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Jan Tomand|

1 Uvodem. Mame se bat
komunikacnich krizi?

Z4adn4 organizace na svété neni imunni véi krizovym situacim,
které pritahuji pozornost médii. Cas od ¢asu je nutné odvracet Gtok
konkurence, vysvétlovat kontroverzni krok, objastiovat zverejnéné
nepresnosti, fe$it havarii ve vyrobnim provozu nebo se vyporadat
s nasledky Zivelni katastrofy. Informace se dnes $ii rychleji nez
kdykolivdrive, béhemnékolikaminutsetak mtiZze rozhotet medidlni
pozar, ktery ohroZzuje zajmy ¢i samotnou existenci organizace.

Ne kazda krize ale musi skon¢it katastrofou. Zalezi na kvalité
manazerskych rozhodnuti a schopnosti tlumocit je médiim a verej-
nosti. Pravé komunika¢ni dovednosti a strategie v krizi jsou pod-
statou krizové komunikace, povaZzované za kralovskou disciplinu
public relations, tedy vztaht s vefejnosti.
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Tato kniha odhaluje zdkladni principy krizové komunikace
a vysvétluje, jak krizové situace v ¢innosti organizaci vieho druhu
vnimaji novinafi, co v podobnych situacich o¢ekavaji od tiskovych
mluvé¢ich a dalsich aktért, jaké jsou jejich pracovni postupy a jak
je vyuZzit ve prospéch organizace. Zaroven kniha popisuje zdkladni
nastroje, strategie a taktické varianty krizové komunikace. Zvlastni
daraz klade na vyznam internetu a socidlnich siti. Internet totiz
nékteré krize podnécuje a rozdmychévi, ale zarovei je mimoradné
uc¢innym kanélem pro krizovou komunikaci.

Cilem knihy je osvétlit celou problematiku nikoliv jen prostted-
nictvim suchoparnych definic, ale také na prikladech z ¢eské i za-
hrani¢ni praxe, z byznysu, politiky i dalsich oblasti. Ctenat zjisti,
jak resily vazné komunikaéni krize nadnarodni korporace, $pié¢-
kovi manaZeri, politici, ¢eské firmy, Grady i dalsf instituce.

Okolnosti krizi jsou z podstaty velmi choulostivé - z tohoto di-
vodu uvadime jména konkrétnich lidi a firem pouze v pfipadech,
které prosly tiskem a verejné se o nich diskutovalo. Pokud odhalu-
jeme informace ze zdkulisi nebo dosud nezverejnéné pribéhy, za-
chovavame diskrétnost a jména neuvadime.

Vyznam krizové komunikace nejzietelnéji vyvstava v mimorad-
nych situacich, jako byly v ¢eském prostredi napriklad povodné,
metanolova aféra nebo naposledy pandemie nemoci covid-19. Ru-
kopis knihy sice vznikal z vétsi ¢asti pred pandemii, ale zachycuje
také prvni komunikaéni a novindrské zkusenosti z obdobi Sirenf
koronaviru, které v podstaté potvrzuji principy formulované v této
knize.

1.1 Hrozba, nebo vyzva? Oboji!

Krize Casto znamend hrozbu a zaroven prilezitost - zlezi jen na
uhlu pohledu a kreativité. I z potencidlné neprijemné situace lze
vyjit s ¢istym Stitem, pripadné dokonce ziskat pozitivni publicitu.



UvoDEM. MAME SE BAT KOMUNIKAGNICH KRIZI?

Novinari i Siroka verejnost totiz dokdZou ocenit, pokud se urcita
organizace nebo exponovany jedinec s kritickou situaci popasuji
distojnym zptsobem. Je to podobné jako v béznych mezilidskych
vztazich. KdyZ se o nékom doslechnete, Ze se dostal do potizi, avsak
nevzdal to a dok4zal se postavit znovu na vlastni nohy, patrné u vas
stoupne v cené.

V manazerskych priruc¢kach se ¢asto objevuje zminka o ¢inském
znaku pro krizi, ktery je tdajné tvoren ze dvou symbolt, zastupuji-
cich nebezpecia prilezitost. Ptijakémkoliv vykladu o krizové komuni-
kaci se tento ¢insky priklad vzdy dobte hodi, protoze krize skute¢né
predstavuje hrozbu a vjzvu vjednom. Oviem nutno podotknout, Ze
sinologové tuto populdrni interpretaci ¢inského znaku opakované
oznacili za nespravnou. Nic to ale neméni na tom, Ze krize skute¢né
muze byt prilezitosti, uz jen proto, zZe jste vdaném okamziku - byt
nedobrovolné - centrem pozornosti. A jen na vas zalezi, zda se
z ndhlé pozornosti sesypete, anebo ji dokaZete vyuZzit ve sviij pro-
spéch a ukaZete, co ve vis je.

Zvladnutd krize tedy miiZe organizaci posilit, prinést ji pouceni
do budoucna, a dokonce také zvysit jeji reputaci. OvSem nezvlad-
nuté krize snadno miiZe organizaci znicit.

Priklad z praxe: McDonald’s a okurka
V roce 2013 hybalo s Ceskym internetem ndborové video spolecnosti
McDonald’s. Ac¢koliv to autofi asi neméli v umyslu, vyvoldvalo video
salvy smichu, zvldsté pak pasdz, kdy brigddnice Katka zapomnéla ddt
okurku do cheeseburgeru. Jak uz to v podobnych situacich byvd, za-
Caly se internetem $ifit riizné parodie a memy. MiiZe to vypadat jako
pohroma pro reputaci. Dlouholetd pracovnice lidskych zdrojii a PR
McDonald’s v Cesku Drahomira Jirdkovd na to ale s odstupem casu
vzpominala jinak - jako na vyzvu:

LVite, co je zvldstni? Ze takové video md skoro kazdd velkd firma
a lidé z human resources si ho chvdlili. KdyzZ se ale objevilo na socidl-

nich sitich, zacalo Zit vlastnim Zivotem. Mné i kolegiim bylo jasné, Ze
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v Cesku nic nezafunguje tak dobre, jako Ze si sami ze sebe udéldme leg-
raci. Takze jsem nasla dva kluky z Hradce, kteri natiskli vtipnd trika
,Nezapomerite na okurku’, zavolala jsem jim a objednala u nich téch
tricek pdr set. Pfivezli ndm je osobné v kufru vlakem a my je rozddvali
v restauraci. Na pokladné jsme méli herce z videa, ptisla tam spousta
lidi, objevili jsme se snad ve vSech médiich a katastrofu jsme otocili
do pozitivnich zprdv. Za mé to bylo veliké PR vitézstvi a vlastné ani
HR na tom netratilo. P¥imo v restauraci jsme oteveli ndborové misto
a pfijali jsme asi tficet novyich zaméstnanci.“ (LMC Magazin, autor
neuveden, 2019)

Podobné naloZil pozdéji Andrej Babis s kritikou za vyrok ,Sorry
jako...“ Vznikla tricka i ¢epice s potiskem a vyrok Babis pouzival k po-
baveni svyich priznivctt na riiznjch mitincich. Cesi dokdZou ocenit,
kdyz si nékdo umi ze sebe udélat legraci.

Neni Uplné snadné vidét vlastni krizi jako prilezitost, mozn4 bu-
dete souhlasit alespon s tim, Ze prilezitosti je krize nékoho jiného.
V byznysu a politice zkuSen{ hraci dnes a denné vyuzivaji soupe-
rovu slabost k vlastnimu posileni. KdyZ se protivnik dostane do ob-
tizi, snazf se z toho vytézit co nejvice pro sebe - svou firmu, stranu,
plan ¢i myslenku. Nékdy v tom nemusi byt ani snaha oslabit konku-
renci, ale jen nasko¢it na ,,medidln{ vinu“ a vyuzit pozornost, ktera
je v daném okamziku spjata s néjakou udélosti, osobou anebo feno-
ménem.

Priklad z praxe: Lidl a ¢ernoch

Retézec Lidl se na prelomu let 2016 a 2017 stal na socidlnich sitich ter-
Cem ostré kritiky Cdsti verejnosti kviili tomu, Ze se v jeho letdku objevil
Cernossky model. Lidé na Facebooku zahltili Lidl rasistickymi a xeno-
fobnimi vylevy. Firma situaci zvlddla dobre, nepoddala se, hdjila hod-
noty otevrené spolecnosti 21. stoleti a kauza pominula stejné rychle,
jako prisla. Nicméné proc ji na tomto misté zmiriujeme - tématu Cer-

nocha z Lidlu se velmi rychle chopili pracovnici marketingu mnoha
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Ceskych firem a vyufili situaci k ziskdni pozornosti a pobaveni zdkaz-
nikil na svych socidlnich sitich (jde o specificky projev takzvaného
real-time marketingu, kdy jakdkoliv reakce musi byt predevsim
rychld - za tyden uz nikdo nardzce nebo vtipu nemusi rozumét). Z hle-
diska krizové komunikace zkrdtka marketéri vyuZili cizi krizi jako
vlastni prileZitost, mnohym se zdroveri podatilo vyjadrit soundleZitost
s Lidlem a vysmdt se primitivnim projeviim xenofobie. Alza.cz tak za-
¢ala nabizet CD Karla Cernocha za symbolickou jednu korunu, firma
Connect IT prisla s konstatovdnim ,Nejsme rasisti, proddvdme i Cerné
kabely“, Rohlik.cz nabizel ,Cerny kofen” za milion korun s vysvétle-
nim, Ze ,ndm ten Cernej koren v letdku prijde doslova miliénovej“
(Michl, 2017b).

Jagermeister
15 hrs

Nam na barvé nesejde.

| MY MAME V REKLAME
CERNYHO PANAKA!

o’-‘o 17K 166 Comments 1.4K Shares

Like 7 Comment Share

Obréazek 1: Priklad reakce jiné znac¢ky na potize Lidlu s ¢erno§skym modelem v letaku.
Zdroj: archiv autora.
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V otevienou cestu k pozitivni publicité se mize pro raciondlné
a kreativné fungujici korporaci promeénit i velmi neprijemna uda-
lost ¢i kalamitni situace postihujici celé odvétvi, region nebo ko-
munitu. Podminkou je to, Ze firma projevi zajem o své okoli, jistou
miru akceschopnosti, zkratka umi fesit nejen dopady situace na
sebe samotnou, ale i na svét kolem sebe, projevi se jako ,dobry sou-
sed” a spoleCensky odpovédny a prospésny ¢len komunity.

Priklad z praxe: Heineken a povodné

Dobry priklad ukdzala v roce 2013 spolenost Heineken provozujici
pivovar ve Velkém Brezné. Planovala pivni slavnosti, ovsem v Cervnu
zasdhly Usti nad Labem povodné. Za této situace nebylo mozné pord-
dat slavnosti v tradi¢ni podobé. Béhem péti dnii se tymu slozenému
ze zdstupcil Heinekenu a agentury PLEON Impact podafilo pfeménit
akci na benefici, zapojit do ni nejen ticinkujici, ndvstévniky, média, ale
také zaméstnance spolecnosti, magistrdt a neziskovy sektor. Benefice
vynesla 377 200 korun na okamzitou povodriovou pomoc. Sméfovala
socidlné slabym rodindm poskozenym povodnémi, Sboru dobrovol-
nych hasicii Velké Brezno, Akademii dobrovolnych zdchrandri CR,
oblastnimu sidlu Cerveného kiize a domovu seniorti ve Velkém Brezné.
K 15. Cervenci 2013 bylo k tématu publikovdno celkem 24 medidlnich
vystupil v regiondlnich i celostdtnich médiich napti¢ vSemi media-

typy. (Vice viz pripadovd studie Ceské ceny za PR - Lemur, 2017.)

Také koronavirova krize znamenala pro mnoho ¢eskych firem
prilezitost ukazat se v dobrém svétle a pomoci tam, kde je to zrovna
potteba. Reputaéni kapital tak z krize vytézily firmy podilejici se
na vyrobé nového typu respiratoru, podniky, které obdarovaly
nemocnice nebo domovy diichodcti ochrannymi pomutckami, p¥i-
padné dokazaly poskytnout néjakou novou sluzbu odpovidajici kri-
zovym potfebam vef'ejnosti.
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1.2 Nové technologie, nova bojisté

Cely obor marketingové komunikace prosel dynamickou promeé-
nou, jez souvisi s transformaci témér vsech spolec¢enskych struktur
diky rozvoji novych komunika¢nich forem, internetu a socidlnich
siti. Nové digitalni technologie prinaseji nové moznosti, ale také
nové hrozby, jimz tato publikace vénuje zvlastni pozornost.

Z hlediska krizové komunikace je podstatné zejména to, Ze Zi-
jeme v transparentné&j$i dobé. Siroké vetejnosti jsou dostupné difve
nepredstavitelné objemy dat a informaci. Utajit ¢i zamlZit cokoliv
neprijemného je kvili internetu a socidlnim sitim téz3i nez driv.
Nikdy v historii neméli lidé tolik i¢innych néstroji ke zjistovan,
sdélovani a ovérovan{ informaci.

,Lidé jsou hrozné citlivi na to, kdyz jim nékdo vési buliky na nos. Dnes
uz dokdzou velmi jednoduse odhadnout, jestli je to, co jim rikdte, auten-
tické,” uvedla naptiklad v roce 2016 reditelka Ogilvy Public Rela-
tions Dita Stejskalové (RoZ4nek, 2016).

Na druhou stranu byva vysledkem informaéni presycenosti
casto paradoxné chaos, protoze velka ¢ast lidi s fakty a jejich zdroji
neumi dobfe pracovat a snadno podléha dezinformacim a fAmam.
Ito je z hlediska krizové komunikace dobré védét.

Dalsi daleZitou zménou je vSeobecnd dostupnost digitalni tech-
niky umoznujici kvalitni obrazovy a zvukovy zdznam i jeho rychlé
sdileni. Odehrava-li se nékde cokoliv problematického, nékdo to
s vysokou pravdépodobnosti vyfoti, nato¢i nebo aspon popise -
a vysledek vyvési na Facebook, Twitter, blog anebo posle jako tip
do redakci, které obCanskou Zurnalistiku ¢asto finan¢né moti-
vuji. Timto zpGsobem za¢ind mnoho komunikaénich krizi, které
by dfive viibec nepropukly, pfipadné by se odehravaly v tzké ko-
munité, zatimco nyni mohou béhem par minut ziskat celostatn,
¢i dokonce globalni métitko. Chytry mobilni telefon, ktery nosi
v kapse miliony Cechfi, vim mo¥n4 piipada jako vSedni, obyc¢ejna
véc. Avsak vézte, Ze v sobé skryva tolik funkci, které by pred 20 lety
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nedokazalo suplovat ani nékolik rGznych profesiondlnich pristroji,
mnohem vétsich a drazsich. Telefon maze plnit Glohu diktafonu,
digitalniho fotoaparatu i kamery, jeho prostfednictvim lze vytvaret
a okamzité publikovat zpravodajstvi. Navic telefon umoziiuje pres
internet pristup k informa¢nim databazim, mapdm a dal$im uZi-
te¢nym aplikacim. Tento arzendl funkci, dfive dostupny jen profe-
siondlnim a $pickové vybavenym novinaiim, mé nyni k dispozici
kdokoliv - a nevahi jej vyuzit. Disledkem byl boom ob¢anské Zur-
nalistiky, kdy tlohu novinéte pfebiraji oby&ejni lidé (t¥eba blogeti
nebo lokalni aktivisté), ale také nartist hrozeb v oblasti krizové ko-
munikace.

Obrazek 2: Chytry telefon je pro sou¢asné novinare zakladnim pracovnim néastrojem,
pomaha také ob&anskym zurnalistam. llustraéni foto Vaclav Salek.
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Nikdy také nelze zapominat na to, Ze internet je zradnym boji-
$tém. Cokoliv, co bylo jeho prostfednictvim zverejnéno, miiZe byt
nékdy v budoucnu vyuzito ¢i zneuZito mnoha rtiznymi, vesmés dost
neprijemnymi zpisoby. Praxe si tak vynucuje stale vétsi opatrnost
pri vytvareni a shromazdovani jakychkoliv dat. Integralni soucasti
krizové komunikace se postupné stalo také peclivé monitorovani
déni na internetu a na socidlnich sitich. Jen dobt'e pripravend a zo-
rientovand organizace dokaZze spravné reagovat.

17
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2 Krize. Pricéiny a modelové priklady

2.1 Co je to krize?

V odborné literature existuje mnoho vice ¢i méné damyslnych de-
finic krize v kontextu public relations. Jejich reprodukovani a me-
morovan{ vSak nema smysl. Krize totiz mZe mit mnoho riznych
pri¢in, podob i disledkd. Proto si dovolme jen jedno stru¢né shr-
nuti:

Krize je ndhld, svizelnd situace, kterd zpiisobuje nejistotu a zmatek
a vyzaduje urgentni feSeni a komunikacni zajisténi. NefeSend krize vede
k finanénim ztrdtdm, miiZe poskodit reputaci organizace, vztahy s vnéj-
$im svétem i uvnitt* organizace. V extrémnich pripadech krize ohroZuje
zdkladni zdjmy nebo samotnou existenci organizace.

Krize m4 rovinu realnou - tedy samotny problém - a rovinu me-
didlnf - tedy svlj odraz ve zpravodajstvi a publicistice, pripadné



na socialnich sitich. Obé roviny se nemusi vZdy nutné prekryvat.
Reélnd rovina muZe existovat bez medidlni, mediilni bez té reilné.

Krizi muze vyvolat také Ziveln{ katastrofa, havarie ve vyrobé,
nevybiravy utok vedeny prostfednictvim médif, moralni selhani
manazera nebo cokoliv jiného, co si z4da rychlou, ale pritom pro-
myslenou reakei.

V podobnych situacich se nikdo nevyhne komunikaci, a to pre-
devsim prostfednictvim médii. Cilovym publikem vSak nejsou sami
novinati (ti slouZi pouze jako zprostiedkovatelé), ale kli¢ové z4j-
mové skupiny, stakeholderi, od zaméstnancti pfes obchodni part-
nery, investory, akcionare az k Siroké vefejnosti, jejiZz ndzor nelze
dlouhodobé prehlizet v Zddném oboru lidské ¢innosti.

2.2 Komu hrozi komunikacni krize?

Na otdzku v nadzvu této podkapitoly existuje lakonickd odpovéd:
kazdému - tedy kazdému clovéku, kazdé instituci ¢i firmé. Neni
otazkou zda, ale kdy.

Krize spojend s pozornosti médii a verejnosti mtze postihnout
t¥eba i zapadlé okresni muzeum (kdy? se zjisti, Ze kviili nedostateé-
nému zabezpedeni zmizel cenny obraz), univerzitu (vzpomeiime si
na skandal pravnické fakulty v Plzni a jiné kauzy spjaté s plagiator-
stvim nékterych prominentnich absolvent®) nebo turisticky krou-
zek (kdyZ vyjde najevo, Ze se nékteré z déti zranilo vinou nedbalosti
vedoucich).

Jinak ale samozrejmé plati, Ze nékteré obory jsou rizikovéjsi nez
jiné.

Vysoké riziko komunikaénich krizi je u politika a politickych
stran. Politika je v podstaté permanentni krize a politickd komu-

nikace je permanentni krizovd komunikace ve zostfenych podmin-
kach.
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V komer¢ni sféte byvaji jako nejrizikovéjsi oznacovany nésledu-
jici sektory:

Doprava alogistika. Hrozi riziko nehod se $kodami na majetku
a zivotech. Zejména letecké ¢i Zelezni¢ni spole¢nosti maji obvykle
velmi dobfe propracované krizové plany pro pripad havarie, ale
i pro dalsi situace ovliviiujici bezpe¢nost nebo plynulost provozu.

Stavebnictvi. Nejhorsi variantou je tragickd udélost typu padu
mostu ve Studénce nebo ve Vilémové. Pri¢inou komunikaéni krize
ale mohou byt naptiklad také odhalené konstrukéni vady, vzpo-
menime napriklad jednu z ¢eskych dalnic, kterd se brzy po zprovoz-
néni zvlnila. Komunikaé¢ni krize ve stavebnictvi ¢asto vznikaji také
z konflikth mezi stavebnikem a mistni komunitou nebo ekology,
ktefi s projektem nesouhlasi.

Potravinarsky pramysl. Na vyrobu potravin jsou kladeny ¢im
dale vétsi naroky z hlediska hygieny, kvality surovin, zptsobu skla-
dovani a podobné. Kazdy odhaleny nedostatek, zverejnény kon-
trolnimi orgédny nebo nespokojenymi spottebiteli, maze ohrozit
davéru zdkaznikd a odbérateld. Spotrebitelé jsou navic stile na-
ro¢néjsi a roste jejich ochota sdilet svou nespokojenost s dalsimi
klienty, tfeba prostrednictvim socidlnich siti.

Chemicky prumysl, rafinérie, ekologicky rizikové provozy.
Negativni reakce vet'ejnosti byva v pripadé ekologickych katastrof
velmi silnd, dopady krize na reputaci jsou pak devastujici a velmi
zéleZzi na kvalité krizové komunikace a celkovém pristupu firmy
k udalosti.

Farmaceuticky primysl a zdravotnictvi. Pravé tyto obory
jsou silné zaloZené na davére klienta ¢i pacienta k vyrobci 1éku
nebo poskytovateli zdravotni péce. A krize dokaze dtivérou zdsadné
otrast. U zdravotnikl pak jakékoliv domnélé nebo skutecné pochy-
beni znamen4 pro média velmi atraktivni téma, jak ukdzala napri-
klad negativni publicita pardubické nemocnice v pripadu chlapce,
jenz upadl do kématu nésledkem komplikaci po operaci mandli.
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Ve vSech zminénych oborech je hrozba krize enormni, a tak je
nutné vénovat dostatek ¢asu priprave.

Priklad z praxe: Komunikace ceské ambasdady ve
Washingtonu

Ackoliv si krizovou komunikaci casto spojujeme hlavné s firmami
a jednotlivci (tFeba politiky), nékdy se k ni uchyluji také reprezen-
tanti stdtil. Zajimavym prikladem je prohldsent, které médiim poskytl
v roce 2013 tehdejsi velvyslanec Ceska ve Spojenjich stdtech Petr Gan-
dalovi¢. Na socidlnich sitich se tehdy zacala $iit dezinformace, Ze za
teroristickym titokem na bostonsky maraton stdli Cesi. Ve skute¢nosti
to byli etnicti Cecenci (co? je pro americkou vefejnost ziejmé mno-
hem mensi rozdil, nez bychom si v Cesku prdli). Prohldseni ambasa-
dora zdiirazriuje, Ze Cesko a Celensko jsou dvé zcela odlisné zemé a Ze
Cesko je partnerem Spojenych stdtii v boji proti terorismu. Cile tohoto
prohldSent jsou zejmé: zabrdnit poskozeni reputace Ceské republiky

vinou dezinformace (Gandalovi&, 2013).

Home = Czech-U.S_Relations > News > Statement of the...

Statement of the Ambassador of ==00HA
the Czech Republic on the Boston terrorist attack

19.04.2013 / 21:27 | Aktualizovano: 23.05.2013 / 16:23

(This article expired 22.05.2013.)

As many I was deeply shocked by the tragedy that occurred in Boston earlier this
month. It was a stark reminder of the fact that any of us could be a victim of senseless
violence anywhere at any moment.

As more information on the origin of the alleged perpetrators is coming to light, I am concerned to
note in the social media a most unfortunate misunderstanding in this respect. The Czech Republic
and Chechnya are two very different entities - the Czech Republic is a Central European country;
Chechnya is a part of the Russian Federation.

As the President of the Czech Republic Milo$ Zeman noted in his message to President Obama, the
Czech Republic is an active and reliable partner of the United States in the fight against terrorism.
We are determined to stand side by side with our allies in this respect, there is no doubt about that.

Petr Gandalovié
Ambassador of the Czech Republic

Obréazek 3: Tiskova zprava ¢eské ambasady ve Washingtonu po teroristickém Gtoku na
maratonsky bé&h v Bostonu. Zdroj: archiv autora.
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2.3  Priciny krizi

Krize nékdy vznikaji ndhle jako vysledek prudké, nepredvida-
telné, dynamické udalosti, naptiklad prirodni katastrofy nebo
prumyslové havérie. Jindy je jejich pocatek pliZivy a nendpadny.
Objevuji se signély (tfeba negativni publicita v médiich, kritika
na socidlnich sitich), které postupné zesiluji a teprve pozdéji krize
propuka naplno.

Nékdy krize nastane i tehdy, kdyZz nikdo v organizaci nic zlého
neudélal ani nezanedbal - tfeba kdyZz média mylné interpretuji
urcité informace a obvini korporaci z vdzného poruseni zdkont
nebo etickych principt. Zkratka a dobfe, v krizi se miZete ocitnout
i tehdy, kdy?Z jste udélali vSechno spravné.

Lze rozliSovat nasledujici zakladni okruhy pricin, od nichz se
pak odvijeji modelové typy krizi:

o vyssimoc
prirodni katastrofa (povodeti, zemétteseni atd.)
havérie ve vyrobé, které nebylo mozné predejit

o utok zvenci
ttok konkurence (cenovy, reklamni, medidln...)
kampan z4jmové skupiny s kritickymi nazory
trolling
sabotaz
terorismus
pomluva

=+ bojkot

o utok zevnitt
unik internich informaci zptisobeny zaméstnancem
poskozeni nebo kontaminace zboZi zaméstnancem

o nedbalost
vyrobni ¢i ekologickd havarie zpisobena zanedbanim
povinnosti ¢i jinym nedbalostnim pochybenim
podcenéni kvalitativnich ¢i hygienickych standardi ve vyrobé
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o moralni selhdni
moralné neakceptovatelny krok politika, manaZera ¢i jiného
exponovaného pracovnika
nesplnéné sliby
védomé porusovani zdkon a predpis
o spotrebltelska nespokojenost
nekvalitni produkt nebo sluzba
nevhodnd reakce na kritiku na socialnich sitich
o ignorance (podcefiovani zprvu marginélnich sporQ
a konfliktt)
o strukturalni obtize
ekonomické problémy organizace
vypadek likvidity
vynucené propousténi
o féama, dezinformace

Soucasna doba prindsi mnoho novych rizik. Plynou z charakte-
ristik globalizovaného svéta, jako je zostfend konkurence, rychlé
Siteni informaci, interkulturni konflikty nebo terorismus. Rizika
vytvareji také nové oteviend bojisté na internetu a socidlnich sitich.

Zaroven je tfeba zdUraznit, Ze drtiva vétsina krizi nevznika jen
pusobenim médif, coz je nazor, ktery se v praxi pomérné ¢asto ob-
jevuje. Pro manazery je totiZ nejjednodussi rict, Ze se vlastné nic
nedéje a Ze celd nepfijemnd agenda je pouze umélou medialni kon-
strukci, tedy Ze ,je to kampan®. Vétsinou jde ale o ,,pStrosi“ pristup
- strkanim hlavy do pisku se Zddny problém nevyresi.

Média krize zpravidla nevytvareji, pouze zverejiiuji souvisejici
informace, medializuji problémy, nékdy samoziejmé v dosti zveli-
¢ené ¢i zkreslené podobé.

Samotnd pri¢ina ovSem lezi zpravidla ve svété redlném, nikoliv
v tom medidlnim ¢i virtudlnim, a to i v tom pripadé, Ze média proti
vam nékdo cilené zneu?iva (i tehdy jsou toti% média jen prostied-
nikem ¢i nastrojem, kdeZto pravou prfi¢inu a zdroj je nutné hledat
jinde).
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ReSeni krizi se nesmi nikdy omezit jen na haseni medialniho po-
zaru. Vzdy je nutné zaroven resit samotnou pri¢inu, coz je kol kri-
zového managementu, ovSem nemuze byt rfadné a ispésné splnén
bez soubézné krizové komunikace.

2.4 Modelové typy krizi

Krize, tedy situace pritahujici pozornost a vyvolavaci negativni pu-
blicitu, mohou vznikat z mnoha rtznych pri¢in. Existuje zaroveil
fada moznych zptsobi, jak krize délit a klasifikovat. Naptiklad Voj-
téch Bednaf (2012, s. 112 a d4le) definuje jednotlivé typy krizi podle
toho, jak se projevuji v medialni roviné. Zminuje nezadouci obsah,
nekorektn{ text, upfednostriovani konkurence, selektivni slepotu,
medialni kampan, medialni smrst nebo moralni krizi. My krize nej-
prve roz¢lenime na vnitini a vnéjsi, poté popiseme modelové typy,
tedy situace, které se v praxi v rtiznych konstelacich ¢asto opakuj.

U vnitrni krize je pri¢ina uvnitf organizace, pripadné je krize
disledkem jejtho ptisobeni. Jako priklad tak miZe poslouzit treba
havarie ve vyrobnim provozu anebo skandél vyvolany moralnim
selhdnim manaZera.

Vnéjsi krizi je pak napriklad ttok konkurence, natlakova pro-
testni akce zajmové skupiny (pfedstavte si tfeba ekologické aktivi-
sty pfipoutané fetézy k brané tovarny) nebo neptiznivy ekonomi
cky vyvoj celého odvétvi, ktery zprostredkované dopadd i na kon-
krétni podnik.

Priklad z praxe: Hyza

Vdznou krizi, jejiZ pricina lezela mimo firmu, ale pritom mohla silné
ovlivnit reputaci znacky, resila spolecnost Agrofert. Ve skririovém voze
s polepem znacky Hyza, coZ je slovenskd firma z holdingu Agrofert, se

v Rakousku naslo 71 mrtvych migrantii. Fotky a zdbéry vcetné loga

Hyzy béhem pdr minut obletély svét. A jak to vypadalo v Agrofertu?
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,Na zvlddnuti krize pracovalo celkem 20 lidi, nejen z komunikace,
ale i z divize interni bezpecnosti, managementu Hyzy a predstaven-
stva. Velkym $téstim bylo, Ze ten den predstavenstvo zasedalo. (...)
Vyplatilo se, Ze jsem novindfiim hned na zaldtku priznal, Ze infor-
mace teprve sami zjistujeme. (...) Zlomovym momentem bylo zjis-
téni, Ze doddvka uZ neni majetkem nasi spolecnosti, ale Ze byla v roce
2014 proddna do autobazaru,” uvedl mluvci holdingu Karel Hanzelka
ptijednom z pozdéjsich semindfii PR klubu. (STK, 2016)

Krizi by se samozrejmé dalo s velkym casovym predstihem predejit,
kdyby firma pred prodejem ojetého vozu sundala jeho reklamni polep.
Zdroveri znacce Hyza moc nepomohlo, Zze méla v obéhu reklamni kam-
pani na podporu masa domdciho piivodu, jez vyuzivala doménu www.
imigranti.sk a TV spot s ,toxickym" motivem migrantii. Kampari bylo
nutné operativné stdhnout z webu i socidlnich siti. Jinak ale samo-
zejmé znacka nenesla Zddnou vinu na tragické smrti migrantii, kteri
se ve voze udusili. V tomto sméru tedy $lo o vnéjsi krizi, tedy problém,
ktery do zivota firmy doléhd zvnéjsku, to vSak neznamend, Ze je mozné

jej ignorovat.

Také lze rozliSovat krize realné, které se odvijeji od skuteéné
udélosti, a krize umélé, potazmo medialni, vyvolané famami, spe-
kulacemi, dezinformacemi a nepodloZenymi ttoky. I ty umélé ale
musime brat stejné vazné a vétsinou je také nutné na né reagovat.

Nésledujici stranky vénujeme nékterym modelovym typtam kri-
zi, které se ¢asto objevuji v praxi jak v Cesku, tak v zahraniéi. Ke
konkrétnim zminovanym prikladim se vétSinou jesté vratime pri
popisu nastroji a strategii krizové komunikace.
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2.4.1 Krize vyvolana zasahem vyssi moci

Radu krizovych udélosti neni mo#né predvidat ani odvratit sebe-
vice peclivou prevenci. V pojistovnictvi se obvykle hovoti o zdsahu
vys$i moci - vis maior. Typickym prikladem je Zivelni pohroma -
povodeni, zemétteseni nebo tfeba padd meteoritu. Principy krizové
komunikace v podobnych okamzicich vyuzivaji jak firmy postizené
katastrofou pfi komunikaci se zaméstnanci, zdkazniky a mistni ko-
munitou, tak vlady a samospréavy pti komunikaci s ob¢any.

Cilem komunikace v podobnych situacich byva zamezit panice,
uspokojit poptavku vefejnosti po informacich, umoznit hladky
chod zachrannych operaci a udrzet si reputaci. Obvykle byva evi-
dentni, Ze za situaci nikdo konkrétni nenese vinu. V tom jsou po-
dobné situace komunikaéné jednodussi nez tfeba ,Zehleni” havérie
ve vyrobnim provozu, k niZ doslo z nedbalosti, pripadné vysvétlo-
vani moralniho selhdni manazera. Organizaci to vSak nezbavuje
povinnosti a nutnosti komunikovat a informovat. Pokud by to ne-
¢inila, oteviral by se prostor ke spekulacim a Sifeni neovérenych
zprav, navic by ptsobila laxnim, lhostejnym dojmem, coZ je zcela
nezadouct.

2.4.2 Krizejako dusledek utoku zvenéi

Vetejny prostor vzdy byl, je a bude spiSe kolbistém protichtidnych
z4jmu nez rajskou zahradou plnou porozuméni. Proto nis nemiize
prekvapit, ze podstatnd ¢ast komunikaénich krizi je zpsobena
utokem zvendi.

Ataky mohou nabyvat raznych podob. Kazdy si jisté vzpomene
tfeba na akce, jimiz ekologové ¢i jinf aktivisté upozornuji na né-
jakou (z jejich pohledu) problémovou skuteénost. Podobné akce
a happeningy byvaji pripravené se znacnou peclivosti a na zakladé
bohatych zkusenosti s medidlnim provozem. Aby si aktivisté zajis-
tili pozornost kamer, voli ¢asto prekvapivé, riskantni a nebezpecné
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postupy - poutaji se k branam jadernych elektraren, lehaji si pred
pasy buldozert, $plhaji na kominy... Nékdy ale sta¢i daleko méné
dramatické aranzma4 - ti¥eba pokojny protest skupiny lidi (vybave-
nych dobrymi argumenty) p¥i zaseddni zastupitelstva nebo u ptile-
Zitosti valné hromady spole¢nosti.

V daném okamziku se na misto udélosti ¢asto upiraji prostred-
nictvim médif zraky celé zemé, a tak je potfeba postupovat a komu-
nikovat obeztetné. Korporace nesmi pusobit lhostejné, zaskoc¢ené
ani prili§ tvrdé, bezohledné a ,manaZersky chladné®, naopak by
méla vzdy usilovat o dialog a hledat moZnosti komunikace, zaroven
ale nemuze opustit své zdkladni hodnoty a cile.

Snad kazdy znd biblicky pfibéh o Davidovi, jenZ se postavi obru
Golidsovi. Pravé z néj vychazi pojmenovani pro fenomén Davidova
efektu (Svoboda, 2009, s. 74). V zasadé jde o to, e média i medidlni
publikum ¢asto podvédomé (¢ védomé) strani slabsimu, jimZ se ve
sporu mezi korporacemi a aktivisty obvykle jevi ti druzi. Davidav
efekt tak hraje v neprospéch velkych organizaci. Efekt ale nefun-
guje absolutné. Situace, kdy vétsina verejnosti odsoudi aktivisty,
nejsou vyjimecné. Vzdy zélezi na dtivodech protestni akce, sile ar-
gumentl obou stran i na reputaci zainteresovanych organizaci.

Natlakové akce nemuseji mit vZdy dramatickou, akéni podobu.
Stejné tak se mohou odehravat formou nendpadné ,zpravodajské
valky“, kdy aktivisté (nebo jin4 vlivova skupina) dlouhodobé z4so-
buji novinare kritickymi anebo kompromitujicimi informacemi, at
uz pravdivymi, anebo smyslenymi.

Nevybiravé metody konkurené¢niho boje jsou casté i v byznysu
a politice. Média se néastrojem takovych ttokd stavaji casto, at uz
védomé, nebo nevédomky, kdyz prijimaji informace z rtiznych
zdroji.

Podobné situace vyzaduji rychlou a dislednou reakci. Pokud
nad pomluvami nebo vefejnou kritikou mévnete rukou a neudélate
nic, riskujete, Ze tlak namireny proti vdm bude déle silit a vefejnost
prijme kriticky pohled za svij.
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2.4.3 Krize z nedbalosti

Selhéani konkrétnfho zaméstnance, manazera nebo celé organizace
Casto vede ke zna¢nym $koddm nejen hmotnym, ale také nehmot-
nym, avSak stejné zdvaZnym - na reputaci a image organizace.
Krize, jejiZ zjevnou pri¢inou je nedbalost, je vefejnosti obvykle hod-
nocena prisnéji nez krize zapri¢inéna vyssi moci. I proto se Casto
rizné organizace (neeticky) snaZ{ skutenou nedbalostni p¥¢inu
zamlzit, pripadné od ni odvratit pozornost, a misto ni poukazovat
na tdajny zasah vy$$i moci a na to, Ze udalostem nebylo mozné pre-
dejit.

Pro PR profesionala je vzdy jednodussi komunikovat s ve-
rejnosti o nestésti zptisobeném vyssi moci nez o nehodé nebo
havarii zpisobené nedbalostnim selhanim.

Dusledky nedbalosti mohou byt rtizné, od banalni a pomijivé
ostudy po obrovské ekologické havarie. Pokud ma pak organizace
prezit bez totalntho poskozeni reputace, musi se projevit akce-
schopné, vstricné a primérené sebekriticky. Naopak nesmi ptisobit
preziravé a lhostejné, nesmi stavét své zajmy nad prospéch lidi tak
¢i onak zasaZenych udalostmi.

2.4.4 Krizejako disledek moralniho selhani

Nedbalost je odsouzenihodna, jesté horsi nasledky vsak ¢asto prina-
$eji riznoroda moralni selhani predstaviteld organizace. Trapnost
nékterych epizod, které se objevuji v médiich, jim neubird nic na
zavaznosti. Je pochopitelné, Ze jakakoliv organizace ztraci v o¢ich
verejnosti na reputaci, pokud se v médiich objevi tdaje o nevhod-
ném chovani jejitho predstavitele. Moralni poklesek miiZe mit tfeba
podobu rvacky, opilstvi, neuvaZeného vyroku ¢i nevhodného gesta.
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Priklad z praxe: Gesta politikii

Snad kazdy vi, co znamend vztyleny prosttednicek. Zaroveri kazdy vi,
Ze pouziti tohoto univerzdlné srozumitelného gesta se prilis neslucuje
s bontonem. Presto cas od ¢asu ¢teme o politicich, ktefi gesto na ve-
fejném misté pouziji. Premiér Mirek Topoldnek prostfednicek ukdzal
v Ceské Poslanecké snémovné v roce 2007. Omluvil se, pozdéji ovsem
tvrdil, Ze dalsimu politikovi Miroslavu Kalouskovi jen naznacoval, Ze
je ,jednicka“. Vérohodnost tohoto vysvétleni ponechme na tivaze Cte-
ndre.

V roce 2013 se némecky socidlni demokrat Peer Steinbriick nechal
ve vulgdrni péze vyfotit denikem Siiddeutsche Zeitung (Kénig, 2013).
O tri roky pozdéji ¢len stejné strany podle médii ukdzal zdviZeny pro-
strednicek demonstrujicim pravicovym radikdlim.

V Ceské Poslanecké snémovné dal na Topoldnka v lednu 2020 vzpo-
menout jeji predseda Radek Vondrdcek, kterého také kamery zachy-
tily, jak s tismévem ukazuje nékterému z kolegii prostrednicek. Ve
vSech pripadech gesto vyvolalo znacnou medidlni pozornost, kterd

naplriuje znaky krize vyvolané mordlnim selhdnim.

Média s oblibou poukazuji na nejriznéjsi poklesky zejména
u politikd. Vyuzivaji pritom obecné, byt iraciondln{ presvédceni si-
roké verejnosti, Ze by chovani politikti mélo byt mravné na vysi. Po-
litiktim tak v o¢ich verejnosti mnohdy neprojde to, coje u,prostych
lidi“ bohuZel pomérné bézné - treba zjevna opilost nebo rozvod.

Rozhot¢eni médif nad uréitym moralnim selhdnim je mnohdy
opravnéné, Casto vSak také jde o jakousi mravokarnou pézu. Kdo
nékdy chvili posedél ve zpravodajském newsroomu, nemuze se
pozdéji ubranit ismévu, kdyZ usly$i novinare, kterak pranytuji
politiky za vulgarni mluvu.

Jindy se opravnéné rozhotf¢eni ¢asem méni v moralni paniku.
Tento termin oznacuje situaci, kdy média prehnané pranytuji ur-
¢ity spolecensky jev, socidlni skupinu nebo zptsob chovani. Mo-
ralnf panika vede k démonizovani téchto jevi a mize mit zdvazné
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spolecenské dopady v podobé dehumanizace urcitych spolecen-
skych skupin nebo socidlniho vyloucent.

Morélni selhdni v minulosti poskodila ¢i zruinovala kariéru ne-
jednoho manazera ¢i politika, naopak tfeba v populdrni hudbé jako
kdyby spi$ priddvala na prestizi, nebo alespori na atraktivité pro
bulvarni a zdbavni média.

V poslednich letech pak sledujeme podobny trend i v politice,
kterd se obCas vymyk4a dfivéjsim mordlnim nirokim, a spiSe se
bliz{ pravidlam showbusinessu, kde je hlavni vyvolat pozornost,
pri¢emz na prostredcich prilis nezalezi.

Je jasné, ze krize byva velmi ¢asto vyvoldna mordlnimi poklesky
vrcholovych manaZert, politikd, zkratka lidrd vSeho druhu. Do
$patného svétla vSak miZze postavit organizaci také selhdni rado-
vého zaméstnance.

V roce 2008 se o tom podle zpravy agentury AP presvédcil také
fastfoodovy retézec Burger King. Jeho image poskodil zaméstnanec
jedné provozovny v Ohiu, jenz oslavil své narozeniny nezvyklym
zptisobem: napustil si do dfezu na umyvani nddobi vodu, pridal
pénu, svlékl se a dopral si koupel. Nebyt toho, Ze jej nékdo z ostat-
nich zaméstnanct natocil mobilem, o potrhlé recesi by se nikdy
nikdo nedozvédél. Jenze video se objevilo na socilni siti MySpace.
Pohled na potetovaného vystrednika, jenz se koupe nahy v mistech,
kde by méla panovat prisnd hygienicka opatreni, nové zakazniky
do Burger Kingu jisté neprildkal.

Muz byl okamzité propustén (AP, 2008), odesli také dalsi dva za-
méstnanci. Video sice brzy zmizelo z MySpace, na internetu ale zi-
stalo - nejspis jednou provzdy. Na YouTube je k vidéni i po letech,
at se to ,.krali burgera“ libi, anebo ne. A v roce 2019 se plné stejnd
situace, véetné reputaéni krize, zopakovala také v fetézci Wendy’s.

Co se jednou dostane na internet, lze jen tézko ,vyzmizikovat®.
Mozn4 se ptéte, jestli z tohoto pribéhu plyne néjaké pouceni. Ano,
byt to mtze znit prilis prikte: Zddna videa na pracovisti nenatacet.
KdyZ uz néco vznikne, rozhodné to nedédvat na sit. Jenze muize to
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vibec v soucasnosti firma uhlidat, kdyZz mé kazdy zaméstnanec
v kapse chytry telefon? Odpovéd jisté uhddnete sami.

Priklad z praxe: , Pristé bézte krast jinam*

Ukdzkou oprdvnéného zdjmu médii o selhdni fadovych zaméstnancil,
kteri jsou v primém kontaktu se zdkazniky, je treba ¢cldnek umélkyné
Markéty Magidové, kterd na webu A2larm.cz popsala poniZujici cho-
vdni ochranky v supermarketech. Vychdzela z viastni zkusenosti, kdy
s détmi nakupovala v provozovné rfetézce Albert, byla nespravedlivé
obvinéna z krddeze, Celila slovnimu napaddni a urdzkdm. Ndsledné
vyjddreni spolecnosti Albert je principidlné sprdvné a dobre odrdzi
velky vyznam, ktery firmy museji priklddat konfliktnim situacim to-
hoto typu: ,Dékujeme za moznost vyjadrit se k této politovanthodné
uddlosti. Pani zdkaznici se omlouvdme za tuto lidsky neptijemnou si-
tuaci. Na zdkladé tohoto pripadu pozdddme dodavatelské agentury,
které zajistuji ostrahu v nasich obchodech, aby neprodlené proskolily
pracovniky k primérenému a citlivému pristupu. V idedlnim pripadé
méla pani zdkaznice nahldsit na pokladné pri prichodu, Ze md zboZi
z jiného obchodu, pripadné mit ti¢tenku, ¢imz by predesla jakymko-
liv pochybnostem. Zdkaznici se jesté jednou omlouvdme.” (Magidovd,
2019)

2.4.5 Krize plynouci ze spotrebitelské
nespokojenosti

Vevys

Soucasni spotfebitelé jsou stdle ndroénéjsi. Ocekdvaji kvalitni
produkty a perfektni sluzby. Zaroveii jsou diky internetu a social-
nim sitim v intenzivnéj$im vzajemném kontaktu, nez tomu byvalo
v minulosti. Mohou tak navzijem sdilet jak svou spokojenost, coz
firmy vidi rady (viz fenomény jako word-of-mouth, buzz marketing,
grassroots marketing), tak i nespokojenost.

KdyzZ v minulosti konkrétni zakaznik udélal Spatnou zkusenost
s vyrobkem nebo sluzbou, nejspis to fekl svym blizkym, pratelam,
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kolegim v praci, moZzna napsal stiznost vyrobci nebo nespokojeny
dopis do novin. OvSem Sance, Ze jeho $patna zkuSenost ziska Sirsi
pozornost verejnosti nebo publicitu v médiich, byla relativné nizka.
Si¥eni negativni zkuSenosti sice vzdy byvalo rychlej$i nez 3iteni té
pozitivni, ovSem vétSinou se omezovalo na konkrétnf ohrani¢enou
komunitu. V soucasnosti, v dobé virdlniho S$i¥eni informaci, je
vSechno jinak.

Internet umoziiuje, aby jediny spottebitel, ktery dokaZe svou ne-
spokojenost tlumodit sdélnym, srozumitelnym a zajimavym zpaso-
bem, osklivé ,zatopil” zdanlivé neottesitelnym ob#{m korporacim.

Priklady z praxe: United Breaks Guitars

Pripad americké letecké spolecnosti United Airlines je typickym pri-
kladem krize zpiisobené preziravosti korporace viici jednomu nespo-
kojenému klientovi. Dokazuje, Ze vdznd komunikacni krize s drtivym
dopadem na hospodarent spolecnosti miiZe vzejit i ze zddnlivé bandlni
epizody, a zdroveri ilustruje rostouci vliv socidlnich siti a jejich silici
roli v krizové komunikaci.

V roce 2008 cestoval kanadsky countryovy muzikant Dave Carroll
s aerolinkami United Airlines. Po priletu do Nebrasky zjistil, Ze se pri
prepravé znicila jeho kytara. Pri¢inou bylo ziejmé to, Ze letistni per-
sondl pri meziptistdni hdzel se zavazadly a pouzdro s kytarou pri tom
spadlo na zem.

Carroll na incident netispé$né poukazoval a domdhal se odskod-
neéni, avsak marné. Jeho pozadavky vzndsené osobné, telefonicky i pi-
semné se tiistily o neoblomnost pracovnikil zdkaznického servisu. Po
deviti mésicich muzikantovi dosla trpélivost a zkusil to jinak - slozil
piseri United Breaks Guitars a s pomoci prdtel k ni nato¢il humorny
videoklip.

Ndklady na videoklip ¢inily 150 dolarti, které Carroll dilem utratil
za rekvizity (falesné kniry a sombrera), dilem za obéerstveni pro ka-
marddy. Klip zverejnil na YouTube. Béhem nékolika dni jej vidélo piil

milionu lidi, dal$i miliony pribyvaly v ndsledujicich mésicich a letech.
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Ndsledkem zverejnéni videa a celé kauzy na internetu a ve svétovjch
zpravodajskych médiich spadly akcie aerolinek o 10 procent. Cenné
papiry ztratily na hodnoté az 180 milionil dolarii - alespori podle od-
hadii zmiriovanych tiskem.

Spolecnost tak Celila globdlni krizi kviili jedinému nespokojenému
zdkaznikovi, ktery dokdzal vyuzit potencidl internetu a socidlnich
sitl. Sdm Carroll se stal hvézdou, o jeho pripadu informovala predni
americkd média, vyrobce kytar mu zdarma nabidl jiné ndstroje. Od-
Skodnéni od United Airlines uz nepfijal, povaZoval ho za opozdéné
a doporucil firmé, aby penize dala na charitu. Natocil na dané téma
dalsi pisné. Své zkusenosti predndsel na riiznych odbornych férech,
vydal knihu.

Zdadnad dalsi komunikacni aktivita United Airlines u# nedokdzala
zahladit piivodni nevstricnost spolecnosti a jejich pracovnikii. Mno-
hamilionové ztrdty i globdlni ostudu si mohla usetrit, kdyby na zacat-
ku zaplatila muzikantovi rozbitou kytaru, kterd objektivné utrpéla
Skodu v dobeé, kdy byla v péci aerolinek, pripadné kdyby se drive roz-
hodla pro konstruktivnéjsi a konsenzudlni pfistup (Keményovd, 2013).

Videoklip miiZete zhlédnout na YouTube, staci zadat do vyhleddva-
ciho pole ,,United Breaks Guitars®”.

Piskoty Opavia
Jednou z nejdiskutovanéjsich ceskych ukdzek spotrebitelské emanci-
pace na jedné strané, a korpordtni nepripravenosti na druhé strané,
byla takzvand ,piskotygate”, tedy aféra navazujici na presun vyroby
piskotit Opavia do Polska. Piskoty docasné zménily chut i vzhled, coz
nejprve vyvolalo diskuze na socidlnich sitich. Poté se tématu zacal
vénovat novindr Jan Tuna v poradu A dost! Natocil sérii reportdZi,
znichz hned ta prvni ( spottebitelsky ,svérdzny mikrothriller ziskala
masivni sledovanost a téma postupné prebrala také dalsi odbornd
i mainstreamovd média (RoZdnek, 2015).

Tunova reportdZ vénuje znacny prostor reportérové snaze ziskat
vyjddrent spolecnosti Mondeléz, kterou kontaktuje nejprve e-mailem,
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poté telefonicky, pricemz se mu dlouho nedostdvd uspokojivé odpo-
védi. Uz kvilli tomu se firma ocitla v nevphodném postaveni a svou
pasivitou tézko mohla ziskat sympatie divdkil. Nakonec Tuna ziskal
prosttednictvim elektronické posty vyjddreni firmy, kterd pripustila
presun vyroby, nikoliv viak zdsadni dopad na kvalitu piskoti:

JVyslednou kvalitu produktu viak tato zména v Zddném pripadé
nemeéni - v soucasné dobé vyuzivdme pti vyrobé stejnou vyrobni linku,
stejné suroviny i stejny typ mouky. Receptura vyrobku ziistala stejnd.
Obcasné odchylky ve zméné tvaru jednotlivych vyrobkil jsou zpiiso-
beny presunem vyrobni linky do jiné tovarny a doladénim vyrobni
technologie v prvnich dnech vyroby. Na vyladéni vyrobniho postupu
nyni intenzivné pracujeme” (Tuna, 2015).

