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Informace se dnes šíří rychleji než kdykoliv dříve a žádná organizace 
na světě není imunní vůči krizovým situacím, které přitahují pozornost 
médií. Během několika minut se tak může rozhořet mediální požár, který 
ohrožuje zájmy či samotnou existenci značky nebo organizace. Ať už jde 
o havárii ve výrobním provozu, následky živelní pohromy, kontroverzní 
krok nebo nešťastný výrok, ne každá krize musí skončit katastrofou. Zá-
leží na kvalitě manažerských rozhodnutí a schopnosti tlumočit je médiím 
a veřejnosti. 

Právě komunikační dovednosti v podobných situacích jsou podstatou 
krizové komunikace, považované za královskou disciplínu public rela-
tions, tedy vztahů s veřejností. Autoři s bohatými zkušenostmi z médií 
i public relations přinášejí komplexní příručku krizové komunikace pro 
široké spektrum čtenářů: tiskové mluvčí, PR profesionály, komunální po-
litiky, manažery, podnikatele či pracovníky vnějších vztahů ve firmách. 
Kniha také představuje cenný zdroj informací pro studenty žurnalistiky, 
marketingu a příbuzných oborů. 

Význam správně vedené krizové komunikace nejzřetelněji vyvstává 
v mimořádných situacích, jako byly v českém prostředí například po-
vodně, metanolová aféra nebo pandemie nemoci covid-19. Dění kolem  
koronaviru potvrdilo vedle důležitosti krizové komunikace také správ-
nost základních oborových zásad a postupů, jak je definuje tato kniha.
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Jan Tomandl

1 Úvodem. Máme se bát 

komunikačních krizí?

Žádná organizace na světě není imunní vůči krizovým situacím, 
které přitahují pozornost médií. Čas od času je nutné odvracet útok 
konkurence, vysvětlovat kontroverzní krok, objasňovat zveřejněné 
nepřesnosti, řešit havárii ve výrobním provozu nebo se vypořádat 
s následky živelní katastrofy. Informace se dnes šíří rychleji než 
kdykoliv dříve, během několika minut se tak může rozhořet mediální 
požár, který ohrožuje zájmy či samotnou existenci organizace. 

Ne každá krize ale musí skončit katastrofou. Záleží na kvalitě 
manažerských rozhodnutí a schopnosti tlumočit je médiím a veřej-
nosti. Právě komunikační dovednosti a strategie v krizi jsou pod-
statou krizové komunikace, považované za královskou disciplínu 
public relations, tedy vztahů s veřejností.
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Tato kniha odhaluje základní principy krizové komunikace 
a vysvětluje, jak krizové situace v činnosti organizací všeho druhu 
vnímají novináři, co v podobných situacích očekávají od tiskových 
mluvčích a dalších aktérů, jaké jsou jejich pracovní postupy a jak 
je využít ve prospěch organizace. Zároveň kniha popisuje základní 
nástroje, strategie a taktické varianty krizové komunikace. Zvláštní 
důraz klade na význam internetu a sociálních sítí. Internet totiž 
některé krize podněcuje a rozdmýchává, ale zároveň je mimořádně 
účinným kanálem pro krizovou komunikaci.

Cílem knihy je osvětlit celou problematiku nikoliv jen prostřed-
nictvím suchopárných definic, ale také na příkladech z české i za-
hraniční praxe, z byznysu, politiky i dalších oblastí.	Čtenář zjistí, 
jak řešily vážné komunikační krize nadnárodní korporace, špič-
koví manažeři, politici, české firmy, úřady i další instituce.

Okolnosti krizí jsou z podstaty velmi choulostivé – z tohoto dů-
vodu uvádíme jména konkrétních lidí a firem pouze v případech, 
které prošly tiskem a veřejně se o nich diskutovalo. Pokud odhalu-
jeme informace ze zákulisí nebo dosud nezveřejněné příběhy, za-
chováváme diskrétnost a jména neuvádíme.

Význam krizové komunikace nejzřetelněji vyvstává v mimořád-
ných situacích, jako byly v českém prostředí například povodně, 
metanolová aféra nebo naposledy pandemie nemoci covid-19. Ru-
kopis knihy sice vznikal z větší části před pandemií, ale zachycuje 
také první komunikační a novinářské zkušenosti z období šíření 
koronaviru, které v podstatě potvrzují principy formulované v této 
knize.