K textu lze mit fadu pripominek. Nicméné odbornici kritizovali ze-
jména celkovou nepripravenost spolecnosti Mondeléz na situaci, kdy
se o presunu vyroby do Polska za¢nou zajimat zdkaznici i média. Byli
jako malé dité nachytané na Svestkdch, vzpominal po Case reportér
Tuna. ,Absolutné to nechdpu. Konkrétné o tom, Ze se tiplné zménily
piskoty, diskutovali lidé na socidlnich sitich nejméné piil roku. Viibec
nechdpu, Ze spolecnost Mondeléz to za prvé nebyla schopna napravit
a za druhé, Ze na tiskovém oddéleni neméli pripraveny krizovy scé-
ndr, aby védeli, co maji délat, aZ se ozve novindr,“ domnival se Tuna ve
shodé s experty na marketingovou komunikaci (Hot¢ica, 2016).

Kdyby firma podobny zdjem verfejnosti a médii ocekdvala, mohla si
prohldsent pripravit predem (a urcité lépe a ditkladnéji, nez se to na-
konec pod tlakem podatilo) a poskytnout médiim okamzité po prvnim
dotazu. V reportdzi by pak nepiisobila natolik zaskocenym a defenziv-
nim dojmem.

Nedostatecnd akceschopnost je pomérné Castd u velkych ¢i nad-
ndrodnich firem s komplikovanymi toky informaci a ndronymi roz-
hodovacimi mechanismy (zvld$té pokud je nutné konzultovat kroky
se zahrani¢ni centrdlou). ,Je to skutecné Castéjsi u velkych firem
a podle mé to zase souvisi se strachem lidi z jejich $éfil,” domnivd se
Tuna s tim, Ze ,, dobry pidrista si must ve firmé vydobyt pozici, aby se
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dostdval k informacim, firmé rozumél a $éfové na néj dali. (...) ProtoZe
my tém firmdm prostor ddme. Ale jak s nim naloZi, to je jejich véc”
(Hof¢ica, 2016). Také podle marketingovych expertil neslo o chybu
jednotlivce na nékterém komunikacnim postu, ale spis o systémovou
chybu, pficemz v korpordtnim svété casto plati, Ze pravd nevi, co déld
levd - a pfijde se na to a2 v krizové situaci (Brychta, 2015).

Odbornici v souvislosti s ,piskotygate” kritizovali také zpiisob, jak
firma kauzu fesila na socidlnich sitich. Podle tpdeniku Ekonom firma
v minulosti piskotim nevytvorila oficidlni profil na Facebooku a na
ten neoficidlni, fanouskovsky, plny kritickych prispévkil, nereagovala.
Misto aby se tam snaZila celou situaci vysvétlit, nechala profil smazat.
Milovniky a podporovatele piskotii tak nastvala jesté vice (Hnikovd,
2015). Problém tim nezmizel, jenom se presunul jinam, véetné globdlni
facebookové stranky Mondeléz, a také vedl ke vzniku protestnich
stranek (RoZdnek, 2015).

K nastvanym spotrebiteliim se pfipojil také tehdejsi ministr zemé-
délstvi Marian Jurecka. Na svém facebookovém profilu zverejnil ndpis
FUJ vyskldadany prdvé z piskotil. .,V détstvi nds upldceli kfupavym zla-
tem z Opavy. Jak vim z médii i z vlastni zkuSenosti, dneska uZ piskoty
nekfupou. Skoda, mym klukiim taky chutnat nebudou,” napsal tehdy
ministr (Blesk, 2015).

Shrnuto a podtrzeno, napriklad podle medidlntho a marketingo-
vého publicisty Filipa Rozdnka spole¢nost Mondeléz celou dobu pii-
sobila jako slon v porceldnu a vyrazné podcenila silu novych médii
(RoZdnek, 2015). Nicméné nedlouho poté, co skanddl vysumél, média
s odkazem na vyrocni zprdvy informovala, Ze na obchodnich vysled-
cich se kauza prilis neprojevila (BroZ, 2016). Neni to u podobnyjich kauz
nic vyjimecného - sice v prvni fdzi piisobi znicujicim dojmem, nemusi
vSak mit dlouhodobé masivni dopady. Hodné zdlezi na tom, co dand
firma délala predtim a potom - zkrdtka jak se za normdlnich okolnosti
starala o svou reputaci.

Spole¢nost Mondeléz se v souvislosti s krizovou komunikaci znovu
objevila v médiich koncem léta 2017, tentokrdt ovSem v pozitivnim
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svétle. Firma tehdy stdhla z ¢eského trhu sviij vyrobek Zlaté vénecky
Zloutkové. Ditvodem bylo podezient, Ze se v nich mohla objevit nebez-
pecnd ldtka fipronil. Nebezpeci se nakonec neprokdzalo, firma vsak
presto musela vést krizovou komunikaci, kterou na konferenci Forum
Mediavroce 2017 predstavila Gabriela Bechynskd z ceského zastoupenti
Mondeléz. Do podniku nastoupila piil roku po piskotygate (Klika, 2017).

Fipronil je zdravi Skodlivy pesticid. Existovalo podezrent, Ze je ob-
sazen v suSenych vajecnych Zloutcich od zahrani¢niho dodavatele.
Spolecnost Mondeléz proto po jedndni se Stdtni zemédélskou a potra-
vindrskou inspekct rozhodla o preventivnim stazeni véneckil z trhu.
Komunikacni balicek musel vzniknout béhem nékolika hodin. , Ne-
smite si dovolit zapomenout na zddnou z cilovych skupin. Napsali
jsme tiskovou zprdvu, informaci pro obchodni fetézce, podklady pro
zdkaznickou infolinku s otdzkami a odpovédmi. (...) Clovék must
intenzivné premyslet nad vSemi dotazy, které by mohly padnout,”
uvedla na konferenci Forum Media Bechynskd. Z interni toxikologické
laboratore Mondeléz v Britdnii si nechala potvrdit zdveér, Ze by trileté
dité vazici 15 kilogramil muselo snist 18 stopadesdtigramovych baleni
véneckil, aby mu hrozilo zdravotni riziko - takové mnozstvi je pritom
zcela nepravdépodobné. Udaj Bechynskd ucinila souédsti videa, které
nahrdla s predstihem, dokud se tisk jesté kauze nevénoval. ,Védéla
jsem, Ze jakmile se informace dostane ven, nebudu mit prehrsel ¢asu,
abych obsluhovala média,“ uvedla Bechynskd (Klika, 2017).

Do médii se kauza dostala poté, co slovenskd veterindrni a potravi-
novd sprdva zverejnila varovdni, Ze ve véneccich miiZe byt nadlimitni
mnozstvi fipronilu. ,Moc se mi osvédcilo mit pripravené vyjddrent.
Vedela jsem, Ze média mé v tu chvili nebudou chtit grilovat. Budou
je zajimat odpovédi na zdkladni otdzky: kdy, kde, kdo, co, jak a proc,”
uvedla Bechynskd s tim, Ze se na ni obrdtilo devét televiznich stdbil
s zdadostmi o stanovisko a ona jim jen poslala odkaz na video a vyjad-
feni v pisemné formé (Klika, 2017). Testy Stdtni zemédélské a potravi-
ndrské inspekce nakonec nadlimitni mnoZstvi fipronilu ve véneccich
neprokdzaly.
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V détstvi nas uplaceli “kfupavym zlatem” z Opavy. Jak vim z médii i z
vlastni zkuenosti, dneska uz piskoty nekfupou. Skoda. Mym klukim taky
chutnat nebudou.
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Obrazek 4: Reakce tehdej$iho ministra zemédélstvi Mariana Jurecky na kauzu piskotd
Opavia. Zdroj: Blesk, 2015.

2.4.6 Paragrafova krize

Pojem paragrafovd krize uzivam pro frekventované situace, kdy se
o né&jakém ¢lovéku nebo korporaci hovori v souvislosti s porusova-
nim zdkonl nebo podezfenim z trestné ¢innosti. Média s velkym
gustem a bez zvlastnich ohled na presumpci neviny informuji
o v8ech fazich trestniho fizeni, po¢inaje tim, Ze kdosi podal trestni
oznameni, pres policejni provérovani, zahdjeni stihani, podédni
obzaloby az k soudnimu procesu. Podobné zpravy dnes tvori vel-
kou ¢ast medialni agendy a kazdy politik, podnikatel nebo umélec,
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ktery Celi trestnimu ozndmeni, anebo dokonce stane pred soudnim
sendtem, je pro novinare péknym soustem.

I kdyZ soud dopadne pro zajmovou osobu priznivé, mnohamé-
si¢ni az mnohaleté medialn{ referovani o trestnim stihani zane-
chava nesmazatelnou stopu na reputaci. Proto je nutné postavit se
k podobné agendé ¢elem a snazit se od po¢atku vnaset do verejného
prostoru i ten tthel pohledu, ktery zastdva dand osoba, respektive
uhel pohledu, ktery je pro ni ze vSech moZnych perspektiv nejvy-
hodnéjsi (a pti tom pravdivy, samoziejmé). BohuZel vétSina aktért
podobnych kauz voli jinou, z hlediska teorie krizové komunikace
nespravnou strategii - skryva se a nekomunikuje.

Za pasivni strategii 1ze vétSinou vytusit rady pravnikd, ktefi
doporucuji opatrnost a zdrZenlivost. OvSem zdrZenlivost by se
neméla zaménovat za skryvani a mléeni, které byva verejnosti
obvykle hodnoceno jako nepfimé priznani viny. Vefejnost samo-
zfejmé nerozhoduje o vysi trestu. Nicméné situaci lze vnimat i tak,
zZe obzalovany vzdy stoji zaroven pred dvéma tribunaly. Jednim je
soudni sendt, ktery redlné rozhoduje na zakladé svého zdkonného
zmocnéni. A druhym tribundlem je vefejnost, jejiz pomyslny roz-
sudek je dilezity pro image, reputaci a prestiz souzeného ¢lovéka.

Obrazek 5: Vyznamné soudni procesy provazi zna¢na pozornost médii.
llustraéni foto Vaclav Sélek.
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2.4.7

Priklad z praxe: Tatra
Zdvaznou ,paragrafovou krizi“ prodélala pred lety automobilka
Tatra. S pomoci najatych profesiondlil na krizovou komunikaci ji pod-
nik zvlddl dobre.

Tehdejstho generdlntho feditele Tatry Ronalda Adamse zadrZeli
v roce 2012 policisté kviili podezreni z korupce. O den pozdéji mél soud
rozhodovat o jeho vazbé. Lidé kolem Tatry védéli, Ze soud bude neve-
fejné zasedat v urcitou hodinu. Svolali proto tiskovou konferenci do
nedalekého hotelu. S konferenci pocitali, at uz soud rozhodne jakkoliv.

Soud Adamse pustil na svobodu - manaZer tedy predstoupil pred
novindre a mohl jasné predesttit sviij pohled na véc. Na misté byla
vSechna relevantni média, o tiskové konferenci informovaly televize
ve svych zpravodajskych relacich. BéZnéjsi ceskd praxe pritom veli,
aby manaZer prchal pred novindri kdesi zadnim vchodem, k¥icel ,No
comment!“ a zakryval si tvdr. Co ale piisobi dilvéryhodnéji? Hrdt
s otevienym hledim, nebo utikat pred kameramany?

Tatra takticky akcentovala nékteré zdkladni teze: Adamsovi jde
o pravdu a spravedlnost; ceskou policii respektuje a je ochotny s ni
spolupracovat; v kauze stoji tvrzeni proti tvrzeni. Tyto argumenty se
tak objevily i v publikovanych zpravodajskych textech a reportdzich.
Kdyby Tatra mléela, sestavili by novindri své zprdvy jen z kusého vy-
jddrent policie a statniho zdstupce.

Nutno dodat, Ze Adams byl pozdéji zprostén obZaloby.

Produktova krize

Cas od C¢asu se stane, Ze vyrobni podnik uvolni na trh produkt,
ktery pozdéji vykaze vaznou zavadu, pripadné se zjisti, Ze pred-
stavuje zdravotni riziko. Nastava krize. Firma by méla bud pfiznat
chybu a nabidnout feseni, véetné odskodnéni a dalsich forem kom-
penzace, nebo jasné a rychle dokazat, Ze se informace nezakladaji
na pravdeé.
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Priklad z praxe: Toyota

Zavaznou produktovou krizi s milionovymi, moznd az miliardovymi
$kodami (v dolarech) prodélala po roce 2009 automobilka Toyota, do
té doby povazovand za symbol bezpecnych a spolehlivych vozil. U né-
kterych modelil Toyoty se objevily problémy s rychlostnim peddlem,
coz mohlo vést k nechténé akceleraci a bliZe neurcenému poctu nehod.
Pozornost médii pripoutala zejména havdrie, pti které v Kalifornii
zahynul ddlniéni strdznik s celou rodinou. Automobilka postupné
svolala do servistl ke kontroldm miliony automobilil po celém svéte,
zastavila také prodej nékterych svyich modelit. Radu mésicii viak Celila
neptijemné publicité a kritice za sviij zprvu vlazny, nepruzny pristup,
za tdajné opozdénou reakci a nedostatecné informovdni vefejnosti
o rizicich (Amiso a Pratt, 2012, s. 237 a ddle).

Obecné v podobnych situacich plati, Ze firma musi v podobné
produktové krizi stavét na prvni misto bezpecnost svych zakaz-
nikd, nikoliv vlastni z4jmy, a to pokud mozno od okamziku, kdy
se objevi prvni relevantni pochybnosti. Pokud je to mozno, 1ze do-
porucit radéji preventivni stazeni produktu nez vyc¢kavani, zda se
¢erné scénare naplni, anebo nikoliv.

Priklad z praxe: KFC - FCK
Specifickou formou produktové krize je situace, kdy produkt (anebo
sluzba) neni z néjakého diivodu dostupny. V roce 2018 prodélal tako-
vou krizi fetézec rychlého obcerstveni KFC. Poté, co zacal spolupra-
covat s jinou prepravni spolecnosti, nastaly vypadky v doddvce kurat
a firma musela docasné zavrit mnoho svych restauraci ve Velké Britd-
nii. Nékter zarputili milovnici smaZenych kurat dokonce k zavienym
pobockdm volali policii (Oster, 2018).

Za rychlou reakci na socidlnich sitich, v médiich i reklamé ovsem
fetézec sklidil uzndni odbornikil. Zdkaznici diky intenzivni komuni-
kaci KFC velmi rychle védéli, kde se stala chyba, jak retézec pracuje

na jejim odstranéni a kdy se vSe vrdti k normdlu. Komunikace fetézce
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byla vedend primocéarym, srozumitelnym jazykem, a navic prodch-
nutd humorem. Vinzerci, kterd celou kauzu zavrsila, se retézec omlu-
vil a kreativné, sebekriticky a zdravé drze prohodil pismena ve svém
ndzvu z KFC na FCK (The Holmes Report, 2019).

Obréazek 6: Reakce znacky KFC na problémy s distribuci.
Zdroj: Oster, 2018.

2.4.8 Krize z neresenych sport

Podcenovani spord, konfliktd a kontroverzi patfi k nejcastéj$im
pri¢indm komunikaénich krizi. Uréit4 osoba, firma nebo jina orga-
nizace zkratka tak dlouho ¢eka, Ze néjaky problém ¢i nesoulad sdm
wvySumi® a odezni, aZ z néj vyroste potiz prvni velikosti. Jde o krize
neprijemné, vleklé - a Casto zcela zbyte¢né, protoze jim lze vhod-
nou a véasnou komunikaci predejit.

41



42

JAN TOMANDL

Priklad z praxe: Lazné Kyselka

Jako ptiklad z ceské praxe miize poslouzit osud pamdtkové cenného ld-
zeriského komplexu v Kyselce, ktery se po dlouhém chdtrdni, chaotické
privatizaci a mnoha riiznjch peripetiich ocitl prakticky pred demolici.
Vzedmula se vSak vina nesouhlasu obcanskych aktivistil i nékterych
zndmych osobnosti. Nékolik budov v Kyselce vlastnila taktéZ spolec-
nost Karlovarské minerdlni vody, proti niz se energie obcanskych ini-
ciativ obrdtila nejsilnéji. Z regiondlni kauzy se postupné pro velkou
firmu stala pritéz, kterd po nékolik let ovlivriovala jeji reputaci.

Dlouho se podle dobového tisku mohlo zddt, Ze spolecnost hrozbu
podceriuje. Firma ¢asto poukazovala na to, Ze vlastni jen nékteré, ni-
koliv vSechny objekty, na nékteré odborniky to vSak piisobilo alibis-
ticky. Naptiklad zkusSeny reklamni kreativec Martin Charvdt v srpnu
2012 v Hospoddr'skych novindch napsal: ,,Misto aby se spolecnost Kar-
lovarské minerdlni vody postavila na stranu verejnosti, opravila své
vlastni budovy a mohla pak poukazovat na Slendridn téch ostatnich,
neustdle se s verejnosti pre, tisty svjch mluvcich se vymlouvd a uhybd.
V situaci, ze které by mohla mit kladné body, naopak body ztrdci.
Clovéku se aZ nechce véfit, Ze profesiondlni PR agentura tak zoufale
neuridila tuto celou kauzu“ (Charvdt, 2012).

»Medidlni vdlka“ eskalovala po roce 2010. Aktivisté pripravili spe-
cializovany web, vyddvali pravidelné tiskové zpravy, natdceli videa,
nakoupili dokonce reklamni prostor na prazskych tramvajich - co na
tom, Ze soud naridil reklamu stdhnout, kdyz publicity bylo dosaZeno.

Meédia v roce 2012 a 2013 informovala napriklad o tom, Ze Fran-
tiskovy Ldzné prestanou kupovat minerdlku Mattoni (Plechatd, 2012)
a Ze spoluprdci s jejim vyrobcem ukoncila kviili Kyselce také prestizni
gastronomickd akce Grand Restaurant Festival (Zednik, 2013). S dalsi
prestizni akci, Mezindrodnim filmovym festivalem Karlovy Vary, se
v tomtéz roce pojila vystava o smutném stavu Kyselky.

Firma samozrejmé neziistdvala ne¢innd. V zdri 2011 zverejnila pro-
jekt narevitalizaci nékolika vyznamnych ldzeriskych budov. Ke zverej-
néni projektu pfizvala i prezidenta Vdclava Klause (Huberovd, 2011).
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Postupné pribyvalo také aktivni a vstricné komunikace - napriklad
firma zridila web Fakta o kyselce, jehoZ prostrednictvim predestrela
sviij pohled na situaci a prezentovala své zdsluhy vcetné 20 milionil
korun vénovanych obecné prospésné spolecnosti Ldzné Kyselka. Pravé
obecné prospésnd spolecnost, k jejimz zakladateliim patrily i Karlo-
varské minerdlni vody, aredl v roce 2013 prevzala a postupné zacala
rekonstruovat.

Jesté dlouho ale pretrvdvala pachut spjatd s otdzkou: Pro¢ to neslo
opravit diive? Ke zddrnému zavrSeni krizové situace neptispély ani
Cetné soudni spory s kritiky devastace, které doznivaly jesté nékolik let
a znovu medidlné oteviraly hojici se rdny.

iDNES.cz / Zpravy

[DUEXEN Zpravy

Kraje | Sport | Kultura | Ekonomika | Finance | Bydleni | Cestovéni | Auto | Hobby | Mobil | T¢

DY zahranicni  Cerna kronika Otima Etenaid Kavarna Kemel Potasi MF DNES Proqvan\ThlnkBlg

Dokud neopravite Kyselku, konéime s Mattoni,
rozhodli se v laznich

30. srpna 2012 16:34

Lahve mattonky, aquily i magnézie zmizi z frantidkolazefiskych stolli. Alespori téch tfednich.
Mésto a jeho organizace prestanou kupovat wrobky spole¢nosti Karlovarské mineralni
vody, ¢imz chtéji wjadfit svou podporu zéchrané byvalych lazni v Kyselce.

Poznaji to na odbytu? Antonio Pasquale, bivali generaini feditel ich vod a otec
$éfa spoleénosti Alessandra Pasquale, se v dobach svého feditelovéni z produktd Mattonky radoval. Ve
Frantigkowjch Laznich se nyni rozhodli, Ze si mineralku z Kyselky kupovat nebudou. | foto: Martin Stolaf, MAFRA

FrantiSkolazensti zastupitelé zaroveii podporuji i i petici Asociace sdruZeni pro
ochranu a rozvoj kulturniho dédictvi Ceské republiky (ASORKD), kterou na webu
Zachraiite lazné Kyselka podepsalo uZ vice nez 24 tisic lidi.

Obréazek 7: Negativni publicita kvli chatrani Kyselky.
Zdroj: Plechata, 2012.
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2.4.9 Strukturalni krize

Jako strukturdlnf nebo systémovou krizi mizeme oznadit situaci,
kdy se firma nebo jind organizace dostane do hlubokych potiZi,
které ohrozuji jeji povést, ¢i dokonce jeji fungovani nebo samotnou
existenci. Typicky jde tfeba o penézni ustav, ktery Celi krizi dvéry
nebo vypadku likvidity a potfebuje nutné zaZehnat hrozici run na
banku, tedy hromadné vybéry penéz, jez vedou k bankrotu. Struk-
turdlni krizi prochazi také firma, kterd musi masivné propoustét
a pottebuje si i v této situaci uchovat davéru zdkaznikd, obchod-
nich partnerd, dodavateli ¢i odbératel.

Strukturdlni krize se v8ak netyka vzdy jen firem, ale také t¥eba
statnich urfadd. Hlubokou krizi tohoto druhu proslo v roce 2012 mi-
nisterstvo dopravy v souvislosti s novym registrem ridict, ktery
zcela selhal, ochromil drady, vystavil je nevrazivosti automobilistd,
a zpusobil tak systémovy kolaps celého dulezitého segmentu statni
spravy. Trapeni s registrem, provazené nedostateCnou a zmatec-
nou krizovou komunikaci, stilo funkeci tehdejsiho ministra Pavla
Dobese i fadu vysoce postavenych urednikd.

2.4.10 Krize vyvolané famou

Vétsina krizi, s nimiz se ¢lovék v praxi potkd, mé pri¢inu v néjaké
konkrétni udalosti, vyroku nebo ¢inu. Mnohdy je tato redlna pri-
¢ina zveli¢end ¢i prekroucend, aviak dokazeme ji najit, popsat a po-
jmenovat, coz je prvni krok k feseni. Jsou viak také krize - a neby-
vaji méné zavazné -, jejichz pri¢inou je fama, kterd se nezakladé na
pravdeé.

Malokdy se podafi zjistit, kde vlastné fama vznikla. Vzdy da
velkou préci ji presvéd¢ivé vyvratit, a to i kdyz se zd4, Ze ji nikdo
soudny nemuize uvétit. Utlumovani fam, jejichZ nasledky mohou
byt drtivé, patti k dalezitym tkolim krizové komunikace.
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Priklad z praxe: Procter & Gamble

Situace, do niz se v 80. letech dostala obti nadndrodni korporace
Procter & Gamble, je pro Evropana jen tézko pochopitelnd. Nutno si
vSak uvédomit, Ze religiozita ve Spojenych stdtech, a zejména v jiznim
,biblickém pdsu®, ovlivnéném konzervativnim evangelickym protes-
tantismem, md ponékud jiné rysy nez ve vétsiné Evropy. Kviili tomu
se mohlo stdt néco neuvéritelného: fama o tidajné spojitosti vyrobce
plenek a Sampénil se satanskou cirkvi donutila korporaci po vice nez
100 letech zménit logo, tedy samotny zdklad své vizudlni identity a po-
zndvaci znament, které jinak firmy méni jen po dlouhé a zralé iivaze,
a nikoliv pod tlakem zventi.

Piivodni logo vzniklo v 19. stoleti. Bézny pozorovatel by znak nej-
spis popsal jako srpek mésice s tvdri vousatého muze, jenz pohlizi na
13 hvézd rozesetych po hvézdném nebi. V 80. letech se vSak zacaly $iFit
Teci, Ze logo je ve skutecnosti kamuflovanym satanistickym symbolem,
ktery parafrdzuje ¢dst Zjeveni svatého Jana, v némz se hovori o zené
na nebesich s korunou z 12 hvézd. V zakroucenych cipech mési¢niho
roucha navic kdosi ,,nasel” obrdcené ¢islo 666, coz je, jak zndmo, ,,¢islo
Selmy®, numericky symbol Antikrista, zmiriovany taktéZ v biblickém
Zjeveni svatého Jana.

Evropskému uchu to zni jako absurdni fantazie, avsak situace byla
pro firmu natolik neprijemnd, Ze se nakonec rozhodla staré logo opus-
tit a nahradila jej pismeny P&G. Ackoliv se predtim vedent firmy od
fdm a pomluv opakované distancovalo a prestoZe se nikdy neobjevil
Zdadny ditkaz, bylo nutné logo zménit. Mésic se do znaku firmy vrd-
til aZ mnohem pozdéji, a to jen v ndznaku srpku, ktery je odliSen od
zbytku loga pouze jinym odstinem modré.

A mimochodem, svébytnou formu krizové komunikace vyvolala
kauza s timhle logem také na druhé strané, tedy v satanské cirkvi. Na
jejich webovych strdankdch bylo mozné najit v sekci casto kladenych
otdzek ujistént, Ze zidné spojeni s Procter & Gamble neexistuje. Jde pry
o pouhou ,méstskou legendu®, coz je oznaceni pro moderni myty bez
redlného podkladu (Church of Satan, 2019).
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Situace, kdy reagujeme na redlné neexistujici problémy, nejsou
v PR nijak vyjimeéné. Pro rozhodnuti, zda budeme reagovat, neni
podstatné, jestli je néco pravda, anebo nikoliv, ale to, zda tomu
nékdo véri, zda se podle toho tfeba i rozhoduje a zda to ovliviiuje
reputaci organizace.

Dezinformace a famy jsou nékdy cilené vytvarené, nékdy vzni-
kaji mimodé&k, jako nésledek nepovedeného (anebo ptili§ dobrého)
vtipu, jako prirozeny vedlejsi produkt Zivota modern{ informac¢ni
spoleénosti.

V roce 2013 naptiklad musel Utad pro ochranu hospodarské
soutéze vydat takzvané dementi v reakci na smyslenku, ze zakazal
zasnézovani lyZzarskych svaha. Nékolik tisténych a elektronickych
médii totiz prevzalo informaci z textu ,Konec zasnéZovdni! Antimo-
nopolni urad dal za pravdu malym vlekiim®, ktery vySel v regional-
nim periodiku Nase Valassko v rubrice Kvokarna. Slo vcelku zjevné
o perzifldz, tedy satiru, presto se informace zacala $itit jako redln4
(0OHS, 2013).

Podobné Masarykova univerzita v roce 2014 reagovala na zpravy
slovenskych médif o tom, Ze v Brné vznikla nevraziva kampaii Ces-
kych vysokoskolakt proti Slovaktim studujicim v Brné. Dezinfor-
maci spustily webové stranky Stop Slovakiim, které vytvoril stu-
dent politologie, ovSem jen v rdmci nacviku fiktivni kampané. Slo-
venska média vSak kampan vzala vazné. Po upozornéni od ob¢an-
ského sdruzeni Studentské jaro autor vyzvu stdhl a na web umistil
zpravu: Slovdci a Cesi sa na ceskych aj slovenskjich univerzitdch majii
naozaj radi (Fojtova, 2014).



Jan Tomand|

3 Krizova komunikace

Pojem krizova komunikace se pouzivé v riznych oborovych kontex-
tech riznymi zptsoby. Néco jiného znamend tfeba pro psychology
a psychoterapeuty, néco jiného pak pro zdravotniky a zdchranare.
V této publikaci ovSem nereferujeme o krizové intervenci v rodiné
ani o komunikaci s problematickym pacientem. Pohybujeme se ze-
jména na poli vztahti s vefejnosti (public relations) a vztahti s médii
(media relations). Krizovou komunikaci tak bereme jako souéast
reakce organizaci (nebo i jednotlivci) na ohroZeni reputace
a na mimoradné udalosti.

Ukolem krizové komunikace je to, aby organizace preZila riiz-
norodé krize (popsané v predchézejici kapitole) s minimalnimi né-
sledky a vSe se co nejrychleji vratilo k normalu. Krizovd komuni-
kace tak chrani kapitdl, lidské zdroje a reputaci organizace.
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O krizové komunikaci se nékdy hovori jako o ,parddni disci-
plin&“ (Kopecky, 2013, s. 183), p¥ipadné jako o krélovské discipliné
public relations. Dejme prostor ndzoru PR profesionala Milana
Hejla: ,Pro mé je to jisté nejndrocnéjsi disciplina, ale zdrover je to dis-
ciplina, kterd je neskutecné odmeénujici v nékolika ohledech: Predevsim
mdte moznost svému klientovi vyrazné pomoci, zachrdnit ho od skod,
které by ho mohly potencidlné zlikvidovat. Je to také intelektudlné velmi
vzrudujici, zdbavné a byvd to také velmi dobre placené” (Kristen, 2019).

Tezi o kralovské discipling, mezi profesionaly obecné ptijima-
nou, nenf tfeba prili§ zpochybiiovat. Na druhou stranu, v krizové
komunikaci uZ automaticky mate to, co v public relations jinak
ziskavate nejobtiznéji: pozornost. Tedy Ze vas nékdo poslouch4, Ze
nékoho zajim4, co udélate a feknete... To ovSem neéinf spravnou
reakci v krizi o nic jednodussi.

Obrazek 8: Novinafi éekajici na dlileZité prohlageni. llustraéni foto Vaclav Salek.



KRIZOVA KOMUNIKACE

Vécné resenf problémi a udalosti, které jsou pri¢inou komuni-
ka¢ni krize, je ilohou krizového managementu, ktery zpravidla neni
vkompetencifiremnichkomunikaé¢nichprofesionalti, alenejvyssiho
vedeni organizace. Krizovd komunikace musi na krizovy manage-
ment plynule navazovat, provazet jej po celou dobu trvani krize
(nékdy také po ni), a pfipadné nékteré jeho aspekty potladovat, jiné
zesilovat a dorudovat tém spravnym adresatim v té spravné formé.

Spatné rozhodnuti managementu lze komunikovat s ob-
stojnymi vysledky, naopak i dobré rozhodnuti 1ze Spatnou ¢i
nulovou komunikaci zcela ,, pohrbit“.

Pojdme se jesté podivat na to, jak krizovou komunikaci definuje
Velky slovnik marketingovych komunikaci: ,Uplatriuje se pfi krizo-
vych situacich, kdy vznikd negativni medidlni publicita, dochdzi k po-
Skozeni firemni image a poklesu prosperity. Krizovd komunikace vychdzi
z krizového manudlu, z predem definovanych pravidel komunikace a ob-
raci se zejména k médiim a dalsim cilovym skupindm. Jejim cilem je nejen
napravit poskozeny medidlni obraz firmy/organizace, ale také predchd-
zet konfliktiim a krizim. Zdkladni pravidla komunikace v krizové situ-
aci, kterd se Casto projevuje negativni medidlni publicitou, doporucuji:
komunikaci z jednoho zdroje, projeveni litosti vii¢i dotcenym cilovym
skupindm, zajisténi ndpravnych opatreni k eliminaci podobné krizové
situace” (Juraskova a kol., 2012).

3.1 Zakladni poselstvi krizové
komunikace
At uz se krizova komunikace odehravé v jakékoliv situaci, je dile-

zité, aby vSechna vyjadreni prozarovalo nékolik zdkladnich posel-
stvi. Prvni duleZity vzkaz pro verejnost zni: Nic neskryvdme!
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3.1.1 Transparentnost a pravdivost

Utinnost krizové komunikace stojf a pad4 s tim, zda je pro cilové pu-
blikum divéryhodna. A davéru nic nepodkop4 tolik jako evidentn{
vytacky, zamléovani dilezitych informaci, snaha problém ututlat
a zamést pod koberec, ¢i dokonce tGcelova lez. Jedind nepravda,
kterou se verejnosti nebo médiim podari odhalit, maze zhatit celé
komunikaéni asili. Publikum zkratka chce mit dojem, Ze s nim or-
ganizace postizena krizf hraje ¢estnou partii.

Emil Antusdk v knize Krizovy management zminuje princip
pravdivosti: Nemusite (a nemtZete) vdy rikat vie. Ale to, co tek-
nete, musi byt pravda (Antusik, 2009, s. 309). Piisobit transpa-
rentné je tedy zaddouci i v situaci, kdy nemuazete rict celou pravdu.
Divody mohou byt riizné: existenéni zajem organizace, probihajici
vySetfovani, ochrana osobnich udaji ¢i obchodniho tajemstvi...
Pokud néjakou otazku nelze aktualné zodpovédét, je nékdy mozné
naznacit dvody, které to zptsobuji.

Vzdy jde o to, aby se zastupci organizace neschovévali, aby re-
agovali na snahu stakeholdert ¢i médif iniciovat verejnou debatu,
aby pri jakémkoliv vystoupeni plisobili otevienym, konstruktiv-
nim dojmem. Firma, kterd v krizi nekomunikuje a jejiz predstavi-
telé se skryvaji, pisobi podezrele na vefejnost a témét automaticky
vyvol4vé (nebo by aspoil méla vyvoldvat) pozornost investigativ-
nich reportéru.

PR profesiondl Patrik Schober (2018) radi: ,Musime se drZet faktii,
nikoli si vymyslet, spekulovat nebo zamlCet véci, které se mohou v bu-
doucnu obrdtit proti ndm. Kdyz nevime, méli bychom priznat, Ze v danou
chvili nemdme odpovéd a pri dal$im brifinku to upresnime.“

Vsechny interni i externi komunikacni kandly musi byt ,propustné”
(Logrova, 2017, s. 95). Samozi'ejmé to ovS§em musi byt otevienost nikoliv
Zivelnd, chaotickd, ale rizend, tedy takovd, kdy je napriklad jasné stano-
veno, jaky okruh lidi bude za firmu komunikovat a co budou fikat (Cha-
lupa, 2012, s. 93).
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Nékdy muze prijit vhodnd chvile také pro otevienost doslov-
nou, tedy pro zpristupnéni podniku nebo kritizovaného provozu.
Muzete pozvat novinare na prohlidku, usporadat den otevienych
dveri pro verejnost nebo vytvorit systém exkurzi pro zajemce. Je
to nastroj, jak rozptylit nékteré pochybnosti o charakteru vyrob-
nfho provozu a ukazat lidem, Ze v podniku se nedéje nic nekalého.
Klasicky se tato moZnost vyuzivd v komunitnim PR, pfi budovani
vztahu s mistni samospravou nebo v ramci ziskdvani lidskych
zdroji. Nicméné vhodna chvile pro ,doslovnou otevienost” miize
prijit i v rdmci krizové komunikace.

Prikladem je zptisob, jakym pred lety fesil kritické petice Spolek
pro chemickou a hutni vyrobu v Usti nad Labem. ,Jednim z bodii
krizového planu bylo otevieni rozsdhlého vyrobniho aredlu verejnosti
u prileZitosti Dne otevienych dvefi porddaného vzdy jednou rocné.
S ohledem na bezpecnost navstévnikii méli primy pristup pouze do
malé Cdsti aredlu, celkovd prohlidka vSak byla zajisténa organizované
autobusy, kde pobthala komentovand prohlidka vedend pracovniky
firmy. Obyvatelé i ndvstévnici mésta se tak mohli osobné presvédcit
o instalovanych bezpecnostnich opattenich a ujistit se, Ze spolecnost
neni Zddnym nebezpecnym strasdkem” (Logrova, 2017, s. 95-96).
Stejna autorka zminuje také bézecké zavody s trasou prochazejici
chemickym aredlem. Podobné aktivity lze povaZovat za jeden ze
signald transparentnosti a otevienosti.

Dalsi zasadni poselstvi, které prostupuje spravnou krizovou ko-
munikaci od poc¢atku az do konce, zni: Problém fesime a nejde nam jen
o vlastni prospéch.

3.1.2  Akceschopnost a zodpovédnost

Pokud neexistuje $ance, %e se problém podati utajit (a ta neexistuje
nikdy, pokud je znatelnym zptsobem postiZen alesponi jeden ¢lo-
vék), musite pFipustit jeho existenci a pfesvédéit média a vefejnost,
Ze se situaci seriézné zabyvate, Ze ji Fesite. Hovorime samozrejmeé
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o reSeni ve prospéch lidi, které krizova situace postihuje, a nikoliv
jen ve prospéch samotné organizace s jejimi byznysovymi ¢i mo-
censkymi z4jmy.

Verejnost musi jasné vidét, ze vam nejde jen o vlastni pro-
spéch. Lidé chtéji slySet, Ze organizace podnika konkrétni kroky,
byt mohou byt jen dil¢i, napriklad ,zjistujeme pri¢iny a rozsah ha-
varie“, ,hleddme cestu, jak podobné situaci predejit do budoucna“
nebo ,hleddme zptisob, jak nejlépe pomoci postizenym a jejich ro-
dindm"“. Cim konkrétnéjsi a vécnéjsi dokazete byt, tim lépe.

Naopak $patné vysvédéeni vystavi verejnost firmé, kterd ptisobi
lhostejnym dojmem, ignoruje negativni dopady své ¢innosti a ne-
jevi zajem o konkrétni skupiny lidi, které krizova situace postihuje
(tteba obéti nehody, nespokojené klienty a podobng).

3.2 Zakladni zasady krizové
komunikace

Akademicti teoretici i experti z praxe v minulosti opakované for-

mulovali zakladni zasady krizové komunikace. Jejich vycty se lisi

ve zvolenych pojmech a formulacich, avsak podstata uvadénych

zsad byvéa podobna. Naptiklad Vojtéch Bednat (2012, s. 60) se do-

mnivi, Ze krizova komunikace musi byt:

o raciondlni,

promyslend,

systematicka,

planovans,

opro$ténd od emociondlnich vylevi.

TentyZ autor na jiném misté formuluje zasadu 3K a zdluraziiuje

dtileZitost klidu, korektnosti a konzistence (Bednar, 2012, s. 101).
Nabizi se otdzka, jak lze zachovat klid, chovat se racionélné,

postupovat promyslené a systematicky, kdyz samotnd podstata

krizovych situaci spiSe vyvolava nervozitu a svadi k iracionalnim,

[e)
o
[e)
o
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impulzivnim reSenim. Tento zdanlivy paradox nenf zpochybnénim
zminovanych Bednatovych zdsad, ale spiSe dikazem toho, jak du-
lezitou roli v krizové komunikaci hraje planovani jesté pred tim,
nez néjaka krize vibec nastane. Sepisovani krizovych pland a se-
stavovani krizovych tymu, k nim?Z se dostaneme pozdéji, umoziuje
predem zvazit hrozby a formulovat strategie, které se uplatni, az
krize skute¢né nastane.

Metaforicky se nékdy hovofi o vytvareni svalové paméti. Jde
zkréatka o ,vycvic¢eni” firmy tak, aby za pripadné krize v budoucnu
reagovala spravné, a to vice méné automaticky, na zakladé dri-
véjstho tréninku a pripravy. ,V rdmci vycviku uréime krizovy stdb
zahrnujici vedeni firmy a komunikacni krizovy stdb, v némz kazdému
prifadime jednotlivé aktivity krizové komunikace. Tomu predchdzi
audit, kdy si sedneme se zdstupcem kazdého oddéleni a identifikujeme
vSechna krizovd témata a nejhorsi mozné scéndre. A na né firmu pfipra-
vime,“ popsal PR profesiondl Patrik Schober (2018).

Nezapominejte na to, Ze komunikace je nejpotrebnéjsi a nejuzi-
teCnéjsi v nepriznivé situaci, kdy hrozi nebo jiz nastala negativni
publicita. Bohuzel ¢eska praxe je ¢asto postavend na hlavu. Jednot-
livec nebo firma se snaZi v ,,norméalnim obdobi“ komunikovat s no-
vinari, usiluje o prosazeni svych témat a z4jma, avSak kdyz nastane
sebemensi problém, telefony jsou ndhle vypnuté a novinari museji
do svych ¢lankd psat, Ze doty¢ného se nepodarilo zastihnout.

~Mnoho organizaci se v krizové situaci stdhne do nehybnosti a vytvori
informacni vakuum, jakousi cernou diru, kterd se rychle naplni zprd-
vami konkurence, opozice nebo pouhymi spekulacemi,” napsal jeden
z porevoluénich pritkopnikd marketingu v Cesku Ladislav Kopecky
(2013, s. 183). Pojmenoval tak jeden z hlavnich a dosud pFetrvavaji-
cich nesvarti ¢eské komunikaéni praxe.

Samozrejmé existuji situace, kdy je lepsi k problému mlcet,
napriklad proto, Ze idajna krize je banalita, kterd za par hodin
nebo dni vySumi beze stopy, a nenf potteba zbyte¢né rozfoukivat
doutnajici plaminek. Nicméné necinnost vétS§inou znamend spise
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promarnénou prilezitost uplatnit hned v prvnf viné publicity svij
vlastni postoj, své argumenty a vysvétleni. Tento komunika¢ni
neduh je patrny treba u politikti, ktefi roky buduji svou kariéru
v symbiéze s médii, ale v krizové situaci, tfeba kdyz nahle celi
skandalu, najednou nejsou k zastizeni. Casto jim zdrzenlivost dik-
tuji pravnici, avSak bylo by vhodné, kdyby naslouchali také odbor-
nikiim na komunikaci a vetejné minéni. Casto by se tak dozvédéli,
Ze ml¢eni poskozuje medidlni obraz a byva vnimano jako pfiznani
viny, anebo prinejmensim jako bezradnost ¢i zbabélost.

Jindy je ndhlé ml¢eni zfejmé diisledkem uktivdénosti, zklamani,
roz¢arovani z neuprosné logiky medidlniho provozu. Vybavuje se
mi pripad zndmého herce, ktery nékolik desetileti pouzival média
k budovani svého Gspéchu, ba témét regiondlniho kultu osobnosti,
ale kdyz se zhroutilo jeho podnikéni, zistal pro novinafe nadlouho
nedostupny. TéZko vSak mohl jako ¢lovek, ktery se z vlastniho pfi-
¢inéni stal zndmou osobnosti, ocekavat, Ze média budou psat jen
o jeho uspésich, zatimco jeho propady ztistanou soukromé.

Odbornice na komunikaci Jaroslava Ester Evangelu (2013, s. 52)
obecné uvadi, ze mlc¢eni nebo odpirani bézné miry komunikace
neni spravnou metodou jednani v zaté%ovych situacich. Casto jde
o dtsledek nezkusenosti ¢lovéka ve stresu, nizké orientace v pro-
blematice, nechuti se o problému bavit, potteby zalézt do své ulity
a pockat ,az se to prezene”. Vnéjskové se to muZe jevit jako ne-
$kodna metoda (,kdo nic nedé&l4, nic nezkazi“), ve skuteénosti je
ale tento pristup skodlivy, zejména u déletrvajicich zatézovych si-
tuaci.

3.2.1 Srozumitelnost

Veskera komunikace je zbytecna, a nékdy i skodliva, pokud vam ci-
lové publikum nerozumi, respektive pokud nechépe, co mu chcete
sdélit. Proto je dGlezitym faktorem krizové komunikace srozumitel-
nost.
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Musite se vyjadfovat jasné, nelze ponechat volny prostor pro do-
mysleni, které v praxi vétSinou znamena zkreslenf a prekrouceni.
Podivejte se nékdy na debaty ¢tenarti pod texty na zpravodajskych
webech, abyste zjistili, jak ¢asto a jak hluboce mohou nékteri lidé
dezinterpretovat ¢teny text, pripadné jak jejich nepozornost a ne-
informovanost ovliviiuje vysledné postoje, které pak samozrejmé
héji s neotresitelnou jistotou a prekvapivou agresivitou.

Cim sloZit&jsi bude vase sdéleni, tim hloubé&ji bude nepocho-
peno. Vyhybejte se proto odbornym terminiim a rozvitym vétnym
konstrukcim. VétSinou totiz budete komunikaci smérovat k laiktim
a budete pottebovat, aby sdéleni spravné pochopil i podprimérné
inteligentni ¢lovék. Mladym novinditim jejich mentofi po generace
vstépuji zdsadu, ze zpravodajskému textu musi rozumeét i dvanacti-
leté dité (ptipadné ,babicka z Jevitka®, ,Mdria z masny“ a spousta
dal$ich variaci téhoz). Plati to i pro PR profesiondly. Text nesmi
nastolovat otazky, které pak necha nezodpovézené, nesmi byt zava-
déjici, nesmi zbyte¢né ponechavat prostor k domysleni.

Snazte se hovorit ,lidskou feéi“, a nikoliv rec¢i rednikd, profe-
sort z kateder nebo blabolivych politikii. Jasnou, stru¢nou a vécnou
komunikaci se vyhnete potencidlnim chybam, jichZ se dopoustéji
mnohomluvni nebo nesoustredént lidé, ¢asto beznadéjné ztraceni
v labyrintech svych souvéti. Pouzivejte kratké véty a jadro sdéleni
klidné zopakujte vicekrat riznymi slovy.

Véci nazyvejte pravymi jmény, bez klisé a floskuli. Pokud mu-
Zete jednoduse Tict, Ze v tovarné hotelo drevo a hasi¢i ohen uhasili,
neftikejte, Ze ,ve vyrobnim provozu primyslového charakteru doslo
k zahoreni drevni hmoty, které si vyzadalo hasebni zasah hasic-
ského zachranného sboru, pricemz hasebnim médiem byla voda“.

Podobné se vyvarujte cizich slov a odbornych termint v situaci,
kdy lze pouzit Cesky, Siroce srozumitelny pojem, byt z odborného
hlediska tfeba neni stoprocentné presny. Je jasné, Ze pojmu avidrni
influenza nebo zkratce HPAI porozumi méné lidi neZ oznacenf ptaci
chripka. Stejné tak je jasné a pochopitelné, Zze v odborném textu
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1ékar nebo hygienik pouZije pravé onen odbornéjsi, mezindrodné
sdileny pojem. V textu orientovaném na laické publikum by tak ale
¢init nemél.

U¢innym filtrem odbornych termind, ktery stoji mezi experty
a Sirokou verejnosti, jsou novinari. Zpravidla se snaZi omezit po-
uzivani slov, jimz by publikum nemuselo rozumét. A nelze se jim
divit, Ze napriklad jako ekvivalent k bovinni spongiformni encefalo-
patii vZdy radéji pouzivali nemoc silenych krav.

Nikdy v krizové situaci tvafi v tvar vefejnosti nebo médiim ne-
spekulujte. Jakykoliv neuvazeny odhad se vam vrati jako bume-
rang. Nekomentujte to, co vam neprislusi. Pokud na vas sméfuje
otazka, kterd je mimo vase kompetence, vysvétlete novinafi nebo
jinému tazateli, Ze by ji mél smérovat nékam jinam - ovSem vZzdy to
délejte slusné, nikoliv mentorsky a nedutklivé.

Vysvétleni je namisté také v situaci, kdy néco z objektivnich
divodd nemiZete zodpovédét - napriklad proto, Ze vam to ne-
umoznuje probihajici vySetfovani, protoze byste ohrozili néc¢i prava
anebo proto, Ze odpovéd dosud neni znamd. Novinari pochopi, Ze
jim urcitou informaci nemuzete sdélit, pokud jim vysvétlite, pro¢
to zatim nejde a kdy budete moci odpovédét. Pokud pouze reknete
,no comment®, vyvolate dojem, Ze néco tajite.

V komunikaci s novinari primérené pracujte s ¢isly. Novinari to
oceni, jsou kvantifikaci ¢ehokoliv témér posedli. Cisla, tvrd4 data,
dodaji vasemu sdéleni na dGvéryhodnosti. Ale nepteZeiite to, jinak
posluchaé v moti &isel ztrati orientaci (vice viz Tomandl, 2011).

3.2.2 Konzistentnost

Uspésna krizovd komunikace také musi byt konzistentni, tedy
sdrZet pohromadé®. Za prvé to znamen4, ze pokud mé organizace
v krizi vice mluv¢ich, museji postupovat koordinované a na totozné
otazky davat novinarim totoZné odpovédi. Jediné tak zistane me-
didlni obraz organizace celistvy a davéryhodny.
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Problémy s konzistentnosti krizové komunikace byly patrné
v prvnich dnech a tydnech 3ifeni koronaviru v Cesku. Lisily se
nejen ndzory odbornikd citovanych médii (coZ je normalni), ale
i predstavitelti exekutivy, ktefi by v zdjmu davéryhodnosti a srozu-
mitelnosti krizové komunikace méli mluvit ,jednim hlasem®.

Za druhé jde o to, aby si komunikace uchovala konzistentnost
v Case. Jednoduse receno, nemuiZete dnes popftit, co jste fikali véera,
pokud neexistuje srozumitelny divod, typicky vyznamny posun, ¢i
spiSe zvrat v udalostech. Pokud organizace prijde v krizi s ur¢itym
vysvétlenim, nelze zitra vymyslet vysvétleni nové a ocekavat, Ze to
novindfi ,spolknou”.

Priklad z praxe: Byt Stanislava Grosse

Prikladem nekonzistentniho vyjadrovdni v hluboké politické krizi je
kauza nékdejsiho premiéra a predsedy CSSD Stanislava Grosse. Jeho
politickd hvézda pohasla poté, co média zacala v roce 2005 pdtrat po
tom, kde vzal penize na byt. Novindri spocitali, Ze jeho oficidIni prijmy
na koupi nemovitosti nestacily. Gross nedokdzal spolehlivé a jedno-
znacné vysvétlit, odkud penize pochdzely. Nejdriv tvrdil, Ze mu piijcil
stryc Frantisek Vik, potom se ukdzalo, Ze ani stryc tolik penéz mit ne-
mohl. Na fadu prisla novd verze, podle niz si stryc Vik piijéil pro Sta-
nislava Grosse od pribuznych. Pak se ukdzalo, Ze to nebyli Zddni pri-
buzni, ale byvaly novind# a neprilis presvédcivy vypravé¢ Rostislav
Rod... Ke konci tohoto spletitého pribéhu uz nejspis mdlokdo pochybo-
val o tom, Ze Gross néco skryvd. (Drda, 2005)

3.2.3 Rychlost

Bezprostredni reakce v krizi musi byt predevsim rychld. Klasické
prirucky krizové komunikace zdtiraziuji, Ze na ovlivnéni medial-
niho obrazu a prosazeni svého vlastniho thlu pohledu mé organi-
zace jen par hodin ¢asu. Casto se hovo¥i o takzvaném oknu prilei-
tosti.
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Mozna vam dané ¢asové rozpéti prijde kratké. Ale je nutné po-
dotknout, Ze jde o ndzory z doby pred nastupem internetu. Dnes je
na prvni reakci je$té méné ¢asu. Napriklad Encyclopedia of Public
Relations (Heath, 2005) uvadi maximélné jednu hodinu, po roce
2015 se v praxi i v literature setkdvame se stale kratsimi ¢asovymi
udaji.

Spi¢kovy bezpe¢nostni manaZer John Bearchell tiké: ,V prvni
hodiné krize rozhodujete o pfistich deseti letech“ (Roskotov, 2018). Po-
uziva pojem zlatd hodina, ktery si pry prinesl ze své drivéjsi poli-
cejni praxe: ,Je tou prvni hodinou vysettovdni, prvnimi Sedesdti minu-
tami od okamziku, kdy jsme se o uddlosti dozvédéli. Je to hodina rychlych
reakci“ (Roskotova, 2018).

V materidlech Mezindrodni asociace leteckych dopravci se do-
Cteme, Ze zatimco dfive bylo mozné vydat prvni stanovisko za ho-
dinu od udalosti, nyni by mél byt prvni komentat k dispozici do
15 minut, i kdyby to bylo jen konstatovani, Ze firma o udélosti vi,
zjistuje podrobnosti a ptipravuje obsahlejsi reakci (IATA, 2019).

Dejme jesté na chvili slovo bezpecnostnimu manazerovi Johnu Bear-
chellovi, ktery pracoval naptiklad pro Coca Colu: , Potiebujete hned
shromdzdit klicové lidi a zacit ¢init informovand rozhodnuti v redl-
ném Case. Nejdriv je potreba si poloZit jednoduché otdzky: co vime,
co nevime, a jak zjistime, co nevime. Z toho se odvine nase zdklad-
ni strategie. Kdyz mdme v tomhle jasno, resime, jak to ovlivni kazdy
z nasich produktii ¢i sluzeb, jestli jde o lokdlni zdlezitost, nakolik je
pravdépodobné, Ze se rozsiri, a kdo o tom vi. Jestli jsme se to dozvé-
déli my sami, tak jakd je pravdépodobnost, Ze informace unikne ven.
K tomu klientiim v zdsadé vzdycky tikdm, Ze nemohou ocekdvat, ze
se to ven nedostane. Musite proto byt pripraveni na prohldseni pro
média i prohldSeni interni, mit je nachystdna predem a aktuali-
zovat je, i kdyZ je treba jesté néjakou dobu nebudete muset pouzit.”
(Roskotovd, 2018)
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Pokud se ocitnete v epicentru dynamické a zdvazné krize, pri-
jdou prvni telefondty za nékolik minut, stejné rychle se za¢nou
objevovat prvnf kusé zpravy na internetu, pripadné ve zpravodaj-
skych televizich a rozhlasovém vysilani. Podobny vyvoj 1ze oceka-
vat tfeba u vaZné havarie ve vyrobnim provozu, dopravni nehody,
ekologické katastrofy, ale také po zverejnéni kritického materialu
nebo zavaznych informaci o medidlné atraktivnim jedinci nebo or-
ganizaci. V situacich tohoto druhu se ukazuje vyznam krizového
planovani, diky kterému reakce muze byt nejen rychld, ale také
promyslend a strategicka - o tom vSak pozdéji.

Tlak na rychlost reakce se stupiioval hlavné s rozvojem prubéz-
ného zpravodajstvi v televizi a na internetu, pozdéji pak s nastu-
pem socidlnich siti a chytrych mobilnich telefond. Témér kazdy
¢loveék v zdpadnim svété dnes nosi v kapse smartphone zahrnujici
funkce fotoaparatu, kamery a diktafonu. Je tak schopen okamzité
porizovat zdbéry a zverejnovat je na Facebooku, Twitteru nebo In-
stagramu. Potencidlnf publikum je tak velké, jak vyznamna ¢i zaji-
mava je zachycend udalost.

Kuprikladu v ¢ervenci 2017 havaroval pri pristani na letisti v San
Franciscu Boeing 777. Ndhodnd svédkyné Cekajici na jiny let zve-
Tejnila prvni fotku na Twitteru ani ne minutu po udéalosti. Béhem
30 minut se objevilo dalsich 44 000 souvisejicich tweetti, vcetné
dalsich fotografii a videi (IATA, 2019). Prvni zdbéry z mista oka-
mzité prebiraji také masovd média, jejichZ reportéri se dostavaji
k havariim tohoto druhu pochopitelné az s jistou prodlevou.

Pokud ale nepracujete v natolik exponovaném a dynamickém
oboru, jako je leteckd doprava nebo tfeba vyroba vybusnin, mate
i v éfe socidlnich siti na prvni reakci onu zmiiovanou ,zlatou ho-
dinu®. Treba expert Adrian Wheeler v praktickém pruvodci vyda-
ném The Public Relations and Communications Association (PRCA)
zdliraziuje, Ze hodinu ¢asu prosté nutné potrebujete, abyste stacili
overit a zjistit vSechny nejdtlezitéjsi informace, zformulovat prvni
reakci a rozhodnout o zptisobu jejtho zvefejnéni (Wheeler, 2018).
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Pravé proto, ze média v dynamickych a vaznych krizich oceka-
vaji od tiskovych mluvéich prakticky okamzité vyjadreni, prestoze
ti sotva mohou mit pohromadé veskeré relevantni informace, je
vhodné vydat nejprve stru¢nou tiskovou zpravu, takzvanou fles,
kterd ma jeden odstavec, pripadné jedinou vétu.

Ve flesi musi byt obsazeno zdkladni stanovisko firmy, které se od-
viji od zvolené komunika¢ni strategie. Vydanim fleSe ziskavate ¢as
na cizelovani obsdhlejsi verze tiskové zpravy, ktera nabidne také
$irsi kontext a detailnéjsi vyjadreni. Mezitim mtzete hore¢né shro-
mazdovat dalsi informace a promyslet nasledné kroky.

malaysiap
aines

0 Media Statement & Information on Flight MH17

4

Friday, July 18, 12:30 AM GMT +0800 Medla Statement 1: MH17
Incident

Medla Statement 1: MH17 Incldent

Malaysia Airlines confirms it received notification from Ukrainian ATC that it had
lost contact with flight MH17 at 1415 (GMT) at 30km from Tamak waypoint,
approximately 50km from the Russia-Ukraine border.

Flight MH17 operated on a Boeing 777 departed Amsterdam at 12.15pm
(Amsterdam local time) and was estimated to arrive at Kuala Lumpur
International Airport at 6.10 am (Malaysia local time) the next day.

The flight was carrying 280 passengers and 15 crew onboard.
More details to follow.

-end-
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Obréazek 9: Priklad prvniho prohlaseni pro média vydaného spoleénosti Malaysia Airlines
po sestieleni letadla nad vychodni Ukrajinou. Zdroj: archiv autora.
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Pokud neposkytnete médiim alespori stru¢né vyjadreni, vyplyt-
vate vSechen ¢as a energii vytrizovinim nekone¢ného proudu novi-
narskych telefonétd, e-mailt a Zaddosti o vyjadreni. Fles tento proud
dotazl na chvili p#ibrzdi (Tomandl, 2011). Volat vdm v3ak nadale
budou pfinejmensim zastupci rozhlasovych a televiznich stanic,
kterym nestaéi textové vyjadreni a potfebuji zaznamenat prvni re-
akci na mikrofon, respektive kameru. Je nutné s tim pocitat.

Fle$ nemusi byt prili§ konkrétni ani podrobna. Média se v prvni
fazi spokoji i s obecnéjsi tezi, pokud je z ni patrny zdkladn{ postoj.

Pokuste se na situaci vZdy pohlédnout tak, Ze hra o v§echno uz
zacala - bud se date do boje, nebo bude sveden bez vés.

A co se vlastné s fle$i bude po jejim vydani déle dit? Okamzité
ji zacnou hlasit zpravari v radiich, objevi se v kontinualnim zpra-
vodajském televiznim vysilani, v agenturnich zpravach a na zpra-
vodajskych serverech - tedy vSude tam, kde se vase krizové téma
pravdépodobneé jiz propira, ovSem prozatim bez vaseho vyjadrent,
které je velmi diileZité pro medidln{ interpretaci ud4losti. Cim difve
sv{j nazor Ci postoj zverejnite, tim vétsi prostor také ve zpravodaj-
stvi dostane - to je letitd zkuSenost novinaii i PR profesionald.

Fles mze mit napriklad nésledujici rozsah a podobu:

»Provoz Dobré rafinerie dnes v 15:30 zasdhla havdrie ve vyrobé. Lidé
v okoli rafinérie nejsou v jakémkoliv ohroZeni. Shromazdujeme infor-
mace o rozsahu $kod. Pdtrdme po pri¢indch. Spolecnost Dobrd rafinerie
poskytne soucinnost zichrandriim a bude plné spolupracovat s vysetro-
vateli. Dalsi informace poskytneme v 16:30 v novindrské sekci na webo-
vych strankdch podniku.”

Pokud fles$ reaguje na medialni ttok, lze ji stavét tfeba nasledu-
jicim zptisobem:

»Spole¢nost Sroub & Matice popird obvinéni z nedodrZovdni bezpec-
nostnich predpisti, které zaznélo na dnesni tiskové konferenci sdruzeni
Dédové Zemé. V nejblizsich hodindch doloZime, Ze se obvinéni nezaklddd
na pravdé. Kompetentni titady v minulych letech nezjistily v nasich pro-
vozech Zddné zdavady.”
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Fle$ miZete distribuovat pod stejnou hlavi¢kou a stejnym zpt-
sobem jako béznou tiskovou zpravu nebo tiskové prohlaseni. Méla
by mit domicil a datum. Pokud jde o krizi prudkou, eskalujici, do-
porucuje se také uvést presny Cas vydani, aby novinati védéli, ke
které hodiné a minuté je fles aktudlni. Lze totiZ o¢ekavat, Ze situace
se postupné bude vyvijet, stejné jako vase vyjadreni. Dislednym
oznacovanim presného ¢asu vydani kazdého komunikatu prede-
jdete pripadnym zmatkim a nedorozuménim. Samoztejmosti je
uveden{ jména a ¢isla mobilniho telefonu ¢lovéka, ktery je pripra-
ven a schopen zodpovédét doplitujici dotazy nebo vysvétlit pripad-
nou nejasnost.

Fle$ muzete k novindfim dostat e-mailem, Ize ji také publiko-
vat na webovych strankach, pripadné na Facebooku nebo Twitteru,
ovSem jen za predpokladu, Ze ji tam novinafi najdou, tedy Ze o exi-
stenci vaseho G¢tu v dané socidlni siti védi a jsou zvykli tam chodit
pro informace.

Dulezité informace poskytujte operativné také svym zamést-
nanctim, klicovym odbératelim a dodavateltim ¢i obchodnim part-
nerum. Ti by se méli o mimoradné situaci dozvédét primo od vas,
a nikoliv z médii.

Vzdy pamatujte na to, ze rychlost reakce je dilezita i v krizich,
které nemaji povahu havarie, jako jsou tfeba medialni Gtoky nebo
verejnd kritika. Je tfeba co nejdrive eliminovat ¢i alesponl ¢astecné
utlumit negativni agendu. Cim déle se o organizaci pi$e ve $patném
kontextu, aniz by se situace néjak resila, tim horsi budou nasledky
na reputaci.

Je velmi diilezité, aby prvni reakce na medidlni itok netrvala pri-
1i$ dlouho. Pokud se ttok nebo traskavé informace objevi v dennim
tisku, méli byste reagovat tyZ den dopoledne. V nasledujicich dnech
se v médiich nejspis objevi nova témata a vase opozdéna reakce uz
nebude novinare zajimat, pripadné se ji nedostane takové publi-
city, jakou byste o¢ekavali a potrebovali. Jak trefné poznamenal né-
mecky medidlni teoretik Stephan Russ-Mohl, kaZdy den je globdlni
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vesnici hndno néjaké nové podsvince. , Tedy kazdy den se objevi néco ji-
ného, co hybe svétem, a vsichni o tom museji poddvat zprdvy, aby na to
zitra vSichni zapomnéli a vénovali se néemu ,novému (Russ-Mohl,
2005, s. 27).

Pokud se krize rozhoti na zpravodajskych webech, méli byste
reagovat jeSté tyz den, nejpozdéji za nékolik desitek minut, aby
va$ postoj mohli zohlednit novinafi z televize, rozhlasu a denniho
tisku, kte¥{ budou téma ,nasledovat” (Tomandl, 2011). V p¥ipadé
krizi pramenicich ze socidlnich siti by reakce méla byt prakticky
okam?itd. Nejprve primo v prostfedi dané socidlni sité, posléze
i smérem k médiim, pokud tam téma proniklo, pfipadné pokud ta-
kovy vyvoj redlné hrozi.

Pripadovd studie: Nestésti ve spolecnosti Explosia

V pardubické spole¢nosti Explosia zahynuli 20. dubna 2011 ¢tyti
zameéstnanci. Exploze v podniku na vyrobu vybusnin a trhavin zni-
¢ila dva Zelezobetonové podzemni objekty, dalsi budovy poskodila.
V objektu se vyrabél Perunit, coz je trhavina dynamitového typu,
kterd se pouziva tfeba na odstrel skal. Devét dalsich pracovniki
utrpélo zranéni. Skody preséhly 66,1 milionu korun. P¥esnd pii¢ina
zUstala nezndmd. Ochranny val zabezpec¢il odpovidajici ochranu
okoli proti G¢inkaim vybuchu (CTK, 2016).

Vse vyse zminéné samozrejmeé vime nynf, tedy s odstupem ¢asu.
OvSem20.dubnardnomeélizainteresovanilidé mnohem ménéinfor-
maci, presto museli rychle komunikovat.

Podivejme se na prvni zpravu pro média, kterd se obsahem i for-
mou bliZi flesi:

»Dne 20. dubna 2011 v 6:45 hodin doslo ve spolecnosti Explosia a. s.
k provozni nehodé. V soucasné chvili probihd zjisténi rozsahu skod. Jsou
pohtesovdni Ctyri pracovnici spolecnosti Explosia a. s. Generdlnim te-
ditelem spolecnosti Explosia a. s. byla jmenovdna vysetrovaci komise,
kterd stanovi priciny nehody. Veskeré orgdny stdtni spravy byly o nehodé
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fddné informovdny. Dalsi informace o vyvoji bude poskytnuta dnes ve
12:00 hodin.“ (DoleZalov4, 2011)

Kladem je uZ samotny fakt, ze firma viibec néjaké rychlé vyjad-
renf dala k dispozici. Nebyla a nenfi to v ¢eskych podminkach samo-
zfejmost. Dal$im kladem je zdvére¢nd véta, kterd novindfim nasti-
nuje, kdy dostanou dalsi informace. Je rozhodné uzite¢né, pokud se
v podobné situaci zastupci dané organizace pokusi dat dalsim uda-
lostem néjaké ¢asové schéma, néjaky rad. Pokud to neudélaji, zi-
stane situace neprehlednd a dotazy novinafa budou prichazet bez
ustani, protoZe nebudou védét, kdy je Sance ziskat dalsi informace
nebo kdy 1ze ocekavat néjaky vyvoj.

Negativa lze spatfovat zejména ve strukturovani a formulaci
textu. Profesionalni novinar by nikdy nezahajil text ¢asovym tuda-
jem a nikdy by také neuvadél vétsinu sloves v pasivni formé (ko-
mise byla jmenovéna, orgédny byly informovény...). MiiZe se vdm
zdat, Ze jde o formaln{ podruznosti, ale neni tomu tak. Predkl4ada-
te-li novindm jakékoliv vyjadreni, je vasim prvoradym zdjmem
a cilem to, aby média dany text vyuzila v co nejvétsi mire - idedlné
metodou copy and paste, tedy zkopiruj a vloz. Bude-li se vsak text
prilis odchylovat od soudobého Zurnalistického standardu, novinar
jej bud nepouzije viibec, anebo zkrati, prepise, preformuluje... A vy
tak prijdete o prilezitost co nejvyraznéji ovlivnit obsah zpravodaj-
stvi.

Dalsim otaznikem nad textem je pouZiti pojmu provozni nehoda
- je to prilisny eufemismus. Snad by bylo vhodnéjsi oznacit udélost
jako nestésti, havarii v provozu nebo mimoradnou udélost. Vzdyt
$irsi publikum bude jisté vnimat ,provozni nehodu” jako néco
méné zavazného, relativné bézného. A tady hovorime o skute¢ném
nestésti se ¢tyrmi mrtvymi.

Promyslené pouzivani pojmt ve snaze ovlivnit vnimani{ udélosti
je soucasti rejstfiku metod public relations a krizové komunikace.
Ale nelze prekro¢it jistou rozumnou mez. V textu také chybi vétsi
pozornost vénovand publiku v nejbliZ$im okoli tovarny, tedy lidem,
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kteri potrebuji informace, zda hrozi dalsi nebezpeci a zda maji
néjak prizpasobit své chovani.

Je snadné vyse uvedeny text s ¢asovym odstupem rozebirat, ale
je tézké jej pod ndporem emoci a ve stresu psat. To je samoziejmé
potteba si uvédomit. Par pozndmek k danému textu tedy nebylo
motivovano snahou pranyrovat aktéry tehdejsich udélosti, ale vyu-
zit jej jako material ke studiu a podklad k tivahdm. Vzdyt dany text
porad jesté patfi k tomu lep$imu, s ¢im se v medidlni praxi potka-
vame. Rada podnik? stile neni schopna v podobné situaci vydat ja-
kékoliv pisemné sdéleni a komunikuji bud nijak, anebo jen ustné,
skrze mluvéiho. Pripravuji se tak o moznost oslovit vice novinara
a 8irs{ publikum pisemnym sdélenim, které se v dobt'e fungujicich
podnicich zcela samozfejmé umistuje také na web a socilnf sité.

Na fle$ pak muzete navazovat podrobnéjs$imi vyjadfenimi, ktera
prinesou dalsi informace, citace predstavitelti firmy, anebo sleduji
vyvoj udalosti v ¢ase (vice viz kapitola Tiskové zprava).

3.2.4 Aktivita

Chcete-li uspét v boji o udrzeni reputace, méli byste to byt vy, kdo
bude mit pod kontrolou tok informaci, anebo jej bude alespori silné
ovliviiovat. Zistat pasivni zpravidla znamena jediné - tok infor-
maci bude ridit nékdo jiny, véetné primarniho urcovani vyznéni
udalosti, vCetné mozZnosti prisoudit nékomu zodpovédnost, pri-
padné si sdm pripsat zasluhu. Proto je aktivita dals$i daleZitou cha-
rakteristikou dobré krizové komunikace. Aktivné jednajici a ko-
munikujici subjekt ma v krizové situaci vyhodu oproti pasivnimu.

Zkuseny profesional Adrian Wheeler zdaraziiuje: MozZnost ne-
udélat a nefict nic neexistuje. V krizi musite byt pfipraveni vystou-
pit a promluvit (Wheeler, 2018, s. 19).

Ostatné v uplnych zdkladech media relations, tedy vztahti s médii,
zpravidla najdeme doporuceni byt proaktivni, nikoliv jen reaktivni -
tedy oslovovat média, uchézet se o jejich pozornost, neéekat jen na
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dotazy z redakci, ale predchézet je vlastni aktivitou. Proaktivita za-
roven prinasi Sanci ovliviiovat vyznéni a rimec udélosti.

3.2.4.1 Framing

Zastavme se na chvili u odborného terminu framing (do &estiny se
preklada zpravidla jako rdmovéni). Pat¥f k zdkladm pojmové vy-
bavy soudobych medidlnich studii a také psychologie ¢i sociologie.
V z4sadé jde o to, Ze vnimdni, interpretaci a vyznéni jakékoliv in-
formace, ideje ¢i udélosti zdsadné ovliviiuje zplsob, jakym je po-
danj, do jakého kontextu je zasazend - zkratka jeji rdmec. Dulezita
je volba slov, thel pohledu, stejné jako to, kdo problém komentuje.
Jednoduse receno, zvoleny ramec ovliviiuje, co z daného problému
(ktery je vzdy komplexni a dalece ptesahuje medidlni ,,r4m*“) uvi-
dime, co naopak zlstane skryto, na co bude upfena dominantni po-
zornost, co zlistane nepovsimnuto.

Ramovat znamena vybrat nékteré aspekty vnimané reality a dat
jim v konkrétnim komunikatu vyznamnéjsi pozici. Naptiklad lze
takto podporit nékterou z moznych definic problému, predestrit
konkrétni pri¢innou souvislost, nastinit moralni hodnoceni pro-
blému anebo navrh reseni. Cilem je primét publikum, aby premys-
lelo, citilo anebo se rozhodlo urcitym zptsobem. V odborné litera-
tufe najdeme v souvislosti s rAamovanim také pojmy jako interpre-
taéni balicky anebo vyhodné zkratky k porozuméni (Giles, 2012).

Kritika stereotypniho nebo predpojatého ramovani ¢asto byva
soulasti obecnéjsi kritiky soucasnych médii. Nejsou to vsak vzdy
jen novinari, kdo rdmuje, a tedy ovliviiuje vnimani udélosti a reakci
publika. Jsou to ¢asto také PR profesionalové, kdo vytvareji interpre-
tacni balicky jesté pred tim, nez danou ideu, udélost nebo informaci
zacnou zpracovavat novindri. PR profesionél se pochopitelné vzdy
snazi podat konkrétni informaci nebo udalost v souladu se svymi
komunikaénimi cili. Pokud respektuje elementarni profesni etiku,
nemusi na tom byt nic §patného.
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Vezméme si tfeba notoricky zndmy priklad sklenice, v niZ je
vody tak akorat do poloviny. Je logické, Ze v ramci pozitivniho PR
bude sklenice prezentovana jako poloplnd. Pfipadna konkurence
bude ovSem sklenici li¢it jako poloprdzdnou. Oboji je v zasadé ak-
ceptovatelné, protoZe ani jedna, ani druhd interpretace neptfekru-
cuje realitu, pouze voli pro jeji popis jiny thel a jina slova - tedy
jiny ramec. Pokud ovSem nékdo bude li¢it sklenici jako izasny ne-
vycerpatelny zdroj Zivé vody, pfipadné ji oznadi za témér prazdnou
a bude uméle vyvolavat strach z zizné, dostdvame se na pole mani-
pulace a propagandy.

Interpreta¢ni baliky (eticky, ale n&kdy i neeticky ,sbalené”)
prichézeji do redakci prostfednictvim tiskovych zprav, ve vyjad-
fenich na tiskovych konferencich anebo tfeba skrze socidlni sité,
napriklad v podobé tweetti politikd a top manaZeru.

Zejména v krizové komunikaci je framing provadény PR profe-
siondly velmi daleZity. Pokud PR profesionél zvoli vhodny, davéry-
hodny a smysluplny ,rdm", je vysoce pravdépodobné, ze média jej
poté budou nasledovat a dale predavat publiku.

Ve vysoce konkurenc¢nich prostredich, jako je politika anebo
byznys, samozrejmé vice riznych aktérti poskytuje médiim rizna
vyjadreni s riznymi ,rdmy“. Kromé vasi firmy to muZe byt také
konkurence, regula¢ni ¢i bezpecnostni organy statu, odbory nebo
profesni asociace. V dané situaci média uprednostni ten interpre-
tacni balicek, ktery je jim ideologicky blizsi, pripadné ten, ktery je
davéryhodnéjsi a 1épe odpovidd vnimané realité. Anebo také ten,
ktery se do medidlnfho prostoru dostane jako prvni - a u tohoto
konstatovani se pojdme zastavit trochu déle a vyuzijme ho jako
most od teorie k praxi.

Vétsina profesionaldi vam potvrdi, jak dulezité je byt v krizové
komunikaci primdrnim zdrojem informaci, tedy byt tim, kdo no-
vindram jako prvni sdéluje konkrétni fakta. Spolu s témito fakty
totiZ - at uz mimodék, anebo iimyslné - predavate novindfim také
Lramy”. Uz jen volba slov je mimoradné dilezitd - napriklad jestli
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bude udalost ve vasi tovarné od poc¢atku v médiich nazyvéana jako
provozni nehoda, anebo jako katastrofa, nestésti, selhani...

Pokud informaci o udélosti ve vasi tovarné jako prvni predestre
novinaram nékdo jiny nez vy, zlistanete uz naporad jen tim, kdo
k primarn{ informaci sdéluje své stanovisko, své vyjadrent, svij po-
hled - je to vSak uz jen doplnék k nécemu, co uZ je néjak nazvano,
néjak interpretovano, zkritka néjak zardmovano. KdyZ budete $i-
kovni, moZnd se vdm podati plivodni interpretaci zvratit ¢i ovliv-
nit. Ale velmi ¢asto zjistite, Ze pozornost médif i publika je velmi
prelétava a ze zatimco prvotni vstup daného tématu do medidlniho
prostoru byl dynamicky, posléze zdjem upadne a vase vyjadreni uz
nemusi nikoho zajimat.

Tedy - jesté jednou a jasné fe¢eno: v krizové komunikaci mu-
site byt rychli a aktivni, abyste to byli vy, kdo vnese do medidlniho
prostoru primarn{ interpretaci udélosti. Jinak to udéla nékdo jiny
- vam se to nejspis nebude libit a d4 vadm strasné moc prace udélost
»prerdmovat”.

Ve vasem zijmu je poskytovat dalezité informace jako prvni
a stat se hlavnim zdrojem informaci, kterému budou novinéri di-
vérovat a ke kterému se budou vracet.

Vyvinout aktivitu a zacit systematicky pracovat je nékdy nutnéiv si-
tuaci, kdy jste vy sami (nebo vds podnik) nic pochybného neprovedli,
ale zkrdtka se vds néjak dotykd i krize jiného subjektu nebo celého od-
vétvi. V podobnych situacich zpravidla nefunguje vyckdvaci taktika
ani mantra ,,je to problém nékoho jiného“. Tak napriklad po vypuk-
nuti metanolové aféry museli zacit aktivné komunikovat i vyrobci
alkoholu, jejichz produkce byla zcela v porddku. I jich se pochopitelné
dotkly pochybnosti o zdravotni nezdvadnosti alkoholu, i oni museli
bojovat o diivéru zdkaznikit v Cesku i zahraniéi, i oni si museli vy-
tvdret predpoli pro okamzik, kdy skonci nucend prohibice a zdkaznik
prostrednictvim svého ndkupniho kosiku zacne uréovat vitéze a pora-
Zené v boji o uchovdni reputace.
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3.2.4.2  Stealing thunder

V teorii public relations a krizové komunikace ¢asto najdeme do-
poruceni zverejriovat v nékterych specifickych situacich jako prvni
také informace, které pro vas nejsou prijemné. Kdyz se v bézném
podniku néco semele, méalokoho napadne: Pojdme to co nejrychleji
Fict médiim, bude to lepsi, nez kdy?z se to novinari dozvédi odjinud.
Ale pravé to je podstatou techniky oznacované jako stealing thunder.
Volnéji vyloZeno to znamen4 predejit ostatni aktéry a nedat jim p¥i-
lezitost, aby proti vAm pouZili néjakou traskavou informaci.

Pro lepsi predstavu se zkusme zamyslet nad situaci popsanou
v nésledujicim prikladu - volné vychdzi z jedné realné situace.

Priklad z praxe: Zavinéna autonehoda politika

Jisty vysoce postaveny cesky politik mél autonehodu. Srazil starsiho
muze na motorce a zptisobil mu lehké zranént. Politik byl vinikem ne-
hody - nedal motocyklistovi prednost na kfiZovatce. Nehoda se stala
pobliz politikova bydlisté, tedy ve mésté, kde ho vsichni znali. Prav-
dépodobnost, Ze nékteri svédkové incidentu budou informovat média,
byla vysokd. VZdyt prece nékteré redakce za zhavé tipy nabizeji i fi-
nanéni odménu.

Kdyby se média, zejména ta bulvdrni, o nehodé dozvédéla z podob-
ného zdroje, jisté by z uddlosti udélala téma pro titulni stranku novin.
Miizeme si predstavovat titulky jako Krev na silnici, Politik smetl
kmeta z babety anebo Jak miiZe ridit stdt, kdyz nedokdze ridit auto?
Sotva by se kdo v redakci bulvdrniho média zabyval tim, Ze Slo jen
o lehké zraneéni.

Politik a jeho tym nejspis znali principy krizového PR, a tak radéji
poslali sami novindriim strucnou informaci o uddlosti a rychle svolali
tiskovou konferenci, na které politik s primérené kajicnym vyrazem
vystoupil, popsal okolnosti nehody vcetné svého pochybent, zdiiraznil,
Ze muzovo zranéni je lehké a Ze planuje setkat se s nim osobné a omlu-

vit se mu - vzdyt jsou prece skoro sousedé.
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Popsany zplsob medializace této nehody je typickou ukazkou
stealing thunder. Udalost zverejnéna timto zplisobem vyrazné ztraci
pro média na atraktivité. Je pravdépodobné, Ze o ni sice budou in-
formovat, ale uZz nemohou obejit primdrni rdmec udalosti urceny
samotnym politikem a udélat z udalosti kauzu prvni velikosti.

Pokud zvolite strategii stealing thunder, musite samoz'ejmé po-
stupovat velmi rychle. Také plati, Ze pokud je nepfijemnych infor-
maci vice, zvefejnéte je vSechny najednou. Je lepsi odbyt si rychle
a nardz jednu vlnu negativnf publicity nez ji ,drobit“ do nékolika
fazi.

Problematice stealing thunder se vénuji vyzkumnici v celém
svété. Mnoho jich dospélo k zavéru, Ze kdyz je organizace sama
zdrojem informaci o nastalé krizi, je dopad na reputaci mensi, nez
kdyZ se novinafti vSe dozvi odjinud a informuji o udalostech dfiv,
nez se k reakci odhodla dan4 firma ¢i jind organizace, jiz se krize
tyka (srov. napt. Holladay a Coombs, 2010, s. 28).

Nicméné v odborné obci neni ohledné stealing thunder abso-
lutni shoda. Mnozi experti upozoriuji na to, Ze metoda nefunguje
univerzalné a Ze jeji i¢innost se odviji od rady situacnich faktord,
od charakteru krizové situace (zejména je podstatné, zda jde o krizi
zavinénou, anebo nezavinénou), od reputace firmy atd. Proto ani
my neberme stealing thunder jako univerzalni cestu, ale jako moz-
nost vhodnou zejména v situaci, kdy je tak jako tak jasné, ze infor-
mace o krizi néjakou cestou doputuji do médii a Ze se situaci nepo-
dari utajit. Potom uz je opravdu lepsi vyjit s informaci jako prvni
anecekat, az ,,zahfmi“ odjinud.

3.2.4.3 Informacni vakuum

Zatim jsme zdlraznovali dileZitost aktivity jen pfi prvotnim na-
stoleni tématu, tedy pfi prvnim vstupu dané informace, tématu ¢i
problému do medidlniho prostoru. Aktivita je ale dtilezita i pozdéji,
kdyz média pribézné informuji o vyvoji udélosti, pripadné o jejich
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dopadech ¢i feseni. I zde plati, Ze byste méli ztistavat hlavnim zdro-
jem informaci.

Pokud budete pasivni, vyplni informaé¢ni vakuum nékdo
jiny.

Zkuste si to predstavit velmi jednoduse. Kazd4a udalost ma vzhle-
dem ke své zpravodajské hodnoté urcity prostor v médiich. Na
zdkladé zkuSenosti 1ze ¢asto predem odhadnout, kolik fadkd v no-
vindch ¢i minut ve vysilani dostane. A poté je otazkou, kolik infor-
maci maji média k dispozici. Pokud jim poskytnete solidni balik
fakt a komentard, vyrazné omezite prostor pro spekulace. Je také
pravdépodobné, Ze se pak novinafi nebudou tolik pidit po vyjad-
tenich expertt (skute¢nych ¢ domnélych) odjinud ¢ svédectvich
typu ,jedna pani povidala“.

Z vyse popsaného plyne, Ze v krizové komunikaci je dilezité
zverejiiovat také informace a postoje, které se vim jevi jako samo-
zfejmé, protoze v podobnych situacich firma jedné podle uréitych
naucenych vzorci. Pro novinare ovSem tyto informace samozrejmé
byt nemusi, a pokud je od vas dostanou, pomohou jim vyplnit infor-
macni vakuum. Popisme si to na modelovém prikladu, volné vycha-
zejicim z praxe.

Priklad z praxe: Nehoda linkového autobusu

Autobus dopravce s dobre zndmou obchodni znackou havaroval na
rusném misté, dejme tomu na obchvatu hlavniho mésta, pred ocima
desitek svédkii, kteri se nebudou zdrdhat zvetrejnit fotku ¢i video na
socidlnich sitich. Ridi¢ autobusu srazku s kamionem nezavinil. Lehkd
az stiedné tézkd zranéni utrpélo 15 cestujicich.

Vétsina Ceskych firem by v dané situaci pravdépodobné nevedla
Zddnou komunikaci s médii a veskeré informace by se do redakci do-
stdvaly jen od policie, hasicil, zdravotnické zdchranné sluzby, pri-
padné ocitych svédkii. Dopravce by ve zpravodajstvi pravdépodobné
figuroval jen jako pasivni subjekt, byt ve skutecnosti v souvislosti s ne-

hodou a jejimi ndsledky bezesporu podnikl fadu diileZitjch krokil.
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Nds dopravce ale vi, Ze neni dillezité jen sprdvné konat, ale také
svou reakci odpovidajicim zpiisobem predestiit médiim. Proto se
(v souladu s poznatky o framingu a stealing thunder) sdm obrdti na
média, poskytne jim informace o nehodé, jejich pravdépodobnych
pricindch a ndsledcich. A navic udéld to, co by alternativni zdroje in-
formaci (policisté, hasi¢i, svédci...) za néj nikdy neudélaly - pFipoji
informace o vstricnych krocich, které firma podnikla: Ze poslala na
misto ndhradni autobus a posddku, Ze zridila kontaktni telefonickou
linku pro blizké zranénych, Ze se snaZi poskytovat maximdlni moznou
pomoc a asistenci cestujicim, Ze zaméstnanci dopravce jsou cestujicim
k dispozici i ve zdravotnickych zafizenich...

Jsou to véci do jisté miry samozrejmé, ale v krizové komunikaci
by mély opakované zaznivat. NovindfGm pomohou vyplnit infor-
macni vakuum a z hlediska firmy vyrazné zlepsuji celkové vyznéni
zpravodajstvi o udélosti. Dopravce najednou neni jen pasivni sub-
jekt ve vleku udalosti, ale nékdo, kdo se zajima o cestujici, kdo se
snazi danou negativni situaci zvladnout, kdo jedna predevsim ve

b4 v 7 v 7 7 v «
prospéch poskozenych - a kdo to vSechno umi zaroven , prodat”.

3.2.4.4 Filling the silence

Zastavme se je$té u jednoho dalezitého pojmu z odborné literatury:
filling the silence, v ¢estiné vyplriovdni ticha. Odkazuje k situaci, kdy
je zvefejnéna (naptiklad metodou stealing thunder) néjak4 t¥as-
kava informace, k danému informa¢nimu kanalu (tieba twittero-
vému Gétu firmy) se nahle soustiedi zna¢nd pozornost a publikum
je la¢tné dalsich informaci. Je chybou, pokud v této situaci néhle
nastane ticho, protoze méte pocit, Ze to dulezité jste rekli a ted uz
muzZete mlcet. Ale ono nestadi jen vykopnout mi¢ - musite s nim dél
hrét, tedy pokracovat v komunikaci a zadsobovat publikum peclivé
davkovanymi informacemi, tedy vyplriovat ticho.
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Pokud nejsou k dispozici nova fakta, muzete prabézné zverej-
novat obecnéjsi informace, psat o tom, co organizace momentalné
v souvislosti s krizi dél4, jaké jsou pripravované kroky atd.

V mnoha specifickych situacich je hodnotnou informaci i to, Ze
zatim nenf nic nového (alespofi novinéti védi, Ze nemd smysl vas
v daném okamZiku atakovat dal3imi dotazy). Cilem vyplriovdni ticha
je pokusit se uspokojit hlad po informacich a uchovat si ziskané pu-
blikum, které by se jinak mohlo vydat za informacemi nékam jinam.
A to zpravidla neni ve va$em zajmu (srov. napt. Fowler, 2017).

Kdykoliv je to mozné, pokuste se vtisknout krizovému obdobi vlastni
casovy pldn. Po prynim vyjddrent pro média jasné reknéte, kdy prijde
dalsi doplnéni. MiizZe to byt tfeba za dvé nebo tFi hodiny, u nékterych
typil krizi pfipadd v tivahu jak kratsi, tak delsi casovy tsek. Dejte
novindriim jasné najevo, zda se dalsi informace dozvédi prostrednic-
tvim vaseho webu, socidlnich siti, pripadné z tiskové zpravy rozesila-
né e-mailem nebo pri operativnim brifinku v misté krizové uddlosti.
Konkrétni casovy pldn vzdy zdlezi na okolnostech. Podstatné je to,
aby novindri védéli, Ze je budete ddle informovat, a vlastné jim tak
pomdhat, aby mohli délat svou prdci. Pokud budou vds ¢asovy plan
poklddat za priméreny okolnostem, budou jej také vétsinové respek-
tovat. Pravdépodobné vds pak budou méné obtézovat pritbéznymi te-
lefondty a e-maily (Wheeler, 2018, s. 45).

3.2.5 Budovani davéry (empatie,
zodpovédnost, vst¥icnost)

Jak uz zaznélo v této knize na vice mistech, krizovd komunikace je
bojem o zachovani divéry. Pro¢ je pravé divéra natolik dalezita?
Pokud reprezentujete firmu, je divéra predpokladem pro ucho-
van{ zakaznikd a obchodnich partnert i po krizi. Pokud jste poli-
tikem, je dGvéra klicem pro udrzeni voli¢ti. Pokud jste dejme tomu
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reprezentantem samospravy v dobé povodni, potfebujete davéru
k tomu, aby lidé respektovali vase pokyny.

Kdyz jsem se kdysi ptal jednoho PR profesiondla na to nejpod-
statnéjsi v krizové komunikaci, odpovédél jednoduse: Nejdulezi-
téjsi je nechovat se jako sebestifedny pitomec a divat se na si-
tuaci o¢ima poskozenych. Zni to jako bandlni konstatovani, ale
vystihuje podstatu véci.

V situaci, ktera vyzaduje vstficnost, zodpovédnost a empatii,
se lidé ¢asto chovaji zcela nevhodné: mysli hlavné na sebe a spasu
firmy, nedoprdvaji sluchu lidem, kterym krize ptinesla ztratu,
$kodu na majetku a zdravi anebo nabourala jejich pohodli. Pfitom
v krizové komunikaci vede cesta ke spase firmy a udrzenf vlastni
reputace pravé a predevsim pres mysl téch, jichZ se situace nega-
tivné dotkla. Museji uvérit tomu, Ze ackoliv jste tfeba chybovali,
snaZite se situaci napravit a jednéate v jejich prospéch. Teprve poté
muzete ziskat jejich davéru a uchovat si je jako zdkazniky, priz-
nivce anebo tteba volice.

Zkuseny manazer Radek Chalupa definoval komunikacnirovnici tispé-
chu. Je veelku jednoduchd. Uspéch podle rovnice sestdvd z projevi zd-
jmu, lidskosti, ujistént a péce. Aktivnim postojem, ochotou komuniko-
vat firma projevuje zdjem, ddvd najevo, Ze neni lhostejnd k negativnim
ndsledkiim krizové situace. Lidskost obndsipolitovdni, pripadné omlu-
vu, zvldsté v situacich, kdy doslo k ohroZeni zdravi ¢i Zivotil. Diilezité
jetakeé ujistit ver'ejnost, Ze mdte situaci pod kontrolou, Ze podnikdte vse
potrebné, Ze se situace nebude opakovat. Péce je to, co firma udéld pro
obéti ajejich blizké, Zivotni prosttedi atd. (Chalupa, 2012, s. 96 a ddle).
Jak diilezité je projevit zdjem, zdiirazriuje také bezpecnostni manazer
John Bearchell a zmiriuje systém CAP, tedy concern - action - perspec-
tive. ,Jakmile jste pred kamerou, zdkladem je projevit ticast - concern
- aukdzat, ze vam na resent situace zdlezi. Pak tict, co pro to resent dé-
late - action - a ddt véci do kontextu - perspective” (Roskotovd, 2018).
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Nejhorsim zakladem jakékoliv krizové komunikace je arogance,
preziravost, nezdjem o poskozené ¢i nespokojené lidi. Naopak je
vhodné projevit pochopeni, pfipadné také litost, i¢ast, Gctu k po-
Skozenym ¢i obétem. Vrcholovi manazeti, zvykli mluvit i jednat
tvrdé a pracovat v hierarchicky usporddanych firemnich struktu-
rach, ¢asto maji pocit, ze pokud projevi litost, zdroven daji najevo
slabost, avSak neni tomu tak. Daleko spiSe neZ o projev slabosti jde
o ukazku lidské tvare a charakteru.

Stejné tak plati, Ze vyjddrent litosti automaticky neznamena sou-
Casné prijeti plné zodpovédnosti. Vzdyt pfece mohu vyjadrit litost
nad zemétresenim v Bangladési, a nikdo mé za Zivelni katastrofu
nebude ¢init odpovédnym. Jiné je to oviem s omluvou - pokud se vr-
cholovy manazer jménem podniku za néco omluvi, lze v tom v jis-
tém ohledu spatfovat prijeti pravni zodpovédnosti, se vS§emi konse-
kvencemi. Podobné v angli¢tiné existuje rozdil mezi formulaci we
are sorry for... a we are sorry that... (srov. napt. Wheeler, 2018, s. 82).

Dlouhodobé pozorujeme, Ze lidé nékdy pohliZeji na znacky jako
na bytosti obdarené urcitou osobnosti, jistymi vlastnostmi. Jedna
znacka mize byt vnimana jako svézi, moderni, vstficna, a jina zase
jako konzervativni, zpate¢nickd, neochotna... Zna¢né ¢ést tohoto
subjektivniho dojmu se utvari v krizich a v jakychkoliv problema-
tickych situacich, kde se lamou charaktery a kde je na firmu uprena
bedlivéjsi pozornost nez obvykle.

Lidé ocekavaji, ze v idedlnim pripadé se firma v krizi bude cho-
vatjako ,kladny hrdina“, a toiv pfipadé, ze zptisobi néjakou $kodu.
Kladny hrdina nebude alibisticky svalovat vinu na jiné, nebude
se vyhybat zodpovédnosti jako ridi¢ ujizdéjici od nehody, nebude
uktivdéné ,knucet” a hledat chybu u jinych, naopak se bude snazit
pomahat druhym i za cenu do¢asného upozadéni vlastnich zajma.

Krizova komunikace je tedy hrou o ziskani ¢i uchovani davéry.
Podle odbornikt na psychologii mimoradnych udalosti je dGvéra
vysledkem predchozich aktivit daného subjektu, schopnosti na-
slouchat a komunika¢nich dovednosti. Je zapottebi systematicky
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posilovat vnimanf ¢ty klicovych faktort oznac¢ovanych jako empa-
tie, kompetence (odbornost, schopnosti), otevienost (up¥imnost,
férovost) a zdvazek (angaZovanost, horlivost). Vétsina divéryhod-
nosti pak zavisi na faktoru empatie, tedy na schopnosti projevit
v krizové situaci vciténi a porozumeéni. ,,Publikum ji ohodnoti béhem
prvnich deviti aZ 30 sekund. Cim je u publika vy$si tiroveri projevovanych
emoci nebo nediivéry, tim vic je treba lidem naslouchat, projevovat em-
patii a starostlivost“ (Vymaétal, 2009, s. 56).

Vnimani davéryhodnosti snizuji naptiklad:

rozpory mezi nadzory experta,

nedostatek koordinace v krizovém rizenf organizace,
nedostatek dovednosti naslouchat, vést dialog,

neochota uznat riziko,

neochota v¢as zverejilovat a sdilet informace,

nespolehlivost nebo nedbalost v plnéni Gkoll krizového fizeni.
(Vymétal, 2009, s. 56)
V praxi se Casto setkdvame se snahou dodat organizaci chybéjici
davéryhodnost taktikajic z externiho zdroje - zastitit se vyssi auto-
ritou anebo tfeba asponl jejim atributem.

Takto napriklad nékdy mtiZzeme vidét politiky s 1ékatskym vzdé-
lanim, jak si ve zcela nemedicinskych situacich oblékaji bily plast,
tedy atribut dlouhodobé nejdiivéryhodnéjsi profese v Cesku. Za-
choval se tak naptiklad David Rath, ktery v bilém pl4sti (a také se
stetoskopem kolem krku) komentoval na kamery prvni odsuzujici
rozsudek Krajského soudu v Praze v korup¢ni kauze. I to je speci-
ficky projev hry o davéru.

Castdj3i a nejspis také funk¢néjsi je hleddni podpory u spojenct,
spolehlivych zastdnci ¢i nezavislych tfetich stran. Zkratka a jedno-
duse zvazte, zda by se nenasli lidé, kteti by mohli G¢inné promluvit
ve v4§ prospéch (Antusék, 2009, s. 309).

Vysokou autoritu maji rizné odborné spole¢nosti a akademické
instituce, zdravotnici, védci, u¢itelé, pfipadné fundované poradni
skupiny. Jako méné davéryhodni budou patrné vnimdani zastupci
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korporaci, jichz se krize primo tyk4, a jimi placeni externf konzul-
tanti a pravnici.

Tato kniha vznikd v dobé ostrych vypadil cdsti politikii a verejnosti
Viici neziskovym organizacim. Presto i dnes patti neziskovky k casto
vyuzivanym,externimzdrojiimdiivéryhodnosti”. Setkaljsemsevpra-
xi s konstatovdnim, Ze kazdy sprdavny podnik md v gardzi ,zaparko-
vanou” néjakou neziskovku, kterd ,vyjede” v situaci, kdy je zapotrebi
prosadit ve ver'ejné debaté urcity tihel pohledu na konkrétni problém.
Zde se samozrejmé ocitdme za hranou etiky, u fenoménu takzvanych
front groups, tedy riiznych zddnlivé spontdnné vzniklych spolki, kte-
ré ovsem ovlddd skryty loutkovodi¢ (viz napt. Hejlovd, 2015, s. 226).
Oborové etice se vsak nijak neprotivi, pokud organizace zasazZend
krizovou situaci vyuzije ndzorovou blizkost s néjakym spolkem ¢i
neziskovou organizaci, kterd je ochotnd vystoupit a promluvit v jeji
prospéch.

Empatie by méla v krizové situaci prozarovat veskerou komuni-
kaci organizace. Ze vSech textti a promluv, od tiskovych zprav pres
prispévky na socidlnich sitich aZ k vefejnym projeviim manazerd,
by mélo byt zfejmé, Ze podnik ma pochopeni pro lidi postizené kri-
zovou situaci, Ze je ochoten a pripraven jednat v jejich prospéch.

Neni vzdy snadné takto empaticky vystupovat a komunikovat
- zejména pro manazery, kter{ maji v krizové situaci pocit, ze se
hroutf jejich mnohaleté dilo, Ze je v ohroZenf jejich kariéra i povést,
a maji proto tendenci chovat se spiSe obranarsky a stahovat se do
sebe. Nékdy dokonce nemistné nadtazuji svou osobnf situaci a sni-
zeny komfort v krizové dobé nad pocity obéti krize a jejich blizké.

Klasickym pripadem takového sebestfedného manazerského
vyjadfovani je vyrok Tonyho Haywarda v pozici CEO ve spole¢nosti
BP. Po tragickém vybuchu ropné plosiny Deepwater Horizon v Me-
xickém zalivu rekl na kameru: , Nikdo nechce vic nez ja sim, aby tohle
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vSechno skoncilo. Chci zpdtky svilj zivot.“ Mezi radky miZeme Cist, Ze
jej krizova situace nebyvalého rozsahu v podstaté obtéZzuje a rad
by se vratil ke svému Zivotu, jisté naplnénému praci, ale jinak po-
mérné klidnému a dobfe zabezpefenému.

Jenze v krizi chce verejnost vidét u manazerti Gplneé jiné vzorce
chovani: tedy aktivitu, akceschopnost, a zaroveinl také pochopeni
pro zajmy a potreby lidi zasazenych krizi. ,Tony Hayward sice jen vy-
jadril své pocity, nedokdzal vSak ddt najevo, Ze si uvédomuje, jaké skody
jeho firma zpiisobila ostatnim, ktefi na rozdil od néj neméli moznost
predejit ndsledné zkdze nebo riziko katastrofy zmirnit“ (Reffo a Wark,
2015, s. 201). CEO se musi v krizi chovat jako empaticky ¢clovék, ne jako
robot, ika na stejné téma Adrian Wheeler, autor knihy Crisis Com-
munication Management (STK, 2019).

Psychologie mimoradnych udalosti ddvd mnoho névodd, jak
nechat empatii proniknout do vech vyrokti manazera ¢i politika
v krizové situaci. Napriklad by nikdo nemél fikat, Ze chape, jak se
citi blizci pribuzni ¢lovéka zranéného treba pri havarii v tovarné.
Na to jim prece kazdy odpovi, Ze nikdo, kdo neni v kiizi pribuzného,
nemtize pochopit hloubku jeho emoci. Je lepsi rict tfeba ,,je ndm to
lito“ nebo ,musi to byt stragné®, tedy maximalné vst¥icné a empa-
ticky uznat emoci druhého ¢lovéka.

A co obnasi v krizové komunikaci vstFicnost? Zahrnuje hlavné
ochotu komunikovat. Nejen s médii, ale se vSemi potencialnimi pu-
bliky - s lidmi postiZenymi krizi i s témi, ktefi se obavaji, Ze by na
né situace mohla mit vyhledové néjaké negativni dopady.

Mezi projevy vstricnosti a zodpovédnosti patri také siroké spek-
trum reparacnich a kompenzacnich krokil, které organizace v krizi
nabizi anebo primo bez vyzvani podnika. Jde o vSemoZnou pomoc
lidem, jichz se krize dotyk3, stejné jako pripadné odskodnéni, dale
pak opatfeni prijatd kvali tomu, aby se krizova situace uz v bu-
doucnu nemohla opakovat. Zkratka vSe, co podnik necini jen sdm
pro sebe, ale pro postizené ¢i obéti.
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Vstricna a zodpovédna organizace v krizi:
dokaze vyjadrit litost a pripadné se také omluvit,
zjednava co nejrychleji napravu,
odskodtiuje poskozené (je-li k tomu dtvod),
kon4 vse pro to, aby se podobn4 situace uz nikdy neopakovala.
Vstficnost také znamend délat v nékterych situacich vice, nez
je bezpodmineéné nutné, pripadneé vice, nez vyzaduji pravni pred-
pisy. I tak se prokazuje spolecenska odpovédnost firmy, jeji souz-
néni s komunitou a védomi $ir$fho dopadu podnikatelské ¢innosti
a manazerskych rozhodnuti.

Predstavme si to na prikladu restrukturalizace firmy spojené
s propousténim. ,Mdte samozrejmé zdkonné povinnosti, napriklad
néco ozndmit tradu prdce, ale na druhou stranu miiZete proaktivné
komunikovat tfeba s dalsimi firmami, které piisobi v regionu, a s jejich
persondlnimi oddélenimi. Rict jim, Ze mdte lidi s urcitou kvalifikaci,
a nabidnout jim, jestli by se jim nehodili. Zkrdtka premyslite v Sirsich
souvislostech, jak lidem pomoci. To se ndm vzdycky vyplatilo,” uvedla
zkuSena PR profesionalka Dita Stejskalova v ¢asopise Marketing &
Media (Rozéanek, 2016).

o
o
o
o

3.3 NejcastéjsSi chyby

Kdy?z se ¢lovék dlouhé roky pohybuje v médiich nebo v PR, zatne
postupné rozpozndvat opakujici se chyby v krizové komunikaci.
Pro vét$inu z nich 1ze mit jistou miru lidského pochopeni - jde o si-
tuace stresujici, dynamicky se vyvijejici, spojené s pozornosti ve-
rejnosti a médii. Kdo by v takové chvili ne$lapl vedle? Nicméné tato
kniha m4 slouZit jako ptirucka efektivni komunikace v krizi, proto
je namisté nejcastéjsi chyby pojmenovat a varovat pred nimi.
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3.3.1 Nepresné, neprimérené a neopatrné
vyjadrovani

Z filml zasazenych do soudnich sinf vSichni dobfe zname vétu:
»Vsechno, co feknete, miiZe byt pouZito proti vam.“ A nutno Fict, Ze
presné tak to funguje i v komunikaci s médii (a prostfednictvim
médif) v krizovych situacich. Ka%dé vase slovo bude mnohokrat
rozebirano a zkoumdano ze vSech myslitelnych thla a musi obstat
z hlediska pravdivosti i vécné presnosti jak v okamziku, kdy je
vysloveno, tak pfi zpétném pohledu. Lepsi je fict toho méné témi
spravnymi slovy, za kterymi mtZzete stat dnes i zitra, nez zahltit
publikum slovnim balastem.

Naprosto nezbytnd je elementarni opatrnost pti volbé slov. Mu-
site védét, co presné chcete sdélit, a prizplsobit tomu pak formu.
Jazyk, kterym hovotite, by mé&l byt prosty (v tom dobrém slova smy-
slu, smétujicim ke srozumitelnosti), pfimoéary (bez zbyteénych
vytdcek nebo stylistickych kudrlinek) a vrely, ve smyslu lidskosti
a empatie (v originale plain, straightforward and warm, viz Wheeler,
2018, 5. 15). Velk4 &¢4st vysledného efektu vasich projevii & proslovii
(podle Wheelera aZ 80 procent) prameni ne z toho, co ¥eknete, ale
jak to feknete a jak se u toho chovate.

Priklad z praxe: A ta ¢astka taky nesouhlasi!

Nékdy vds mohou okolnosti vést k rozhodnuti, Ze budete obvinéni po-
pirat, byt to z etického hlediska nelze vzdy schvalovat. I popirat (,zat-
loukat*) se viak musi umét! Vhodnd volba slov je pak nezbytnou pod-
minkou toho, aby vasemu vyjddreni nékdo véfil. Az komickym prikla-
dem verbdlni neobratnosti bylo vyjddreni slavného fotbalisty, ktery
v roce 2007 spolu s dalsimi hrd¢i fotbalové reprezentace Celil kritice za
bujary vecirek po zdpase s Nemeckem. Podle bulvdru dokonce na ho-
telovém pokoji byly prostitutky, za které fotbalista zaplatil na recepci
41 000 korun. Hrdci to popirali a jeden z nich médiim adresoval dnes

uz povéstné vyjadreni: ,Neni to pravda, na recepci jsem sice byl, ale
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nic jsem neplatil. A ta ¢dstka také absolutné nesouhlasi“ (CTK, 2007).
Komunikacni krizi tim zjevné nevytesil, navic se stal tercem posmé-
chu, zcela v duchu vyse uvedeného hesla ,,vSechno co feknete, miize byt
pouzito proti vam”

Nékdy se pri¢inou skandélu stanou také neobratn ¢i neopatrna
vyjadreni, kterd viibec nebyla uréena vefejnosti, ale nékdo je za-
chyti, nahraje a publikuje. Pamatujme na to, Ze v dne$ni dobg, se
vSeobecné dostupnou zdznamovou technikou a chytrymi telefony
v kazdé kapse, nejste v podstaté nikde ,v bezpeci®. Jakykoliv rozho-
vor ve verejném prostoru muZe byt zachycen. Je na misté velka opa-
trnost, a to zejména tam, kde jsou mikrofony a novinari. Chovejte
se pokud mozno vzdy tak, aby i vase soukroma konverzace ve verej-
ném prostoru zlstavala na patfi¢né drovni. Choulostiva témata si
nechte nékam za zavrené dvere.

Priklad z praxe: Rusnok a Mandela

V roce 2013 byl Jifi Rusnok premiérem turednické vlddy. Zacdtkem
prosince svét zasdhla zprdva o tmrti uzndvaného jihoafrického
bojovnika proti apartheidu a politika Nelsona Mandely. Zatimco se
svétovi politici predhdnéli, kdo doruci do Pretorie vrelejsi kondolenci,
Rusnok se v Poslanecké snemovné svéril kolegiim, jak moc se mu
nechce do Jihoafrické republiky na pohteb. ,Jd se tiplné tiepu, abych
tam nemusel jet,“ ekl Rusnok (CTK, 2013). Konverzaci prospikovanou
také nékolika peprnéjsimi vyrazy zachytily mikrofony v Poslanecké
snémovné, zdznam odvysilala Ceskd televize a dand pasdz se zacala
rychle $itit po internetu, pricemz Rusnokovo faux pas neuniklo ani
pozornosti svétovych médii (CTK, 2013). Stru¢né se o ném zminila
napriklad némeckd tiskovd agentura DPA a slovensky server topky.sk
o ném informoval s titulkem ,Hanba Ceského premiéra”. Agentura AP
napsala, Ze mnozi svétovi stdtnici dali najevo, Ze Mandeliiv pohreb si
ani za nic nenechaji ujit, ale Cesky premiér Jiri Rusnok k nim nepatfi.

Jeji zpravu mimo jiné prevzala televize ABC a list The Washington Post.
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Jako reakce na vyrok ndsledovala krizovd komunikace, konkrétné
omluva. ,Nebylo spravné se takto vyjadrovat v souvislosti s timrtim
prezidenta Nelsona Mandely a mrzi mé to,” uvedl tehdy Rusnok
(CTK, 2013). Sladit pracovni program s necekanymi uddlostmi je ve
funkci premiéra podle néj ,kouzleni s éasem”. , A protoZe je prosinec,
vzhledem k nadchdzejicim svdtkiim fakticky nejkratsi mésic v roce, vse
se koncentruje pouze na t#i tjdny,” dodal tehdy Rusnok (CTK, 2013).

3.3.2 Lzi, polopravdy, popirani o¢ividného

Po vypuknuti krize se vzdy vyhnéte 1zim. Je velmi pravdépodobné,
ze se média budou situaci do detailu zabyvat a podari se jim lez
odhalit, pripadné je upozorni nékdo jiny. A byt usvédcen z tce-
lové 17i je vétSinou hor§f neZ pfiznat vytykané pochybeni (nékdy
v tomto smyslu hovorime o dvojité krizi, pripadné sekunddrni
krizi). Ostatné naptiklad americky prezident Bill Clinton &elil im-
peachmentu nikoliv pro samotnou skute¢nost, Ze snad mél ne-
vhodny sexudlni pomér, ale kviili tomu, Ze o ném lhal pod prisahou.

Také zaml¢ovani neprijemnych fakt vétsinou miva jen kratko-
doby efekt a mtze se obratit proti vam. Nelhat ovSem neznamend
tikat vzdy celou pravdu. Pripomeiite si v zmiflovany princip prav-
divosti: Nemusite (a nemtZete) vzdy rikat vSe. Ale to, co feknete,
musf{ byt pravda (Antusdk, 2009, s. 309).

PR profesiondlka Dita Stejskalovad pripomina zdsadu oteviené
a pravdivé komunikace, stejné jako skutecnost, Ze pod medial-
nim drobnohledem vynikne kazdy pokus o vyvléknuti se z odpo-
védnosti, kazdd vymluva a kazdy nesmysl. ,Spolecnost se posunula,
spousta véci se odlidstuje, zrychluje a automatizuje. Proto funguje, kdyz
se s nékym bavite lidsky a normdlné. Nedéldte z nikoho pitomce, ale
opravdu Fikdte, co si myslite,“ ¥ekla Stejskalova (RoZanek, 2016).

Nesnazte se také v krizové komunikaci popirat néco, co je
pro vétsinu pozorovatell o¢ividnou skute¢nosti. Podle odbornikl
na krizovy management je popirdni néceho, co se ukdze byt pravdou,
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klasickou chybou krizového f{zeni (Antusak a Vilasek, 2016, s.108).
Sice nékdy takové jednani vidime u politikti, nicméné politicka ko-
munikace je disciplina svého druhu, s vlastnimi pravidly a ponékud
volnéjsimi mantinely.

Snahu prezentovat bily kruh jako ¢erny ¢tverec ponechme pro-

pagandistim. V poctivém PR nenf pro takové prekrucovani misto.
3.3.3 Arogance, sebestirednost

V krizové komunikaci se Casto ocitaji v centru medidlni pozornosti
vrcholni manazefi, ktef jinak nejsou na kamery a mikrofony pfi-
1i$ zvykli. Jejich domécim prostfedim je vertikalné usporddani fi-
remn{ struktura, na jejimz vrcholu stoji oni sami. Jsou zvykli na to,
ze se vSechno ridi podle jejich prani a Ze maji vZdy posledni slovo.
Naopak nejsou zvykli na otdzky, na kritiku ani na vefejné rozebi-
ranf svych krokd a vyrokd. Proto nékteri z nich §patné snaseji nah-
lou pozornost médii a verejnosti v krizové situaci, proto ¢asto pro-
padaji nervozité a reaguji na neprijemné dotazy arogantné. Medial-
ni skoleni a krizové tréninky by je mély naucit, Ze misto arogance
musi do svého komunika¢niho repertoaru zaradit empatii a lid-
skost a Ze novinaf k nim (na rozdil od sekretdtky) nebude vzhliZet
jako ke zlatému teleti.

Pro ,manazerskou” komunikaci je charakteristicka také jista
mira sebestrednosti a pokriveného vnimani krizové situace. V cen-
tru jejich pozornosti je podnik a jeho z4jmy, snazi se je za kazdou
cenu chranit. Jako primarni problém tak vidi to, Ze krize poskozuje
znacku, jako obét vidi sami sebe - vzdyt Celi kritice, vzdyt nékdo
sniZuje jejich zasluhy, slape po jejich dile... Pro verejnost, pro vnéj-
$tho pozorovatele, jsou ale skute¢nou obéti krize ti, ktefi utrpéli
vinou podniku néjakou $kodu, at uz na zdravi, anebo na majetku.
A podnik v krizové komunikaci musf chrénit vlastni z4jmy prede-
v§im tim, Ze - ponékud paradoxné - prokédze dostatek pochopeni
pro obéti a Ze pro né udéla vse, co je v dané situaci zapottebi.
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Ne kazdy manazer si dokazZe tuto logiku osvojit. Poté byvame
svédky vyrokd podobnych tomu jiz jednou zminénému, ktery vy-
slovil nékdejsi $éf tézarské firmy BP po havdrii na plosiné Deep-
water Horizon v Mexickém zélivu: ,Chci zpdtky svijj Zivot!“ (srov.
napt. Kantner, 2010).

Prebujelé sebevédomi, sebesttednost a nedostatek taktu se v kri-
zové komunikaci nékdy projevuje také nevhodnym vtipkovanim
a zleh¢ovanim situace. S humorem by ¢lovék mél byt maximalné
opatrny, pokud nechce $lapnout vedle, nékoho se dotknout, ¢i jej
dokonce urazit. Obecné v PR plati, Ze humor je vysoce sofistikovany
néstroj, se kterym by méli pracovat jen mistti. V rukou amatéra se
meéni ve zbran hromadného nicen.

Z vlastni novinarské zkuSenosti si vybavuji tiskovou konferenci
k vyro¢ijednoho Gradu, na kterou do Brna prijeli i politici z resortu
zemédélstvi. Jeden z nich to podle vlastnich slov ,chtél odleh¢it*
a rekl, Ze ,kdyby v Brné nebyly centrdlni instituce, nikdo by tam nejez-
dil“. Druhy uvedl, Ze tficetiletd instituce je takova ,vyblbnutd Zen-
skd, kterd uz vi, jak se md chovat, a vi, co se od ni ¢ekd“. Ani jeden vyrok
neni zrovna vhodny, prvni se stfetavad s lokalnim patriotismem,
druhy je v rozporu s vnimanim Zeny a jejiho postaveni v moderni
spole¢nosti.

Podobné nevhodné je i zleh¢ovani situace, snaha ,vysvétlit
lidem postizenym krizi, Ze se vlastné nic hrozného nestalo, pri-
padné Ze to prece mohlo byt i horsi.

3.3.4 Agresivita

I kdyZ na vas novinar utoci, i kdyz mate pocit, Ze se proti vam spik-
nul cely svét, odpovidejte vzdy zdvorile, neztracejte hlavu, ne-
nechte se vyprovokovat. Vas vybuch vzteku, nepromysleny slovni
utok, anebo dokonce tder pésti do kamery, to je to pravé sousto, na
které média cekaji!
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3.3.5

Priklad z praxe: Potravinovy inspektor

Televize Nova v roce 2013 zaradila do hlavni zpravodajské relace rub-
riku Potravinovy inspektor. Reportéri hledali v supermarketech ne-
kvalitni ¢i proslé potraviny a se svymi ndlezy konfrontovali persondl,
management prodejny nebo mluvci fetézce. Z hlediska tetézcii byl
kazdy ndjezd potravinového inspektora malou krizi, kterd vyZadovala
odpovidajici komunikaci. Ackoliv ke zpracovdni reportdzi bylo mozné
vzndSet mnoho vyhrad, bylo zajimavé pozorovat reakce jednotlivych
manaZert, prodavacil, pracovnikil bezpecnostnich agentur, mluvcich.
Nekteri chtéli reportéra vykdzat z prodejny, nékteri problém popirali,
jint byli schopni uznat chybu, vysvétlit ji a prijmout opatreni k nd-
pravé. Neni tteba zdiirazriovat, kterd cesta je ta spravnd. Pochopitelné
nakonec ptisobila mnohem lépe ta prodejna, jejiz zdstupci s novindrem
normdlné komunikovali a naznacovali ochotu fesit problém. Ti, kteri
na kritiku reagovali agresivitou nebo aroganci, své znacce rozhodné
nepomohli. Pomohli ovsem poradu jako takovému - dodali totiz repor-
tdazim to spravné ,koteni®

Dalsi casté chyby

Nékteré z dalsich ¢astych chyb zmirime alesponi formou bodového

vyctu.

o Pasivita - V praxi ¢asto vidime, jak lidé a podniky tvari v tvar
kriziztistavajizcela pasivni. Bud zbezradnosti, anebona zakladé
nespravné strategické rozvahy. Snazf se situaci prosté preckat,
problém ,premlcet”, coZ ale vétSinou neni mozné, pripadné to
ma negativni dopady na reputaci. Podniky jsou obvykle drive
nebo pozdéji donuceny okolnostmi, aby od pasivity presly
k néjaké konkrétni akci, samozrejmeé uz s mensim efektem, nez
kdyby néco délaly okamzité.

o Podcenéni - Divodem nevhodné pasivity mizZe byt podcenéni
krizové situace, podcenéni protivnika a sily karet, které ma
v ruce, pripadné podcenéni moci médii. Jak uvadéji odbornici
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na krizovy management, ,nejtézsi casti krize miiZe byt uvédoméni
si a pripusténi, Ze nastala“ (Antusék a Vilasek, 2016, s. 107).

o Nekoordinovany postup - KdyZ jedna ruka nevi, co déla ta
druha, kdyz jeden predstavitel organizace rikd A a druhy B,
byva celkovy dojem z komunikace rozharany, firma ptsobi
zmatené a neschopné.

o Slova a ¢iny jsou v rozporu - V krizovych situacich jste vzdy
v centru pozornosti a novinafi si uré¢ité vsimnou, pokud néco
slibite, ale vase redlné kroky budou Gplné jiné.
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4 Pred krizi

Mohlo by se zdat, Ze krizova komunikace existuje a nachéz{ uplat-
néni jen béhem krize. Realita je vSak jind. Encyclopedia of Public Rela-
tions (Heath, 2005) pfimo zmifiuje étyti faze krizové komunikace,
pri¢emz samotnd reakce pfi krizi je jen jednou z nich:

prevence (prevention),

o piiprava (preparation),

o reakce (response),

o pouceni (learning). (viz Heath, s. 221)

DuleZité tedy nenf jen samotné komunikaéni zajisténi jiz zapo-
Catych krizi, ale také prevence a ptiprava. Naptiklad bezpeénostni
expert John Bearchell zdaraziiuje, Ze odpovédnosti krizového ma-
naZera je byt pripraven na krizi - nejen ji fe$it (Roskotova, 2018).
A nejlépe zvlddnutou krizi je samoztejmeé ta, které se podaftilo zcela
predejit.

o



Presto zustdvd smutnou skuteénosti, Ze odbornici na krizovou
komunikaci byvaji ¢asto do firem a dalsich organizaci volani az ve
chvili, kdy na dvere tlu¢ou novinafi a , medidlnf pozar se uz na-
plno rozhorel. Tehdy se da opravdu jen hasit, coz sice komunikaéni
profesiondlové také umi, nicméné pokud by ve firmé ptisobili dfive,
mohla se katastrofé zcela vyhnout.

4.1 Prevence krizi

Co tedy lze udélat pro to, aby ke krizi viibec nedoslo? Rada vhod-
nych preventivnich krokd spadd spise do sféry manazerského ri-
zeni nez do gesce komunikac¢nich profesionalt. Jde o kvalitni bez-
pecnostni opatfenf k predchizeni nehod a havarii v provozu, dale
o transparentni a etické chovani, které eliminuje riziko , paragrafo-
vych krizi“ a konfliktti se zdkazniky, dozorovymi organy i aktivisty.

Velmi dalezité je také resit konflikty dfive, nez prosdknou na
verejnost, naslouchat hlasim zameéstnanct i kritikd vné firmy
a nepodcenovat zdanlivé marginalni spory a kontroverze. ,Kritické
informace v regiondlnim tisku si mize vSimnout celostdtni denik, po
ném se tématu chyti televize a za pdr dni je z banality celostdtni kauza.
Snazte se pripadné hrozby konstruktivné fesit a odvracet jiz v zdarodcich®
(Tomandl 2011, s. 234). Podobnym zplisobem dnes vznikaji krize
v prostredi socidlnich siti, odkud postupné prosakuji do médii
hlavniho proudu.

V krizich akcelerovanych médii se nejCastéji ocitaji organizace,
které poc¢inajici konflikty ignoruji, neohliZeji se na nazor Siroké ve-
Tejnosti a domnivaji se, Ze mohou délat, co se jim zamane. Odbor-
nfk na public relations a krizovou komunikaci dokézZe tyto tikajici
¢asované bomby a neuralgické body rozeznat, upozornit na riziko
a citlivé spolupracovat na jejich vytreseni.

Dals$i preventivni aktivitou, ktera uz lezi plné na bedrech komu-
nikac¢nich profesion4ld, je dlouhodobé budovani dobré reputace.
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Pro organizacis dobroureputaci je krize méné ni¢iva nez pro korpo-
raci s poSramocenou povésti. Mze to znit bandlné, ale je to mnoho-
krat ovérend pravda. Je to jeden z diivodd, pro¢ organizace vseho
druhu dlouhodobé usiluji o pozitivni publicitu, dobré vztahy s oko-
lim a smir se zajmovymi skupinami - dalo by se to souhrnné nazvat
budovanim rezervodru prestize a diivéry.

Podle profesionala Radka Chalupy dobra povést funguje primo
jako komunika¢ni filtr. Kdyz timto filtrem projdou informace o ak-
tudlni krizi, ptisobi najednou méné zavazné a ni¢ivé, protoze dosud
méla firma Cisty $tit. Naopak $patnd povést je podle Chalupy mag-
nifikdtorem & zvétsovacim sklem krize (srov. Chalupa, s. 42 a dale).

Zkuste si ve predstavit na prikladu zaméstnance, ktery selze pti
plnéni néjakého ukolu, zptisobi $kodu, pfipadné se ocitne v pode-
zfeni z néfeho podobného. Pokud je to dlouholety kvalitni pracov-
nik, o jehoZ kompetencich a loajalité jinak neni pochybnost, jisté
mu to ,,projde” sndz, nez kdyby tutéz chybu udélal lajdék a flink.
Zatimco prvni chybu odnese tfeba jen napomenutim nebo odepre-
nim prémii, druhy nejspis dostane hodinovou vypovéd.

Podobné je to s krizemi korporaci. K firmé, ktera je dlouhodobé
vstricnd a transparentni, pristoupi novinafi i $iroka verejnost
mnohem citlivéji nez k podniku, ktery vrsi skandal za skandalem,
jeho zastupci odmitaji komunikovat, pfipadné se chovaji arogantné
abezohledné. Nejhorsi je, kdyz firma postupem ¢asu ziskd medialni
nalepku ,kontroverzni“ nebo ,problémova“. Pri kazdé nové krizi
pak média neopomenou vyjmenovat viechny ty predeslé.

V krizi se také hodi, ma-li firma dtvéru a dobré vazby u mistni
komunity, relevantnich urada ¢i sloZek integrovaného zachran-
ného systému, s nimiz bude muset spolupracovat a komunikovat.

Pravé v krizi také ocenite medidlni pripravu a vztahy vybudo-
vané s médii za normalnfho stavu a nejlépe vyuZijete znalosti a do-
vednosti ziskané dlouhodobym poctivym vykonem profese v media
relations. V krizi zkrétka plati staré potekadlo: Stésti preje pripra-
venym (srov. Tomandl 2011, s. 229 a dle).
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4.2 Priprava na krize

Pripravou na krizi rozumime veskera opatfeni uskute¢néna ,v nor-
malnim obdobi“, kterd v pripadé propuknuti krize usnadni jeji
zvladnuti. ZkuSeni experti zdGrazinuji, Ze bez pripravy se krize
témeér jisté stane neprijemnou zkusenosti, kterd se podepise na se-
bevédomi manaZzerd i na reputaci znacky. S dobrou ptipravou lze
krizi vétsinou prekonat, a dokonce lze reputaci organizace i zlepsit
(Wheeler, s. 13).

Bezpeclnostni expert John Bearchell pfipomin4, Ze pro efektivni
tizeni krize je potteba, aby fungovalo nékolik véci soubézné a je
nutné mit je p¥ipravené, ¢asto procvicovat a aktualizovat (viz Ros-
kotova, 2018). Piiprava v predkrizovém obdobi také pomah4 re-
dukovat ¢asovou naroc¢nost rizeni v obdobi krize. Je to dulezité,
protoZze v krizich rychlost ¢asto znamena rozdil mezi ispéchem
a neuspéchem.

V literatute vénované krizové komunikaci panuje mirné ,zma-
tenf jazyka“, kdyz prijde re¢ pravé na krizovou pripravenost a jed-
notlivé jeji kroky. Casto se prolinaji zejména pojmy krizovy scénér
a krizovy plan. Rozhodl jsem se proto kapitolu vénovanou priprave
rozclenit do ¢tyt ¢asti, tak aby ilustrovala logicky sled pripravnych
kroka:

1. Medidlni a manazersky trénink - slouzi k vybudovani
navykt nezbytnych ke komunikaci s novinafi a ispésnému
manazerskému rizenf organizace zasazené mimoradnou uda-
losti.

2. Krizovy audit - ukaZe, kde mé firma slabiny, ,kostlivce ve
skiini, jaka vnéjsi nebo vnitrni krize ji maZe postihnout, a na
co by se tedy méla zacit pripravovat.

3. Krizovy scénar - naznaci, jaky bude pravdépodobny vyvoj
udélosti, pokud krize skute¢né nastane.

4. Krizovy plan - stanovi konkrétni kroky, které firma provede,
az konkrétni krize nastane.
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4.2.1 Medialni a manazersky trénink

Je zajmem kazdé vétsi firmy i jiné organizace, aby dlouhodobé
a oboustranné prospésné komunikovala s médii, a navézala také
dobré vztahy s konkrétnimi redakcemi a novinari, kteri diky tomu
zase ziskaji prehled o firmé, jeji ¢innosti a predstavitelich. ,Ta-
kovi novindfi jsou samoziejmé pfi prvnich ndznacich krize vstficnéjsi
a ochotnéjsi naslouchat argumentiim organizace a nenechaji se strhnout
pfi lavinovitém $ireni fdm nebo pomluv. Pokud také dlouhodobé pilné
sledujete média a provddite ditkladny monitoring, mdte v pripadé krize
dobry prehled o medidlni ndladé v odvétvi, o tom, kdo vds podporuje,
a kdo naopak stoji dlouhodobé proti vam. V krizi je podobnd zkusenost
a znalost neocenitelnd“ (Tomandl, 2011, s. 234).

Pokud firma s médii nepracuje, nema navizané dobré vztahy
a chybi v ni potfebné zkusenosti a znalosti, nezbyva nez doporucit
medidlni trénink, tedy Skoleni zdkladnich dovednosti. Jednoduse
reCeno, medialn{ trénink pripravuje zastupce spole¢nosti a tiskové
mluvéi na zodpovidani otdzek novinai (Halada a kol., s. 109).

Jde o sluzbu bézné poskytovanou velkymi agenturami i free-
lancery, v riizném rozsahu, cené i kvalité. Pokud se pohybujeme
v kontextu krizové komunikace, mél by medialni trénink zahrno-
vat zejména pripravu na televizni a rozhlasova vystoupeni, kde se
nezkuseni mluvci a manazetri mohou dopustit mnoha chyb s vyso-
kou néslednou negativni publicitou.

Ideélni tréninky se odehravaji individualné anebo v malych sku-
pinach primo v televiznim studiu. Lektor vystavi ii¢astniky nepri-
jemnym otdzkam, snazi se vyvolat stres, a nasledné s nimi analy-
zuje kamerovy ¢i alesponl zvukovy zdznam z vystoupeni. VétSina
ucastnikd byva prekvapend tim, kolik argumenta¢nich a rétoric-
kych zlozvykl se ve stresu projevi. Zejména byvaji zaskoceni vr-
cholovi manazeri, ktef jsou jinak ¢asto presvédceni o své dokona-
losti a domnivaji se, Ze néjaké novinare zvladnou v pripadé potteby
Llevou zadni”.
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Lektor by mél nasmeérovat ucastniky kurzu k autentickému
a presvéd¢ivému vystupovani, ke spravné praci s hlasem, mimi-
kou, gesty. I proto Casto byvaji mezi lektory rozhlasovi a televizni
moderatori, ktefi maji formalni stranku vystupovani pred kame-
rou perfektné zvladnutou.

Dobry medidlni trénink ale nezapomina vedle formy ani na
obsah vyjadreni, na spravnou volbu slov a logickou argumentaci.
Obsah a forma museji v dobrém vystoupeni pred kamerou jit ruku
V ruce.

Tipy pro medidlni trénink

o Dobry trénink se co nejvice podoba realité, ¢asto se odehrava
primo v televiznim studiu.

o Lepsijsoutréninky individualni, pripadné v malych skupinach.

o Trénink by mél absolvovat jak tiskovy mluvci, pokud nema
z predeslé praxe bohatou zurnalistickou zkusSenost, tak CEO
a vSichni dalsi predstavitelé firmy, u kterych se predpoklada,
ze budou v pripadé krize mluvit na kameru.

o Z medidlniho tréninku byste si méli kromé dobrych rad odnést
také video nebo audiozdznam cvi¢ného vystoupeni pro pozdéjsi
pripomenuti a analyzu.

V rdmci pripravy na krizovou situaci jsou prospésné také ma-
nazerské tréninky, které se primarné sousttedi na rizeni a organi-
zaci prace v krizi. Cilem je vytvorit takzvanou svalovou pamét, tedy
vycvi¢it firmu tak, aby za pripadné krize v budoucnu reagovala
spravné.

»Stresovou odolnost a schopnost spravné komunikovat ve stresové si-
tuaci lze zvysovat cilenym ndcvikem, ziskdvdanim potiebnych zkusenosti,
a tim i zvnitfnénim a nacvi¢enim konstruktivnich vzorcii komunikace,
rozhodovdni a chovdni. Jednd se vlastné o cilené vytvoreni efektivnich
copingovych strategii.“ (Evangelu, 2013, s. 32)
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BéZna manazerskd zkuSenost nemusi ke zvladnuti krize stacit.
,Vrozené osobnostni charakteristiky mohou byt vyznamnym pomocni-
kem, ale mnohokrdt proZitd a dobre zvlddnutd modelovd situace je pro
zvlddnuti celého procesu nezbytnosti“ (Evangelu, 2013, s. 16).

4.2.2 Krizovy audit

Ucelem krizového auditu je ukazat, kde m4 firma slabiny, ze které
skfiné muzZe vypadnout ,kostlivec, jakad vnéj$i nebo vnitini hrozba
miZe organizaci postihnout, a na co by se méla zacit pripravovat.

Moznosti predvidani krizi jsou limitované. Nikdo nevi, kdy na-
stanou, jakou budou mit intenzitu a prabéh. Vzdy vsak lze vytipo-
vat alesponl zdkladni problémové okruhy a odhadnout modelové
hrozby. Je evidentni, Ze napriklad aerolinky ohrozuje dejme tomu
terorismus, technickd zdvada, ale také treba stavka leteckého per-
sondlu, Spatné pocasi, ztrata zavazadla prominentniho cestujiciho
nebo epidemie typu covid-19, ktera odradilidi od cestovani. Na tuto
- a desitky jinych hrozeb - se pak aerolinky dikladné pripravuji.

Nikdy ovSem nemiizete vyloucit takzvanou cernou labut, tedy zcela
nepredvidany jev ¢i uddlost s vyznamnym dopadem na Zivot jedince
i celé spolecnosti. Tento fenomén popsal a analyzoval americky aka-
demik a investicni poradce libanonského piivodu Nassim Nicholas
Taleb v knize ,,Cernd labut". Je dostupnd i v Cestiné a stoji za prectent
uz jen proto, Ze si diky ni clovék uvédomi krehkost svéta, ve kterém
Zijeme. Asi kazdy ctendr Talebovy knihy si na dilo nejspis vzpomnél
v Casech koronavirové pandemie.

Provést krizovy audit znamena vytipovat mozna rizika, ta na-
sledné kategorizovat a odhadnout pravdépodobnost jejich vyskytu
(Ptikrylovd, s. 132). Konkrétni podoba auditu velmi z4leZ{ na veli-
kosti organizace a také na oboru, ve kterém podnika. Nékdy muze
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stacit dikladna SWOT analyza s dGrazem na rizika a hrozby, jindy
pomuze interni brainstorming ve firmé.

Ve vétsich organizacich je krizovy audit zpravidla sbérem dat
od lidi zastavajicich dtlezité pozice jak z hlediska rizeni firmy, tak
z hlediska pohybu informaci. V pritbéhu auditu a pti vyhodnoceni
jeho vysledkdi mohou nastat nep¥{jemné personélni konflikty. ,Cdst
zameéstnancil ho totiz miize vnimat jako ohrozeni sebe sama a své pozice
ve firmé“ (Chalupa, 2012, s. 79).

U vétsich organizaci v rizikovych oborech neni od véci prizvat
k auditu externiho odbornika ¢i agenturu, protoze lidé uvnitt firmy
nékdy vinou provozni slepoty nevidi hrozby, které jsou dobfe pa-
trné ¢lovéku zvendi. Jak poukazuje zkuseny komunikaéni profesi-
ondl Radek Chalupa (2012, s. 79), vétSina podnikovych krizi toti%
dlouhodobé doutné pod povrchem jako dasledek néjakého opome-
nuti managementu ¢i jeho Gplné nec¢innosti, pfi¢emz management
nemusi vzdy spravné odhadnout, jaké okolnosti a postupy by mohly
vést ke vzniku krizovych situaci.

Poté, co mate vnitfni a vnéjsi rizika nélezité zmapovand, méli
byste posoudit, jak moc je pravdépodobné, Ze k danému typu krize
skute¢né dojde. Neni totiZ nutné (ani mo?né) ditkladné se ptipra-
vovat se na vSechno. Néktera rizika lze prijmout, jelikoz by naklady
na tvorbu krizového scénate a planu prevysovaly potencialni ztraty
(Zuzék, 2009, s. 90).

Nejdukladnéjsi pripravy musi byt provedeny u poten-
ciadlnich krizi, kde se spojuje vysoka pravdépodobnost vzniku
s ocekavanymi vysokymi skodami a reputa¢nimi dopady.

4.2.3 Krizovy scénar

Dal$im krokem je vypracovani krizovych scénaiti pro hrozby a uda-
losti, které jste vyhodnotili jako potencidlné nebezpecné. Scénar
predstavuje popis predpokladanych situaénich sledt v ¢ase. Rika,
co se viechno miiZe stat (Zuzak, 2009, s. 82).
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Rovinu krizového scénére tak vnimam jako prediktivni. Cilem je
promyslet, jak se udélosti budou vyvijet, jaké jsou jejich situacni
alternativy. Na scénarf pak navazuje krizovy plan popisujici resent.

»Aby se krizovy scéndr nestal jen ndstrojem alibismu, ale splnil svou
tilohu, kdy? konkrétni situace nastane, musi byt struény (nékdy statijen
jedna strana ke kazdé potencidlni krizové situaci), prehledny, s rychlou
a tiplnou vypovidaci schopnosti.“ (Zuzék, 2004, s. 59)

4.2.4 Krizovy plan

Krizovy plan vymezuje automatické feseni predvidatelnych situa-
ci (Zuzak 2009, s. 84). Plynule navazuje na krizovy audit a scénar.
V této knize se zabyvame predevsim komunikaci, nikoliv manage-
mentem, vSe dale uvedené se proto soustredi na plany komunikace.
Nepohybujeme se ani na poli krizového zakona, ktery pripravenost
a planovani ukladéd jako povinnost napriklad samospravam. Jde
o svébytnou odbornost, ktera se miji s hlavnim poslanim této knihy.
Krizovy plan v nasem pojeti miZe mit jakakoliv organizace, malou
firmou poc¢inaje, obti korporaci konce.

Pri vedeni kurzi a Skoleni krizové komunikace se nékdy setka-
vam s podniky, které maji precizni krizové plany zpracované z hle-
diska bezpecnosti a rizeni, ale na komunikaci zcela zapominaji.
Byl jsem napriklad v chemickém provozu, kde jsem vidél mistnost
celou oblepenou barevnymi papirky a Sipkami. V mnoha alternati-
vach tam odbornici pldnovali reakce na konkrétni vyrobni potize.
Komunikaci ale neméli napldnovanou vibec. Podnik nemél ani
web, ani mluvéiho, ani i¢et na socidlnich sitich, tedy prakticky nic,
co by mu umoznilo v pfipadé potfeby rychle predévat informace
médiim a verejnosti. To je samoziejmé zasadni chyba.

Vedle krizovych manaZerskych plint by mély existovat
také plany komunikaéni. Je nutné predem definovat kdo, kdy
a jak bude informovat relevantni zajmové skupiny, jak bude orga-
nizace strategicky postupovat a jaké komunika¢ni kanély prioritné
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vyuZije (Tomandl 2011, s. 236). Krizovy plan také musi zajistit, aby
se dalezité informace sbihaly tam, kde jsou potfeba, a naopak se
nedostavaly k nepovolanym lidem, pripadné aby neprosakovaly
ven z podniku.

Co musi byt v krizovém pldnu:

o

Uréeni ¢lend krizového tymu, vymezeni jejich funkci, povin-
nosti, kompetenci (Coombs, 2015, s. 91).

Vymezeni stakeholderti (zdjmovych skupin), které je nutné
informovat a vudi kterym je nutné vést krizovou komunikaci.
Nezapominejte ani na interni komunikaci smérem k zamést-
nancum, neni vhodné, aby se vSe dozvidali az z médii.
Relevantni kontakty dle charakteru krize (zichranné slozky,
urady, tiskovi mluv¢i organizaci ptisobicich ve stejném odvétvi,
externi odbornici, externi komunikaén{ agentura atd.).
Medialist, tedy podrobny adresar médii s aktualnimi kontakty.
Kdyz krize udeti, nebudete uz vétsinou mit ¢as shanét telefony
na novinare nebo e-maily kvili rozesilani tiskové zpravy.
Prehled uc¢th, profild a stranek v rdznych socidlnich sitich
(zejména Facebook, Twitter, YouTube), které ma organizace
k dispozici a které 1ze vyuzit, véetné pristupovych udaji.
Misto, kde bude krizovy tym pracovat, seznam véci, zdroji
azasob, které bude potfebovat, nékdy se hovorio , komunikacéné-
tidicim centru“ (Chalupa, 2012, s. 88).

Pripravené informace souvisejici s typem anticipované krize
(Coombs, 2015, s. 96). Informace o minulych podobnych
udalostech, o firmé a jejich drivéjsich uspésich lze vyuzivat
v komunikaci s novinari a dal$imi stakeholdery, pripadné jako
background do tiskovych zprav.

Pripravené osnovy tiskovych zprav, které se v okamziku krize
jen doplni o aktualni informace.

V rizikovych oborech 1ze mit pripravenou také kostru krizového
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webu, ktery se po nédstupu krize jen doplni a zpristupni na
internetu.

o Vypis problematickych otazek, které mohou novinafi poloZit,
a také formulace nejvhodnéjsich odpovédi na né (Anthonissen,
2008, s. 41-42).

o Soupis kli¢ovych sdéleni, ktera musi pti komunikaci s jednot-
livymi z4djmovymi skupinami zaznit. Musi byt kratka, pres-
na a vystizn4, lze je ¢asto opakovat (Gaines in Coombs, 2015,
s. 97).

o Evaluaéni formuldt, ve kterém je po skonceni krize mozné
vyhodnotit efektivitu jednotlivych krokd a postupd, pripad-
né také navrhnout zlepseni (Fearn-Banks, 2011, s. 319).

Aby krizovy plan zafungoval v situaci, kdy je to nejvice potteba,
je nutné jej udrzovat neustdle aktudlni. Pamatujte na to, Ze zejména
kontaktni Gdaje a medialisty zastaravaji velmi rychle. Doporucuje
se aktualizovat plan prinejmensim kaZdych Sest mésict (Zuzak,
20009, s. 89).

4.2.5 Krizovytym

KdyZ se méate v potiZich o koho opfit, je to k nezaplaceni. Pravé tuto
naro¢nou tlohu by mél v kazdé ohroZené organizaci splnit krizovy
tym. Proto jej musi tvotit vykonni, psychicky odolni a loajilni pra-
covnici. Je velmi dalezZité, aby pfedem prosli $kolenim a medidlnim
tréninkem, seznamili se s potencidlnimi hrozbami, krizovym pla-
nem i svymi tkoly v ném. Ostatné jejich ¢lenstvi v krizovém tymu
by mélo z planu primo jmenovité vyplyvat.

Je vyhodou, pokud se ¢lenové predem osobné znaji - v krizi ne-
bude ¢as na to, aby se mohli ,otukavat®, seznamovat a vymezovat si
prostor. ,,Prinos diikladné pripravy spocivd v tom, Ze ¢lenové tymu maji
jasno o svych kompetencich a nevznikaji pochybnosti o tom, kdo rozhoduje,
kdo je ¢ nadrizeny a kdo md jakou pravomoc” (Tomandl, 2011, s. 236).
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Odbornici také radi, aby krizovy tym netvorilo prilis mnoho lidi.
Rozhodovani totiz musi byt rychlé a flexibilni. Kazdy ¢len tymu by
si pak mél byt védom svych specifickych kol v rdmci skupiny
(Coombs, 2015, 5. 72).

Nezbytnou podminkou prace krizového tymu je pfistup k infor-
macim. Pravé u ¢lent tymu se musi sbihat veskeré informace, pravé
oni je pak podle své tivahy distribuuji déle. Bylo by kontraproduk-
tivni, ba pfimo $kodlivé, kdyby se v podniku objevila snaha né-
které informace pred krizovym tymem tajit ¢i ,,lakovat na rdzovo“.
Krizovy tym potrebuje presné védét, jaka je situace, jaké jsou pri-
¢iny problému, pripadné kdo chyboval - padni komu padni.

Krizovy tym musi mit také respekt. Cely zbytek firmy se v krizi
stavéajeho prodlouZenou rukou a musibez odkladu plnit tkoly zada-
vané krizovym tymem. S tim ovSem v praxi zpravidla nebyva pro-
blém, kromé jiného i proto, ze v krizovému tymu zaseda zpravid-
la i zastupce nejvyssiho managementu.

Konkrétni slozeni krizového tymu se vzdy odviji od typu orga-
nizace a typu krize, kterd nastala. Nicméné modelové slozeni miize
vypadat napriklad nasledovneé:

o Vedouci krizového tymu - zpravidla funkce pripada rediteli
firmy (Anthonissen, 2008, s. 29), ale nenf to podminkou, funkci
lze svérit i jinému pracovnikovi, vyjimecné treba i externistovi,
bude-li mit nalezité schopnosti a respekt.

o Dalsi zastupci vrcholového managementu.

o Odbornici na typ vzniklé krize (nap¥iklad chemik, pokud jde
o unik chemické l4tky do feky), ptipadné i externf poradci.

o Interni tiskovy mluvci, pripadné zastupce agentury, je-li
komunikace zajistovana externé. V pripadé delsi a zavaznéjsi
krize bude nutné, aby komunikaéni opravnéni meélo vice lidi,
museji se vSak nalezité koordinovat.

o Pravnik, interni & externi.

o ,Exekutivci® - lidé pripraveni manaZersky prendset tkoly
a zadani krizového tymu do vSech Grovni podniku.
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o ,Spojky“ - zaméstnanci zajistujici komunikaci krizového tymu
s okolim.

o Podplrni pracovnici - lidé zajistujici chod krizového Stabu,
vCetné napriklad obCerstveni, které je dilezité zvlasté u déle-
trvajicich krizi.

Ackoliv existuji agentury specializované na krizovou komuni-
kaci, pripadné i krizové fizeni, praci krizového tymu nelze nikdy
plné ,outsourcovat®. Vedeni podniku potfebuje mit situaci pod
kontrolou. Nap¥iklad Bedn4r (2012, s. 62) uvadi, Ze krizovou komu-
nikaci ,nelze zcela prevést na vnéjsi subjekt”. Nicméné zastupce
externf komunika¢ni agentury muaZe odvést velmi dobrou sluzbu,
a to diky zkuSenostem, znalostem fungovani médif a nezaujatému
pohledu, ktery ¢asto u lidi uvnitt podniku chybi.

Stejné jako kazdy efektivni tym, i ten krizovy musi mit jasné
stanoveného lidra. Od chvile svého jmenovani bude odpovédny za
koordinaci veskerych aktivit tymu. ,Kazdy ze clenit tymu by mél mit
zdroveri jasné nominovaného ndhradnika pro pripad nemoci a nezvldd-
nuti psychického nebo fyzického tlaku, ktery situace prindsi, stejné jako
jinych nepfedvidatelnych uddlosti“ (Chalupa, 2012, s. 86).

A jact lidé se hodi pro prdci v krizovém tymu? Hlavné ti raciondlni,
klidni, s dobrou znalosti podniku, zdroveri vykonni a diisledni. §pat-
nou prdci odvedou v krizovém tymu lidé hddavi, neschopni dohody,
stejné jako panikdri, zbabélci a chorobni ctizddostivci, kteri nedove-
dou nadradit zdjem celku nad vlastni prospéch.Zkusend personalist-
ka Jaroslava Ester Evangelu uvddi, Ze ten, kdo se umi nejlépe ovlddat
a jednat raciondlné, md v krizi organizovat ostatni (Evangelu, 2013,
s. 14-15). Pfipomind, Ze kazdy ¢clovék md trochu jinou reakci na stres.
,Vsichni zndme svoji vlastni reakci na situaci, kdy nds nékdo vydési.
Staci obycejnd détskd hra na bafnuti. Resent jsou riiznd - od naprosté
strnulosti pres nesmyslné uskocenti stranou aZ po okamzity protititok”
(Evangelu, 2013, 5. 29)
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To vsechno jsou nezddouct reakce i v krizové situaci, presto je casto
v praxi vidime. Nékteré firmy skutecné ,strnou”, neschopné jakkoliv
reagovat, a krizi se ,proml¢i®. Jiné se vyhybaji odpovédnosti, dal-
$i prechdzeji do agrese, naptiklad vii¢i nespokojenému zdkaznikovi
nebo aktivistiim upozorriujicim na pochybeni podniku. Zddouct je
ovsem tiplné jiny zpiisob fungovdni - firma musi manifestovat akce-
schopnost, ale zdroven vstricnost a empatii. A pravé takovi musi byt
i ¢lenové krizového tymu.

V krizi plati dilezit4 zasada, kterou 1ze shrnout nasledovné: Jeden
informacni kandl, jeden hlas. Znamena to, Ze novinari budou dostavat
informace z jednoho zdroje. Za organizaci by mél vystupovat idedlné
jeden hlavni mluvéi. Veskerd komunikace musi byt konzistentni.
Nesmi se napriklad riznit informace, které poskytuje management,
interni mluvéi a extern{ agentura (Tomandl, 2011, s. 237).

Vice mluvéich je tfeba nasadit v dlouhych a komplikovanych
krizich, kdy je expozice pouze jediné tvire nemozna. Komuni-
kace s novinafi totiz miZe byt v nékterych situacich tak naro¢na
a rozsahla, Ze neni ve fyzickych silach odbavit vSechny telefonaty
a e-maily, zaroven pusobit v krizovém tymu, konzultovat s vedenim
a zpracovavat informace. Emil Antusék v tomto ohledu zdtraziuje
princip nezdvislosti: krizova komunikace nesmi byt plné zavisla jen
na jedné osobé& (Antusik, 2009, s. 309).

Okruh lidi s opravnénim komunikovat ale vzdy musi zlstat
jasné definovany. Chalupa (2012, s. 93) pfipomin4, Ze ,podstatou
ispésné komunikace je fizend otevrenost. Ta predpoklddd omezeny pocet
osob, které jménem firmy hovori na verejnosti“. Stejny autor upozor-
fiuje na riziko, kdy za firmu mluvi nékdo jiny nez mluvéi nebo $éf
- rozmélniovani komunikace povazuje za problém.
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4.2.6 Séf v prvni linii?

Vécnou otazkou krizové komunikace je to, zda, a pripadné kdy, ma
pred novindre predstoupit nejvyssi predstavitel organizace, treba
vykonny teditel (CEO) ¢ predseda predstavenstva, pfipadné maji-
tel, anebo zda ma komunikaci radéji zajistovat mluv¢i, tedy komu-
nikac¢ni profesional.

Rada expertt se domniva, ze CEO se v krizi nesmi kamerdm
a mikrofonim vyhybat. T¥eba proto, Ze v dobach krize je lidskou
prirozenosti vzhliZzet k vidctm. ,Média se predhdnéji v Zddostech
o pristup k vedent. Z tohoto pohledu dobte pripravené a instruované ve-
deni vasi organizace predstavuje ohromny pocdtecni kapitdl pro zvldd-
nuti a vyfeseni krize“ (Antusdk a Vilasek, 2016, s. 106).

Také Adrian Wheeler (2018, s. 12) zd@raziiuje, Ze mluvéim firmy
v krizi prosté musi byt CEO. Stejny autor tvrdi, Ze to, jak vystupuje
v krizi CEO, je nakonec nejdulezitéjsi. I kdyZz ma firma jen mini-
malni krizovou pripravenost, ale $éf to zvlada, krizi lze prezit.
Pokud ovsem existuji perfektni plany, ale CEO se schovava, rekne
néco Spatné, anebo prosté neudéla viibec nic, patrné se to negativné
projevi na reputaci (Wheeler, 2018, s. 12). Také Muntean (2018,
s.19) se domniv4, Ze komunikace firmy je jen tak dobr4, jak je dobra
komunikace jejich manazert.

Antu$ék (2009, s. 309) v tomto ohledu zmitiuje princip primé od-
povédnosti: krizova komunikace neni zalezZitosti tiskovych mluvc¢ich,
nybrz véci vedeni G¥adu, firmy, spole¢nosti. Podobné Foret (2011,
s. 322) mini, Ze s prvn{ informaci by mél v krizi pfedstoupit pred
ver'ejnost nejvyssi predstavitel postizené instituce, tedy napriklad
majitel, generalni reditel, starosta, primator ¢i hejtman. Zaroven
ale Foret (tamtéZ) zdraziiuje, Ze s ohledem na pozadavek rychlosti
neni mozné ztracet ¢as cekdnim na doty¢né nejvyssi predstavitele,
proto musi byt dopfedu jasné stanoveno poradi zastupitelnosti,
pricemz mluvéiho zminuje az prakticky jako posledni moZnost.
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Existuje vSak i protichtidny pohled, taktéz zaloZeny na zkuse-
nostech. Tiskovy mluv¢i byva vétsi profesiondl v komunikaci, do-
kéaze lépe odhadnout, co lze médiim sdélit, a co nikoliv. Byva méné
osobné zainteresovany nez tfeba majitel, kterému se v krizi pod ru-
kama hrouti Zivotni dilo. Mluv¢i tedy spiSe muze vystupovat klidné
a empaticky. A kdyz krizi nezvladne, lze jej ,,obétovat® ¢i nahradit
snaze nez vrcholovy management.

Patrné kazdy novinat dokaze vysypat z rukdvu nékolik priklada
generalnich reditelt ¢i vrcholovych politikd, kteri v krizi selhali
a rekli néco, ¢im se ,odepsali“. Na jiném misté této knihy pripomi-
name naptiklad vyroky Tonyho Haywarda v souvislosti s havarii
ropné plosiny Deepwater Horizon.

Dalsi faktor, ktery je nutné zohlednit, je pasobeni na vefejnost.
Co pro publikum signalizuje vystoupeni nejvyssiho predstavitele?
Ze firma Te${ situaci na nejvyssi drovni a s plnym nasazenim, ale
zaroven také to, Ze situace je opravdu vazna, coz je signdl, ktery ne-
chcete vysilat pokazdé. Nékdy totiz krizova komunikace smétuje
spise k vysvétleni, Ze se nic zavazného nedéje a lidé mohou zlstat
v klidu. Pojdme si tedy shrnout pro a proti:

v V2

Patti $éf do prvni linie?

Pro Proti

Verejnost i média budou mit pocit, Krize bude vypadat vétsi, nez moz-

Ze organizace problém FeSi na nej- naje.
vyS§i trovni.
Séf ma autoritu. Tiskovy mluvéi je v komunikaci pro-

fesionalngjsi.
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Pokud se $éf schovava, je to pode- Séfa nelze v pipadé selhani nahra-
zielé. dit tak snadno jako mluvéiho.
Novinéfi budou dfive nebo pozdg&ji Séf ma v krizi malo dasu a mnoho
stejné nakonec chtit mluvit se §é- starosti.

fem, tak pro¢ to odkladat.

Jak je patrné z tabulky ,pro a proti“, na otdzku, zda nejvyssi
predstavitel pat¥i do prvni komunikaé¢ni linie, nelze dat jednodu-
chou odpovéd. Ma-li z této kapitoly vzejit néjaké doporucent, bude
patrné znit tak, Ze nejvyssi predstavitel ma byt zaroven hlav-
nim mluvéim organizace v okamziku, kdy chceme dat najevo
plnou vaznost, s jakou se firma situaci zabyva. Musi byt splnény
také dalsi podminky:

o Existuje kvalitni krizovy plan, situace je prehledna a predvida-
telna.

o CEO je zvykly s médii komunikovat i za normalnich podminek,
znd novindre a novinari znaji jej.

o CEOnema ,Skraloup”z minulosti, je to respektovana osoba.

o CEO bude pred kamerami vystupovat jen pfi naplanovanych
prilezitostech, po dtkladné pripravé, nikoliv zivelné, ,mezi
dvermi®.

o Béznou komunikaci, rozesilani tiskovych zprav a zverejnovani
prispévki vsocidlnich sitich samoziejmé musinadéle odbavovat
tiskovy mluv¢i, pripadné $irsi komunika¢ni tym.

o CEO musi mit stdle k ruce mluv¢iho jako konzultanta, ktery zné
mentalitu novind#i i psychologii komunikace (Logrové, 2017,
s. 95).

Vyuziti vrcholného managementu v krizové situaci vzdy také
zavisi na konkrétnich okolnostech. Je-li organizace dobre pripra-
vena, povazuje vyvoj krize za predvidatelny a postupuje podle kva-
litniho krizového planu, lze samozrejmé nejvyssiho predstavitele
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bez obav exponovat. V pripadé, Ze situace je nejista, lze olekavat
zhorSeni, mozna bude lepsi vyslat na bojisté nejprve pésce.
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Obrazek 11: VSe potfebné pro vystoupeni na tiskové konferenci je pFiprayené. Vysledek se
bude odvijet od schopnosti a zkuSenosti feénika. llustraéni foto: Vaclav Séalek.

105



106

Kristyna Marsovska

5 Komunikacni strategie v krizi

5.1 Situacni teorie krizové
komunikace

Telefon zbésile zvoni s malymi prestdvkami uz deset minut. Ka-
pacita e-mailové schranky prestdva stacit. Mezi poslednimi ptija-
tymi e-maily od novinart a zdkaznikd je jich par i od generdlniho
reditele. Skoro v8echny maji v pfedmétu slova jako URGENT, ASAP
a nezdravy pocet vykti¢nikid nebo otaznik. Minuty ubihaji. Je to
tady, krize.

Mozna jste si vZdy mysleli, Ze teoretické koncepty z akademic-
kého prostredi jsou v takové situaci zbyte¢né. Potfebujete rychle
jednat a na teorii v takové chvili nenf ¢as. To by vSak byl omyl - jak
krize dopadne, totiZ ¢asto nezalezi na jejim typu, ale na tom, jak na
ni zareagujete. Je nékolik faktord, které predurcuji zptisob vhodné



reakce. Pokud zrovna nejste komunika¢ni profesional s dvacetile-
tou praxi v oboru, s nejvétsi pravdépodobnosti se vim budou tyto
poznatky hodit. TakZe dlouhy nadech, vydech a pojdme se v klidu
pripravit. Spole¢né s Timothym Coombsem to zvladneme.

O Timothym Coombsovi potfebujete védét, Ze je autorem situacni
teorie krizové komunikace (STKK, v origindle Situational Crisis Com-
munication Theory). Vlastné jde o takovou akademickou kuchatku,
ktera na zdkladé vyzkum krizi u riznych subjektt radi, jak reago-
vat, kdyz krize nastane.

V krizi vSe stoji i pad4 na tom, jak informaci o jeji existenci pri-
jmou z&jmové skupiny (stakeholdeti). To jsou ,jednotlivci nebo
skupiny osob, které ovlivriuji organizaci nebo jsou organizaci ovlivnéni®
(Grey a kol. in Frandsen a Johansen, 2016, s. 75). Nejéasté&ji se mezi
né radi média, zdkaznici, lokdlni komunity, dodavatelé nebo tfeba
zaméstnanci. Krize trva do té doby, nez presvédéite zajmové sku-
piny, Ze skon¢ila (Coombs in Heath a O “Hair, 2009, s. 99). Je ved-
lejsi, Ze jste krizi nezavinili nebo jste ji uz treba ddvno efektivné
vyresili: vasim hlavnim tikolem je prresvéd¢it o tom zajmové sku-
piny.

Samotnd krizovd komunikace by proto méla smétovat prave
k zdjmovym skupindm. Je dtileZité vzit v potaz jejich specifika (na-
priklad jak krize ovlivnila konkrétni ¢leny skupin, jakym zptso-
bem komunikujf a kde se k informacim nejlépe dostanou) a tomu
prizpasobit i komunikaci a jeji styl.

Coombs upozornuje, Ze existuji tfi faktory, které ovlivni, jaké
stanovisko zaujmou ¢lenové zajmovych skupin ke krizi:

o typ krize (souvisi s mirou zodpovédnosti za krizi),
o predchozi reputace,
o historie krizi. (Coombs, Holladay, 2012, s. 39)

Nejdilezitéjsi je hned prvni faktor, ktery dopliuji dva tzv. zin-

tenziviujici faktory.
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5.1.1 Kde zac¢it?

Zacneme rovnou trochu zostra - v prvni fadé je dalezité si polozit
otazku: Zavinili jsme tuto situaci? Nebo jesté jinak a 1épe: Mohli
jsme této situaci predejit?

S nejvétsi pravdépodobnosti si je totiz také polozi lidé, ke kte-
rym se zprava dostane. Bude je zajimat, nakolik bylo moZné dané
situaci zabranit a kdo je za krizi zodpovédny. Coombs (viz Heath
a Coombs, 2006, s. 204-205, ptipadné Heath a O "Hair, 2009, s. 112)
rozlisuje tri zdkladni kategorie krize:

1. Obét-vtomto pripadéje v poziciobéti také samotna organizace,
které se krize tyka. Jednd se naptiklad o dasledky pfirodnich
katastrof nebo situace, ve kterych je o subjektu roz$irfovina
nepravdiva informace. Zkratka - krizi nebylo mozné zabranit.

2. Nedopatreni/nedbalost - za krizi je zodpovédna organizace
nebo jeji zaméstnanec, ale ¢iny, které k takové situaci vedly, ne-
byly zdmérné. V praxi se tak mize jednat napriklad o technické
zavady a chyby nebo nevhodné chovani zastupct spolec¢nosti.

3. Krize, kterym slo predejit - komunikac¢né nejobtiznéjsi katego-
rie. V tomto pripadé vystavila organizace urcitou skupinu lidf
riziku, na problémy nereagovala adekvatné nebo védomé poru-
$ila zdkon ¢i nafizeni, coz vedlo tfeba k nehodé nebo zranéni
lidi.

Vsechny typy krizi ohrozuji reputaci, kterou naptiklad Wartick
vysvétluje jako agregované hodnoceni ¢lent zdjmovych skupin, vy-
tvorené na zakladé predchozich zkuSenosti s chovanim organizace
a jeji schopnosti naplnit ofekdvani z4jmovych skupin (Coombs,
2007, s. 164).

Reputac¢ni dopady se odvijeji od miry zodpovédnosti organizace
za danou krizi. V pfipadé, Ze je sama organizace v pozici obéti, je
mira ohrozenf reputace nizka. S dal$imi krizovymi kategoriemi se
mira ohroZeni reputace zvysuje v zavislosti na celkové vaZznosti si-
tuace.
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MozZna to pusobi slozité, ale klasifikace krizi podle STKK neni
ve skuteCnosti zddna véda. VSe si miizeme ukdzat na jednoduchém
pripadu - na trhu se objevily vadné vyrobky firmy MARV. Pti vy-
Setfovani se zjistilo, Ze chyby zpusobila zdvada na jednom ze stroj.
V takovém pripadé krize spada do kategorie nedopatreni. Mluvci
spole¢nosti MARV by se mél jménem firmy za danou situaci omlu-
vit a doplnit, jaké kroky byly podniknuty k tomu, aby se dand situa-
ce neopakovala. V urcitych typech krize je také vhodné stdhnout
vadné vyrobky z trhu. Pokud by se za néjakou dobu stroj znovu po-
kazil a doslo by k podobné situaci, krize by se presunula do vyssi
kategorie, tedy mezi krize, kterym 8lo predejit.

5.1.2  Stejna pravidla pro vsechny

Jesté predtim, nez se budeme vénovat volbé komunikac¢ni strategie
v zavislosti na existenci jednotlivych faktort, je dtlezZité zminit, Ze
podle Coombse (2007) existuji univerz4lni komunika¢ni pravidla
pro vSechny zastupce spolecnosti, které postihla krize, a to neza-
visle na jejim typu. Prvnim a nejdilezitéjsim je ochranit zdjmové
skupiny od jakychkoliv dalsich nasledkd krize. V praxi to znamend
poskytovani informaci, které lidem umozni vyvarovat se rizik nebo
ptipadného rizikového chovéni (napf. nekonzumovat kontamino-
vané vyrobky, nekupovat vadny produkt, necekat na prijezd MHD
v p¥ipadé vypadku sluZeb aj.).

Za druhé - je dulezité vzdy prubézné komunikovat a informovat
zasazené skupiny o tom, jaké kroky byly podniknuty, aby se dand
situace neopakovala. Jedna se o efektivni pristup, diky kterému lze
snizit miru nejistoty a eliminovat spekulace. Ve vSech ptipadech je
zasadn{ vyjadrit icast nebo litost nad tim, Ze k dané situaci vibec
doslo, a to i v pripadé, Ze ji organizace primo nezavinila.
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5.2 Jak z krize ven? Volba komunikacni
strategie

O komunika¢nich strategiich byste v prvni fadé méli védeét, ze:

o Vyjadreni,bez komentéare” jesté nikdy Zddnou krizi nevytesilo.

o Neexistuje jedind spravnd komunikacni strategie, je jich vice
a ¢asto se mohou prolinat.

o Krizi muzete bud popfit, nebo prijmout, a to bud plné, nebo
¢astefné.

o Cim vétsi zodpovédnost pripisuji z&jmové skupiny organizaci,
tim spise by méla organizace ve své komunikaci akcentovat
prebrani zodpovédnosti za krizi. Teoretici se vétsinou shoduji
na tom, Ze nejlepsi je plné prijeti.

Na situac¢ni teorii krizové komunikace zac¢al Coombs se svymi
kolegy pracovat uz v roce 1995. Od té doby teorii soustavné rozviji
na zakladé nejnovéjsich poznatkd z vyzkumu. V ¢etnych zahranic-
nich publikacich, které se vénuji krizové komunikaci, se z tohoto
diavodu objevuje predstaveni STKK s lehce odlisnym pojetim roz-
déleni komunikac¢nich strategii. Napriklad v knize The Handbook
of Crisis Communication z roku 2012 predstavuje Coombs Ctyri za-
kladni typy komunikacnich strategif, v knize Ongoing Crisis Commi-
nication, ktera se dockala posledniho prepracovaného vydani v roce
2018, prirazuje jednotlivé typy komunikacnich strategii pod dvé
hlavni kategorie: primdrni a sekundarni. V této knize predstavu-
jeme prehled t{ zdkladnich komunikac¢nich strategii krizové ko-
munikace, které se prolinaji kazdym Coombsovym textem a zaro-
vell jsou nejvice vyuZzitelné v praxi:

1. Popteni (deny posture).

2. Césteéné prijeti zodpovédnosti (diminishment posture).

3. Obnoveni reputace (rebuilding posture).

(Coombs, 2015, s. 45)
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5.3 Strategie popreni

Strategie popieni je vhodnd pouze ve chvili, kdy organizace za
krizi skuteéné nemutiZe. I v tomto pripadé je zdsadni komunikace se
zdjmovymi skupinami, vysvétlovani situace a vyjadfovani postoje
organizace.

Pokud mluv¢i zvolf strategii popreni a nasledné se ukaze, Ze je
organizace za krizi alespon ¢astetné zodpovédnd, krize se jesté
prohloubi. Tato situace je oznacovana jako dvojita krize.

Pod strategii popreni lze zaradit také tzv. pfeneseni viny, kdy
je za puvodce krize oznadena osoba, skupina nebo naptiklad firma
vné organizace. V kone¢ném dusledku tak byvaji ¢asto obviflovani
dodavatelé. Pokud je v komunikaci kladen diraz pouze na prene-
seni viny, nejedna se o prili$ efektivni pFistup, a to i v pripadé, ze je
vina skute¢né na strané dodavatele. Zdjmové skupiny totiz od orga-
nizace o¢ekavaji kontrolu dodavanych sluzeb nebo vyrobkad.

5.4  Strategie ¢astec¢ného prijeti
zodpovédnosti

V pripadé strategie ¢aste¢ného prijeti zodpovédnosti se mluvci
snazi oslabit spojeni mezi spole¢nosti a krizi. Je vhodna pro krize
spadajici do kategorie, v ramci niZ jsou organizace chiapany také
jako obéti (za pritomnosti zintenziviiujicich faktor®), a pro krize,
které byly zptisobeny nedopatfenim. Pokud je tento pfistup vhodné
zvoleny, dochazi k redukci dopadu krize na reputaci konkrétni or-
ganizace.

5.4.1 Uplatnéni v praxi

Vse si mizeme zjednoduSené ukazat na pripadu fiktivni firmy
MARYV, kterd vyrabi hracky pro déti. V poslednich letech zacala
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vyrabét také figurky superhrdind. V daném roce se v kinech obje-
vil novy dil superhrdinské sagy. Zakaznici obratem zjistovali, jestli
bude na Vanoce k dispozici dostate¢né mnozstvi figurek hlavniho
hrdiny. Ve snaze pripravit se na zvy$enou poptavku, a vyhovét tak
pranim zakaznikd, koupil MARV novy stroj, diky kterému zvladl na
trh dodat dostate¢né mnozstvi figurek. U jedné rady doslo k tech-
nické zavadé stroje, kvili které se na trhu objevilo 1 000 kust hlav-
niho hrdiny Thora bez jeho ikonického kladiva. Jaké komunikaéni
strategie se v takové situaci nabizeji?

o Poskytnuti $irsiho kontextu. (Na trhu je MARV u% XY let
a s jejich hrackami si hraje uz X generaci. Letos pred Vanoci
chtéli vyjit vst¥ic pozadavkim zdkaznikd a dodat dostateéné
mnozstvi figurek.)

o Prezentovani jiného thlu pohledu na problém. Pokud je to
mozné, je vhodné najit i priznivy pohled na celou situaci.
(Diky vadé ziskavaji figurky zna¢nou sbératelskou hodnotu.
Zakaznikdm také nabizi vyménu chybného vyrobku za spravny
model.)

o Zduraznéni, Ze se nejedna o natolik velky problém, jak jej
mohou vykreslovat ostatni skupiny. (Za dobu fungovani
firmy uz vyrobili XY zcela bezchybnych vyrobkd, jednd se tedy
o zlomek celkové produkce.)

o Casteéné preneseni zodpovédnosti, kdy mluvéi poukazuje
na jiné pric¢iny. Jako puvodci problému mohou byt
oznaéeny faktory vné firmy. (Chyba byla zptisobena $patné
nastavenym strojem od dodavatele. Po zjisténi problému MARV
obratem kontaktoval dodavatele, ktery stroj vymeénil. Vsichni
zameéstnanci byli o problému informovani. MARV také kromé
kamerové kontroly kvality zridil i novou pracovni pozici, kde
bude na kvalitu vyrobka dohliZet pové¥eny pracovnik.)
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5.5  Strategie obnoveni reputace

Posledni kategorii prezentuje strategie obnoveni reputace souvi-
sejici s moznym plnym prijetim zodpovédnosti. Je vhodna zejména
v pripadé vysoké reputacni hrozby. Coombs (2015, s. 152) ji doporu-
¢uje i pro situace, kdy organizace ¢elf krizi zpiisobené nedopatte-
nim/nedbalosti, ale zaroven je pfitomna historie podobnych krizi
nebo spole¢nost nema dobrou reputaci.

5.5.1 Uplatnéni v praxi

Zkusenost pravi, Ze pokud organizace chybu skutecné udélala, vy-
plati se priznat zodpovédnost. Mluvci spole¢nosti by mél informo-
vat, jak jsou napravovany skody a jaka preventivni opatfeni
byla prijata.

V nékterych pripadech nabizeji firmy obétem krize odskod-
néni. To je vhodné v pripadé, pokud krize zplsobila zna¢né na-
sledky (at uz materidlni $kodu, psychickou jmu nebo ohroZeni
zdravi & Zivota).

Omluva funguje jako skvély zacatek znovuobnoveni pozitivni
reputace. Omluva je na misté ve chvilich, kdy organizace skute¢né
chybovala. Prijima tak plnou zodpovédnost za danou situaci. Dalsi
moznosti, kterd je vhodnd i ve chvilich, kdy organizace neni je-
dinym nebo hlavnim vinikem krize, je vyjadreni ucasti a litosti.
Zajimavym fenoménem, ktery s touto oblasti souvisi, jsou i tzv.
ne-omluvy (non-apologies). Jedna se o vyjadfeni, které plsobi
jako omluva, ale neobsahuje prizndni viny ze strany organizace
(Coombs, 2015, s. 149).

Vyzkumy ukazuji, Ze ¢lenové zijmovych skupin maji ten-
dence prijimat ne-omluvy jako skute¢né omluvy. Organizace tak
tézi z vyhod, které z omluvy plynou, aniz by musela ¢elit riziku
(zejména pravnim postihtim), které by zptlisobilo pfiznéni viny.
Podle STKK jsou ne-omluvy vhodné pouze pro situace, kdy nebyla
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ohroZena bezpecnost a zdrovenl krize nepredstavuje velkou re-
putaéni hrozbu.

Jak poznat ne-omluvu? Vétsinou obsahuji vyjadreni litosti nad
danou situaci a politovan{ osob, které krize postihla. Akcentovana
muze byt omluva za psychickou Gjmu, ne vsak za samotny ¢in,
ktery k ni vedl (Coombs, 2015, s. 149).

Na predchozich strankach jsme v kratkosti predstavili Coomb-
sovu situaéni teorii krizové komunikace. Berme ji jako voditko,
které poméaha s vybérem komunikac¢nich strategif v pripadé sku-
te¢né vypjatych situaci. Nikdy vSak nesmite zapomenout na to, Ze
kazda krize je unikatni. M4 desitky drobnych specifik a odchylek,
které musite pfi jeji komunikaci zvazit. Ty uz vSak akademici pti
v$i snaze nemohou zcela postihnout. Budeme proto radi, pokud
budete situaéni teorii krizové komunikace chapat zejména jako
pristup, ktery ukazuje, jak nad krizi premyslet. Abychom vim
v této cesté pomohli, shrneme v jednom vyctu nejcastéji vyuzivané
komunikaéni strategie. At uz ty, kterym se vénuje Coombs, nebo ty,
které jsou ¢asto vyuzivany v praxi.

5.6 Prehled nejCastéji uzivanych
strategii a taktickych variant

o Popreni zodpovédnosti - Organizace popird vinu. Dulezita
je komunikace se zdjmovymi skupinami, vysvétlovani situace
a vyjadfovani postoje.

o Preneseni viny - Pri¢ina krize je pfesunuta mimo organizaci
a mimo oblast, kterou organizace muze ovlivnit. V komunikaci
by nemél byt kladen diraz pouze na preneseni viny, a to
ivpripadé, Ze spole¢nost za krizi nenese zodpovédnost. Zdjmové
skupiny o¢ekavaji kontrolu dodavanych sluzeb nebo vyrobkad.

o Obétni beranek - Je oznacen konkrétni vinik vzniku krize.
Existuji situace, kdy je tato strategie namisté, napriklad u drive
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zminované krize spole¢nosti Burger King. V takovych chvilich
zajmové skupiny skutec¢né ocekavaji, Ze organizace identifikuje
ve svych radich vinika a podnikne adekvatni kroky. Stejné
jako v pripadé strategie preneseni viny se ze stejnych divodd
nevyplaci v komunikaci vsadit vyhradné na tuto kartu.
Rozptyleniproblému - Novinarisvé texty kvtli ¢tenaftim Casto
zjednodusuji. Vkrizije tak pronékteré z nich nejjednodussinajit
jednu pri¢inu nebo vinika krize, a to i v pfipadé, Ze tomu tak
uplné neni. V takovych chvilich je vhodna strategie rozptyleni
problému, pfi které je dulezité zdiraziovat slozitost situace
a jeji komplexnost. Krizi je mozné prezentovat jako vysledek
pusobeni mnoha malych faktorda.

Nabidka jiného uhlu pohledu - Vzpomerite si na priklad firmy
MARV. Nabiz{ se moznost srovnani s jinou podobnou udélosti,
zduraziiovani minimalniho dopadu krize, vyzdvihnuti jiného,
priznivéjsiho kontextu.

Uplné obraceni dhlu pohledu - Pokud to situace a fakta
umoznuji, je velice vyhodné predstavit novindfim dplné novy
pohled na danou krizi. Idedlnf je, pokud je podporen fakty.
Omluva, vyjadreni litosti - Odskodnéni, aktivni niprava
Skod, preventivn{ opatreni.

Kumulace pozitivnich informaci - Jedn4 se o snahu prehlusit
krizové téma zverejilovanim jinych pozitivnich zprav. Mluvci
v téchto pripadech proaktivné vyhledavaji pozitivni témata. Ta
odkazujik aktualnimu déni, které se netyka krize. Umoznuje jim
tak zverejnovat také pozitivni zpravy o spole¢nosti a nastolovat
novy ramec. Tato strategie je vhodnd jen v nékterych typech
maélo zavaZnych krizi (Marsovska, 2018, s. 97).
Vyprazdnénikrizového tématu - Mate krizi? A mohli bychom
o nf védét? Obcas se vyplati ukdzat vefejnosti i to, co bychom si
nejradsi nechali sami pro sebe. Pokud o krizi firma informuje
jako prvni sama, ziska zna¢né vyhody, které souvisi s teorii
stealing thunder (Marovsk4, 2018, s. 99).
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Mozné vam jde v tuto chvili ze vSech moZnosti komunika¢nich
strategii hlava kolem. Je uZite¢né pamatovat na Coombsovu STKK
a vSechny mozné komunikacni strategie, ale v kone¢ném disledku
jde hlavné o selsky rozum. I kdyz se to tak v krizi maze zdat, komu-
nikac¢ni strategie nejsou Zadna atomova véda.

Ty nejlepsi komunikaéni strategie vznikaji ve chvili, kdy zapo-
meneme na to, co situace znamend pro nas jako organizaci a zameé-
Fime se na ostatni, které ovlivnila. Co bychom chtéli a pottebovali
slySet, kdybychom byli na druhé strané?

5.7 Shrnuti

Nejprve si vzdy uvédomte, jaké krizi Celite:

o obét (nizk4 reputaéni hrozba - pomluvy, vliv p#irodnich sil),

o nedbalost/nedopatfeni (stfedni reputacni hrozba - technick4
zavada, nevhodné chovani zastupcti spol.),

o krize, kterym $lo pfedejit (vysokd reputa¢ni hrozba, krize
zptisobené lidskou chybou, nedodrZeni pravnich prepist).
Zvazte zintenziviiujici faktory. Pokud jste uz podobné krizi Ce-

lili nebo méte se zdjmovymi skupinami $patné vztahy, presouva se

krize do vyssi kategorie.

Existuji zdkladni pravidla: Kazd4 krize vyzaduje prubéznou
komunikaci, vyjadieni ucasti nebo litosti nad tim, Ze k situaci
vibec doslo, a pokud to situace vyzaduje, poskytovani informaci,
které umozni lidem vyhnout se dalsim dopadum krize. Nezapo-
meiite zdlraznit, co jste udélali pro to, aby se dana situace ne-
opakovala.
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Kategorie ,,obét“ + zadné zintenziviiujici faktory =
strategie popreni zodpovédnosti.
2

Dodrzovdni zdkladnich pravidel.

Kategorie ,,0bét + zintenziviiujici faktor/y nebo
kategorie nedopatieni = strategie ¢astecného prijeti
zodpovédnosti.

Y

Dodrzovdni zdkladnich pravidel, vysvétlovani situace

a poskytovdni sirsiho kontextu, prezentovdni jiného tihlu
pohledu, v nékterych pripadech moznd relativizace situace,
mozné ¢dstecné prenesent zodpovédnosti.

Nedopatreni + zintenziviiujici faktor/y a také krize,
kterym slo predejit = strategie obnoveni reputace.

Y

Omluva + v pripadé vaznych krizi kompenzace + dodrZovdni
zdkladnich pravidel + vysvétlovdni situace a poskytovdni
Sirsiho kontextu.

Neexistuje jedind spravna komunikacéni strategie. Mohou se
mezi sebou prolinat a dopliovat. Vzdy zalezi na konkrétni krizi.
Hlavné na chvili zapomerite na to, co krize znamena pro vis nebo
va$i organizaci. Predstavte si sami sebe v kiizi téch, které krize po-
Skodila: Co byste sami chtéli a potfebovali slyset?
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6 Nastroje krizové komunikace

MozZnosti a nastroje krizové komunikace se v podstaté prekry-
vaji s béznymi pracovnimi metodami public relations, a zejména
media relations, tedy vztahti s médii (podrobné viz Tomandl, 2011,
s. 69 a ddle). Firmy a dal$f organizace v krizi se na novinate obraceji
nejCastéji prostrednictvim tiskovych zprav a tiskovych konferenci,
respektive brifinkd.

Vyhodu proto prinaseji dfive navdzané profesni vztahy a kon-
takty jak s fadovymi redaktory, tak s vedoucimi pracovniky redakci
(medidlni lobbing). Je samoz¥ejmé nep¥ipustné (pro poctivého no-
vinate i poctivého PR profesionala) takové vztahy zneuZivat. Nic-
méné pomahaji pro zrychleni komunikace a odbouran{ prvotni ne-
davéry v krizi.

Na 8ir${ vetejnost, kterd zahrnuje vedle novinafu také dalsi za-
jmové skupiny, se firmy mohou obracet prostfednictvim krizového



webu a krizové inzerce, tedy placenych sdéleni v médiich. V posled-
nich letech strmé vzriista vyznam socidlnich siti, které se postupné
stavaji velmi dtillezitym kandlem krizové komunikace. Jednotlivym
nastrojum vénujeme pozornost v ndsledujicich podkapitolach.

6.1 Tiskova zprava

Rychlé, efektivni, levné - takové jsou tiskové zpravy, které i pres roz-
voj socidlnich siti ztistavaji zdkladni formou préce s médii. Jedno-
duse Teceno, tiskova zprava je pisemné sdéleni obsahujici novou
informaci nebo stanovisko (Tomandl, 2011, s. 74).

Distribucni cesty tiskové zpravy byvaji rizné. Lze ji rozdavat
vytisténou na tiskové konferenci i brifinku na misté mimoradné
udalosti. NejcCastéji se rozesila elektronicky na kontakty obsazené
v takzvaném medialistu. Jde o adresar redakci a novinara, kteti jsou
pro firmu ¢i jinou organizaci mistné a tematicky relevantni a u kte-
rych se predpoklada, Ze o krizi ¢i mimoradné udélosti budou psat,
respektive vysilat. Seznam musi byt bezpodmine¢né pripraveny
predem a pravidelné aktualizovany. Tiskovou zpravu lze také zve-
Tejnit na webu organizace, pripadné prostrednictvim Facebooku
nebo jiné socialni sité, coz lze doporucit i v pripadé jeji primarni
distribuce jinym zptsobem. Zpristupnéni na webu nebo v socialni
siti prispéje k sifenf informaci v tiskové zpraveé i bez novinare jako
prostrednika.

Sviidnd snadnost distribuce tiskovych zprav je vykoupena né-
kterymi nevyhodami a nedostatky. Jde zejména o velkou konku-
renci riznych sdéleni, kterd do redakci prichazeji od rtznych
odesilateld a velka vétsina jich koné¢i v kosi. Nicméné tato nevyhoda
se projevuje spiSe v ,normalnim obdobi“ nez v krizi, kdy jakakoliv
zprava z postizené firmy ¢i jiné organizace novinare samoziejmé
eminentné zajima.
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Tiskovym zpravam také chybi bezprostrednost a naléhavost tis-
kovych konferenci. ,Prece jen jde o jednosmérnou pisemnou komuni-
kaci, kterd nedokdze prendset emoce a postoje tak snadno jako verejné
vystoupeni nebo dialog s novindrem. Tiskovou zprdvu tvori vétsinou jen
text (pripadné doplnény fotografiemi), coZ neuspokojuje audiovizudlni
média. Tuto nevphodu mohou v budoucnu vyresit videozprdvy (video
news releases)“ (Tomandl, 2011, s. 75). Tato videa s aktualnimi vy-
jadfenimi manaZert nebo mluvéich se vsak v Cesku stle vyuZivaji
méneé nez v zahrani¢i.

V odborné literatute 1ze najit riizna déleni tiskovych zprav podle
typua charakteru. Vkontextu krizové komunikace pfipadd v ivahu
zejména zprdva o uddlosti. Ve zpravé by vedle aktudlnich informaci
nemél chybét kontext (background), aby jej novina¥i nemuseli do-
hledavat jinde. Dal$im relevantnim typem je zprdva s reakci. Zpra-
vidla obsahuje stanovisko predstavitelti organizace k medidlnimu
napadeni nebo vefejné kritice. (Tomandl, 2011, s. 78)

Oba zminéné typy se vétsinou pokouseji kopirovat strukturu ty-
pického zpravodajského ¢lanku s perexem, citacemi v uvozovkach
a razenim informaci od téch nejdulezitéjsich po méné podstatné.
Tiskové prohldsent, taktéZz pouzivané v krizové komunikaci, se lis
tim, Ze jde vlastné o jednu souvislou primou rec. ,Predpoklddd se, Ze
tiskové prohldseni miize byt citovdno v médiich jako celek, pretisténo jako
dokument, pfipadné z néj novindri vyberou nékterou ¢dst a pouziji ji jako
primou e autora prohldsent ve svych redakcnich materidlech. Tiskové
prohldsent by mélo byt struéné, ndzorové jasné a vyhranéné“ (Tomandl,
2011, s. 81).

Nejrychlejsi formou tiskové zpravy je fles, o které pojedndvame
v této knize samostatné a obsdhle. Na fles jako prvotni sdéleni
vétSinou navazuje delsi text, pfipadné cela série tiskovych zprav
(u dynamicky se rozvijejicich udélosti). Kazd4 takova zprdva musi
byt oznacena datem a ¢asem vydani, aby bylo jasné, k jakému oka-
mziku je aktudlni.
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Nejen fles, ale jakdkoliv tiskova zprava musi byt stru¢nd, coz
plati specidlné v hektické krizové komunikaci. Vétsina sdéleni se
vejde na jednu stranu A4. Pokud mate pocit, Ze pottebujete vice
mista, dopliite tiskovou zpravu dalsim dokumentem s vyc¢tem fakt
nebo nékolika odstavci kontextovych a rozsirujicich informaci.
Samotnou tiskovou zpravu ale za kazdou cenu udrzte stru¢nou
a jednoduchou.

Pro jazyk a styl tiskovych zprav plati vSe, co jsme definovali ja
ko zdkladni principy krizové komunikace. Jakékoliv sdéleni musi
byt srozumitelné a jednozna¢né, namisto arogance, sebestrednosti
a agresivity z néj musi vyzarovat empatie, zodpovédnost a akce-
schopnost.

Tipy pro psani tiskovych zprav v krizové komunikaci:

o Hned v ivodu zpravy se pokuste zodpovédét takzvané zakladni
novinatské otizky, které se s novou informaci nebo udalosti po-
ji. Tyto otazky zacinaji slovy co, kdo, kdy, kde, pro¢ a jak.

o Nezapominejte na ¢isla a dalsi konkrétni a presna fakta, kterd
dod4vaji zpravé na vérohodnosti a novinti je rddi pouZiji (na-
priklad kolik pracovnik firmy se mimoradnou situaci zabyva,
kolik vyrobkd je nutné stahnout z trhu, kolik penéz firma vlozi
do odstranéni $kod).

o Vzdy do tiskové zpravy vkladejte citace, napriklad od reditele
a dalsich predstavitel organizace. Museji byt vécné, obsahovat
zajimavou informaci nebo jasny postoj. Oznacujte citace uvo-
zovkami a nejlépe také kurzivou, ktera je opticky odlisi od ostat-
niho textu.

o Zapracujete do tiskové zpravy autentické vyjadreni nezavislého
experta nebo jiné renomované autority v oboru.

o I kdyZ chcete v tiskové zpravé popsat néjaky déj nebo sled
navazujicich udalosti, nepostupujte chronologicky, ale nejprve
uvedte to nové a nejpodstatnéjsi z hlediska dtlezitosti a dopa-
dt (princip obrdcené pyramidy). Je-li to nutné, miZete chronolo-
gii rozepsat v priloze tiskové zpravy.
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o Vtiskovych zpravach zasadné pouzivejte kratké a srozumitelné
véty. Vzdy pamatujte na to, Ze piSete pro laiky. Proto se vyhnéte
odbornym vyraztm. Vysvétlete fadné vSe, co presahuje rdmec
obecné vzdélanosti a mohlo by zlstat nepochopeno. Pokuste se
vSe vysvétlit lapidarné, a to i za cenu zjednoduSovani a zkratky.
Pokud to neudélate sami, udélaji to novinari a pri tom mtiZe do-
jit k z&dsadnim a nep¥{jemnym zkreslenim (volné dle Tomand],
2011a2012).

Priklad z praxe: Unipetrol
Pomérné kvalitni tiskové zprdvy (co do struktury, vybéru i fazeni in-
formaci) publikovala v bfeznu 2018 spole¢nost Unipetrol po vybuchu
v rafinérii v Kralupech nad Vltavou. Priibézné aktualizované zprdvy
vzdy obsahovaly struény titulek (napr. Unipetrol spolupracuje s policii
a zahdjil vlastni vysetfovdni) a jesté nad perexem také vycet aktudl-
nich informaci. Novindr tak védél, co je nového a co zprdva obsahuje,
jesté neZ ji zacal ¢ist. Bodovy vycet u vybrané tiskové zprdvy vypadal
takto:
« Situaceje pod kontrolou.
»  Provoz rafinérie a zdsobovdni palivy neni v ohroZeni.
o Obyvateliim obci a mést v okoli aredlu nehrozi Zddné nebezpe(i.
«  Probihd vysetfovdni Policie CR.
o  Béhem uddlosti nedoslo k tiniku nebezpecnych latek a k ohroZeni
Zivotntho prostredi.
Unipetrol zahdjil vlastni vySetfovdni - zaméi se na priciny mi-
morddné uddlosti a ndpravnd opatren.

Nasleduje perex, tedy zpravodajské shrnuti podstatnych informaci
(doslo k explozi bez ndsledného poZdru). Dalsi fakta jsou v textu Fa-
zena podle poradi dilleZitosti. Tiskovd zprdva je prolozena dvéma
citacemi predsedy predstavenstva Unipetrolu. Prvni citace sprdvné
zdiirazriuje akceschopnost a zodpovédnost firmy (,Ihned po explozi
jsme aktivovali havarijni pldn nejvyssiho stupné...“), druhd vyjadfuje

empatii a soucit s poziistalymi (,Prostfednictvim partnerskych firem
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jsme vyjddrili hlubokou soustrast poziistalym a nabidli jim v této vel-
mi té2ké situaci nasi pomoc...”).

Tiskovd zprdva je doplnéna o backgroundovy odstavec, diky kte-
rému nemuseji novind#i dohleddvat zdkladni informace o kralupské
rafinérii na internetu. Samozrejmosti je primy kontakt na mluvctho,

véetné ¢isla mobilniho telefonu. (Kaidl, 2018)

6.2 Tiskova konference

Tiskova konference, stejné jako rychlej$i a méné formalni brifink,
je oproti tiskové zpravé naroc¢néjsi na pripravu i na zvladnuti. Pfi-
my kontakt s novinari prinasi rizika, vytvari také prostor pro chyby
aneobratnosti, v plné nahoté tak dokaze odhalit neschopnost ¢i na-
myslenost fecnika.

Na druhou stranu, tiskova konference také mnohem lépe pre-
na${ empatii a emoce, dovoluje ¥e¢nikiim navazovat s novinati (a je-
jich prost¥ednictvim i s publikem) hlubsi kontakt. A pro novinére
predstavuje tiskova konference §irsi a univerzalnéjsi zdroj zpravo-
dajského materidlu. Dava jim prilezitost ziskat vyjadreni nékolika
mluv¢ich, a to bud primo pti konferenci, anebo v nasledujicich in-
dividudlnich rozhovorech s hosty. Kromé psané zpravy miZe novi-
nar poridit i fotografie, audiozdznam a zabéry pro televizni zpravo-
dajstvi. (Tomandl, 2011, s. 119)

I pres vyse zminénd rizika tedy mé v nékterych situacich smysl
uvazovat o tiskové konferenci. A to pti védomi, Ze v poslednich le-
tech ,tiskovek” ponékud ubyva, novindfd je totiz malo, neustale
spéchaji a ddvno nepokladaji za svou povinnost Gcastnit se kazdé
akce, na kterou je nékdo pozve. KdyZ je téma nijak nezaujme, pro-
sté neprijdou a usili poradatel ptijde vnive¢. Nicméné v krizové
komunikaci tento trend v podstaté neplati. KdyZ se v podniku néco
déje, kdyZ novinari tusi sélokapra, na tiskovou konferenci pfijdou
-aodpadd i (jinak nezbytné) dikkladné zvaZovani data, éasu a mista
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konéni. V opravdové krizi prijdou novinari prakticky kdykoliv

a kamkoliv. Aby to vSak nakonec nebyla ztrata asu, snazte se dodr-

Zet néktera zdkladni pravidla.

o Tiskovou konferenci poradejte, kdyz je téma aktudlni - rychlost
je duleZita!

o Zvolte dostupné a primérené misto se zdkladnim vybavenim
(internet, elektt¥ina, parkovani, socialni zdzem{ atd.).

o Pripravte zdkladni oblerstveni, to znamend vodu, kavu, néco
malého k jidlu (ovoce, susenky). Velky catering je kontrapro-
duktivni, ptisobilo by to totiZ tak, Ze si chcete novinate koupit.
Zvlasté v krizi, kdy se samozrejmé predpoklada, Ze vSechny pe-
nize a usili vynakladdéte na vyreSeni problému a pomoc obétem,
by to neptisobilo dobfe.

o Velmi dobfe se predem pripravte. Napiste si bodovy scénar.
Zformulujte si, co chcete a také muzete Fict, sta¢i dvé az tfi
zakladni sdéleni. Prilis dlouhé a tematicky roztristéné tiskové
konference ztraci smysl, novinari se budou htife orientovat,
hlavni sdéleni se ztrati v balastu. Jako prilis dlouhé se zpétné
jevi napriklad tiskové konference po zasedani vlddy v prvnich
dnech koronavirové krize.

o Pripravte se také na neprijemné otazky, promyslete si odpovédi,
nenechte se vyprovokovat.

Novinaf by mél na tiskové konferenci obdrzet také tiskovou
zpravu, jiz se vénuje predchazejici kapitola. Méla by mit v idedlnim
pripadé rozsah jedné strany A4 a shrnovat ty nejpodstatnéjsi infor-
mace. Dale mohou novinafi v pipadé potreby dostat press kit, tedy
balicek dalsich informacnich materidlt. Zaroven vsechny doku-
menty novinafim poslete mailem nebo zpristupnéte na sdileném
disku.

Jako optimalni délka tiskové konference se v minulosti uvadéla
jedna hodina. Dne$ni praxe je vSak ponékud jind, hodina uZ se jevi
jako dlouha doba. Pro vét$inu témat stac¢i 30-45 minut, opera-
tivni brifink maze byt mnohem kratsi, klidné nékolikaminutovy.
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Akci rozhodné umeéle nenatahujte - hlavni je predat nové a dilezité
informace.

DulezZitou soucasti tiskové konference jsou z pohledu novinara
také individudlni rozhovory po skonceni spole¢né ¢asti. Pro novi-
nare je moznost nasledného individudlniho rozhovoru s fe¢nikem
¢asto jednim z hlavnich davodii pro navstévu konference. V krizové
komunikaci ale vZdy dobfe zvazte, jestli fe¢nici individudlni roz-
hovory zvladnou a jestli nemohou vést k iniku informaci nebo ke
kompromitaci.

»Nicztoho, coteknetena tiskové konferenci, nepodléhd ndsledné auto-
rizaci. Re¢nici na tiskovyich konferencich, kter{ nemaji mnoho zkusenosti
s médii, mivaji éasto problémy, protoZe po ukonceni hlavni ¢dsti tiskové
konference polevi jejich koncentrace. Spadne z nich napéti, maji pocit,
Ze je po vSem a ,maji to za sebou’. Snadno tak feknou v individudlnim
rozhovoru u kdvy a chlebickil néco, ceho pozdéji lituji. Pritom novindri
jsou stdle v pozoru a jejich diktafony zapnuté. Tiskovd konference konci
av okamziku, kdy posledni novind¥ opusti sdl“ (Tomandl, 2011, s. 146).

Specifickou formou tiskové konference je brifink, nékdy ozna-
covany také jako press foyer, zvlasté pokud se porada nékde v ku-
lodrech ¢i predséli. Brifinky se konaji zpravidla vestoje. Mnoz-
stvi otazek, které 1ze polozit, byva omezené, celd akce trva jen par
minut. Brifink se tykad vétSinou néjaké vysoce aktudlni agendy.
Casto se kond naptiklad v politice po skonéeni diileZitych jednani.
Brifinky se konaji také pti riznych mimoradnych udalostech, ¢asto
v pravidelnych intervalech.

Jak vystupovat na tiskové konferenci

o Vyhnéte se arogantnimu, agresivnimu ¢i povyseneckému ténu.

o SnaZtese pUsobitrozhodné asebejisté, avsak zaroven empaticky
a vstricné.

o Na zadéatku rfeknéte, o ¢em budete mluvit, na konci shriite to
nejdalezitéjsi.

125



126

JAN TOMANDL

Nevtipkujte.

Nemluvte prilis rychle.

Pouzivejte kratké véty, srozumitelnd slova.

Nic nectéte, pripravu mate jen jako oporu.

Pokud nelze odpovédét, feknéte pro¢ a kdy to bude mozné.
Nementorujte novinare, nenarizujte jim, co maji psat.
Neoblékejte se prehnané okazale, v krizové komunikaci byste
méli pisobit jako nékdo, kdo zrovna intenzivné pracuje, nikoliv
jako ¢lovék, ktery jde na ples.

O pripraveé tiskovych konferenci a psani tiskovych zprav pojed-
nava jind kniha autora téchto radka, kterd vysla v roce 2011 pod na-
zvem Jak ti¢inné oslovit média. Pro blizsi informace na ni odkazuji.

O O O 0O OO O

Obrazek 12: llustraéni zabér z brifinku v nemocnici za mimoradnych okolnosti koronaviro-
vé krize. Foto Igor Zehl.
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6.3 Krizovy web

Zd4 se to jako naprosta samozrejmost: kdyz se v podniku néco déje,
dédme informace na web, aby je tam kdokoliv mohl najit a preéist,
a diky tomu védeél, co je nového. Vzdyt prece nejhorsi je nejistota,
spekulace, famy...

Nicméné v praxi to zdaleka tak samozifejmé neni. Autor téchto
radkt jako novinat prisel do kontaktu se stovkami organizaci,
které se vlastni vinou ¢i zcela nezavinéné ocitly v epicentru medial-
nf pozornosti a pod drobnohledem vefejnosti. Prekvapivé velka
¢ast v horké fazi krizové komunikace ani pfi nasledné obnové re-
putace vibec nepracovala s vlastnimi webovymi strdnkami, divala
tam jen mélo informaci, pfipadné viibec zddné. Absence informaci
o krizi na webu organizace vSak vyvolava legitimni otdzky a pode-
zfeni (Coombs, 2012).

Plsobi zkratka divné, kdyZ celé Cesko mluvi o konkrétnim pod-
niku kvili aktualni krizové situaci, a pritom na webovych stran-
kach je poslednim prispévkem v sekci aktualit tfeba zprava o dni
otevrenych dveri, ktery se konal o ptil roku drive.

Pro novinare je web primdrnim zdrojem informaci o firmé ¢i
jiné organizaci, o které zrovna piSou. Vzdy se podivaji, co o sobé
firma na vlastnich internetovych strankach rika, jestli poskytuje
inéjaké konkrétni a vécné informace, nebo jen bezobsazné vychva-
luje sama sebe a svou produkci. Na web novinati zamiri i v situa-
ci, kdy se doslechnou, Ze se v podniku néco déje, at uz jde o pozar,
stavku nebo jakoukoliv jinou krizovou situaci. Firemni webova
stranka bude pravdépodobné dokonce prvnim mistem, kam se
podivaji (Wheeler, 2018, s. 107). S webem jako dtleZitym zdrojem
informaci pocitaji také samospravy, hasi¢i nebo jiné slozky integro-
vaného zachranného systému pri informovani vefrejnosti o mimo-
radnych udalostech typu povodni.

Je vzdjmu podniku, aby novinari na webu nasli presné a aktualni
informace, nejcerstvéjsi vyjadreni, tiskové zpravy a background,

127



128

JAN TOMANDL

aby nemuseli zakladni fakta a ¢isla dolovat tt'eba z nevyzpytatelné
Wikipedie nebo z vyro¢nich zprav v obchodnim rejstriku.

PR oddéleni by mélo predem vytvorit struény prehled zahrnujici
historii organizace, jeji ¢innost, cile, krédo a podobné. O vasi orga-
nizaci budou totiZ v pripadé krize psat také novinari, ktefi ji vibec
neznaji, tedy nejen specialisté, ktefi se na obor ¢innosti organizace
zaméruji za normalniho stavu.

V idedlnim pripadé se praubézné aktualizovany web stane domi-
nantnim zdrojem informaci o krizové situaci, kam se novinari bu-
dou prabézné vracet. Organizaci to umozni drzet informac¢ni tok
pod kontrolou a snaze ovlivnit celkové vyznéni udélosti.

V kontextu krizové komunikace se nékdy setkdvidme s po-
jmem krizovy web. MuzZe to byt jak specidlni stranka na samostatné
doméné, zrizend vyhradné kvali krizové situaci, stejné jako vycle-
nénd sekce na firemnim webu, kterd ovSem musi byt jasné ozna-
¢end a dostupnd z hlavni stranky jednim kliknutim. Poslouzit mize
i sekce aktualit na webu, béZné vyuzivana pro tiskové zpravy a no-
vinky z ¢innosti organizace.

Marie Logrovd (2017, s. 94) na zakladé vlastnich zkuSenosti
z chemického pramyslu uvadi, Ze se ji jevila jako dostacujici stran-
ka aktualit na webu, véc lze resit také zvyraznénym prvkem na
firemnich strankach, které jsou jiz mezi zdkazniky a obchodnimi
partnery zndmy.

Neni prili§ podstatné, kterou z nastinénych variant vyuzijete.
Dilezité je spis to, aby krizovy web byl funkéni a informacné vy-
datny. Nikdo v kritické situaci nestoji o flashové animace nebo slo-
Zitou a datové naro¢nou grafiku. Novinari, stejné jako dalsi zajmové
skupiny, potrebuji informace - aktualni, srozumitelné, dostupné
(Tomandl, 2011, s. 246).

Soustr'edte se na prehlednost a zajistéte, aby zajemci o informace
patri¢nou stranku nebo sekci na webu okamzité a bez problému
nasli. Pamatujte na to, Ze 1lidé mohou byt ve stresu, a pokud vami
zverejnéné informace nenajdou ,na prvni dobrou®, ptijdou si pro
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né jinam. Méstu Boston pfi teroristickém titoku na maratonsky béh
v roce 2013 postacilo operativné zridit vyrazny Cerveny ramecek
na hlavni strance webu, kam pracovnici radnice prubézné vkladali
nejnovéjsi informace, diilezité odkazy a telefonni ¢isla.

P¥inejmens$im v rizikovych branZich (naptiklad chemickd vy-
roba atd.) by méla byt kostra krizového webu s grafikou a obec-
nymi informacemi pripravena predem. Po ndstupu krize se jen do-
plni konkrétni informace a stranku lze okam?zité zverejnit. Takové
strance se odborné tika dark site (Lukaszewski, 2013, s. 339 nebo
Tomandl, 2011, s. 246).

Krizovy web budujte jako multimedialni zdroj informaci. Kromé
textu pracujte také s grafy, mapkami, schématy, vycty faktickych
informaci... Vyuzijte vSe, co prispéje k lepsimu prijeti a pochopeni
poskytovanych informaci. Vizualni Gpravu zvolte umétenou, v pti-
padé tragickych udélosti ¢asto padne volba na stupné Sedi. Kazdo-
padné pokud vznikla jakdkoliv $koda nebo firma ¢eli obvinéni ze
zavazného pochybeni, vizualni styl krizového webu by nemél byt
kriklavé barevny a nemél by pripominat produktovy web s roze-
smatymi tvaremi na snimcich z fotobank.

Krizovy web, at uz m4 jakoukoliv podobu, musi obsahovat také
dobre vedenou sekci kontaktti. Novinati potrebuji védét, na koho
se konkrétné maji obracet, kdo bude jejich komunika¢nim pro-
téjskem. E-mailovy formuldr rozhodné nestaci, je nutné zverejnit
telefonické kontakty na konkrétni osoby s jasné vymezenymi kom-
petencemi a polem piisobnosti. Pro §irsi verejnost je vhodné zridit
informac¢ni linku.

Kazdou aktualizaci v dobé krize oznacujte hodinou a minutou
vloZeni, aby bylo jasné, o jak Cerstvou informaci ¢i vyjadrent se
jednd (Tomandl, 2011, s. 247).

Funkéni a informac¢né vydatny krizovy web se vAm muze jevit
jako néco, co bude stat hodné Casu, usili a prace. Praxe ale potvr-
zuje, Ze vam uSetfi ¢as. Dobra dark site miiZe omezit aZ 90 procent
novinafskych hovort (Lukaszewski, 2013, s. 117).
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Funguje to prosté a jednoduse tak, Ze pokud budete mit presné
a vydatné informace na webu, nemusf vdm novinari volat stale do-
kola, jestli neni néco nového, pripadné si ovérovat informace, které
maji z jinych zdroj.

Novinari vSak museji nabyt divéru, ze pokud bude néco nové-
ho, skute¢né to na web bez prodleni date. Vase informacni poli-
tika musi byt konzistentni a také predvidatelnd, novindr chce mit
priméfenou miru jistoty, Ze urcity typ informaci k nému spolehlivé
doraz{ uréitym kandlem... Pokud davate aktuality jednou na web,
podruhé na Twitter, potteti na Facebook, poc¢tvrté rozeslete tisko-
vou zpravou a popaté telefonicky kontaktujete vybrané novinare,
vysledkem bude jen chaos a nespokojenost na strané médii. A vy od
novindfi nebudete mit nikdy klid.

Pravidelnou a predvidatelnou aktualizaci tedy musite novinare
presvédcit o tom, ze veskeré potencidlni novinky i v budoucnu sku-
te¢né zpristupnite na webu. Jinak budou stile dokola telefonovat
a ptat se, co je nového, coz vas vyCerpa a vezme vam to Cas. A to je-
diné, ¢eho v krizi nikdy nemate dost, je pravé &as... (Wheeler, 2018,
5. 63).

Ackoliv je internet v dobé krize skvélym néstrojem, nikdy ne-
muzete veskerou komunikaci obstarat jen prostfednictvim webové
stranky. Zvlasté v krizi je nutné, aby za organizaci mluvili s médii
zivi lidé. Obrazovka pocitace nedokaze prenést emoci, napriklad
soucit nebo soustrast s lidmi postiZenymi katastrofou. Dobfe ve-
deny krizovy web ale mluv¢im organizace umozni soustredit se na
skuteéné zdvazné a dilleZité otdzky (Tomandl, 2011, s. 247).

Firemni web ma jesté jednu zdsadni vyhodu: zatimco média si
z vami poskytovanych informaci vyberou, co se jim bude hodita co
budou pokladat za dilezité (t¥eba jen dvé t¥i véty), tak na sviij web
muZete dat prakticky neomezené mnoZstvi informaci (Coombs,
2012, s. 101). MiZete publikovat ve, co vam ptijde podstatné, a od-
vypravét tak ,pribéh” aktudlni nebo skoncené krize z vasi perspek-
tivy. Diky tomu je krizovy web vhodny i pro fazi postupné napravy
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$kod, kdy medialni pokryti udalosti upad4, ale podnik dal potrebu-
je néjakou platformu pro prezentaci dosaZenych tspécha.

bp

Contactus | Reports and publications | BP worldwide | Home | New: Cookie information

search [ B [ o |

‘About BP | Products and services | Sustainability | Investors |[Press [ Careers | Gulf of Mexico restoration

VYouare here: BP Global > Gulf of Mexico restoration

emisovesst  GUIf of Mexico restoration

Restoring the environment
Restoring the economy
Claims information

Back to work in the Gulf of
Mexico

‘Supporting long-term research

Investigations and legal
procesdings

Deepwater Horizon accident
and response

Contacts

We are helping economic and environmental restoration efforts in the Gulf
Coast as part of our ongoing commitment to the region following the

Deepwater Horizon accident in 2010 L

- e o - - 2 75 -r T -
Sustainability reporting survey Restoration projects % b o B

- Pl 2
r Two weeks left to provide your BP has committed up to $1 bilion Ll oo i ir
|5 feedback and generate £5 for the to early restoration projects " S e
| = British Paralympic Association across the Gulf = & = s o
L= 7 2

i = » Complete the survey » Early restoration projects

» BP inthe Untted States
An overview of our business, investments and
How we responded Legal proceedings commitmerts

» Aternative energy in the US
& summary of the accident slong | Information on investigations and

with information on how we . legsl procesdings following the

responded | > Deepwater Horizon accident ¥ The future of energy

< Ny o 2
Find out more l\\\f\ | » Find out more Join the conversation: |

» US jobs and careers

Obrazek 13: Nahled krizového webu spole¢nosti BP. Jeho cilem byla obnova reputace po
havérii ropné plosiny v Mexickém zalivu v roce 2010. Zdroj: archiv autora.

6.4  Krizova komunikace v socialnich
sitich

Prichod socidlnich siti znamenal revoluci v marketingu, vcetné

public relations. Oteviely se nové moznosti politické i firemni ko-

munikace. Sprava firemnich ¢t v socialnich sitich se uz davno

z vedlejsi naplné ¢innosti tiskovych mluvéich a komunikacnich ma-
nazeru stala samostatnou, Gizce specializovanou profesi. Ve vétsich
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organizacich je to kol pro jednoho a vice pracovnikii na plny tva-
zek, pripadné pro externi agenturu.

TéZko na omezeném prostoru nacrtnout komplexni pohled na
soucasné socidlni sité a jejich misto v PR. Vyhnout se jim ale nemu-
Zeme s ohledem na to, jak velkou roli hraji v krizové komunikaci, jak
uZite¢né vdm mohou byt - a jak vAm zarovent mohou nékdy uskodit.
K problematice PR v socialnich sitich uz také existuje rozséhla od-
borna literatura v podobé védeckych monografii i praktickych pri-
rucek. Zatim asi nejkomplexnéj$im shrnutim krizové komunikace
v socidlnich sitich z vyzkumné perspektivy je kniha Social Media
and Crisis Communication publikovand v roce 2017 nakladatelstvim
Routledge (Austin a Jin, 2017).

Pojdme se tedy zastavit alesponl u zdkladnich zdsad vyuZivani
socidlnich siti v krizové komunikaci. Lze na né v tomto kontextu
pohliZet ze dvou Ghli. Na jednu stranu prinéSeji nové rizika, vzni-
kaji v nich nové typy krizi, které velmi prudce eskaluji a silné zaté-
zuji jakoukoliv firmu ¢i jinou organizaci. Jednoduse feceno, nikdy
nebylo jednodussi udélat ze sebe blbce tak rychle a s takovym dosa-
hem. Na druhou stranu jde o skvély (rychly a pfimy) néstroj a kanél
pro sdélovani postojt firmy v krizovych situacich a také o perfektni
zdroj zpétné vazby.

Spravna praxe zaCinad pravidelnym monitorovanim reputace
firmy na socialnich sitich. Pfipadnou nespokojenost a kritiku je po-
treba co nejdrive zachytit, analyzovat a poté zvazit, zda bude nutné
reagovat, pripadné jakym zptsobem. Jakym zptsobem firma moni-
toring (neboli social listening) provadi, zalezi na jejich moZnostech,
podminkach a potfebach. Existuji vhodné softwarové néstroje,
stejné jako sluzby specializovanych monitorovacich agentur (na-
priklad NewtonOne, Monitora atd.).

Oproti klasickym médiim je nevyhodou internetu to, Ze nema
uzavérku ani ,pracovni dobu®, krize v podobé utoku, kritického
textu nebo prispévku na socidlnich sitich maze tedy prijit kdykoliv.
~Prizpiisobte se tempu socidlnich médii a vSudypritomnosti internetu.
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Monitorujte, co se déje, a budte pripraveni kdykoliv zahdjit dialog. Jen
tak mdte mozZnost usmérnit tok diskuze a ndsledné obstdt v souboji o vasi
povést a dobré jméno“ (Chalupa, 2012, s. 58).

Ackoliv krize miiZe prijit kdykoliv a odkudkoliv, nejvétsi po-
zornost samozrejmé musite vénovat vlastnim profilim, Gétim
¢i strankdm na socidlnich sitich, tedy kandltm, jejichZ prostted-
nictvim komunikujete se zdkazniky ¢i pfiznivci, a jejichz pro-
stfednictvim se naopak oni obraceji na vés. V této elementdrni
interakeci, kterd v podstaté neni p#ili§ odli$na od bézné komunikace
mezi obchodnikem a zdkaznikem ve fyzickém svété, je ¢asto po-
¢atek mnoha neptijemnych krizi. Byvaji zplisobeny neschopnosti
konstruktivné reagovat na opravnénou kritiku a kultivované
utlumit kritiku neopravnénou.

Na opravnénou kritiku vzdy reagujte vstricné a s primérenou
pokorou. Podékujte za zpétnou vazbu ¢i upozornéni na chybu.
Snazte se nabidnout reseni, které druhou stranu uspokoji. I v pti-
padé kritiky neopravnéné dejte najevo zajem o situaci a potteby
klienta. I kdybyste mu nakonec nevyhovéli, i kdyby bylo od poc¢atku
jasné, Ze jeho naroky ¢i pozadavky jsou ,mimo“, presto musi byt
zfejmé, Ze vas jeho problém zajima4, Ze jste pripraveni jej vyslech-
nout a situaci provérit.

V kontextu krizové komunikace je nutné zdtiraznit, Zze pokud
chcete v krizi vyuzit vyhod socidlnich siti k informovani verejnosti,
je pozdé zakladat pro ten el az v okamziku akutni potreby néjaky
novy profil nebo stranku na Facebooku ¢i Twitteru. Potfebujete mit
uz prinastupu krize néjaky funkéni tcet, ktery ma svij okruh follo-
werd ¢i fanouskd, kde je dlouhodobé néjaky ,provoz” a kam jsou
dlouhodobé zvykli chodit pro informace vasi zdkaznici, partneri
a novinari.

Velmi pomiZe také to, pokud mate vybudovanou komunitu priz-
nivch. Nenf totiz nic lepsiho, nez kdyZ se znacky nebo firmy pod
palbou kritiky nékdo spontdnné zastane a haji jeji zdjmy. Myslete
trochu dopredu a pracujte na pritomnosti znacky v socidlnich
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sitich za normdlnich okolnosti, abyste pak v ¢ase krize mohli sklidit
plody odvedené prace.

Zkusenost z praxe T1ikd, Ze kdyz na neprilis velkou organizaci prijde
medidlné ostte sledovand krize, casto ji nenaddly zdjem verejnos-
ti ,shodi“ webové strdanky. Potom ziistdvaji diileZitym kandlem pro
sdélovdni informaci praveé socidlni sité, zejména Facebook a Twitter,
md-li ovSem podnik funkcni ticty. Stalo se to treba Dopravnimu pod-
niku mésta Brna pri ndmrazové kalamité v roce 2014. Pod ndporem
zdjemctl o informace se chvilemi hroutily i stranky ministerstva zdra-

votnictvi v prvnich dnech koronavirové krize.

Obecné plati, Ze Facebook je vhodny pro informovani nejsirsi
vefejnosti. M4 v Cesku nejvice uZivateld a zasahuje viechny spo-
le¢enské vrstvy. Twitter zase uziva spousta novinaru a lidi, které
miZeme povazovat za opinion leadery, tedy ndzorové viidce. Oproti
Facebooku mival Twitter také jednu zdsadni vyhodu. Mnohem vice
zohlednoval pfi zobrazovani prispévka chronologicky princip, tedy
¢asovou posloupnost jejich zverejnéni, zatimco razeni prispévka
na Facebooku je ovlivnéno dalsimi faktory.

Ackoliv Twitter postupné chronologicky princip potlacuje,
stale se na zdkladé aktudlni novinarské zkuSenosti mnohem vice
hodi pro informovani o eskalujicich krizich, které se vyvijeji v case.
Na Twitteru je mnohem mensi pravdépodobnost, Ze néjaky pri-
spévek minete kvilli tomu, Ze vam jej algoritmus prosté nezobrazi.
Diky tomu je Twitter stale intenzivné vyuZivany pro poskytovani
informaci bezpe¢nostnich slozek, hasi¢t atd. pfi mimotradnych
udélostech. Priklad dobré prace poskytuje naptriklad twitterovy
ucet prazskych hasi¢t pod taktovkou mluvéiho Martina Kavky
(@HasiciPraha).

Pti vyuZzivani socidlnich siti (nejen v krizové komunikaci) je také
velmi diileZité znit psana i nepsana pravidla dané sité (v naSem
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kontextu zejména Facebooku a Twitteru), abyste védéli, co si mi-
Zete dovolit, jaké chovani je pokldddno na ,normu®, a jaké je naopak
provozovatelem sociéln{ sité (anebo komunitou uZivateltl) pokl4-
déno za neprijatelné, a mize tedy vést ke smazani prispévku nebo
zablokovani stranky. Zvazte také formulovani vlastnich ,pravidel
stranky®, jakéhosi kodexu pro diskutujici.

Pokud spravujete firemni stranku nebo téet na socidlni siti,
utlumte v dobé zivazné krize veSkerou ostatni komunikaci. Neza-
pusobi dobte, pokud budete prokladat vyjadreni k aktudlni svizelné
situaci nabidkami zbozi a sluzeb nebo radoby veselymi prispévky.
K normdlni komunikaci se mtzete vratit poté, co krize odezni.
Ukoncete také kampané s propagovanymi prispévky, kontextovou
reklamou atd., pokud by za novych okolnosti mohl obsah kampani
vyznit nevhodné.

Zaroven pocitejte s tim, Ze pokud jste fyzicka osoba a ocitnete
se v krizové situaci spojené se zvySenou pozornosti verejnosti
(naptiklad pokud jste manaZer kritizované firmy), novina#i i jini
zvédavci vdm ,,projedou” Géty na socidlnich sitich. Zamyslete se:
nenajdou nahodou néco, co by jim dodalo munici proti vam? Treba
fotky z golfu potizené v dobé, kdy jste méli byt na zasedani krizo-
vého stabu? Nebo néco z doby, kdy vam bylo dvacet, Zili jste naplno
a vubec by vas nenapadlo, Ze se jednou stanete osobou vefejného
zdjmu?

Zamyslete se také nad tim, zda mate spravné nastavené sou-
kromf a ¥4dnou (dvoustuptiovou) ochranu ¢t v socialnich sitich.
MtZe se totiz také stat, ze se nékdo pokusi vas firemni nebo osobni
ucet hacknout, ¢isté ,ze sportu, ze msty nebo zlého tmyslu.

6.4.1 Mazat, ¢i nemazat?
Na Facebooku se vyvarujte mazani kritickych komentai pod va-

$imi prispévky, stejné jako kritickych prispévka na vasi zdi. Sma-
zat mizZete ty komentare, které jsou hrubé vulgirni, oteviené
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rasistické anebo jinak porusuji zdkony. V ostatnich pripadech
zvaZte, zda nepostaéi koment4t skryt (jde o alternativu k mazanf,
kterou Facebook nabizi). Pro autora a jeho pratele ziistane komen-
tar viditelny, pro ostatni nikoliv.

Rozhodné nemazte nic jen proto, Ze je pro vas obsah komentare
nepohodlny, stavi vas do $patného svétla, poukazuje na nedostatky
vaseho zbozi nebo sluZzeb. Autora tim jen podnitite k tomu, aby
kritiku ¢i nespokojenost ventiloval znovu, silnéji anebo na jiném
misté. A navic ziskate nalepku cenzora nebo ¢lovéka, ktery nesnese
spravedlivou kritiku.

Mnoho lidi eli silnému pokusenti ,vyzmizikovat“ z internetu a socidl-
nich siti vSechno, co je pro né neprijemné. Dost Casto je vSak jejich tsili
kontraproduktivni a vede primo k opacnym tcinkim, tedy k tomu,
Ze neprijemnd skutecnost jen ziskd vice publicity. Rikd se tomu efekt
Streisandové. Kalifornské trady kdysi poZddaly fotografa, aby po-
moct leteckych zdbéri zdokumentoval erozi brehil. Vznikly tisice fo-
tek pobrezi, ale jenom jedna se celosvétové proslavila. Stala se totiz
predmétem necekané Zaloby o 50 milionii dolarti. Fotografa hnali
pred soud prdvnici herecky a zpévacky Barbry Streisandové, protoze
zdbér shodou okolnosti zachycoval jeji rezidenci. ,,Zaloba byla nejen
netispésnd, ale navic vsichni chtéli vidét, co ji na obrdzku tak vadi.
Snimek, ktery do té doby zaznamenal ¢tyri zobrazeni, z toho dvé od
pravnikil Streisandové, si po poddni Zaloby prohlédlo piil milionu lidi
béhem jediného mésice, a navic ho pfebrala fada médii“ (Rozdnek,
2016).

6.4.2 Volte spravny ton

Tén, kterym v socidlnich sitich v dobé krize komunikujete (tedy
volba slov, styl, ale také vybér emotikont atd.), je mimo#4dné da-
lezity. Podle odbornikt by mél byt klidny, starostlivy, aktivni a lidsky,
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v origindle calm, concerned, active and human (Wheeler, 2018,
s. 106). Vyvarujte se suchoparného, ufednického stylu, stejné jako
kostrbaté pravniciny plné odkazti na paragrafy. Na druhou stranu,
pokud se neobracite na néjakou vyhranénou socidlni skupinu,
naptiklad teenagery, vyhnéte se také prili§ leZérni komunikaci,
zvlasté tehdy, pokud piSete o vaznych vécech.

~Pokud na webu chcete obstdt a piisobit diivéryhodné, musite pri-
stoupit na pravidla hry. Ke komunikaci pfistupujte seriézné a zdroveri
s lehkosti vlastni socidlnim médiim. Vyjadiujte se strucné a bez odbor-
nych vyrazii. Berte v potaz zpiisob, jakym druhd strana vnimd sveét.”
(Chalupa, 2012, s. 58)

6.4.3 Netykejte!

Rozhodné se vyvarujte tykani zakazniktim nebo komukoliv, s kym
na sociélnf siti v souvislosti s krizi komunikujete. C4st znaéek na
socidlnich sitich reaguje na pripominky zakaznika oslovenim typu:
»Ahoj Honzo, diky, Ze ndm pises, mrkneme se na to a ddme védét.“ Co
vSak lze tolerovat v béZzné interakci se zdkazniky, zvlasté u mladis-
tvé se prezentujicich znacek, ptsobi prili§ lehkovazné, pokud je té-
matem komunikace néjaky problém nebo pochybeni. Proto lidem
vykejte, osloveni krestnim jménem lze v nékterych pripadech tole-
rovat. Dobry priklad poskytuje napriklad ndhodné vybran4 reakce
na stiznost na zdi e-shopu Alza.cz:

,Dobry den, Zbyriku, moc se Vdm omlouvdam, pokud Vam objedndvka
nebyla dorucena ve stanoveny termin a chdpu, Ze Vam to zpiisobilo kom-
plikace. Miizete mi prosim zaslat Cislo objedndvky? Ndsledné pro Vds
celou zdleZitost provérim. Predem dékuji a preji Vam pékny den, Marek,
péce o zdkazniky.“

V krizové komunikaci se také vyhnéte smajlikiim, prestoZe dnes
uZ maji misto i v béZné komunikaci znacek na socidlnich sitich.
V krizi se spolehnéte spiSe na vhodné zvolen4 slova. Nenf dastoj-
né ani vérohodné vyjadfovat empatii a litost uslzenym smajlikem,
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pripadné novou emoji reakci Care (tedy péce ¢&i starostlivost), kte-
rou Facebook zaradil do své nabidky v ¢ase koronavirové krize.

6.4.4 Typické situace a mozné reakce
Pojdme se nyni podivat na nékteré typické situace, které na social-
nich sitich pravidelné nastdvaji, a ne vzdy jsou reSeny spravnym

zpusobem.

Nespokojeny zdkaznik

Predné je nutno zdiiraznit, Ze nespokojeny zdkaznik neni krize,
alespon v tom ohledu, jakym tento pojem pouzivdme v této knize.
Nespokojeny zakaznik je zcela normalni jev, kterému se neda v ob-
chodnim Zzivoté vyhnout pri sebevétsi opatrnosti, ohleduplnosti
azodpovédnosti. Vkriziale mtize prertist nevhodnd reakce firmy na
nespokojeného zakaznika. Vasireakcitotiz nebude souditahodnotit
jenonsam, aleidalsi vasi zdkaznici - v tu chvili v roli publika. Pokud
se budete k nespokojenému zakaznikovi chovat preziravé, agre-
sivné, pripadné se mu dokonce posmivat, vyvolate bouti nevole.

V Ceské komunité PR profesionald je pomérné zndmy pripad
jisté Kristy, ktera si na Facebooku stéZovala na jidlo v restauraci -
a se zlou se potazala. ,JiZ dlouho jsem nezazila tak drzou slenu, jako
jste vy. (...) Sle¢ndm ve vasem véku vZdy radim: najdi si chlapa,” ode-
psala ji majitelka a ve zcela nevhodném ténu pokracovala i pozdéji:
LJestliteda mdte chlapy, jak tvrdite, tak nesedte u pocitacii a bézte varit!
Témito zbranémi - verbalni agresivitou, rddoby vtipnymi naraz-
kami, shazovanim oponenta a podobnymi argumenta¢nimi fauly
vSak nelze nad zdkaznikem v prosttedi socidlni sité vyhrat. Budete
to vZdycky vy, kdo na podobny tén doplati.

Podobnych pripadi je mnoho a vzdy jasné ukazuji, Ze o firemni
ucet ¢i stranku na Facebooku by se nemél starat ¢lovék popud-
livy, arogantni, netrpélivy ani pfehnané citlivy a litostivy, kterého
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vSechno hned rozhodi. Je to préce, kterd vyzaduje klid, empatii,
dobré formula¢ni schopnosti, to vSe ve spojeni s primérenou aser-
tivitou a schopnosti vést konstruktivni dialog. Nic pro horké hlavy
nebo lidi, ktet{ touzi triumfovat v jakémkoliv bandlnim stfetu a citi
potfiebu ubit soka argumenty.

Inspirativn{ ve své jednoduchosti a pravdivosti je desatero twit-
terové komunikace, které v roce 2011 formuloval Martin Maly. Je
dosud platné i pro odpovédi na zdkaznickych linkach, pro face-
bookové reakce a dalsi oficidlni firemn{ internetovou komunikaci.
,Do" znadi, co je spravné délat (psat, ¥ikat), ,don "t znaéi opak.

Do:

Dékujeme.
Omlouvame se.
Napravime to.
Je nam to lito.
PomuZeme vam.

O O O 0 ©O

Don’t:

o NedokdaZete si predstavit, co je za tim prace / Nerozumite tomu
/ Nechépete to.

o Tojsoulzia pomluvy neispésné konkurence.

o Pokud nepfestanete s oCermiovaci kampani, zvdzime pravni
kroky.

o Jenam jasné, odkud vitr fouka / co tim sledujete.

o A cojste udélali vy? (Maly, 2011)

Jiz zaznélo, Ze pokud vedete komunikaci se zdkaznikem treba
v komentatich pod prispévkem na zdi firemni stranky, odehrava
se vSe pred zraky dalsich uzivatell socialni sité. Je dobré, pokud
se vam podarti prevést dialog do soukromych zprav nebo néjakého
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chatovaciho néstroje, a dale pak fesit problém v bilaterdlni komu-
nikaci firma-klient.

Ahlavné - budte v klidu. Pokud vadmi cloum4 vztek a méte pocit,
Ze vam co nevidét vzteky praskne hlava, ziskejte ¢as komentarem
~vydrzte, vasi zéleZitost provétim” (Mald, 2016).

Nevhodny prispévek

Nékdy se stane, Ze firma - vedend témi nejlep$imi imysly - zvefejni
kontroverzni prispévek, ktery se proméni v PR pohromu. Divodem
mizZe byt zvoleny tén, stejné jako obsah nebo kontext. Pod prispév-
kem se za¢nou radit kritické komentare, nékdo se pt4, zda se firma
nezbldznila, nékdo rovnou nadava nebo oznamuje, Ze u firmy uz
nikdy nenakoupi... A spousta lidi prispévek sdili, ten se siri dale
a exponencidlné pribyva koment4i i zobrazeni. Casto se mohou
prispévku chytit média a dale prilit olej do ohné...

V takové chvili by predstavitelé firmy méli byt schopni provést
rychlou rozvahu (p¥ipadné zkonzultovat odbornika), a pokud
seznaji, ze prispévek skute¢né nebyl vhodny, méli by jej doplnit
srozumitelnym vysvétlenim nebo omluvou. Nem4 smysl zlstavat
»zakopany“ na pozicich, které nelze dlouhodobé uhjjit.

Lidem s manazerskym uvazovanim nékdy byva neprijemné pri-
znat chybu, berou to jako signal slabosti. V popisovanych situacich
vSak priznani chyby zarucuje rychlejsi cestu k odeznéni krize.

Mazani nevhodného prispévku pripadad v ivahu jen v po¢ate¢ni
fazi, brzy po zverejnéni, kdyz se objevuji teprve prvni signaly ne-
gativniho prijeti. Po plném vypuknuti krize tohoto typu uz vétsi-
nou mazani nema patti¢ny efekt, protoZze informace o prispévku
a jeho obsahu se uz rozletéla do svéta.

Priklad z praxe: Palach jako cool kid a rvac
Znacnou pozornost vyvolal v lednu 2019 prispévek firmy Primeros.
Vyrobce kondomil se rozhodl reagovat na vyroci sebeupdleni Jana
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Palacha a usporddal v jednom prazském kiné projekci filmu o Pala-
chovi. Navstévnici méli dostat tricka Primeros. Na akci ldkal zdjemce
facebookovy prispévek psany velmi neformdlnim stylem, ktery sice
odpovidd charakteristice znacky, ne viak tématu a obsahu prispévku.
Objevila se v ném napriklad formulace, Ze ,,Honza byl cool kid, veselej
kluk a rvac. Shorel i za Tebe a Tvoje free statusy na fejsicku”.

Primeros condom sdilel(a) udalost.
Véerav 10:12 - 3¢

Honza @ byl cool kid, veselej kluk a rvac. Shofel i za Tebe a Tvoje free
statusy na fejsicku? Zvedni zadek & a pojd do kina. Jako bonus dostanes
Primeros {F tricko, kdyZ nam po3led do PM fotku) s listkem.

Obrazek 14: Kontroverzni prispévek spole¢nosti Primeros, vyuzivajici Palachovo
vyro€i. Zdroj: Ucet Primeros condom na Facebooku, archiv autora.

Nadsledovala smrst kritiky, vysly zpravodajské ¢lanky na vétsiné rele-
vantnich serverii (iDNES.cz, iRozhlas.cz, Aktudlné.cz atd.). Spolec-
nost Primeros tehdy uvedla, Ze nechtéla propagovat své vyrobky, ale
pouze mladym lidem pribliZit odkaz Jana Palacha. ,Dotykalo se nds
to, Ze cely Facebook je zaplaveny statusy o Janu Palachovi, ale vSechny
jsou patetické. Méli jsme pocit, Ze se jeho odkaz ztrdci v povrchnosti
socidlnich médii. Chtéli jsme proto mladym lidem fict, Ze to nebyla
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jen néjakd mystickd postava, ale clovék z masa a kosti, ktery udélal
néco vyjimecného,” uvedla tehdy pro Aktudlné.cz marketingovd ma-
naZerka spole¢nosti Primeros (Némcovd, 2019).

Na kritické komentdre na Facebooku reagovala spolecnost napti-
klad ndsledovné: ,,Sdhnéte si do svédomd, co jste pro to, aby se neza-
pomnélo, udélali kaZdy z vds. Tohle neni Zddny marketing, jen nase
osobni iniciativa.” Nejde o nejlepsi moznou reakci. Verejnost by spise
ocenila, kdyby firma reflektovala pfipominky k formdtu akce i ténu
prispévku. Zcela nevhodné je obraceni kritiky proti samotnym kriti-
kiim (sdhnéte si do svédomd...). PFili§ smyslu neddvd ani tvrzeni, Ze
neslo o marketing. Pokud firma komunikuje na Facebooku a zve lidi
na akce, které porddd, jde pochopitelné o marketing, byt samozrejmé
miiZe byt spojen s néjakym bohulibym cilem.

Hoaxy a fake news

Zijeme v dobé, kterd je nékdy ozna¢ovana jako postpravdiva, pojmy
jako hoax a fake news slychdme ze zpravodajstvi denné. Vétsinou
je to vSak v kontextu politické komunikace. Nicméné hoax nebo
falesn4 zprava dokazou poradné zatopit i firmam, pokud se jejich
obsah tyka znacky nebo vyrobku a ma virdlni potencial pro $ifeni
v socidlnich sitich.

Podobny problém pocitila napriklad spole¢nosti Pepsi, jejiz $éfka
podle fale$né zpravy rekla, Ze priznivci Donalda Trumpa by méli
utracet své penize nékde jinde. Slo o dezinterpretaci, zprava vzesla
z konzervativniho blogu, ktery nepresné citoval rozhovor reditelky
pro denik New York Times. Z blogu se reputa¢ni pozar rozsiril na
socidlni sité. Fale$nd zprava nésledné zpusobila masovy bojkot vy-
robkil firmy a zaptiéinila pokles akcii spole¢nosti (Kristen, 2019).

Byt samoziejmé takova situace nemuze velkou firmu ,polozit®,
dokaze zpusobit dost problému a zaméstnat management i komu-
nika¢ni profesiondly ve firmé. V praxi se ¢lovék nékdy setkd s argu-
menty typu ,neni to pravda, tak na to nebudeme nijak reagovat®.
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Jde vsak o kratkozraky pristup s dalekosdhlymi diisledky. Ignoro-
vani 1Zi nebo zkreslenych informaci miiZe vést pri dalsim Sireni
k jejich masové akceptaci. A vzdy berte v potaz, Ze v dne$ni dobé se
informace $irf rychleji nez kdykoliv drive a schopnost lidi ovérovat,
pripadné rozliSovat mezi pravdou a lZi, rozhodné nevzkvéta.

Zastavam nazor, Ze reakce na hoaxy a falesné zpravy je potfebna
vzdy, pokud se negativné dotykaji znacky a mohou poskodit jeji
povést. Proti pomluvam, fAmam, stejné jako proti ideologii, pred-
sudkiim a zjednodusenim, stavéjte s klidem fakta - znovu a znovu,
dokud je to nutné... Vyuzivejte viechny dostupné informaéni ka-
ndly, od vlastni prezentace na socialnich sitich pres firemn{ webové
stranky az k tiskovym zpravam. V krajnim ptripadé 1ze zvazit i pro-
sttedky pravni obrany.

Boj s dezinformacemi a faleSnymi zpravami je vé¢na bitva, kte-
rou moznd nelze vyhrét, ale je nutné ji vést. Jedinou dalsi alternati-
vou je totiz vyklidit pole a otev¥it prostor pro neomezené siteni 121.

Rddéni trolli

Snad kazdy, kdo se pohybuje na internetu, v diskusnich férech a na
socialnich sitich, se nejspis nékdy setkal s takzvanym trollem, ktery
urdzi daldi diskutéry, zverejiiuje nesouvisejici nebo provokativni
prispévky, nejcastéji na citlivd témata. Jeho hlavnim cilem je roz-
bit vécnou diskusi, vyvolat hadku nebo néjakou emotivni reakci.
Trollové to nékdy délaji z vnitini potreby, na zakladé osobnostniho
ustrojeni kombinujiciho jistou miru sadismu, anarchismu a zvra-
cené radosti z ciziho vzteku a frustrace. Jindy mohou byt v placené
¢i dobrovolné sluzbé néjakého skrytého aktéra, jemuz pomdahaji
prosazovat jeho zajmy, pripadné diskreditovat oponenty.

Pri setkdni s takovym ¢lovékem v socidlni siti plati zdkladni
z4sada: nekrmte trolla! At se budete snaZit sebevic, racionalni ar-
gumentaci jej neprfemuzZete ani nepresvédéite. Vzdyt jemu jde jen
o jedno: vyprovokovat, ,vytoCit“ protistranu, donutit ji k pfehnané
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reakci. Internetovi trollové ¢ekaji na jakoukoliv chybu, neobratnost
¢i aroganci, aby ji vyuzili proti vdm. Pokud se vsak setkaji s klidnou
reakci, pokud vidi, Ze jejich provokace nepadaji na irodnou ptdu,
¢asem se unavi a p@jdou ,trollit“ jinam.

Vzdy pamatujte na to, Ze moznosti raciondlnf komunikace v so-
cidlnich sitich jsou do jisté miry omezené - naptiklad pravé v kon-
frontaci s trolly. Nenechte se vtdhnout do nekoneénych valek, v pti-
padé potteby vyuzijte moZznost skryt komentate trolld.

Frontdlni ttok

Konfrontace s nespokojenym zdkaznikem, pripadné s trollem, je
jisté neprijemnd. O to horsi a ndro¢néjsi je, pokud se stanete tercem
frontdlniho titoku. Znackam se to stava v situaci, kdy néjakym svym
krokem ,,pichnou do vosiho hnizda®, ocitnou se v pfikrém rozporu
s obecnou néladou ve spolecnosti nebo zkratka udélaji néjaké ne-
o¢ekavané rozhodnuti. V situaci frontdlniho Gtoku se proti znacce
obrati zna¢nd ¢ast uzivatelt internetu, napriklad zahlti jeji face-
bookovou stranku nenavistnymi ¢i vysmésnymi vzkazy.

Nékdy je samozi'ejmé pravda na strané kriticky naladéné verej-
nosti nebo zakaznické obce. Tehdy je nutné postupovat podle opa-
kované zdiraznovanych zasad krizové komunikace: omluvit se,
zjednat nadpravu a donekonecna vse vysvétlovat. Frontaln{ titok ale
muZe byt zaloZen i na fale$né zpravé, pripadné na predsude¢né ne-
navisti. A tehdy je nutné postupovat jinak, prestoZe management
mé nékdy pri pohledu na mnozstvi negativnich reakci tendenci
couvnout a ustoupit tlaku verejného lynce.

Je ale tfeba si uvédomit, Ze respekt k zdkaznikim neznamens,
%e je nutné jim odkyvat vie. Ze slusnost se nevylucuje s asertivi-
tou. Ze z komunikace nesmi zmizet sebevédomi a dfivéra ve vlastni
znacku. A Ze jisté moralni pozice je nutné hajit vzdy.

Priklad poskytl fetézec Lidl, ktery se vroce 2017 stal teréem nena-
vistnych a xenofobnich vylevi poté, co se v jednom z letdkd objevil
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¢ernossky model. Facebookovou zed Lidlu zacaly plnit hnévivé ko-
mentare kfiklounti, mnohé silné vulgarni, jiné oteviené rasistické,
dalsi ve stylu ,nejsem rasista, ale...“ Kdyby se Lidl zachoval podle
obecnych poucek pro interakci se zdkazniky, reagoval by néjakym
omluvnym prohlaSenim a slibem, Ze do budoucna znovu promysli
a pripadné reviduje svij vybér modeld. Znamenalo by to ale Gstu-
pek z morélnich pozic a hodnot znacky. Lidl tedy reagoval jinak -
sludné, ale zadsadové.

V jednom z komentata napriklad pisatelka - kromé necitova-
telnych vulgarit - napsala, Ze ¢ernochem v letdku Lidl §tve ,hodné
lidi, kteri ty darmoZrouty a parazity nemilzou ani citit a boji se jich®.
Lidl reagoval konstatovanim, Ze jsme v Evropé 21. stoleti a Ze Lidl
plsobi v mnoha zemich, a nedél4 tak rozdily. ,,Cim vice ze svéta totiz
pozndte, tim vétsi toleranci viici jinym mdte. Proto jsou nasi modelové ze
vSech koutil svéta,” pokracovala reakce Lidlu, v raznych obméndach
pouzivand snad u stovek dalsich komentar.

O facebookové smrsti vyvolané cernochem v Lidlu informovala
i zpravodajskd média, nicméné Lidl z celé kauzy vysel jako kladny
aktér, postoj retézce ocenila i odborna verejnost.

»Znacky tvdri tvar hnévu kriklountl v socidlnich médiich casto povo-
li. Pfeci mezi tak casto opakované poucky patii omluvit se, i kdyz vite, ze
stézovatel nenitiplnév pravu. Lidé spravujici facebookovou stranku Lidlu
ale zaslouzi pochvalu,” napsal tehdy napriklad Marketing Journal
s tim, Ze reakce Lidlu byla slusn4, ale zaroven razné obhéjila pos-
toje, za kterymi znacka stojf (Michl, 2017a).

Pamatujte na to, Ze facebookové krize typu frontdlniho titoku pti-
sobi v prvnich hodindch a dnech neobycejné silné. Management
muze mit pocit, Ze intenzita bude stéle stoupat, nikdy to neskon¢i
a znacka se uz nevzpamatuje. Nebyva to vSak pravda, ,hatefi se
drive nebo pozdéji vzdaji, a pokud mé znacka zdravy zaklad fa-
nouskovské komunity, alesponi ¢ast se postavi na jeji obranu. Za
par dni si na ,Cernocha z letdku“ nebo jiny pseudoskandédl malo-
kdo vzpomene. Frontalni itok naopak miZe mit i nékteré pozitivni
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dopady. Kauza totiZ tfeba vyznamné zvysi pocet interakci na fi-
remn{ facebookové strance, jeji vyhled4avani i organicky zasah.

Nalet humoristu

Ce$i maji smysl pro humor, zvla$té pak pro ten ¢erny, pro ironii
a sarkasmus. Proto neptrekvapi, Ze na spoustu udalosti reaguji uzi-
vatelé socidlnich siti smrsti vtipt, memu a koldzi. Jako priklad po-
uZijme situaci fetézce Kaufland poté, co jeden ze zdkaznikt vyfotil
pokladni s vytetovanym hakovym k#iZzem na predlokti. Facebooko-
vou zed Kauflandu zaplavily desitky vice ¢i méné vtipnych komen-
tara a dotazu. Lidé tfeba psali, Ze se prodavacka trochu ,ohékla®
pripadné ze ,hékuje aZz do zavfeni, anebo se ptali, kde sezenou
hacékované zbo?i a ,citron B“.

Je dobré si pamatovat, Ze na vtipy tohoto typu nema smysl jmé-
nem znacky reagovat (tézko budete vtipné&jsi), rozhodné pak nema
smysl je mazat. Vypadali byste jako cenzor bez smyslu pro humor,
a autori prispévkt by se vynasnazili je uplatnit znovu, pripadné
jinde. Méjte na paméti, Ze i ,nélet lidovych humorista“ je kratko-
dechy. Druhy den uz budou pravdépodobné plnit facebookovou zed
supermarketu zase jen dotazy, kdy budou v akci brambory nebo
bucek.

6.4.5 Socialni sité pri mimoradnych
udalostech

Samostatny obor predstavuje vyuzivani socidlnich siti pfi mimo-
radnych udalostech typu teroristického ttoku, povodné nebo jiné
Zivelni pohromy a v komunikaci statu, samosprav a bezpe¢nostnich
sborti. Netfeba zdurazinovat, jak dileZité je v podobnych situacich
rychlé a operativni informovani lidi. Po katastrofé, nestésti nebo
havarii nelze na nic ¢ekat, je tfeba prakticky okamzité zahgjit ko-
munikaci.
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Odbornik na komunikaci s obyvatelstvem Rostislav Richter
(2009, s. 83) napsal: ,,Zatimco odpovédné orgdny uvaZuji o nejlepsim
zpusobu informovdni, jiné komunikacni kandly - oficidlni, neoficidlni
a spontdnni - ziistdvaji oteviené. Mezi lidmi se mohou $irit zkreslené
informace, které jsou obvykle liceny negativnéji, nez jaké jsou ve skutec-
nosti. Této situaci se lze vyhnout pouze fddnym, jasnym a rozhodnym
informovdnim o faktech, bez prehdnéni a zkreslovdni. TudiZ je t¥eba: In-
formovat tak, aby byla popsdna skutecnd situace a zabrdnilo se faimdm,

strachu a neklidu.“

Unipetrol @unipetrolcz - 23.3. 2018 v
Unipetrol spolupracuje s policii a zahajil vlastni vySetfovani mimoradné

udalosti na silnicnim distribuénim terminalu pred arealem rafinérie v
Kralupech. Vice: bit.ly/2pE1oeK

) o Q 1 &

Unipetrol @unipetrolcz - 22. 3. 2018 2
On Thursday 22 March 2018 there was an extraordinary event — explosion
without a subsequent fire — at the road terminal in Kralupy nad Vltavou.
More: bit.ly/21)SG79

Q T 2 Q 1 &

Unipetrol @unipetrolcz - 22. 3. 2018 v
Ve ctvrtek 22. brezna doslo k vybuchu bez nasledného pozaru na silni¢nim
terminalu v Kralupech. ,Pfi vybuchu bohuzel doslo k Gmrti pracovnikd

dodavatelskych firem, chceme proto vyjadrit hlubokou soustrast
pozastalym,” uved| GR Krzysztof Zdziarski. Vice bitly/2ptbmAk

®) 2 Q s &

Unipetrol @unipetrolcz - 22. 3. 2018 v
Mimoradna udalost v rafinérii v Kralupech nad Vltavou. Dnes dopoledne
doslo k explozi bez nasledného pozéru v jedné z nadrzi v kralupské rafinérii.
V tuto chvili je situace pod kontrolou a nehrozi Zadné dalsi nebezpeci.

©) 0 4 Q 2 O

Obréazek 15: Twitterova komunikace spoleénosti Unipetrol po vybuchu v rafinérii.
Zdroj: twitterovy U¢et @unipetrolcz, archiv autora.
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Socidlnf sité si jako idedlni nastroj pro informovani verejnosti
pri raznych katastrofach rychle osvojili policisté, hasici i zdravot-
nici v celém svété. Treba pfi teroristickém utoku na maratonsky
béh v Bostonu v roce 2013 komunikovala tamni radnice efektivné
na Facebooku, policie zase na Twitteru. Podobnych prikladd, kdy
socialni sité zabranily chaosu ¢i panice a pomohly usmérnit reakce
verejnosti na mimoradné udalosti, 1ze jiz napocitat tisice.

3 Boston Police Dept. & A~ ¥ Follow
| = Boston_Police

Suspect in custody. Officers sweeping the
area. Stand by for further info.

€ Reply T3 Retweet W Favorite ®@® Mare

remeers | monres | 031 D) E)EB €

545 PM-19Apr13

' (SR

Obrazek 16: Jeden z tweetl bostonské policie po teroristickém Gtoku na maratonsky béh.
Zdroj: twitterovy u¢et @Boston_Police, archiv autora.

V Cesku se ale tieba policie dlouho k Twitteru a Facebooku sta-
véla odmitavé. Jeté v roce 2014 policejni mluvéi ve vysilani Ces-
kého rozhlasu uvedla: , Nebylo by to pro nds efektivni, bylo by to pro
nds casové i financné ndrocné, nemohli bychom zarucit aktudlnost vy-
ddvanych tiskovych zprdv i pdtracich relact, patrné bychom byli zahlceni
vSemi moznymi informacemi a poznatky vseho druhu, které bychom ne-
stacili zpracovdvat, a v neposledni fadé bychom asi ani nezabrdnili zne-
uziti vseho druhu” (Zabloudilova, 2014).
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Nastésti i v policejnich radach doslo k ndzorovému posunu a od
konce roku 2016 ma policie funkéni informac¢ni kandly na Face-
booku i Twitteru. Zacatek byl sice jesté ponékud kostrbaty, ale po-
stupem casu policie zjistila, Ze socialni sité jsou dobry néstroj a na-
ucila se vyuzivat nékteré jejich vyhody. Ty zasadni jsou rychlost,
moznost obejit novinare jako prostfedniky a také moznost aktuali-
zovat prubéZzné poskytnutou informaci podle vyvoje situace.

Policie Ceské republiky
27. prosinec 2016 v 11:30 - €

Prispévek ¢i komentar na socialni siti nenahrazuje klasické oznameni,
které mazZete uginit na kterémkoliv oddéleni Policie Ceské republiky, a
rovnézZ nenahrazuje elektronickou podatelnu Policie Ceské republiky,
tudiz se nejedna o podani ve smyslu ustanoveni § 59 zakona ¢islo
141/1961 Sb., o trestnim Fizeni soudnim, ani dle ustanoveni § 37
zakona Cislo 500/2004 Sb., spravni fad. V naléhavych pfipadech se
proto vZdy obracejte na nejblizsi ttvar Policie Ceské republiky -
http://www.policie_cz/kontakty, pripadné vyuZijte linku tisfiového volani
158.

& © Matéj Hollan a 78 dalsich 16 komentart 22 sdileni

s To se mi libi W Komentar ~ Sdilet

Obrazek 17: Prvni pfispévek na facebookovém profilu Policie Ceské republiky, jemuz
ponékud chybéla lehkost o¢ekévana v socidlnich sitich. Zdroj: archiv autora.
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oz | (e~
Dnes kratce pred 10 hodinou v Bio parku
Stit na Hradecku utekli z klece 2 tygfi a
jeden lev. Na misté zasahuje 8
policejnich hlidek, zasahova jednotka a
vrtulnik. Zvirata zatim neopustili Bio park.
Z4dame obcany z Klamose a okoli, aby
neopoustéli sva obydli.

1:49 - 16.7. 2018

45 retweetd 89 lajkad @ﬂ W.@ua@@

Q 15 0 s Q 89 ]

‘ Tweetnout odpovéd’

Policie CR® @PolicieCZ - 21 h v
V tuto chvili jsou na misté vichni tfi veterinari, ktefi se pfipravuji na uspani
zvirat.

Q1 n Q17 ]

Policie CR® @PolicieCZ - 21 h v
Zvirata byla Gspésné uspana... Nebezpedi jiZ pominulo. Dékujeme za
dodrZovani omezujicich opatreni.

Q1 n 7 Q 33 [}

Policie CR® @PolicieCZ - 15 h v
Fotky, videa a vice informaci k Gtéku Iva a dvou tygrd zde: policie.cz/clanek
Jutek-Iv...

) n Q 17 =

Obrazek 18: Ukazka komunikace ¢eské policie na Twitteru. Zdroj: twitterovy uéet @Poli-
cieCZ, archiv autora.
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6.5 Krizova inzerce

Zridka vyuzivanym néstrojem krizové komunikace je krizova in-
zerce, pritom m4 nékteré zajimavé vyhody. Pokud komunikujete
skrze tiskové zpravy nebo poskytujete vyjadfeni na tiskovych kon-
ferencich, jste do zna¢né miry zavisli na novinatich. Na tom, co
z napsaného a feceného je zaujme, co budou pokladat za dilezité,
co zatradi do svych textl a reportdzi, a co se tak nakonec dostane
k publiku. Nékdy se stava, Ze novindtsky vybér informaci se zcela
miji s tim, co pripadé duleZité a podstatné vam. Jindy novinafi pro-
blém v celé jeho slozitosti zkratka nejsou schopni pojmout.

Na druhou stranu, pokud informace v krizi zvefejiiujete na
vlastnim webu nebo v socidlnich sitich, mate sice pod kontrolou
obsah i formu a sami rozhodujete o vybéru informaci a jejich pres-
ném znéni, nemate ale jistotu, zda si vyjadreni na webu nebo na
Facebooku najde $irsi publikum.

Krizova inzerce vdm oproti obéma zminénym moznostem dava
prilezitost vyslat k publiku pfesneé to, co chcete a co v daném oka-
mziku potfebujete, a to ,privilegovanym kanilem®, na strankach
novin nebo v televiznim vysilani. Jde vétsinou o silné, jednorazové
prihlaseni ke konkrétnimu postoji.

Jako zadavatel inzerce mate pod kontrolou text i vizualni pojeti
inzeratu, odpada filtr v podobé novinare, ktery by v redakci zpra-
covaval vasi tiskovou zpravu (vétSinou to znamen kréicenf a pfe-
pracovavani, zasazovani do kontextu, doplilovani o dalsi vyjadreni
zainteresovanych stran).

,0d krizové inzerce nemiizeme ocekdvat, Ze bezprostredné zmeéni po-
stoj publika k problému, ale Ze jasné, srozumitelné a spise jednordzové
nez trvale formuluje nds postoj medidlné velmi viditelnym a primdrné
nezkreslenym zpiisobem,“ uvadi Vojtéch Bednaf (2012, s. 78) v knize
Krizova komunikace s médii. Zaroven zduraziuje, Ze krizova in-
zerce nesmf{ byt pokusem o manipulaci s publikem, protoZe pak se
obraci proti svému zadavateli (Bedn4f, 2012, s. 79).
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Zasadni nevyhody krizové inzerce oproti jinym formam krizové
komunikace jsou vysoka cena a niz$i davéryhodnost. Kdyz zpracu-
jete a vydate kvalitni tiskovou zpravu a ziskate diky ni publicitu,
jsou vase ndklady minimdlni. Za prostor, ktery timto zptisobem do-
stanete v redakéni ¢4sti novin, platit nemusite (va§im vkladem je
dobré téma, nov4 informace, atraktivni vyjadrent).

Ovsem pokud si kupujete inzertni prostor, potfebujete nemaly
rozpocet. Jen pro zajimavost, naptiklad za celostrankovy inzerat
v denfku Pravo zaplatite dle ceniku pro rok 2019 ve vSedni den
245800korun,vMladéfronté DNES dokonce 722970 korun.Jenutné
dodat, ze realné ceny byvaji podle zkuSenosti z praxe nizsi nez ty ce-
nikové, nicméné bez poradného rozpoctu se rozhodné neobejdete.

Dalsi nevyhodou je nizsi davéryhodnost reklamniho sdéleni
oproti textu v redakéni, tedy redigované casti novin. Publikum
dobfe vi, ze inzerat je placené komercni sdéleni plné zavislé na
zdjmu zadavatele, zatimco redakéni texty usiluji o objektivitu
a nese za né odpovédnost redakce. Proto je pravdépodobné, Ze na
krizovou inzerci bude publikum pohliZet rezervované, s védomim
toho, ze nejde o nezavisly a nestranny zdroj informaci.

Lze ale narazit i na protichtidné ndzory. Napriklad Vojtéch Bed-
nat (2012, s. 79) uvadi, Ze vefejnost bere pouZiti jasné a srozumi-
telné krizové inzerce vaznéji nez klasické vyjadreni v medidlnim
obsahu - firma ¢i organizace si za svym nézorem stoji a neboji se do
néj investovat.

Existuje urcité spektrum situaci, kdy je krizova inzerce vhod-
nym nastrojem. Jde naptiklad o udalosti, které jsou pro vas dile-
Zité, ale média o nich nereferuji, a vy pfi tom citite nutnost vyslat
do verejného prostoru néjaké jasné vyjadreni ¢i stanovisko.

Krizova inzerce je pouzitelna také v situaci, kdy média situaci
vnimaji a popisuji natolik odliné od perspektivy podniku, Ze se
vam vubec nedafi vas pohled dostat do medidlniho diskurzu. Kri-
zova inzerce je pak prileZitosti vysvétlit va$ postoj a kroky anebo
uvést nékteré medializované informace na pravou miru. Krizova
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inzerce se pouziva také ve fazi postupné obnovy reputace po krizi,
kdy uz média dadvno referuji o jinych udalostech a vy potrebujete
dat lidem najevo, Ze se situaci podarilo zddrné vyftesit, Ze jsou
vSechny $kody odstranéné, Ze jste do budoucna ptijali posilend bez-
pecnostni opatfeni a podobné.

Dal$i formou krizové inzerce je takzvand omluvnd kampan, plea
communication (Bednat, 2012, s. 80-81). Jde o dobrovolné pihl4sent
se k nasledkim své ¢innosti s cilem vylepsit sviij obraz u vefejnosti.

Krizova inzerce také muZe prubézné dopliovat jiné néstroje
krizové komunikace. Napriklad kdyz vydavate tiskovou zpravu na
dulezité aktudlni téma a nejste si jisti, v jaké mife ji novinafi vy-
uziji, 1ze ji zdroven dostat do verejného prostoru formou reklamy,
advertorialu (placend inzerce v typografické formé blizké redake-
nimu textu), Protextu (placené sdéleni v servisu Ceské tiskové kan-
celafe) nebo komeréniho textu v piisluinych sekcich zpravodaj-
skych webt.

Bednar pripomind, Ze pokud chceme komunikovat s publikem
prostrednictvim krizové inzerce, musime zvolit takové médium
a takovou formu komunikace, které odpovidaji zamyslenému pu-
bliku. Je nutné podle charakteru krize vybirat mezi odbornymi
a vSeobecnymi, regiondlnimi a celostatnimi, tisténymi nebo online
médii. Stejny autor se domnivé, Ze pokud dojde k poskozeni jména
organizace v ramci specifického média, musime pouZit pro krizo-
vou inzerci médium pro totozné publikum, ale nikoliv totéz mé-
dium. Inzerce by pravdépodobné nefungovala dle o¢ekavani. (Bed-
nar, 2012, s. 78)

Priklad z praxe: Tesco a aféra s koriskym masem

Vyraznym prikladem vyuZiti krizové inzerce byla v roce 2013 aféra
s koriskym masem v hovézich polotovarech, kterd zasdhla také reté-
zec Tesco v Britdnii. Kromé jinjch forem krizové komunikace (tiskové
zprdvy, prohldSeni managementu, socidlni sité) Tesco velmi rychle

investovalo také do masivni kampané v tisténych médiich. Jeji hlavni
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sdélent bylo jasné a tu¢né vysdzené: We apologize (tedy omlouvdme
se). Zddné chozeni kolem horké kase, namisto toho plnohodnotnd
omluva. Navic Tesco vyuZilo inzerdty k informacim o moznostech
vrdceni zboZi, o vySettovdni pricin selhdni, které vedlo ke kontaminaci
hovézich produktil koriskym masem, a také o prijatych bezpecnostnich
opattenich do budoucna. Celkové inzerce odrdzi pojeti krize jednak
jako hrozby, kterou je tfeba odvracet, jednak jako prileZitosti, kterou
je tfeba vyuZit. V tomto pripadé slo o prileZitost revidovat dodavatel-
ské tetézce, posunout vyrobni standardy a prokdzat akceschopnost
i zdjem o spottebitele. Tesco celkové komunikovalo tato zdkladni po-
selstvi: okamzitd omluva, okamZzité staZeni vyrobkil, prerusent spolu-
prdce s dodavateli, ozndment o vlastnich intenzivnich testech, oznd-
ment o zdokonalent kontroly.



Jaroslav Cufik

7 Soucasna média v kontextu
krizové komunikace

Dobr4 znalost médif a novindrd, véetné jejich premysleni a rutin, je
dalezitym predpokladem tspéchu v public relations a krizové ko-
munikaci. Sou¢asny stav médii, véetné vyvojovych trendd, shrnuje
nésledujici kapitola.

Z pohledu krizové komunikace jsou média chipand v $ir$im
formace o krizi k vefejnosti, k publiku jednotlivych médii. A tedy
i kanélem, ktery lze vyuzit k tomu, aby se k publiku dostaly také
informace o va$em stanovisku ke krizi.

Velkd“ média, jako jsou noviny, zpravodajské servery, rozhlas
¢i televize, predstavuji soucast masové komunikace. Prijemci ma-
sové komunikace, jinak také publikum médif, se vétSinou neznaji,
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nachézeji se na riznych mistech, ale sleduji masova média. V ma-
sové komunikaci se sdéleni §irf z jednoho centra - medidlni organi-
zace (napt. Ceské televize, vydavatelstvi novin, ¢asopist).

Medialni organizace sdéleni sama vytvari a zpracovava nebo
je prebirad odjinud. Sdéleni jsou v masové komunikaci rozmno-
zovana a pomoci technologii se dostavaji k masovému publiku, tedy
k velkému mnoZstvi lidi. (srov. Jirdk a Képplové, 2009, s. 21-22
a McQuail, 1999, s. 31)

Jak uZ bylo uvedeno, v krizové komunikaci se bez znalosti médii
nelze obejit - chcete-li média vyuzit, dostat své informace k pub-
liku, potfebujete védét, co to vlastné média jsou, a hlavné jak fun-
guji. Je to podobné jako v obchodé - kdyZ budete nabizet zboZi,
které zdkaznici nechtéji, nikdo si je nekoupi. Kdyz budete nabizet
sluzbu, kterou nikdo nepottebuje, nebudete mit klienty.

A kdyZ budete médiim nabizet informace, o které nestoji, média
je jednoduse neuverejni a verejnost se o vasi ¢innosti nic nedozvi.
V krizi je to ovSem z tohoto pohledu o néco jednodussi, protoze
média informace zpravidla sama vyZaduji.

Ve vyse uvedené souvislosti je dobré védét, jaké jsou zakladni
funkce médii. Patf'i k nim funkce:

o informaéni,

socializaéni,

podpora kontinuity,

zébavni,

ziskavaci. (Jirdk a Képplova, 2009, s. 94)
Jinymi slovy lze také Fict, Ze média jsou zdrojem moci, potencial-
nim prostredkem vlivu, prostfedim, v némz se odehrava rada uda-
losti z verejného Zivota, zdrojem vykladi socidlnf reality a pred-
stav o nf, klicem ke slavé a k G¢innému vystupovani na verejnosti.
Média také vymezuji, co je normalni a jsou rovnéz zdrojem zabavy.
(McQuail, 1999, s. 21)

Média jsou velmi rtiznoroda. Patr'i sem nejen klasicka ¢i tradi¢ni
masova média typu tisk (v $ir$im pojeti nejen média ,na papire”, ale

(o)
(o)
(o)
(o)
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také média v digitalizované formé, elektronicka vydéani, ktera mi-
vaji stejnou grafickou podobu a strukturu jako ve formé papirové),
rozhlas, televize, ale rovnéz online média a v $ir§im pojetf i socidlni
sité vSeho druhu. Pravé socialn{ sité jako je Facebook, Twitter, In-
stagram a podobné, maji dnes obrovsky vliv na rychlé sirenf velmi
rozmanitych informaci. Lze na nich vzhledem k jednoduchosti po-
rizovani zdznamu okamzité sdilet vSe - video, audio, obrazky i text.

S vyuzivanim videi, audii, fotografif a riznych infografik sou-
vis{ rovnéz takzvand multimedidlni Zurnalistika. Vznik tohoto
typu zurnalistiky umoznily technologie, diky internetu lze nové
kombinovat v minulosti odli¥nd média nebo platformy (Kolodzy,
2006, s. 6). Takova kombinace logicky rozsifuje moZnosti a formy
publikovani informaci - i v pripadé feSeni krizovych situaci.

Multimediélni Zurnalistika totiZ produkuje multimedilni vy-
stupy. Jejim obsahem tedy je uvefejiiovani medidlnich materiadla
v razné formé. Muze to byt napriklad text, fotografie, video, audio,
infografika, kterd miZe byt i animovand, nebo hypertextové od-
kazy. Multimedialni materidly 1ze také prezentovat prostrednic-
tvim rdznych médii - webu, socidlnich siti, sms, rozhlasu, televize,
ti$ténych novin a ¢asopist (srov. Deuze, 2004, s. 140).

Zejména socialni sité pak umoznuji také rychlé sireni falesnych
zprav (fake news) nebo fale$nych videi (deepfake), které jsou dnes
uz témér nerozpoznatelnd od skutecnych. Uz nyni se zfalSovanych
videi obavaji nejen mnozi herci, ale i politici. Ostrazity by vSak mél
byt kazdy, jehoz fotografie ¢i videozabéry koluji kdesi v online pro-
storu. Napriklad podle studie Imperial College London a vyzkum-
ného centra Samsung AI Centre staci k vyrobé falesného videa
pouze jedna fotografie (viz Vougioukas a kol.).

V té souvislosti je tfeba uvédomit si zasadni rozdil mezi klasic-
kymi a online médii, v nichz publikuji novinari, kteri se ridi pro-
fesnimi Zurnalistickymi pravidly, a socidlnimi sitémi, kde muze
v podstaté publikovat kdokoliv cokoliv, bez ohledu na Zurnalistickd
pravidla.
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Zurnalistick4 pravidla pfitom zarucuji (pokud jsou dodrzovans,
coz nemusf ale vzdy platit ani v nékterych klasickych a online mé-
diich) ur¢itou diivéryhodnost zvetejiiovanych informaci - pravé
proto, Ze informace jsou ziskavany, zpracovavany a publikovany
podle profesnich Zurnalistickych standardd. Pri své praci vyuZi-
vaji novinari takzvané medidlni rutiny, které ovliviiuji volbu ob-
sahu materidlt i vyuzivanych zdroja. ,Novindfskd prdce probihd
v neustdlém casovém tlaku uzdvérek, a aby ji novindfi zvlddli, musi byt
rutinizovand. Rutiny jako pravidelné vzorce jedndni zpravodajskych or-
ganizaci usnadriuji kontrolu toku prdce a umozriuji zpracovdvat v krdt-
kém casovém horizontu necekané uddlosti“ (Trampota, 2006, s. 55).

Obecné lze tedy konstatovat, Ze média, jejichZ obsah pripravuji
novindfi, jsou podstatné davéryhodnéjsi nez obsah na socidlnich
sitich. PrestiZ novinadfského povoldni sice obecné kles3, ale to ne-
znamend, ze vSichni novindfi pracuji $patné. Stejné jako existuje
dobry automechanik a $patny automechanik nebo dobry lékar
a Spatny lékar, existuje i dobry novinar a $patny novinar.

Nicméné podle priizkumu CVVM z cervna 2019 prosla pro-
fese novindre za 15 let vyraznym propadem o 10 mist, nyni je na
22. misté. Propad se ale zastavil. (CVVM, 2019)

Univerzalni zptsob pro kategorizaci médii neexistuje, 1ze je roz-
délovat podle rtznych kritérif, napriklad takto:

o Kklasicka (nebo také tradi¢ni) média, kterd nevyzaduji propojeni
s internetem (offline),

o sitovamédia (nebo také online média, p¥ipadné d¥ive pouzivany
termin nova média).

Klasickd média jsou média tisténa (z denik® napriklad Hospo-
darské noviny, Mlada fronta DNES, Pravo, regionalni Denfky; patii
sem ale i ¢asopisy apod.), rozhlas (Cesky rozhlas, Radio Impuls, Ev-
ropa 2 atd.) a televize (Cesk4 televize, Nova, Prima a dal3i).

Jako priklady sitovych médif 1ze uvést kuptikladu zpravodajské
servery typu Aktudlné.cz, Seznam Zpravy, Novinky.cz apod. Spe-
cifickym druhem sitovych médif jsou pak socidlni média, pricem?z
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tento termin byva vyklddan z rtznych pohledii. Tato média vy-

uzivaji mobilni a internetové technologie k vytvareni interaktivni

platformy. Ta slouzi ke sdileni, spoluvytvareni a také k diskusi uZi-
vatelského obsahu. K socidlnim médiim patfi naptiklad projekty
umoznuji simultanni spolupraci mezi vice uzivateli, blogy urcené

k publikovani digitdlniho obsahu, virtualni hernf a socidlni svéty

v 3D prosttedi a online socialni sité.

Média lze také rozliSovat podle obsahu na:

o seriézni, tedy ta, kterd maji prindset dilezité informace zalo-
Zené na ovétenych faktech (Denik N, Hospodai'ské noviny, iRoz-
hlas.cz, ...),

o bulvarni, kterd se zamétuji na zdbavu, ptisobi na emoce a pudy
prijemcti (Blesk, Super.cz, Ahal, Rytmus Zivota, ...),

o specificka, naptiklad zajmové (Zahrddkar...), inzertni (Inzert
Expres...), propagaéni (tam patii i firemn{ magaziny typu Sko-
dovék, Volkswagen Magazin apod).

Uvedené rozdélenti je jen orientacni, je mozné najit dalsi a dalsi
kategorie, napfiklad média mainstreamovéa (Hospodafské noviny,
Mlad4 fronta DNES...), alternativni (Parlamentnf listy...), média &i
weby oznacované jako dezinformaéni (naptiklad AE News, jeZ zmi-
nluje ministerstvo vnitra v situa¢ni zpravé o extremismu za druhé
pololeti roku 2019) atd.

Pro pochopeni fungovani médif je tfeba znat také principy tvor-
by novinarskych produktii. Pro zjednoduseni si lze vSe predstavit
jako vyrobni linku redaktor/fotograf - editor/grafik - korek-
tor - tiskarna/web. V pripadé televize a rozhlasu se vyrobni linka
o néco lisi, ale princip zstava stejny - pocatek je stile u vyrobce
materidlu, tedy redaktora, ktery predava vysledek své prace ke ko-
ne¢nym upravam editorovi a editor vystup uverejiuje.

Tim nejdtlezitéjsim a nejslozitéjsim na novinarské praci je ale
téma, které musi redaktor néjakym zptisobem ziskat jesté pred za-
hajenim prace na zurnalistickém produktu (¢lanku nebo audiovi-
zudlnim materilu).
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Cesta informaci, zejména ve zpravodajstvi, od tipu az ke ¢tenari,
posluchaci nebo divakovi neni jednoduché - ziskany tip musi zpra-
vidla nejprve posoudit redaktor, ktery ho ziskal, pak tip prochazi
posouzenim na redakéni poradé a teprve potom se stava (nebo ne-
stava, je vyrazen) tématem, na ném# miiZe redaktor naplno praco-
vat. Rozhodné to tedy neni tak, jak se nékdy lidé domnivaji - Ze si
novindfi mohou bez omezeni napsat cokoliv, tfeba podle toho jak
dobfe ¢i jak Spatné se vyspi.

Zejména ve zpravodajstvi, které vyzaduje rychlost, je pak tfeba
uvédomit si, Ze celd cesta od tipu aZ ke ¢tenafi, posluchaci nebo
divékovi trva nékdy jen minuty ¢i desitky minut. Obvyklejsi jsou
vSak hodiny, ptipadné jeden den, u rozsdhlejsich a komplikovanéj-
$ich materiald i del$i ¢asové obdobi.

Vybér tipt a jejich zména ve zpracoviavané téma je nutnd, pro-
toze média se nemohou vénovat viem udélostem, které se déji, ne-
mohou pojmout vSechno. To, co je v médiich nakonec publikovéno,
limituje:

o Personilniobsazeni redakce (pocet a kvalita redaktortt) a ka-
pacita média. Do rozsahu konkrétniho média se vejde omezené
mnozstvi informaci a média si mohou dovolit platit jen omeze-
ny pocet novinard, kteri se zabyvaji vyhleddvanim, ovérovanim
a zpracovavanim informaci.

o Predpokladany zajem publika. Novinari predpokladaji, Zze ne
vSechny informace a typy zprav jsou pro publikum pritazlivé,
proto se tedy podle nich atraktivni typy zprav snazi uprednost-
nit pred témi nepritazlivymi.

o Cas, ktery ma redakce k dispozici na zpracovani. Omezeny
¢as na zpracovani Zurnalistického materidlu je limitujici hlavné
u zpravodajstvi, kde hraje vyznamnou roli aktualnost. Diilezité
zpravodajské udalosti musi byt redakei zpracovany prakticky
ihned - a prakticky ihned také publikovény (zejména v online
médiich).
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Obrazek 19: Schéma cesty informaci
(ve zpravodajstvi) od tipu az k publiku
Zdroj: vlastni schéma.
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Vysledny materidl tedy ovliviiuje predevsim medidlni organi-
zace, zdroje informaci a publikum média. Pfi medialni produkci
tak musi byt brany v ivahu elementarni otazky, které se podileji na
vybéru tématu zarazeného do média a na zptsobu ¢i formé tohoto
zarazenf:

—
Co je prijatelné pro publikum?
/
—
Co je médium schopno zpracovat?

Jaky informacni materidl je k dispozici?

Obrazek 20: Limity ovliviujici zafazeni ¢i nezafazeni tématu do média.
Zdroj: vlastni obrazek.

,Kazdd rutina je vice ¢i méné provdzand s jednou z téchto ti1 otdzek
a podle potteb, které napliiuje, miize byt bliz jednomu z vrcholil pomy-
slného trojithelniku: medidlni organizace - zdroje - publikum“ (Tram-
pota, 2006, s. 55).

Jinak feceno, rutinni postupy se vyuzivaji pfi sestavovani tak-
zvané medialni agendy (coZ jsou jednoduge ¥eceno témata a pro-
blémy, jimiZ se zabyvaji média), vyhled4avani informaci, pfi préci se
zdroji i pti findlnim zpracovani Zurnalistickych materiéla.

K medidlnim rutindm pat#{ rovnéz koncept rozhodovani o tom,
jestli konkrétni téma projde tzv. branou média a stane se opravdu
zpravou, tedy gatekeeping.
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Je v3ak tr'eba také rozliSovat zpravodajstvi a publicistiku:

o Zpravodajstvi obsahuje novinadrem shromazdéné a vytridéné
- do jisté miry i interpretované - informace ziskané zpravidla
z nékolika raznych zdroji, zejména o aktudlni udalosti. Zpra-
vodajstvi nema obsahovat ndzory autora materiélu.

o Publicistika oproti tomu obsahuje nejen informace, ale i nazor,
hodnoceni, postoj autora. V komentarové publicistice by neméla
chybét jasna argumentace autora materidlu.

Média obsahuji kromé redakénich materidlt také inzerci a re-
klamu, tedy placenou propagaci zboZzi, sluzeb ¢i myslenek. Podle
zdkona musi byt inzerce a reklama jasné oznacend, aby byla pro
publikum rozlisitelna od redakénich sdéleni. Pokud ozna¢end nent,
je zaménitelna s redakénimi materidly, jde o nezdkonnou skrytou
reklamu. I ta se ov§em v nékterych dnesnich médiich objevuje.

Kritéria toho, co je ¢i neni pritazlivé, se podle typii médit lisi: jind mé-
titka pritazlivosti md komeréni médium, jehoZ prijmy zdvisi prede-
vsim na sledovanosti, a jind kritéria mda médium verejné sluzby, které
md prijmy z koncesiondrskych poplatkil a obsah mu obecné do znacné
miry urcuje zdkon. Jednoduse receno ne kazdd uddlost md do médii
Sanci proniknout jako zprdva nebo téma. Média funguji jako filtry,
profesni pravidla urcuji, co je pro né zajimavé. Novindri tato pravidla
dodrzujt, protoze v opacném pripadé by svou prdci neodvddéli dobre.
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Obrazek 21: Priklad organigramu medialni organizace.
Zdroj: vlastni obrazek (srov. RuB-Mohl, 2005, s. 151).
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Podoba redakce v tisténém a online médiu

O obsahu média rozhoduje redakce, kterda m4 v ramci medidlni or-
ganizace zna¢nou autonomii. V seriéznich a ekonomicky tspésnych
médiich se redakce snazi byt co nejvice odolnd viéi pripadnému
vlivu ze strany jinych oddéleni medialni organizace, zejména ze
strany inzerce, distribuce, pfipadné vlastnika, ale i vlivu z vnéjsku,
napriklad ze strany inzerenta ¢i politika.

Fungovani redakce v riznych typech médif je podobné, i kdyz
konkrétni struktura a organizace prace v redakci se lisi podle toho,
zda jde o tisténé ¢i online médium, televizi, rozhlas, regiondlnf ¢i
celostatni médium, pripadné zda jde o médium obecné zamétené,
plnoformdatové, nebo médium specificky zamérené, kuprikladu z4j-
mové, profesni a podobné.

Publikované materidly vzdy vyrabi redaktofi ¢i reportéri, kteri
jsou bud stalymi zameéstnanci redakce, nebo pracuji pro médium
externé. Ve vétsich redakcich maji redaktoti v rdmci oddéleni ¢i
rubrik zpravidla rozdélené oblasti ptisobeni, kterym se dlouhodo-
bé&ji vénuji (nékdo se naptiklad vénuje oblasti zdravotnictvi, jiny
policejnimu zpravodajstvi, politickému zpravodajstvi apod.), v ma-
lych redakcich bud oblasti rozdélené nemaji, nebo mé kazdy na sta-
rosti vice oblasti.

Struktura redakce dodrzuje hierarchii, kdy je ve vedeni $éf-
redaktor, ktery je manaZerem spojujicim redakci s vedenim
medidlni organizace. V dnes$nich redakcich nemaji $éfredaktori
snadné postaveni, protoze stoji mezi dvéma mlynskymi kameny.
Na jedné strané jsou jako manaZeti zapojeni do ekonomického roz-
hodovani, na druhé strané pak maji jako novinari zaroven héjit ne-
zavislost redakce.

V soucasnych médiich vSak do redakce nepatti jen vedouci pra-
covnici, editori a redaktofi. Spolu s nartstajici multimedialitou se
roz$ifuji i nové profese s mnohdy neustalenou néplni prace.
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Obréazek 22: Priklad organigramu redakce.

Zdroj: vlastni obrazek (srov. napt. RuB-Mohl, 2005, s. 152).
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71 Trendy a problémy

Média jsou v dne$ni dobé opravdu mnohotvarna. Vliv na né maji
nejenom nové technologie, ale i spole¢enské a jiné zmény.

Soucasnd zurnalistika je multimedidlni. Mnohde vznikly inte-
grované newsroomy, v nichZ pracuji tymy novinard nejen napri-
klad na psané formé materiald, ale zdroven na videich, audiich
apod. VyuZziva se rozsifend realita, rozmach zaZivd datova Zurna-
listika, ale také tfeba dronni Zurnalistika.

Datovd Zurnalistika se sousttedi pfedev$im na tvrda data, na je-
jich dislednou a kritickou analyzu. Jejim cilem je odhalovat nové
souvislosti a jejim vyrazovym prostfedkem je zejména grafika. Da-
tova zurnalistika vyuZziva rizné interaktivni nastroje, kuptikladu
¢asové osy, mapy, grafy ¢i rizné tabulky, a zpracovava tak mnoz-
stvi dat do srozumitelné podoby. Materidly mohou mit napriklad
podobu interaktivni mapy s popisky a kratsim textem. (srov. Cutik,
2014, s. 60-61)

Dronn{ Zurnalistika vyuZ{vé drony (zjednodugené bezpilotn{ le-
touny) jako hlavni néstroje k vytvofeni Zurnalistického produktu.
Dronem pofizeny material pritom ve vysledném produktu hraje
hlavni, nikoliv pouze doprovodnou tlohu.

K multimedialité a konvergenci, tedy napriklad spojovani re-
dakci tisténych a online médif, nuti medialni organizace nejenom
technologicky pokrok. Podstatné jsou i ekonomické tlaky. Na druhé
strané ovSem napriklad trend spojovani newsroomt a vyuzivani
multimedialnich ¢i multifunkénich Zurnalistd nenf tak silny, jak
odbornici je$té neddvno piedpokladali. (Autor v této kapitole véno-
vané médiim vyuziva nékteré informace a schémata ze své diser-
tacni prace Multimedidlni novindr. Viz Curik, 2015).

Své misto si nachdzi i dalsi trendy, které pri striktnim
vykladu vlastné uz ani prili§ Zurnalistikou nejsou, protoZe se
vymykaji z tradi¢niho chapani novinariny jako nezavislé ¢innosti
zurnalistti, ktefi se ridi profesnimi pravidly. Je to naptiklad
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obcanskd zurnalistika, aktivistickd Zurnalistika nebo korporatni
zurnalistika. Tyto formy Zurnalistiky velmi zjednodusené vyuzivaji
predevs$im Zurnalistickou formu materiald, ale obsah je limitovan
konkrétnim zaméfenim na aktivismus, korporaci a podobné. Casto
jde o obsah spiSe propagacni, spadé tedy vice do public relations
nez do Zurnalistiky.

Ostatné PR pronika ¢im dél tim vice i pfimo do Zurnalistiky
v klasickém pojeti. UZ ne vzdy plati, Ze mezi Zurnalistikou a pu-
blic relations je neprekrocitelnd ,¢inska zed“. Potvrzuji to zkuse-
nosti novinara, kteff se s ovliviiovanim ze strany PR Casto setkdvaji.
Zvlasté v dobé, kdy se redakce potykaji s ekonomickymi problémy,
s ubytkem ¢tenaru, divaka ¢i posluchadii a s tim souvisejicim tbyt-

kem novinaia v redakcich, je bezplatné poskytovan{ informaci z PR
zdroji velmi Géinné.

Obrazek 23: Sou¢asni novinafi jsou zvykli pracovat multimedialné.
llustraéni foto Vaclav Séalek.
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Na toto pronikani m4 vliv zejména neprili§ utésena ekonomicka
situace mnohych médif (problémy s financovdnim, pokles ndkladd,
pokles sledovanosti, boj o trh - ktery se ale v zadsadé netyka verej-
nopréavnich médif) a z toho plynouci maly poéet redaktort, ktet{ si
vyuZivdnim zdrojt public relations (jsou nabizeny zdarma a pokud
jsou profesionalné zpracované, pak ve formé, kterd je pro Zurna-
listy ptijatelnd) usnadiiuji a urychluji praci.

Nabidneme-li tedy novindfim profesiondlné zpracované in-
formace, které spliuji alespoii nékteré zpravodajské hodnoty, jsou
pro publikum média dtleZité nebo zajimavé, existuje vysoka Sance,
Ze je uverejni - ale také je pravdépodobné roz$itri a doplni z jinych
zdroju.

Zurnalisté také ¢asto vyuzivaji jako zdroje informaci socialni
sité, coz je sice rychlé a jednoduché, ale informace ze socidlnich siti
jsou mnohdy neovérené, ¢i dokonce neovéritelné, nebo novinari
vzhledem k ¢asové naro¢nosti na ovérovani rezignuji.

Malo kritické vyuzivani zdroji public relations a zdroju ze so-
cidlnich siti mé ve svém dasledku negativni vliv na dvéryhodnost
médii (samoztejmé to neni vliv jediny). Posoudit naptiklad divéry-
hodnost online zpravodajskych serverti podle vybranych kritérii se
pokusil ve svém projektu Nadaéni fond nezdvislé Zurnalistiky (viz
Hodnoceni médii).

Média se potykaji rovnéz se zménami vlastnictvi a vlivem vlast-
nikdt, kteff se rekrutuji z rad oligarchd, vrcholnych politikd a po-
dobné.

Vetejnopravni média (v ¢eském prostiedi Cesk4 televize, Cesky
rozhlas a také Ceska tiskova kancela?, kterd poskytuje za tiplatu no-
vindfsky zpracované informace jinym médiim a dal§{m z4jemcim)
zase Te${ problémy s dohledem verejnosti, kdy o slozeni prislus-
nych medialnich rad rozhoduji politici a prosazuji v nich své zajmy.

Na druhé strané ale vznikaji novd mensi soukromd média, ktera
se cht&ji soustiedit na kvalitu, v Ceské republice nap¥iklad Denik N,
magazin Reportér apod.
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Dnes$ni zurnalistika ma k dispozici obrovské mnozstvi kanald,
kterymi se informace dostavaji k publiku. Coz mtzZe byt vnimano
jako problém, ale také jako prilezitost. Je tak otdzkou, zda Ize o sou-
¢asnosti hovorit jako o zlatém véku, nebo naopak soumraku Zurna-
listiky - zaleZi na Ghlu pohledu.

Jistéje, Ze dulezitost konkrétnich kanald se s postupem doby a vy-
vojem technologii méni. Napriklad uz desitky let se mluvi o konci
tisku, ale tisk stale existuje, i kdyZ pokles prodaného nékladu je uz
tadu let nejen v Ceské republice realitou. Oviem celosvétové to tak
jesté pred nékolika lety nebylo, podle World Association of Newspa-
pers and News Publishers naptiklad v roce 2015 prodej novin celo-
svétove stoupal diky rostoucim prodejim Asii (WAN-IFRA, 2016).

V Ceské republice ¢ini podle dat Media Projektu za 1. a 2. &tvrt-
leti 2019 celkovy zasah tisku 86 procent, coz je 7 miliond a 604 tisic
lidi (Mediaprojekt, 2019).

Napriklad pri srovndni vyse prodaného ndkladu Ceskych denikii od
roku 2006 do konce roku 2017 lze pozorovat nejvétsi ztrdty u nejpro-
davangjsich médii. Mladd fronta DNES se ze zacdtku sledovaného
obdobt (leden 2006) pohybovala nad 300 000 vytisky. Na konci roku
2017 se pocet zastavil na 128 000. Podobné regiondlni Deniky klesly
z vice nez 350 000 vytiskil na necelych 120 000. Bulvdrni Blesk ztra-
til vice neZ polovinu ze svého piil milionu prodanych vytiskii, denik
Pravo klesl ze 168 000 na 76 000 vytiskil. Také Lidové noviny klesly
z 60 000 na 33 000 vytiskii a Hospoddrské noviny ze 72 000 na
35 000. Viz materidl zverejnény Nadacnim fondem nezdvislé Zurna-
listiky Vyvoj pddu prodejii ceskych a zahranicnich denikil za posled-
nich 12 let.

Tisténd média budou pravdépodobné existovat jesté velmi
dlouho (v #¥4du nejméné mnoha desitek let, ale zfejmé jesté déle),
zcela urcité se vsak zméni. Respektive uz se méni, staci se podivat
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v nékteré z knihoven naptiklad na ceské deniky pred deseti ¢i
dvaceti lety a nyni - dnes dostavaji ¢lanky kuprikladu mnohem
vét3{ prostor neZ v minulosti, vyuZivaji se tzv. dlouhé &ldnky (velko-
formatové zanry se oznacuji terminem longform, ktery se pou-
zivd v angloamerické Zanrové tradici; pojmenovani do znac¢né
miry funguje jako synonymum tzv. vypravécské Zurnalistiky, tedy
narrative journalism; viz Ronédkova, 2016, s. 217-244), zpravy
v souvislostech, analyzy apod. (srov. Cutik a kol., 2012, s. 128-129).
Projevuje se to i v hierarchii nékterych redakei - kuptikladu slo-
vensky denik SME mél funkci ,,zastupce $éfredaktora pro dlouhé
¢lanky* uz zhruba pied sedmi lety (viz Cutik, 2015, s. 81).

Je pravdépodobné, Ze v budoucnu nebudou ti$tén4d média ma-
sovou zalezitosti, ale zalezitosti exkluzivni, spi§ pro vzdélanéjsi
vrstvy. Z toho se bude odvijet jejich obsah, ktery se nebude soustte-
dovat na rychlé zpravodajstvi (to sice dnes nema dostupné Gplné
kazdy, ale zna¢né mnozstvi lidi se k nému dostane napriklad na
webu, ale stéle jesté také v televizi a v rozhlasu, specificky pak je
prijem zpravodajstvi prostednictvim socidlnich siti).

Jak budou tisténa, ale i jind média v budoucnosti skute¢né vy-
padat, to ovSem dnes nikdo nevi a tézko to lze presné predvidat.
Z obecného hlediska je podstatné zejména to, aby fungovala kva-
litni Zurnalistika poskytujici publiku dilezité relevantni infor-
mace. To, jakym kandlem (nebo spiSe kanély) bude $ifena, neni az
tak diilezité.

Na podobu a fungovdni médif m4 nyni (v kvétnu 2020) v kaz-
dém pripadé vliv pandemie koronaviru. Méni zptisob novinarské
préce (je otdzkou, nakolik do¢asné a nakolik alespoti v nékterych
aspektech dlouhodobé), kdy novinafi jsou nuceni vyuZivat mno-
hem vice distan¢nich zptisobt ziskdvani informaci napriklad po-
moci videohovort a pracuji v oddélenych tymech, aby se nemoci
nenakazili v8ichni a zGstal zajistény provoz média.

Jesté zavaznéjsi jsou ekonomické dopady - kvali pandemii po-
klesly uz v prvnim pololeti roku 2020 reklamni prijmy, na coz
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musela média reagovat. Kuptikladu casopis Tyden tak nejprve
prestal koncem brezna na mésic vychazet, aby se z néj pak stal mé-
si¢nik (nebylo jasné, zda jen do¢asné). Preruseni vyd4véni zda-
vodnil feditel redakce Daniel Koppl pravé tim, Ze fada zadavatel
reklamy zredukovala kvili panice z ndkazy koronavirem a ne-
jistoty ohledné dal$iho vyvoje v Cesku své reklamni rozpocty na
duben 2020 aZ o 70 procent. (Médiat, 2020a a Médiat, 2020b)

711  Vzestup a problémy online Zurnalistiky

Online Zurnalistika je uz pomérné dlouhou dobu na vzestupu. Resi
ovSem spoustu problémd, napriklad platbu za obsah. Z dalsiho
pohledu lze konstatovat, Ze online Zurnalistika je vniména jako
,rychld® Zurnalistika, m4 vyhodu multimedidlnosti a napriklad
hypertextového propojeni a moZnosti zpétné vazby publika (inter-
aktivity), ale na druhé strané ji chybi propracovanost klasické
zurnalistiky. V online Zurnalistice se kvili tlaku na rychlost a kvli
slucovani drive samostatnych zurnalistickych funkci méné dodr-
zuji prislusna zurnalistickd pravidla vSeho druhu, od dtkladného
ovérovani z vice na sobé nezavislych zdrojii az po gramatické chyby
(srov. Cutik akol., 2012, 5. 11). Neplati to viak vzdy a viude, existuji
a vznikaji online média, ktera se naopak zaméruji na kvalitu jako
na konkurené¢ni vyhodu.

Samostatnou oblasti je pak napriklad uz zminénd obcanska
Zurnalistika a vyuzivani socidlnich siti - coZ oboji miZe byt po-
suzovano jak z hlediska nékterych kladnych vlivii (tfeba rychlost
informovani a ziskdvani informaci z dfive pro Zurnalisty prak-
ticky nedostupnych mist, napriklad z mist bojt, viz tzv. twitterové
a facebookové revoluce v Irdnu a jinde), tak i vlivii negativnich
(naptiklad davéryhodnosti a kvality obsahu, obrovskych a snad-
nych mo¥nosti manipulace s obsahem apod.).

V online obsahu také chybi jasnd hierarchizace obsahu, struk-
turovanost - kdyz si preétete noviny nebo se podivate na televizni
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zpravy, jasné poznate, co je hlavni zpravou dne a jakou dilezitost
priklada prislusna redakce dalsim informacim. Kdyz si Ctete zpra-
vodajsky server, tento pohled chybi, hlavni zpravy se velmi casto
méni, pribéZné je nahrazuji jiné informace. Ctenat do zna¢né miry
ztraci prehled o tom, co je a co neni dileZité.

Zvlasté s vyuzivinim obsahu prostfednictvim socidlnich siti
souvisi také takzvané socidlni bubliny (zjednodu$ené skupiny lidi
se stejnymi nebo podobnymi nézory), v nichZ se ¢lovék na socil-
nich sitich pohybuje. Socidlni bubliny posiluji tendence upted-
nostriovat ty informace, které podporuji vlastni nazor jednotlivce.
Naopak odli$né nazory jsou zeslabovany. Socidlni bubliny tak mo-
hou jednotlivce utvrzovat v tom, Ze jeho nazor je spravnéjsi a vse-
obecnéji pfijimany, neZ tomu je ve skute¢nosti.

Internetovd média uz néjakou dobu hledaji vhodny ekonomicky
model, na jehoZ zédkladé by mohla dobte dlouhodobé fungovat. Vel-
mi pravdépodobné je nevyhnutelné, Ze diive ¢i pozdéji se za kva-
litni Zurnalisticky obsah na internetu platit bude. Dosud vsak
média hledaji ten nejlepsi zptsob, jak to udélat, aby to prijali Cte-
nari, zatim zvykli za obsah neplatit.

Mnoh4 média tak zkou$i rtizné formy placeni za obsah (po-
uziva se termin paywall), bud si p#islu$ny zptisob placeni organi-
zuji sama, anebo vyuzivaji externi systémy platebnich bran.

Ctenéfi oviem zatim nutnost platby za obsah n&kdy neptijimaj,
nechtéji platit za obsah, ktery byl dosud zdarma. Na druhé strané
jsou vSak jini, ktef'i za kvalitni materidl plati, a prijmy z této oblasti
vydavatelim postupné rostou.

Velkd, obecné zamérend média zejména v Ceském a slovenském
prostfedi zatim vol{ zejména platbu za vybranou ¢4st obsahu (na-
ptiklad zpravodajsky server iHNed.cz, Denik.cz, iDNES.cz apod.).
Viceméné dobré zkusenosti s platbou za obsah maji ovSem hlav-
né mensi specializované weby typu Borovan.cz, Reportér magazin,
MotejlekSkocdopole.com a dalsi.
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71.2  Vyuzivani a vliv technologii

Novinatskou préci komplikuje takzvany tlak Zurnalistické profe-
se. Tento tlak roste spolu s multimedializaci, kterd vyzaduje ak-
tudlnost. S tou se pak objevuji nové zpusoby zjistovani informaci
a préce s nimi, coz spole¢né velmi ztetelné ménf rozvrh prace no-
vinard. Jasné je to vidét napriklad v prfipadé uzavérek vydani, které
byly v tifténych médiich jasné ¢asové uréené (okamZikem odeslani
vydani do tiskdrny), ale v online médiich jsou prakticky zrusené
nebo, z opa¢ného thlu pohledu, existuji v kazdém okamziku, pro-
toze materiély jsou uverejiloviny ihned po svém dokoncen.

,Ukolem moderniho novindre je najit zpiisob, jak se vyrovnat s éasto
protichiidnymi profesnimi, komerénimi a etickymi tivahami, jez jsou
Casto pritomny pri vyhleddvdni a uverejriovdani zprdv, a soucasné se ne-
zpronevétit predstavé zurnalistiky, kterd hraje vyznamnou roli ve spo-
le¢nosti. Je to sloZitd prdce - novindr se chce zavdécit séfredaktorovi, za-
méstnavateli, sobé a ¢tendriim.” (Burns, 2004, s. 19)

Média a novindrska prace se rychle méni. Podle odbornikii na
média za tim stoji predev§im nutnost sniZzeni nakladt na pracov-
niky, v mens{ mife pak vznikajici nové technologie (Ornebring,
2010, s. 64). Je levnéjsi, kdyZ vice rtizné prace zvladdne jeden pra-
covnik, pfipadné kdyz médium prodava stejny obsah pres nékolik
platforem. SniZovani nakladd diky vyssi produktivité prace novi-
nart je tedy pro manazery vyhodné, pro tspésnost konvergence je
ale podstatné zachovani kvality medidlni produkce (Quinn, 2004,
s.109-110).

Diky technologiim ziskavaji autori pestré moznosti vyjadreni.
Tyka se to i klasickych médii, kterad diky technologiim mohou zis-
kat dalsi kanal, jimZ mohou dopravit sviij obsah k cilové skupiné.

Velky boom v posledni dobé zazivaji naptiklad podcasty, tedy
nejCastéji audiozdznamy, ale mohou to byt také videa, kterd si
zdjemce muZe na svém telefonu ¢i pocita¢i kdykoliv prehrat
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(viz naptiklad zpravodajsky podcast Ceského rozhlasu Vinohrad-
skd 12). Podcasty vyuZivaji riznd média i jednotlivi tvarci.

Na druhé strané vsak vyuzivani technologickych moznostf kla-
de pozadavky na vybaveni a zptisobilost pfijemct. Vybira-li autor
technologii, zdroven vybira i cilovou skupinu.

,Neni pochyb o tom, Ze nové technologie zdsadnim zpiisobem rozsiruji
schopnosti novindre-reportéra sbirat, okamzité ovéfovat informace a za-
silat produkty mater'ské firmé. [...] Nové technologie ovliviiuji publiko-
vany obsah, ktery miiZe byt mnohem bohatsi, presnéjsi a vsestrannéjsi”.
(Jakubowicz, 2013, s. 201-202)

Technologické moznosti v sou¢asném svété jsou témét neohra-
ni¢ené a stale se roz$iruji. Uz v roce 2008 vysilala napriklad ame-
rickd televize CNN Zivy prenos hologramu. Ve studiu v New Yorku
se pri prezidentskych volbach pfed moderatorem objevil hologram
reportérky z Chicaga. Televizni technici ve specidlnim studiu
k tomu potrebovali 35 kamer s vysokym rozliSenim propojenych
s kamerami v New Yorku (viz video Awesome CNN Hologram Inter-
view).

Cinsk4 televize Xinhua News zase piedstavila digitdlnfho mode-
ratora zpravodajstvi, ktery disponuje umélou inteligenc (viz Tran-
tina, 2018). Robotickou Zurnalistiku uZ pti volbach vyuzZila také
agentura CTK (viz Vietecka, 2018). Ve svété se robotickou Zurna-
listikou zabyva napriklad americkd firma Narrative Science, ktera
médiim dod4va svou technologii (viz Narrative Science).

Role médii a chovdni novindfi v krizovych situacich

Média vseho druhu hraji v krizich velmi zdsadni roli, protoze
zejména jejich prostfednictvim se $ifi informace, coZ je nékdy
i podstatou krize. Média ovsem potrebujete také k tomu, aby se
informace o vas, o vasi ¢innosti, napriklad o vasem stanovisku ke
krizi, k jejimu reSeni, dostala k verejnosti. Tézko byste obchézeli
treba celé mésto, nerkuliregion, abyste kazdému jednotlivé vSechno
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vypravéli. V podstaté je to jednoduché - feknéte to médiim. A média
to feknou verejnosti.

Média maji ovSem vétSinou maélo prostoru a byvaji povrchni.
Zpravy, maji-li udrZet pozornost ¢tenarti, posluchacti ¢i divaka,
musi byt stru¢né, jednoduché a jasné. ,Prodat” médiim kompliko-
vand témata je tedy tézké.

Chcete-li si vydobyt prostor v médiich, musite si jej vydobyt
v soutéZi s ostatnimi tématy tim, Ze nabidnete néco skute¢né dale-
zitého nebo zajimavého (dtleZitého a zajimavého pro média a jejich
publikum, ne pro vés a va$i firmu & instituci).

Z tohoto pohledu je to v krizovych situacich vlastné jednoduché
- o informace z krizi maji média sama zajem, aktivné je vyhled4-
vaji. Stadi tedy byt dobfe pfipraven.

Pozor ale na to, Ze ¢as, ktery vAm mohou novinafi vénovat, je
velmi omezeny. Mnohdy ve stejny den zpracovavaji nékolik véci
soucasné, konkrétnimu problému, o ktery jde, pravdépodobné moc
nerozumi a ¢im méné musi pripravou materialu stravit, tim jsou
vétSinou radéji.

Novinari také chtéji byt neutralni. Je tfeba pocitat s tim, ze vy-
sledny material nebude nikoho podporovat, a zvlasté pri kontro-
verznich tématech da prostor nejen vasim, ale i oponentnim nézo-
rim a argumentim.

Specifickd pak je publicistika, zejména ndzorové zanry, které
na rozdil o zpravodajstvi obsahuji ndzor autora ¢lanku (zatimco ve
zpravodajstvi jsou faktické informace, pripadné i ndzory citova-
nych zdroj). Oviem v nékterych médiich se v dne$ni dobé rozdil
mezi faktickym zpravodajstvim a nazorovou publicistikou do jisté
miry stird a zpravy v takovych médiich, kterd nerespektuji profesni
zurnalistické zasady, tak obsahuji i ndzor autora ¢lanku. Objevuje
se dokonce termin nizorové zpravodajstvi, coz je vlastné logicky
nesmysl.
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Média musi ze své podstaty zjednodusovat, informovat tak, aby to
kazdy ctendr, divdk ¢i posluchac pochopil. KdyZz novindr pise cld-
nek, musi ho psdt jazykem pochopitelnym pro ,nejnizstho spolecné-
ho jmenovatele” ¢tendri prislusného média. Zurnalisté nékdy rikaji,
ze musi informovat tak, aby tomu rozuméla i ,babicka z Kopanic®.
V médiich (pokud nejde o tizce zaméfend odbornd ¢&i zdjmovd média)
tedy nelze pouzivat odborny jazyk (i cizi slova, pokud mozno se ne-
pouzivaji ani zkratky. PouZivd se spise obecnd Cestina, v redakcich se
tikd, Ze je tteba psdt cldanky tak, jako by autor o popisovaném problé-
mu vyprdvél treba nékomu v kavdrné nebo v restauraci.

7.1.3 Jak komunikovat s novinari

Chcete-li sami navazat kontakt s novinari, nejlepsim zptisobem je
osobni kontakt. Pfedtim je nutné se rozhodnout, jaké médium, ja-
kého redaktora, kdy a jak oslovit. Je tedy treba védét, jakd média se
vénuji tématim, o kterd ndm jde, kdo v redakci rozhoduje a ktery
redaktor se na prislusné témata specializuje. Idedlni je vést si pre-
hlednou, pravidelné dopliiovanou a aktualizovanou databazi kon-
taktd.
Kvtli dobré komunikaci s novinati je dobré védét, jak zpravidla
pracuji:
o nez oslovi zdroj, sezndmi se s tématem, udélaji si reSersi,
o pripravisiokruhy témat nebo pfimo otdzky, které chtéji polozit,
o pti rozhovoru budou pokladat oteviené otdzky, na které nelze
odpovédét pouze ano / ne,
o budou se ¢asto ptat, jako kdyby odpovéd uz znali,
o bude-li se zdroj vyhybat odpovédi, novinar se po chvili zepta
znovu jinak,
o dobfi novinafi vyuzivaji také mléeni - kdyz skonéite se svou
odpovédi, vydrzi mlcet déle nez vy a Casto se pak dozvédi
informace, které jste pivodné moznd ani nechtéli sdélit,
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VVV/ .

o nejtézsi, nejkontroverznéjsi otdzky pokladaji novinarizpravidla
aZ ke konci rozhovoru,

o dobfi novindri pokracuji v konverzaci i poté, kdyz vypnou
nahravaci zarizeni; i takto ziskané informace pak mohou ve
zverejnéném materidlu pouzit,

o novinafi preferuji stru¢nost, je tfeba pocitat s tim, Ze i z delsiho
rozhovoru vyuziji naptiklad jen jednu vétu (prostor v médiich
je Easové ¢i prostorové omezeny),

o novindfi chtéji jasné a srozumitelné informace bez slozitych
odbornych termind; pokud je od zdroje ziskaji, vyrazné se tim
snizi riziko chyb, které by mohly nastat, pokud by novinari
zjednodu$ovali sami,

o novindfi chtéji do svého materidlu dobry pribéh; pokud jim
ho zdroj poskytne, zvysi tim nadéji na uvefejnéni materidlu
s prislusnym tématem.

Zurnalisté chtéji informace co nejrychleji, aby mohli mate-
ridl co nejdrive uverejnit; pokud konkrétni informace neziskaji
z jednoho zdroje, oslovi jiny. I kdyz ale ziskaji informace z jednoho
zdroje, stejné sije budou ovérovat a doplilovat z dalsich zdrojt. Jde-
-li o kontroverzni téma, oslovi novinafi také opozitni zdroje, aby
v materialu hovorili zastanci vice ndzort. Spekulace vznikaji, kdyz
maji novinari malo informaci, chce-li se tedy organizace ¢i insti-
tuce spekulacim vyhnout, je 1épe poskytnout médiim v kratké dobé
co nejvice presnych informaci.

Novinari maji nejradéji, pokud se jim do jejich zpravy vyjadri
co nejkompetentnéj$i osoba ($éf organizace, nékdo, kdo m4 na sta-
rosti projekt, o kterém zrovna novinf pie a podobné). Kuptikladu
tiskovy mluvéi by tedy bud mél byt schopen reakci predstavitele
organizace rychle sehnat, nebo reagovat sam.

Pozor - neznameni to, Ze novinar nebude hovotit s lidmi, ktefi
mu zdanlivé nemaji co Fict nebo se tfeba sami z néjakého hlediska
povazuji za nekompetentni. Naopak - novinar se bude bavit i se
sekretatkou ¢i asistentkou, protoze od nich mtze ziskat napriklad
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néjakou doplitujici informaci, kterou by jinak t&zko ziskaval (nebo
tak maze ziskat informace o pozadi problému, o némz se chysta in-
formovat).

V tom pripadé existuji dvé zdkladni moznosti - bud se takovy
¢lovék s novinarem bavit bude, nebo nebude. V obou pripadech by
ovsem mél mit na mysli zdjem a dobré jméno organizace, pro kte-
rou pracuje. Pokud ji nechce zdmérné poskodit - ale touto varian-
tou se zde nebudeme prili§ zabyvat. I v pripadé odmitnuti je tedy
dobré odmitnuti slu$né, srozumitelné, jednoduse a logicky zdivod-
nit a odkazat novinare na kompetentnéjsiho ¢lovéka.

Zejména u kontroverznich kauz a pfi $patné medidlni komuni-
kaci ze strany organizace ¢i instituce (neochota, ml¢ent, zapirani,
1%i) pouZivaji nékdy novinati skrytou kameru (a to nejen televizni
novinati, ale naptiklad i novinati z tifténych & online médif) nebo
si skryté nahréavaji audiozdznam. Je mozné, Ze si novinar potizuje
zaznam jen pro jistotu - pak se ale mtze objevit v médiich i s vel-
kym odstupem. Takové nahravani zdGvodiiuji novinafi verejnym
zajmem.

Mnohdy mé napriklad kameraman zapnutou kameru, i kdyz ji
drzi v ruce jen jako by ji nesl. Profesionalni televizni kamera ma
navic velmi citlivy takzvany ruchovy mikrofon, ktery zaznamena
v dobré kvalité veskeré zvuky na desitky metra. Staci, kdyz kame-
raman potizuje v okoli nékoho zdbéry - pak muze byt ,nechténé”
nahravan. Dnes ale nenf problém skryté nahravat také na mobilni
telefony, pripadné existuje specidlni technika, jako je kamera v na-
ramkovych hodinkéch, v propisovaci tuZce a podobné, ktera je ce-
noveé dostupnd prakticky pro kohokoliv.
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Pri komunikaci s novindri se nevyplati lhdt. KdyzZ jde o néco jenom
trochu diileZitého, stejné se to diive ¢i pozdéji prozradi (fikd se, Ze
kdyz néco vi jeden clovék, miiZe to byt tajemstvi, kdyz ale néco vedi
dva lidé, tajemstvim to brzy byt prestane...). Kdyz vyjde najevo, Ze
jste nemluvili pravdu, je pravdépodobné, Ze budete verejné oznaceni
za lhdre. Dobré jméno vase i vasi organizace ¢i instituce pak rdzem
prijde vnivec.

714  Pristup k autorizaci

Pokud jde o autorizaci, tedy moznost schvalit napriklad vysledné
znéni rozhovoru pred jeho publikaci, v seriéznich zpravodajskych
médiich ji novindri Casto ani nenabizeji, v nékterych redakcich je
redakénimi pravidly dokonce zak4zana. Jind média ale zase autori-
zaci nabizejf - zejména u publicistickych (méné uz zpravodajskych)
zpracovani tématu.

Na autorizaci neni zadkonny ndrok, je tedy véci dohody mezi
zdrojem a novindfem. Obé strany by se pritom mély dohodnout
jesté predtim, nez zdroj za¢ne novinari informace poskytovat.

Podobné je to v pripadé, kdyz chcete s novinarem hovotit bez
toho, aby vase informace pouzil primo ve zverejnéném materidlu
(off record; naptiklad v ptipadé, kdyZ chcete noviné¥i poskytnout
informace o souvislostech kauzy, background k tématu) nebo kdy#
chcete, aby je pouZil, ale bez uvedeni vaseho jména. Vzdy je treba
se na tom dohodnout jesté pred zacatkem rozhovoru, jinak by to
novindf nemusel akceptovat. Netikejte tedy bez predchozi jasné
dohody novinafi nic, co by nemeélo byt zverejnéno.

Autorizace slouzi zdroji k tomu, aby se ujistil, Ze byl spravné po-
chopen a citovén, nikoliv k tomu, aby vSe, co novinari sdélil, po-
sléze zménil. Novinafi zase miZe autorizace slouzit k tomu, aby se
ujistil, Ze pti tvorbé materidlu Zadné informace nezkreslil.
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Zdroj informaci by pritom mél pocitat s tim, Ze k autorizaci ne-
dostane cely ¢lanek, ale pouze své citace a parafrize a Ze novinar
nemusi prijmout vSechny navrhované zmeény - opét jde o véc do-
hody a novinar se miZe rozhodnout, Ze pres nesouhlas zdroje in-
formace uverejni v pivodnim znéni.

Samoziejmé ve vSech pripadech novinaf zodpovidd za sprav-
nost pouZzitych informaci, za to, Ze informace od zdroje nezkres-
lil. Vysledny materiél je vzdy autorskym dilem novinare, nikoliv
zdroje informaci.

I kdyz se zdroj s novindfem na autorizaci dohodne a novinar ak-
ceptuje navrzené zmény, je mozné, Ze vysledny zvefejnény mate-
ridl nebude stoprocentné stejny. Jesté pred uverejnénim, tedy i po
autorizaci, do néj ma pravo pri kone¢ném zpracovani zasdhnout
editor - pokud vSak odvadi kvalitni praci, nemél by byt vysledek
nijak zkresleny.

Obecné lze konstatovat, ze nejlepsi cestou pri komunikaci nejen
s novinari vétSinou byva slusnost, vstricné jednani a domluva. Ne-
pratelskym a konfliktnim jedndnim lze dosdhnout mnohem méné
nez jednanim pratelskym.

Pozor: i kdyZ nic nereknete, je to pro novindre informace. Neni ani
dobré nechat se zaskocit a pred novindrem témer utikat, zakryvat si
oblicej a vykrikovat no comment! Tim se sami zbavujete moznosti vy-
jadrit se. Publikum to pak logicky bere tak, Ze ten, kdo se nechce vyjd-
drit, md urcité mdslo na hlavé. Navic kdy?Z se nevyjddrite, novindr se
bude snazit ziskat informace z jinych zdrojil.
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7.2 Pro¢ novinafri radi piSou o krizich

Novinafi miluji krize a konflikty. Nevadi jim, kdyZ se v jejich mé-
diich objevuji ostfe vyhranéné, nebo dokonce protichtidné nazory.
Hlavné kdy?z to zvy3uje étenost (poslechovost, sledovanost).

Informovani o krizich je tedy pro média i pro jejich publikum
¢tenéte, divaky, posluchace) zajimavéjsi neZ informovani o tom,
e se (témé¥) nic nedé&je. Informovéani o problémech znamen4 vétsi
¢tenost, sledovanost, poslechovost.

Je také dobré si uvédomit, Ze novinar nedéla vétsinou zdmérnou
kampari proti vdm, nechce zdmérné poskodit, pospinit firmu - ale
chce dobfte délat svou praci, chce co nejlépe informovat...

Samozfejmé jsou i vyjimky, existuji dobf{ novinafi i $patni no-
vinati (at uZ proto, Ze svou praci neuméji dobte délat, nebo proto,
ze ji dobre z néjakych dtvoda délat nechtéji, byli nékym ovlivnéni
apod.). To, %e novinafi rddi informuji o krizich, vychazi z jejich
podstaty, novinarska tvorba vychazi ze zdsad, kterym se rikd zpra-
vodajské hodnoty. Zpravodajské hodnoty v 60. letech 20. stoleti
ustanovili vyzkumnici Johann Galtung a Mari Ruge. Dalsi je modi-
fikovali, kup#ikladu Burton a Jirdk (2001, s. 242-246) uvadéjf tyto
hodnoty: vyskyt, blizkost, jasnost, jednoduchost, smysluplnost, no-
vost, prubéznost, moznost dalsiho vyvoje, vztah k elitnim narodtm
¢i stdtim a vztah k elitnim osobdm ¢i celebritdm, personalizace,
negativita, souznéni, prekvapent, predvidatelnost a variace.

Média tedy preferuji tyto typy udalosti a informaci:

o vyznamoveé nebo rozsahové velké udalosti (pad vlady, pandemie
koronaviru...),

o konfliktni a negativni informace (zneuZiti & kradeZe vefejnych
prostiedkil, porugeni zdkona politikem...),

o informace o elitich, at uZ jsou to lidé, nebo narody (informace
onejbohatsichlidech v zemi, informace o svétovych velmocech),

o ptekvapivé, nové informace (dosud pozitivné vnimand firma
vyuZivd v zahrani¢ni tovdrné détskou praci...),

S
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o publiku médif kulturné (i geograficky) blizké informace (pre-
ference informaci z evropskych zemi, oproti tomu minimalni
zajem tieba o informace z tichomot'skych ostrovl apod.),

o personifikované informace, ptib&hy konkrétnich lidi (pt{b&h
konkrétniho ¢lovéka XY, kterého pronésleduji ifednici, pfipad-
né kterého podvedla firma, u niZ si koupil zboZi apod.),

o jednoduché a prehledné informace (primérné ceny byth
vzrostly za rok o 10 procent...).

Lze tedy Fici, Ze pripadné uverejnéni materidlu v médiich zavisi
zejména na:

o velikosti publika, které m4 Sanci oslovit (¢im vice, tim 1épe),

o posouzeni toho, zda se informace ¢étenéte dotykaji, zda ovlivni
jeho zivot,

o blizkosti déje z hlediska ¢tenare,

o exkluzivité tématu (unikétni téma m4 prednost pied tim, které
maji i jind média),

o aktudlnosti (aktualita m4 prednost pied ,nad¢asovym* téma-
tem),

o objevnosti, novosti, prekvapivosti, neobvyklosti, originality,
zajimavosti tématu,

o konfliktnosti tématu (kontroverzni téma m4 pfednost pred ne-
konfliktnim). (Cutik, 2014, s. 32)

Pokud se chcete prosadit v médiich s nékterym ze svych témat, je
dobré odpovédét si na otdzku, nakolik se to, co chci prostrednictvim
médii tici, shoduje s tim, co média rikat umi. Média uverejni v na-
prosté vétsiné pouze to, co je podle novindril zajimavé pro co nejvétsi
skupinu jejich étendfii, posluchacti & divdkil. V 16té (¢ervenec, srpen)
mivaji média takzvanou okurkovou sezénu, kdy se obecné zpravidla
déje méné uddlosti, je méné témat vhodnych k Zurnalistickému zpra-

covdni. Tehdy je mnohdy jednodussi dostat se se svymi informacemi
do médii nez v jinych obdobich.
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7.2.1 Podoba zurnalistickych materiala

Zpravodajska sdéleni prinéseji ¢tenaiim, divakam ¢i posluchac¢tm
odpovédi na zékladn{ zpravodajské otdzky: Co se stalo? Kdo to udé-
lal? Kdy? Kde? Jak? Pfipadné i pro¢?

Nejdulezitéjsi je pritom odpovéd na otdzku co, kterd prindsi nej-
podstatnéjsi fakta, méla by tedy byt zarfazena v ivodu materidlu.
Pravé tvod ma publikum média zaujmout, musi byt proto poutavy
auderny. Pak nasleduji zpresnujici tdaje, ke konci dileZitost infor-
maci klesa.

Ve zpravodajském sdéleni (kromé naptiklad kratké zpravy &
pozvanky) nemaji chybét citace vice zdrojii informaci (naptiklad
svédka udalosti, mluvéiho organizace a podobné).

Ve zpravodajstvi zpracovavaji novinari své materily ve struk-
tufe obracené pyramidy.

(V pripadé paywallu kratky promo perex)
(Realny kratky pribéh jednotlivce ¢i skupiny)
Nejdalezitéjsi informace
(tj. disledky toho, co se stalo, pfipadné jen, co se stalo)

Rozvijeni informace
(za vyuziti citaci konkrétniho
hlavniho
i opozitniho zdroje)

Obrazek 24: Modifikovana
obracena pyramida

ve zpravodajstvi.

Zdroj: vlastni obrazek.

Background
(pozadi)
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Vénujeme se zde predev$im psanému zpravodajstvi, tedy v tis-
ténych a online médiich. Zasadni odlisnosti ale nejsou ani v televiz-
nim nebo rozhlasovém zpravodajstvi. Obracend pyramida odpovida
zdkladnimu schématu zpravodajstvi, ale v nékterych dnesnich mé-
diich nenf{ striktné dodrZovana.

Zatimco v minulosti byly v zdkladné pyramidy ty nejdtlezitéjsi
informace, dnes ¢asto byva jesté pred nimi ve struktufe materia-
lu kratky pribéh jako poutaci moment pro publikum. A pokud jde
o placeny material v online médiich, pak je hned pod titulkem jesté
kratky promo perex (nékdy slou¢eny s pribéhem nebo nejdiileZitéj-
$imi informacemi).

Struktura publicistickych sdéleni byva oproti zpravodajstvi vol-
néjsi. Napriklad pro publicistickou reportaz je daleZity déj a popis
udélosti, soucasnd reportdZ pak mnohdy za¢ind zajimavosti. V ko-
mentari zase autor textu vétSinou pracuje s argumenty, které stavi
proti sobé, a pak prijemci predlozi vlastni nazor. Mél by vzdy pred-
stavit hlavni mySlenku, rozvést ji a sdéleni, pokud mozno, zavrsit
pointou.

U psanych sdéleni (zpravodajskych i publicistickych) je dtlezity
titulek, ma prijemce informovat o obsahu sdéleni, upoutat ho a pri-
meétk precteni textu. Sdéleni zpravidla uzavira background, to zna-
mena pozadi udalosti, souvislosti.

7.3 Shrnuti

o Novinafi nejsou vasi nepratelé. Zurnalisté vAm v naprosté
vét§iné pripadd nechtéji zdmérné ublizit, jen se ¥idi pravidly
své profese, zjistuji, ovéfuji a uverejiluji informace, fakta a také
je komentuji.

o Meédia informuji o tom, co zajima jejich publikum. Témata,
o kterych budou média informovat, si novinari vybiraji prede-
v§im podle predpokladaného zajmu jejich publika a limituje je
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pritom zejména omezend kapacita média a omezené mnozstvi
novinara v prislusnych redakeich.

o Mlcet se nevyplati. I kdyZ nic nefeknete, je to pro novinare
informace. Ml¢enim se sami ztikate moznosti se k problému
vyjadrit. Novinari materiél stejné publikuji, ale vase vyjadrent
v ném bude zcela chybét nebo, jesté hire, v ném bude uvedeno,
Ze jste se odmitli vyjadrit, coz si pravdépodobné vétsina ¢tendrid,
divaka ¢i posluchact vylozi tak, Ze uréité mate co skryvat...
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8 Interni komunikace

Béhem krize si mnohy manazer, ale i fadovy zaméstnanec, klade
otazky: Pro¢ se to stalo pravé nasi organizaci? Pro¢ se pravé na nas
snesla vlna kritiky? Pro¢ jsme to pravé my, do koho se strefuji novi-
nari, nespokojeni zadkaznici na socidlnich sitich, ¢i dokonce vlastni
zameéstnanci?

Jen mélokdo z téch, kdo jsou vystaveni krizové situaci, je ocho-
ten si pripustit vlastni pochybeni, a to jak na Grovni rozhodovani,
tak v komunikaci dovnitf organizace.

Spatné nebo #4dn4 komunikace dovniti organizace ¢asové mno-
hdy predchézi eskalaci problému do krizové situace a jejich nésle-
dné nezddouci medializaci. Nékdy dokonce byva také jejich prvotni
pri¢inou. Ale pravé proto, Ze se odehrava uvnitf organizace, je zra-
kam verejnosti i médii ¢asto skryta, neni detailné popsana v publi-
kacich vénujicich se krizové komunikaci a ani organizace samy se
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této problematice v naslednych hodnocenich svych postupt v pri-
padovych studiich prili§ nevénuji.

Cilem této kapitoly je nastinit zdkladni pravidla a mechanismy
interni komunikace, které mohou zvladdnuti krizovych situaci
usnadnit, nebo je dokonce vyftesit dfiv, nez prerostou v medidlni
problém.

8.1 Prevence krizi z hlediska interni
komunikace

Jednou z ¢astych chyb, kterych se dopousti vedeni organizaci vysta-
venych nutnosti fesit krizovou komunikaci, je vyhradni zaméreni
na medidlni stranku problému ve snaze uchranit dobrou povést
areputaci. Negativni zpravy v médiich a na socidlnich siti jsou také
to, co je na prvni pohled nejvice viditelné. Je tedy pochopitelné, zZe
za této situace mnohé organizace soustredi svou energii na svola-
vani tiskovych konferenci a rychle mobilizuji sily k uklidnéni roz-
hnévanych hlast na socidlnich sitich, pri¢emz obé tato bojisté jsou
vlastné spojité nadoby.

Ve snaze co nejrychleji uhasit tyto Slehajici plameny, které jsou
diky dnes$ni rychlosti $ifenf zprav na internetu schopny zasdhnout
velmi daleko, se ¢asto zapomind na ty, ktefi jsou vzniklou krizovou
situaci ohroZeni nejvice, tedy vlastni zaméstnance - interni verej-
nost.

Pravé jich se pritom nasledky krize dotknou nejvice. Jsou to
oni a jejich rodiny a blizci, kter{ jsou ohroZeni bud primo, jde-li
o nestésti na pracovisti, ale i neptimo, jde-li o jakykoliv jiny druh
krizové komunikace. Pokud organizace krizi neustoji a dojde k va-
Zenému poskozeni dobré povésti a reputace, hrozi jeji krach nebo
zanik, coz v kone¢ném disledku znamend pro zaméstnance ztratu
mista a ohroZeni Zivotnich jistot. Ale i v pripadé, Ze organizace kri-
zovou situaci ustoji, je to pravé zaméstnanec, kterého se bytostné
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dotknou $ramy na povésti. Vzdyt kdo by se chtél chlubit tim, Ze pra-
cuje pro firmu, o niZ se ¥ikd, Ze prodava zkaZené maso nebo Ze jeji
provoz ohroZuje Zivotni prostredi? Kdo by chtél neustéle Celit tlaku
a neprijemnym otdzkam okoli?

Zaméstnanec je tak jednim z prvnich, kdo je krizovou situaci
ohroZen, u koho krizové situace vyvolava pocity nejistoty a obavy.
Tyto jiz tak silné emoce pak jesté umocni pripadny nedostatek re-
levantnich informaci, ktery je podhoubim pro dalsi dezinformace
a famy, které samoziejmé brani raciondlnimu jednani a domluvé.

Zaméstnanci a interni vefejnost by se tak o krizové situaci méli
dovidat jako prvni a v idedlnim pripadé diiv, nez se vSe dostane do
médif a na socidlni sité.

Priklad z praxe: Vybuch kyslikové tlakové lahve v aredlu
skoly
Pri rutinni opravé doslo v uzavreném dvore v objektu Rektordtu Ma-
sarykovy univerzity v centru Brna k poZdru auta opravdrské firmy
a ndslednému vybuchu tlakové kyslikové lahve, kterd byla v auté
uloZend. Vybuch byl tak silny, Ze kusy vozu prelétly i pétipatrovou
budovu, a vydésil kolemjdouci Brriany natolik, Ze se béhem nékolika
minut fotografie dymajici budovy objevily na socidlnich sitich.
Tiskové oddéleni a mluvci univerzity socidlni sité sleduji, proto
mohli rychle reagovat. Mluvci tak na misto dorazila zhruba ve stej-
nou dobu jako privolané zdchranné slozky, takZe bylo mozné rychle
uklidnit ty, kdo o vybuchu informovali, ozndmenim, Ze $lo o havdrii
pri oprave, a nikoliv tieba o cileny titok na Skolu, a Ze nikdo nebyl
vdzné zranén. Informace okamzité dostalo vedeni univerzity, stejné
jako akademickd obec prosttednictvim zpravodajského portdlu skoly.
Zameéstnanci a studenti tak byli o havdrii a uzavfeni budovy in-
formovani div, neZ se hrozivé vypadajici fotografie a zdbéry dostaly
do médii. Podobny rychly postup by nebyl mozny, kdyby odpovédni
pracovnici nesledovali déni na socidlnich sitich, a to i v den stdtniho
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svdatku, a kdyby univerzita neméla nastaveny informacni kandly pro
komunikaci s interni vefejnosti, coz jsou v tomto pripadé nejen za-
méstnanci, ale také studenti.

ZPRAVY Z HMUNI PRVACKY English
SPECIAL nale

Udalosti Véda Student Rubriky Newsletter Fakulty

V arealu rektoratu
vybuchlo auto.
Zranili se
remesilnici

Remeslnici opravovali vymé&nikovou
stanici. V auté jim explodovala kyslikova
tlakova lahev.

Udélosti  28.24712017 redakce CC-BY

Na dvore rektoratu Masarykovy univerzity do$lo dnes pfed 13. hodinou
Kk vibuchu kyslikové tlakové 1ahve, kter4 byla umisténa ve vozidle firmy, jez ~ Skoda na zaparkovanych
provadéla opravu vyménikové stanice. Nasledng doglo k poaru tohotovozu ~ sluZebnich vozech, fasadé

i dalsich vozii zaparkovangch na dvote rektoratu. vnitrobloku a vytluéenych
oknech presahne podle prvnich
Podivejte se na video ze zdsahu hasi&i odhadi milion korun.

Obrazek 25: Clanek z univerzitniho Magazinu M ze dne 28. zafi 2017 informuje zamést-
nance a studenty o havarii a jejich dopadech. Zdroj: archiv autorky.

8.2 Informovani interni verejnosti

Situace popsana v prikladu vybuchu tlakové ldhve v objektu $koly
patfi z hlediska rozhodovan{ o na¢asovani informace k tém jedno-
dussim. Havarie se uz objektivné stala, existuji svédkové, fotogra-
fie, video. Nelze ji utajit a véasnym a spravnym informovanim lze
jen zabranit $ifeni fdm a paniky.

Jak ale postupovat v situaci, kdy problém hrozi, ale redlné jesté
nenastal, pfipadné o ném vi jen mala skupina lidi? P¥i snaze zajistit
v¢asnou informovanost interni ver'ejnosti vyvstane otdzka, jak za-
ridit, aby se informace o potencidlnim problému prostfednictvim
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zaméstnancl nedostala do médii, aby sama internf vefejnost nesi-
tila poplasné a nepresné zpravy a aby takzvané nevynesla problém,
o némz si vedeni organizace mysli, Ze je schopno jej snaze a lépe
vyresit samo bez pozornosti $irs{ vefejnosti.

Na tomto misté nutno podotknout, Ze to mohou byt i sami za-
méstnanci, kdo ¢asto predd informace o potencidlnim problému
médiim, nebo se jim ,,pochlubi® na socidlnich sitich ¢i v jiné nefor-
malni komunikaci. A jakkoliv novinafti své zdroje chrani, v mnoha
pripadech se nasledné potvrdi, ze impuls pro jejich zdjem o pro-
blém a dalsi patrani vzesel z fad interni vefejnosti, od zaméstnancti
¢i ¢lenti organizace.

Existence socidlnich siti, ale i fenomén takzvané obéanské Zur-
nalistiky tento efekt pouze umoctiuje. Reakci mnoha manazera je
pak snaha existenci potencidlnich problémui ututlat a co nejdéle je
udrzet pod poklickou. Vychazi pritom z predpokladu, Ze riziko vy-
zrazeni je tim vétsi, ¢im vétsi je skupina lidi, ktera o problému vi.
I to je patrné jeden z divodd, pro¢ mnohdy nenf internf verejnost
0 hrozicim problému ¢i konfliktu pfedem v¢as informovéna a do-
zvidd se o ném az nasledné.

Pokud organizace dlouhodobé posiluje loajalitu svych zamést-
nancq, je vSe jednodussi. Pracovnik, ktery vi, Ze se vedeni snazi
potencidlni problém fesit, nema prili§ velkou motivaci stéZovat si
v médiich nebo na socidlnich sitich. Na rozdil od nékoho, kdo ma
pocit, Ze na jeho upozornéni, varovani ¢i kritiku nikdo nereaguje.

8.3  Budovani vztaht postavenych na
vzajemné diveére

Budovani loajality je dlouhodoby a slozity proces, ktery zahrnuje

radu oblasti a presahuje radmec této knihy. Z hlediska komunikace

lze konstatovat, Ze vétsi miruloajality, nebo alespoii pochopent, pro-
jevuji ti zaméstnanci, ktef'i jsou primérené a pribézné informovani
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o dénf v organizaci a seznamovani odpovidajicim zptisobem s klico-
vymi rozhodnutimi, véetné diivodd, které k nimi vedly.

Komunikace by pfitom nikdy neméla byt jednostrannd - méla
by umoznit reagovat, klast dotazy, vznaset pozadavky na zmény
a vyjadrovat potfeby, nespokojenost ¢i obavy. Je totiz velmi pravdé-
podobné, Ze jsou-li s né¢im nespokojeni nasi zaméstnanci a interni
verejnost, budou drive ¢i pozdéji nespokojeni klienti, dodavatelé
atd. VyslySet véas pripominky zaméstnancti maZze pomoci odhalit
problém a vyftesit jej dfive, nez eskaluje.

Loajdlni zaméstnanec, ktery chipe a rozumi dénf ve firmé, mize
navic ptsobit jako obhéjce postojl a ¢int organizace v dobé krize,
a to prostfednictvim vlastnich neformalnich vztahi a na socidlnich
sitich. Pritom je tfeba mit na paméti, ze divéra ve vyjadreni lidi,
které osobné zname, je stale vyssi nez divéra v média.

Z pohledu budovani loajality internf vefejnosti je tfeba pripo-
menout, Ze jde o vztah zaloZeny na dtvére a vzdjemném respektu.
Obecné plati, Ze loajalitu nelze stoprocentné vynutit internimi
pravidly, narizenimi a zdkazy, zvlasté za situace, kdy nejsou radné
od@vodnéné a ze strany interni vefejnosti pochopené a prijaté. Pres
vSechna ustanoveni o ml¢enlivosti a zdkazy sdélovani informaci se
v takové atmosfére v témér kazdé organizaci najde jedinec, ktery se
nezdrdh4d (v domnéni, Ze nebude odhalen) ve svych nepracovnich
vztazich, v neformélni komunikaci, sdélit to, co je predmétem uta-
jeninebo co by mélo zlstat never'ejné. Svédky podobnych tinikd in-
formaci jsme v médiich dnes a denné.

8.4 Budovani komunikaénich kanalu

Zacit budovat loajalitu zaméstnancti v dobé propukajici nebo jiz
vrcholici komunikac¢ni krize je zcela nemoZné. Proto je nutné zacit
s preventivnimi opatfenimi, kterd mohou pripadné krizi predejit
a zabranit jejimu §ireni, jesté v dobé klidu. K tomu, abychom mohli
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s interni verejnosti dobfe komunikovat, je tfeba nastavit vhodné
kanaly. Lze je pak efektivné vyuzit i v dobé krize, kdy bude potreba
zajistit, aby se nezkreslené a pravdivé informace dostaly k zamést-
nanctm vcas, idedlné v priméreném predstihu.

Nastaveni a vybér komunikaénich kanalti se bude fidit velikosti
organizace, systémem r'izeni a predmeétem jeji ¢innosti. Jiné komu-
nikaéni kanaly bude pro komunikaci s interni vefejnosti vyuzivat
organizace pusobici lokdlné a s jednotkami zaméstnancti, a jiné
nadndrodn{ korporace s tisici zaméstnanci rozptylenymi a ptsobi-
cimi taktka po celém svété.

Pti rozhodovani o jejich zfizeni a vyuZiti je tfeba zohlednit veli-
kost publika, ndkladovost a pfiméfenou sledovanost, abychom ne-
vynakladali energii zbyte¢né. V pripadé vétsich organizaci se vy-
plati investovat nejprve do auditu interni komunikace, ktery odhali
skuteény stav toku informaci a pomiiZe s nastavenim efektivnich
reSeni.

Mezi nejcastéjsi komunikacni kandly interni komunikace patfi:

Komunikaéni Charakteristika

kanal

interpersonalni o formalni (porady, setkani se zaméstnanci)
komunikace o neformalni(bézny kontakt na pracovisti, mezi kolegy)

riziko znaéné miry zkresleni

vhodny pro menSi pocet lidi
e-mail o nizké naklady

o pravidelné nebo nepravidelné elektronicky rozesila-
newsletter né informace pro vétsi pocet odbératell
o méné osobni nez adresny e-mail
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rdzné formy internich portal a webovych rozhrani
obsahuje dulezité informace pro interni verejnost

intranet vy$Si pofizovaci a provozni naklady

O O O ©o

vhodné pro vétsi organizace a korporace s vétSim
poétem zaméstnancl

o tiSténai elektronicka forma, aktualnost zavisi na pe-
riodicité

firemni Casopis o zpravidla nejsou uréeny pouze pro interni verejnost

o pfikrizije lze vyuzit jako kanal pro Sifeni relevantnich
informaci zejména ve fazi obnovy reputace

vysoka mira interakce

interni socialni o predpoklada ochotu nadfizenych a zodpovédnych

sité a chaty pracovnikil reagovat pruzné a redlném Sase

o umoziuje vyresit potencialni problémy uvnitf orga-
nizace, mimo pozornost vefejnosti

o zAvisinamife otevienostia vnitini kultufe organizace

Rada organizaci voli kombinaci vy3e uvedenych, ale i dalich n4-
stroji. Pri jejich vyuziti je potfeba dodrzovat zdsadu souladu ob-
sahu sdéleni sdélovanych interné a externé. Vse, co je sdélovano in-
ternimi kandaly, se mtzZe dostat i ven. Informace sdélované dovnitr
tak nikdy nesmi byt v rozporu s tim, co je komunikovdno smérem
ven. Muze se vSak li$it mira detailnosti a pripadné nacasovani.

Plati pravidlo, Ze informace sdélovand smérem dovnitt maze jit
vice do detailu neZ informace sdélovana ven, nikdy by to nemélo
byt naopak. V idedlnim pripadé by se daleZité a zdsadni informace
neméla interni vefejnost dozvidat az z médii nebo z vefejnych pro-
filt na socialnich sitich.

Vsechny uvedené komunikaéni néstroje a jejich kombinace pak
lze vhodné vyuZit i pro $ifeni relevantnich, ovérenych a pravdivych
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informaci v okamziku, kdy nastane krize. Kanaly jiz vSak v tuto
chvili musf byt zavedené, mit primérenou sledovanost, ale také
davéru interni vefejnosti, kterd se tak mtize v krizové situaci stat
jakymsi ambasadorem znacky a pomahat pti boji s dezinformacemi
tim, Ze $if{ informace pravdivé.
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9 Etika v krizové komunikaci

Zijeme v dobé ¢asto oznacované za postpravdivou. Fakta jako kdyby
hréla ¢im dal mensi roli. Prim hraji emoce, ¢asto vybuzené pro-
stfednictvim hoaxti a fake news. Dusledné Ipéni na etice v komu-
nikaci se za danych okolnosti miiZe jevit jako prezilé, starosvétské,
zbyte¢né. Pokuseni mluvit o vécech ponékud jinak, nez se staly, sah-
nout ke zmanipulovanym statistikdim nebo vymyslenym svédec-
tvim, je bezesporu silné. Vzdyt o co jde, kdyz stejné toneme v moti
dezinformaci a predni svétovi politici zachazeji s pravdou prinej-
men$im velmi kreativné - tak pro¢ bychom se stejné nemohli cho-
vatimy?

Pres to vSechno se domnivdm, Ze nelze pfijmout hoax jako
normu a dezinformaci jako béZnou pracovni metodu. Zékladni de-
vizou PR profesionadla je totiz davéryhodnost.



V krizové komunikaci nejde jen o to, aby vam lidé vérili ted, ale
také o to, abyste si uchovali jejich dGvéru i pozdéji, az krize odezni
abude Cas rekapitulovat. V horké fazi krize moznd budete mit pocit,
ze mlzeni, prekrucovani, anebo primo lhani vdm mtize pomoci od-
vratit pozornost a jednoduse preZit to nejhorsi. Jde o pokuseni, kte-
rému Celf kazdy ¢lovék. Ale budete-li d¥ive nebo pozdéji usvédéeni
ze 1%i (pFi¢emZ ve sledovanych kauzéach vetejného z4jmu je prav-
dépodobnost odhaleni vysoka), zjistite, Ze jste si mo¥nd krétko-
dobé pomohli, dlouhodobé vsak pohorsili.

I v krizové komunikaci proto respektujte zadkladni etickd pravi-
dla, jak je zakotvuji mezindrodni i ndrodni etické kodexy public re-
lations, naptiklad Stockholmska charta a pozdéjsi Helsinsk4 dekla-
race z roku 2017, vyslovné zdaraziujici respekt k pravdé a ¢estné
jedndni. Opakované miZeme zminit zdkladni hodnoty a principy
krizové komunikace, jak je tato kniha vymezuje, tedy zejména
transparentnost, pravdivost, poctivost, empatii...

Z politikti si moc priklad neberte. Je to zvlastni, ale na politiky
jako spole¢nost uplatiiujeme ponékud jind méritka. Kdyz vam fir-
ma slibi slevu a slib nesplni, nejspi§ u ni uz nenakoupite. Kdyz
vam politik pred volbami slibi nizsi dané a slib nedodrzi, tézko to
bude automaticky znamenat, Ze nad nim cely narod zlomi htil. Poli-
tici maji status blizky rockovym hvézdam, leccos jim dovolime,
¢ast voli¢h vylozené ocekava, ze politik bude tak trochu ,zlobit®.
Ale dovolili bychom totéZ rediteli nemocnice nebo §éfovi bezpec-
nosti v elektrarné? Sotva... Proto s divérou nehazardujte a politi-
ku neakceptujte jako bernou minci pro PR v jinych oborech.

Na neetické a manipulativni praktiky a propagandistické triky
nejen v politické komunikaci upozornuje v poslednich letech rada
webovych projektd a vice ¢i méné populdrné pojatych knih. Z téch
eskych Ize zminit naptiklad price Petra Nutila (Média, I%i a prilis
rychly mozek), Jozefa Ftorka (Manipulace a propaganda: na pozadi
soucasné informacni vdlky) nebo MiloSe Gregora a Petry Vejvo-
dové (Nejlepsi kniha o fake news, dezinformacich a manipulacich!!!).
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Pro ¢tendre knihy o krizové komunikaci mohou zminéné prace
slouzit jako ur¢ita inverzni prirucka, tedy popis praktik, kterych
by se poctivy PR profesion4l nemél dopoustét (vice viz Nutil, 2018;
Ftorek, 2017; Gregor a Vejvodov4, 2018). Detailnéji na tomto mist&
popiSeme jen nékteré vybrané neetické praktiky.

9.1 Spin doctoring

Pojem spin doctoring lze volné vyloZit tfeba jako ucelové prekru-
covani nebo bezohledné prosazovani hlu pohledu, ktery je pro
organizaci nejvyhodnéjsi, a naopak zamlcovani, bagatelizaci ¢i
uplné popirani dilezitych aspektti véci, které jsou pro organizaci
neptijemné (Tomand], 2011, s. 171 a dale, pfipadné Tomandl, 2012,
s. 69 a dale). Cesky ekvivalent pojmu spin doctoring neexistuje, do-
slovny preklad je obtizny. Volné lze spin prelozit jako fales ¢i oto-
&eni, spin doctor by pak byl ,doktor false“ (Halada a kol., s. 89-90).

V ocich kritikd PR ¢asto spin doctoring splyva s celym oborem
jako takovym, jde vSak o prili§ prisny pohled. Poctivy PR profesi-
onél nem4 se spin doctorem (coZ je v &eském prostiedi pejorativni
oznaeni) témé&¥ nic spole¢ného. Presto doch4zi nékdy i ve slovni-
kovych pracich ke kontaminaci obou pojmi.

Spin doctor pracuje s informacemi manipulativnim zptsobem.
Napriklad prezentuje pouze ta fakta, kterda nahravaji klientovi.
Z mnozstvidat vybirajenta, kterd podporuji vybrany zdmér, ostatni
zamlCuje nebo popira (Halada a kol., s. 90). Ke spin doctoringu je
nékdy razeno také odvraceni pozornosti prostfednictvim dobte na-
¢asovanych tnikt informaci nebo vypousténi , koutové clony”.

Jak ukézalo dotaznikové Setfeni mezi ceskymi novinari, spin do-
ctoring pro né neni neznamou praktikou. Setkalo se s nim bezmala
84 procent novinai (Tomandl, 2012, s. 73).

Nelze popirat, Ze spin doctoring, tedy vlastné agresivni prace
s informacemi a jejich Gc¢elové zneuZivani, maze mit kratkodobé
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efekty. Dlouhodobé vSak povést organizace spiSe poskodi, stejné
tak poskodi povést svého vykonavatele, a v disledku i povést ce-
1ého oboru. Je tedy v zdjmu PR profesionald spin doctoring verejné
odhalovat, odsuzovat a potirat.

9.2  Astroturfing

Dal$i obtizné preloZitelny pojem oznacuje vytvareni klamného
dojmu, %e vetejnost (zdkaznici, étendti, posluchadi...) zastava ur-
City postoj, preferuje uréity produkt nebo ma na néjaké téma jisty
nazor. Nepoctivi PR profesiondlové se prostrednictvim kampani
s prvky astroturfingu snazi navodit dojem spontdnniho, priroze-
ného chovani verejnosti (Tomandl, 2011, s. 69 a dale, pripadné To-
mandl, 2012, s. 66 a ddle). Cht&ji tim zpravidla vyvolat v cilové sku-
piné pocit divéry, néjaky druh motivace (Koukolik, 2018).

Astroturfing jako metoda politického marketingu pracuje s fe-
noménem paluby vitézii, prirozenou lidskou touhou byt na strané
spésnych a oblibenych, jit s davem, vyhnout se izolaci (Ftorek,
2017, s. 24).

Pokud zkratka lidé dospéji k zavéru, ze vétSina jejich socidlni
skupiny podporuje konkrétniho politika nebo zastava urcity po-
stoj, mohou mit tendenci svQj vlastni nazor potladit, nevyslovovat,
anebo dokonce zménit.

V produktové komunikaci vyuziva astroturfing toho, jak velky
vyznam spotrebitelé prikladaji uZivatelské zkuSenosti lidi, které
bud osobné znaji, anebo je pokladaji za sobé blizké v socidlni nebo
kulturni roviné.

V minulosti se v rdmci astroturfingu pouzivaly naptiklad fa-
le3né ¢tenarské dopisy, klaky (zaplaceni podporovatelé v publiku),
pozdéji falegné blogy (flogy), v souéasnosti pak zejména nepoctivd
aktivita v socidlnich sitich prostfednictvim fale$nych Gétd nebo
podplacenych diskutéru.
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Prestoze je astroturfing v rozporu s vétsinou etickych kodext
vCetné Helsinské deklarace, neni v praxi nijak neobvykly. Jako
firmy, které se k astroturfingu uchylily, zminuje Encyclopedia of
Public Relations naptiklad Phillip Morris, Procter & Gamble nebo
Union Carbide (Heath a kol., 2005, s. 44). Dle dotaznikového Set-
reni se po roce 2010 s astroturfingem setkévala i zna¢na ¢ast Ces-
kych novin4ti, konkrétné 58 procent (Tomandl, 2012, s. 67).

Pomérné dobre zdokumentovanym prikladem astroturfingu
z Ceské praxe jsou flogy, které v roce 2008 propagovaly virtualni
penézenku PaySec. Objevily se na iDNES.cz a dalsich blogovacich
platforméch, pod sérii podobnych texth byly podepsany mladé au-
torky se zdjmem o platebni systémy. Novinat Adam Javirek zjistil,
Ze stopa vede skrze IP adresu k agenture Bison & Rose, kterd se od
podobnych praktik distancovala. Blogy podle tehdejsiho vysvétleni
vytvorila prilis iniciativni staZistka, se kterou se agentura okamzité
rozesla (Javirek, 2008).

Nové a obti pole ptisobnosti pro astroturfing se otevtelo s rozvo-
jem socialnich siti. Nékteré svétové mocnosti prokazatelné vyuzi-
vaji loutkové ucty k podpore své politiky na doméci padé i v zahra-
niéi (fenomén trollich farem).

Ani v byznysu vSak nejde o neznamou praktiku. Na Slovensku
byla za idajné nasazeni falesnych diskutérd vyloucena agentura
PR Clinic z Asociace public relations Slovenské republiky (APR
SR, 2019). Agentura etické pochybeni poptela, nicméné ptipustila
mozné zneuziti internich informaci , konkrétnim dodavatelem on-
line sluzeb®, ktery tdajné vyuZil interni agenturni informace pro
,soukromé podnikatelské aktivity sporného charakteru“ (PR Cli-
nic, 2019).

Zvlastni coming out zaznél v inoru 2019 v poradu Instinkty Jaro-
mira Soukupa na TV Barrandov. Soukup uvedl, Ze agentura Médea
PR, spadajici do jeho skupiny, poskytuje jako placenou sluzbu vkla-
dani komentaid do diskusi na internetu v zdjmu konkrétniho kli-
enta. ,A my tam mdme oddélent, kterému se rikd oddéleni socidlnich siti.
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A vétsina téch zaméstnancil v tom oddélent jsou lidi, kteri pravé piSou na
Facebook a do téch diskust jaksi v zdjmu toho klienta, ktery si to plati,”
zaznélo v potadu (Aust, 2019).

Na vyrok kriticky reagovala Asociace public relations agentur,
kterd upozornila na rozpor se zdkladnimi oborovymi zdsadami.
~Praxe, kterou podle Jaromira Soukupa bézné provddi jim vlastnénd
a tizend firma, tedy vystupovdni pod smyslenou identitou ve vefejném
prostoru, odporuje vSem témto zdsaddm. Jde o klamdni vef'ejnosti pred-
stirdnim, Ze ten, kdo se k néjakému tématu verejné vyjadruje, je nékym
jinym, neZ ve skute¢nosti je“ (Aust, 2019).

Jak Casto se astroturfing v praxi vyskytuje, 1ze jen tézko odhado-
vat. Rozhodné vSak nenf né¢im zcela vyjimeénym nebo okrajovym.

Podobné jako v pripadé spin doctoringu, také u astroturfingu
by méli PR profesiondlové usilovat o ¢istotu praxe, a to i za cenu
ostrakizace a vefejného odsouzeni téch, ktefi tuto manipulativni
techniku pouzivaji. VySe reCené ale nevylucuje mozZnost vyuzit
v krizové komunikaci spontanni podporu zdkaznikt nebo jiné re-
levantni skupiny. Podstatné vsak je, aby to byla podpora spontann,
nikoliv uméle fabrikovana.
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10 Zavér. Co si z knihy zapamatovat?

Pokud jste knihu docetli az k Zavéru, dozvédéli jste se spoustu
informaci o sou¢asnych médiich, o spravnych metodéach zvla-
déani krizovych situaci i ¢astych chybach. Zvlastni prilezitosti pro
autory, aby se presvéd¢ili o spravnosti svych vychodisek a argu-
mentd, a vlastné také prileZitosti pro ¢tenare, aby knihu konfron-
tovali s neddvnou zkuSenosti, se stala koronavirova pandemie.
Krizovou komunikaci vedly v prvnich mésicich $ifeni korona-
viru vlady, samospravy, nemocnice, stejné jako velké firmy, které se
ocitaly v potizich, anebo tfeba vedeni néhle uzavtenych univerzit.
A znovu se ukdzalo, Ze krizovd komunikace neni snadn4 disciplina.
Leckdo pohotel, leckdo si naopak ptipsal zasluhy. Znovu se uka-
zalo, Ze verejnost potiebuje a vyzaduje rychlé, presné, srozu-
mitelné informace a Ze pti mimorddnych udélostech ocekava od
téch, ktefi rozhoduji, akceschopnost, ale zaroveil davéryhodnost,



transparentnost a schopnost vnimat svét o¢ima lidi, jichz se tykaji
jejich rozhodnuti. Znovu se ukdzalo, Ze kazdy projev v ramci kri-
zové komunikace je pod pfisnou verejnou kontrolou a ze za
chyby, neobratnosti a nepromyslené vyroky se plati vlastni
reputaci.

Prvni mésice pandemie koronaviru potvrdily spravnost zdklad-
nich principt krizové komunikace, jak jsou zachyceny v této knize,
stejné jako potfebnost a uZite¢nost metod public relations v ¢in-
nosti statnf spravy, samosprav i firem.

Nyni ptichdzi idedlni chvile pro shrnuti poznatkt. Co byste
si méli z této knihy zapamatovat? Naptiklad to, ze krize vzdy
znamena hrozbu, ale zaroven i prilezitost - zalezi jen na uhlu
pohledu a vasi kreativité. I z potencidlné neptijemné situace lze
vyjit s ¢istym Stitem, pfipadné dokonce ziskat pozitivni publicitu.
Zvladnuta krize tedy mtiZe organizaci posilit, prinést ji pouceni do
budoucna, a dokonce také zvysit jeji reputaci. Oviem nezvlddnuta
krize snadno mlze organizaci znicit.

V otevienou cestu k pozitivni publicité se mtize pro racionalné
a kreativné fungujici korporaci promeénit i velmi neprijemna uda-
lost ¢i kalamitni situace postihujici celé odvétvi, region nebo ko-
munitu. Podminkou je to, ze firma projevi zajem o své okoli, jistou
miru akceschopnosti, zkratka umi resit nejen dopady situace na
sebe samotnou, ale i na svét kolem sebe, projevi se jako ,dobry sou-
sed“ a spole¢ensky odpovédny a prospésny ¢len komunity.

Novinari v krizovych situacich vétSinou nejsou vasi nepratelé.
Nechtéji vdm zadmérné ubliZit, jen se ridi pravidly své profese,
zjistuji, ovéruji a uverejiuji informace, fakta, pripadné je také ko-
mentuji. Zavirat se pred novinari a odpirat jim komunikaci
vétsinou nefunguje. Mlcenim se sami ziikate moznosti vyja-
drit se k problému a ziskat prostor v médiich. Novinari zpravu
stejné publikuji, ale vase vyjadreni v ni bude chybét, anebo - jesté
hure - bude zprava sdélovat, Ze jste se odmitli vyjadrit, coZ si vétSina
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Ctenart, divaku ¢i posluchact pravdépodobné vylozi tak, ze urcité
mate co skryvat.

Na otdzku, komu hroz{ komunikac¢ni krize, existuje lakonicka
odpovéd: kazdému - tedy kazdému c¢lovéku, kazdé instituci ¢i
firmé. Neni otazkou zda, ale kdy. Krize nékdy vznikaji ndhle jako
vysledek nepredvidatelné, prudké, dynamické udalosti, tfeba pri-
rodni katastrofy nebo pramyslové havarie. Jindy je jejich poca-
tek plizivy a nendpadny. Nékdy krize nastane i tehdy, kdyZ nikdo
v organizaci nic zlého neudélal ani nezanedbal - tfeba kdyz média
mylné interpretuji uré¢ité informace a obvini korporaci z vdZného
poruseni zadkont nebo prohresku proti moralce.

Zkratka a dobfe, v krizi se miZete ocitnout i tehdy, kdyZ jste
udélali vSechno spravné. Z hlediska komunikace je vzdy snazsi
vysvétlovat nehodu nebo havarii zpuisobenou vys$si moci nez
nedbalostni selhani, nebo dokonce védomé pochybeni, kte-
rému se dalo predejit.

Ukolem krizové komunikace je to, aby organizace preZila riiz-
norodé krize s minimalnimi nasledky a vse se co nejrychleji vratilo
k normalu. Krizovd komunikace tak chrani kapitél, lidské zdroje
a reputaci organizace. Pamatujte, Ze $patné rozhodnuti mana-
gementu lze komunikovat s obstojnymi vysledky, naopak
i dobré rozhodnuti lze $patnou ¢i nulovou komunikaci zcela
»pohrbit®.

Uéinnost krizové komunikace stoji a pada s tim, zda je pro
cilové publikum dGvéryhodna. A ddvéru nic nepodkopa tolik
jako evidentni vytacky, zamlCovani dulezitych informaci, snaha
problém ututlat a zamést pod koberec, ¢i dokonce tcelovi lez. Je-
dind nepravda, kterou se verejnosti nebo médiim podari odhalit,
muze zhatit celé komunika¢ni usili. Publikum zkratka chce mit
dojem, Ze s nim organizace postiZend krizi hraje Cestnou partii
s otevienymi kartami.

Pasobit transparentné je Zadouci i v situaci, kdy nemuzete rict
plné celou pravdu (d@vody mohou byt rlizné - existenéni z4jem
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organizace, probihajici vySetfovani, ochrana osobnich tidaji ¢i ob-
chodniho tajemstvi aj.). Jde o to, aby se z4stupci organizace nescho-
vavali, aby reagovali na snahu cilového publika ¢i médii iniciovat
verejnou debatu, aby pri jakémkoliv vystoupeni ptisobili otevre-
nym, konstruktivnim dojmem.

Pokud néjakou otazku nelze aktuilné zodpovédét, je treba
naznacit duvody, které to zpusobuji. Firma, kterd v krizi neko-
munikuje a jejiz predstavitelé se skryvaji, ptisobi podeztelym doj-
mem na vefejnost a témét automaticky vyvoldvd (nebo by aspoti
méla vyvol4vat) pozornost investigativnich reportéri.

Pokud neexistuje Sance, Ze se problém podari utajit, musite
pripustit jeho existenci a presvéd¢it média a verejnost, Ze se
situaci seriézné zabyvate, Ze ji Fesite, a to zejména ve prospéch
lidi, které krizova situace postihuje, a nikoliv jen ve prospéch
samotné organizace s jejimi byznysovymi ¢i mocenskymi zajmy.

Verejnost musi jasné vidét, ze vam nejde jen o vlastni pro-
spéch. Lidé chtéji slySet, ze organizace podnikd konkrétni kroky,
byt mohou byt jen dil¢i a obecné popsané, napriklad ,zjistujeme
pri¢iny a rozsah havarie®, ,hleddme cestu, jak podobné situaci pre-
dejit do budoucna®, ,hleddme zptsob, jak nejlépe pomoci postiZe-
nym a jejich rodindm“. Cim konkrétné&jsi a vécné&j$i dokaZete byt,
tim 1épe.

Naopak Spatné vysvédceni vystavi verejnost firmé, kterd ptisobi
lhostejnym dojmem, ignoruje negativni dopady své ¢innosti a ne-
jevi zdjem o konkrétn{ skupiny lidi, které krizova situace postihuje
(tteba obéti nehody, nespokojené klienty a podobng).

Veskera komunikace je zbytec¢na, a nékdy i §kodliva, pokud
vam cilové publikum nerozumi, respektive pokud nechape, co
mu chcete sdélit. Proto je dilezitym faktorem krizové komu-
nikace srozumitelnost. Musite se vyjadiovat jasné, nelze pone-
chat volny prostor pro domysleni, které v praxi vétsinou znamend
zkresleni a prekrouceni. PouZivejte kratké véty a jadro sdéleni
klidné zopakujte vicekrat riznymi slovy.
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Uspésna krizova komunikace také musi byt konzistentni.
Za prvé to znamena, Ze pokud ma organizace v krizi vice mluv-
¢ich, museji postupovat koordinované a na totozné otdzky davat
novindftim totozné odpovédi. Jediné tak zlstane medidlni obraz
organizace celistvy a divéryhodny. Za druhé jde o to, aby si ko-
munikace uchovala konzistenci v ¢ase. JednoduSe receno, nemu-
Zete dnes popfit, co jste rikali vera, pokud neexistuje srozumi-
telny dGvod. Pokud organizace prijde v krizi s uréitym vysvétle-
nim, nelze zitra vymyslet vysvétleni nové a o¢ekévat, Ze to novinari
»Spolknou®.

Bezprostiredni reakce v krizi musi byt rychla. Klasické pri-
rucky krizové komunikace zdlrazovaly, Ze na ovlivnéni medial-
niho obrazu a prosazeni svého vlastniho thlu pohledu mé organi-
zace jen par hodin ¢asu. Casto se hovoii o takzvaném oknu prile-
zitosti, pripadné o zlaté hodiné. V dnesni, stile rychlejsi dobé
se cas na reakci jesté zkracuje, ¢asto na nizsi desitky minut.
V exponovanych oborech, jako je tfeba letecka doprava, na ¢tvrtho-
dinu.

Pravé proto, Ze média v dynamickych a vaznych krizich oce-
kavaji od tiskovych mluvéich prakticky okamzité vyjadreni, pres-
toze sotva mohou mit pohromadé veskeré relevantni informace, je
vhodné vydat nejprve stru¢nou zpravu, takzvanou fles, kterd ma
jeden odstavec, pripadné jedinou vétu.

Ve flesi musi byt obsazeno zakladni stanovisko firmy, které se
odviji od zvolené komunikac¢ni strategie. Vydanim fleSe ziskavate
¢as na cizelovani obsdhlejsi verze tiskové zpravy, kterd nabidne
také $irsi kontext a detailnéjsi vyjadreni. Mezitim miZete hore¢né
shromazdovat dalsi informace a promyslet nasledné kroky. Fles 1ze
distribuovat e-mailem, zvefejnit na webu firmy, nékdy postaci také
Twitter, pripadné Facebook. Na fle§ pak mtzete navazovat podrob-
néjsimi vyjadrenimi, kterd prinesou dalsi informace, citace pred-
stavitelt firmy anebo sleduji vyvoj udélosti v ¢ase.
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Chcete-li uspét v boji o udrzeni reputace, méli byste to byt
vy, kdo bude mit pod kontrolou tok informaci, anebo jej bude
alespon silné ovliviliovat. Zistat pasivni zpravidla znamena
jediné - tok informaci bude ridit nékdo jiny, véetné priméarniho
urcovani vyznéni udalosti, véetné moznosti prisoudit nékomu zod-
povédnost, pripadné si sdm pripsat zasluhu. Proto je aktivita dalsi
dalezitou charakteristikou dobré krizové komunikace. Aktivné
jednajici a komunikujici subjekt m4 v krizové situaci vyhodu oproti
pasivnimu.

Jak zaznélo v této knize na vice mistech, krizova komunikace
je bojem o zachovani duvéry. Proc¢ je pravé divéra natolik di-
lezitd? Pokud reprezentujete firmu, je divéra predpokladem pro
uchovani zdkaznikl a obchodnich partnerti i po krizi. Pokud jste
politikem, je dGvéra klicem pro udrZeni voli¢d. Pokud jste dejme
tomu reprezentantem samospravy v dobé povodni, potfebujete dii-
véru k tomu, aby lidé respektovali vase pokyny.

V situaci, kterd vyzaduje vstficnost, zodpovédnost a empatii,
se lidé casto chovaji zcela nevhodné: mysli hlavné na sebe a spasu
firmy, nedopravaji sluchu lidem, kterym krize prinesla ztratu,
Skodu na majetku ¢i zdravi anebo nabourala jejich pohodli. Pri-
tom v krizové komunikaci vede cesta ke spase firmy a udrzeni
vlastni reputace pravé a predevsim pres mysl téch, jichz se
situace negativné dotkla. Museji uvérit tomu, ze ackoliv jste
treba chybovali, snazite se situaci napravit a jednate v jejich
prospéch. Teprve poté muZete ziskat jejich dGvéru a uchovat si je
jako zakazniky, priznivce anebo treba volice.

Nejhorsim zdkladem jakékoliv krizové komunikace je aro-
gance, preziravost, nezijem o poskozené ¢i nespokojené lidi.
Naopak je vhodné projevit pochopeni, pripadné také litost, ticast,
uctu k poskozenym ¢i obétem. Vrcholovi manazeri, zvykli mluvit
i jednat tvrdé a pracovat v hierarchicky usporadanych firemnich
strukturach, ¢asto maji pocit, ze pokud projevi litost, zaroven daji

207



208

JAN TOMANDL

najevo slabost, aviak neni tomu tak. SpiSe nez o projev slabosti jde
o ukazku lidské tvare a charakteru.

Empatie by méla v krizové situaci prozarovat veskerou
komunikaci organizace. Ze vSech textl a promluv, od tiskovych
zprav pres prispévky na socidlnich sitich az k vefejnym projeviim
manazert, by mélo byt zfejmé, Ze podnik ma pochopeni pro lidi ne-
gativné postizené krizovou situaci, Ze je ochoten a pfipraven jednat
v jejich prospéch.

Jednoduse fe¢eno: vstiicna a zodpovédna organizace v krizi
nabizi reseni, dokaze vyjadrit litost a pripadné se také omlu-
vit, zjednava co nejrychleji napravu, odskodiiuje poskozené
(je-li k tomu diivod) a kon4 vie pro to, aby se podobn4 situace
uz nikdy neopakovala.

Po vypuknuti krize se vidy vyhnéte 1Zim. Je velmi pravdépo-
dobné, Ze se média budou situaci do detailu zabyvat a podafi se jim
lez odhalit, pripadné je upozorni nékdo jiny. A byt usvédcen z tce-
lové 1%i je vétSinou hor$f neZ priznat vytykané pochybeni (nékdy
v tomto smyslu hovorime o dvojité krizi, pfipadné sekundarni
krizi).

K nastrojam krizové komunikace patri tiskova zprava, tis-
kova konference, medialni lobbing, krizovy web, socialni sité
nebo krizova inzerce. Konkrétni mix se vzdy odviji od charak-
teru krize a typu organizace, ktera komunikaci vede.

Na krizové situace se predem pripravujte, sestavte krizovy tym,
umoznéte jeho ¢lentim rozvoj a vzdélavani, tfeba prostfednictvim
medialnfhotréninku. Promyslejte, cose miize stat, jakybude pravdé-
podobny vyvoj udélosti a jaké budou vase kroky. Co budete rikat
médiim, jakymi komunika¢nimi kanaly se budete obracet na verej-
nost? Krizové plany pravidelné aktualizujte.

At uz pro vas krizova komunikace dopadla dobfe, ¢i $patné, vidy
si najdéte ¢as na dikladné rozebrani uplynulych udalosti. Sepiste
si, co se podafilo, a co nikoliv. Jaké znalosti, schopnosti nebo ma-
teridlnf a lidské zdroje vam pri vyporadavani komunikaéni krize



ZAVER. CO SI Z KNIHY ZAPAMATOVAT?

chybély? Co se naopak osvédcilo? S kym se vam pracovalo dobfe,
s kym $patné - a to jak uvnitt organizace, tak vné, tedy napriklad
v médiich. Poznatky z krize promitnéte do krizovych plana
a scénaru. Zvazte, zda pri krizi nevyvstala potieba dukladnéj-
siho medialniho tréninku.

Kazdou negativni zkuSenost se snazte vyuzit k posileni bez-
pec¢nostnich opatreni a zvySeni celkové pripravenosti organizace
na dalsi potize v budoucnosti. Do problému se totiz muze dostat
kazdy, coz dobte chdpou jak novinafi, tak verejnost. Nemaji viak
pochopeni pro nepoucitelné firmy ¢i jednotlivece, ktefi se do potizi
dostavaji opakovaneé.

Nepouditelnym nepomuiZe ani chytrd kniha. Tém ostatnim snad
tento prakticky privodce, na jehoZ konci se ocitdme, poskytne dob-
rou sluzbu.
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Informace se dnes $ifi rychleji nez kdykoliv drive a zddna organizace
na svété neni imunnf vici krizovym situacim, které pritahuji pozornost
médii. Behem nékolika minut se tak mtize rozhoret medidlni pozar, ktery
ohrozuje zajmy ¢i samotnou existenci znacky nebo organizace. At uz jde
o havarii ve vyrobnim provozu, nésledky Zivelni pohromy, kontroverzni
krok nebo nestastny vyrok, ne kazda krize musi skoncit katastrofou. Z4-
lezi na kvalité manazerskych rozhodnuti a schopnosti tlumocit je médiim
a verejnosti.

Pravé komunikaéni dovednosti v podobnych situacich jsou podstatou
krizové komunikace, povazované za kralovskou disciplinu public rela-
tions, tedy vztahQ s vefejnosti. Autori s bohatymi zkuSenostmi z médif
i public relations pfinaseji komplexni pfiruc¢ku krizové komunikace pro
Siroké spektrum ¢tendra: tiskové mluvéi, PR profesiondly, komunalni po-
litiky, manazery, podnikatele ¢i pracovniky vnéjsich vztaht ve firmach.
Kniha také predstavuje cenny zdroj informaci pro studenty Zurnalistiky,
marketingu a pribuznych obord.

Vyznam spravné vedené krizové komunikace nejzretelnéji vyvstava
v mimorddnych situacich, jako byly v ¢eském prostfedi naptiklad po-
vodné, metanolova aféra nebo pandemie nemoci covid-19. Déni kolem
koronaviru potvrdilo vedle dileZitosti krizové komunikace také sprav-
nost zdkladnich oborovych zdsad a postupt, jak je definuje tato kniha.
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