1.1 Hrozba, nebo výzva? Obojí!

Krize často znamená hrozbu a zároveň příležitost – záleží jen na 
úhlu pohledu a kreativitě. I z potenciálně nepříjemné situace lze 
vyjít s čistým štítem, případně dokonce získat pozitivní publicitu. 
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Novináři i široká veřejnost totiž dokážou ocenit, pokud se určitá 
organizace nebo exponovaný jedinec s  kritickou situací popasují 
důstojným způsobem. Je to podobné jako v běžných mezilidských 
vztazích. Když se o někom doslechnete, že se dostal do potíží, avšak 
nevzdal to a dokázal se postavit znovu na vlastní nohy, patrně u vás 
stoupne v ceně.

V manažerských příručkách se často objevuje zmínka o čínském 
znaku pro krizi, který je údajně tvořen ze dvou symbolů, zastupují-
cích nebezpečí a příležitost. Při jakémkoliv výkladu o krizové komuni-
kaci se tento čínský příklad vždy dobře hodí, protože krize skutečně 
představuje hrozbu a výzvu v jednom. Ovšem nutno podotknout, že 
sinologové tuto populární interpretaci čínského znaku opakovaně 
označili za nesprávnou. Nic to ale nemění na tom, že krize skutečně 
může být příležitostí, už jen proto, že jste v daném okamžiku – byť 
nedobrovolně – centrem pozornosti. A jen na vás záleží, zda se 
z náhlé pozornosti sesypete, anebo ji dokážete využít ve svůj pro-
spěch a ukážete, co ve vás je.

Zvládnutá krize tedy může organizaci posílit, přinést jí poučení 
do budoucna, a dokonce také zvýšit její reputaci. Ovšem nezvlád-
nutá krize snadno může organizaci zničit.

Příklad z praxe: McDonaldʼs a okurka
V roce 2013 hýbalo s českým internetem náborové video společnosti 
McDonaldʼs. Ačkoliv to autoři asi neměli v úmyslu, vyvolávalo video 
salvy smíchu, zvláště pak pasáž, kdy brigádnice Katka zapomněla dát 
okurku do cheeseburgeru. Jak už to v podobných situacích bývá, za-
čaly se internetem šířit různé parodie a memy. Může to vypadat jako 
pohroma pro reputaci. Dlouholetá pracovnice lidských zdrojů a PR 
McDonaldʼs v Česku Drahomíra Jiráková na to ale s odstupem času 
vzpomínala jinak – jako na výzvu: 

„Víte, co je zvláštní? Že takové video má skoro každá velká firma 
a lidé z human resources si ho chválili. Když se ale objevilo na sociál-
ních sítích, začalo žít vlastním životem. Mně i kolegům bylo jasné, že 
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v Česku nic nezafunguje tak dobře, jako že si sami ze sebe uděláme leg-
raci. Takže jsem našla dva kluky z Hradce, kteří natiskli vtipná trika 
‚Nezapomeňte na okurku‘, zavolala jsem jim a objednala u nich těch 
triček pár set. Přivezli nám je osobně v kufru vlakem a my je rozdávali 
v restauraci. Na pokladně jsme měli herce z videa, přišla tam spousta 
lidí, objevili jsme se snad ve všech médiích a katastrofu jsme otočili 
do pozitivních zpráv. Za mě to bylo veliké PR vítězství a vlastně ani 
HR na tom netratilo. Přímo v restauraci jsme otevřeli náborové místo 
a přijali jsme asi třicet nových zaměstnanců.“ (LMC Magazín, autor 
neuveden, 2019)

Podobně naložil později Andrej Babiš s kritikou za výrok „Sorry 
jako...“ Vznikla trička i čepice s potiskem a výrok Babiš používal k po-
bavení svých příznivců na různých mítincích. Češi dokážou ocenit, 
když si někdo umí ze sebe udělat legraci.

Není úplně snadné vidět vlastní krizi jako příležitost, možná bu-
dete souhlasit alespoň s tím, že příležitostí je krize někoho jiného. 
V byznysu a politice zkušení hráči dnes a denně využívají soupe-
řovu slabost k vlastnímu posílení. Když se protivník dostane do ob-
tíží, snaží se z toho vytěžit co nejvíce pro sebe – svou firmu, stranu, 
plán či myšlenku. Někdy v tom nemusí být ani snaha oslabit konku-
renci, ale jen naskočit na „mediální vlnu“ a využít pozornost, která 
je v daném okamžiku spjatá s nějakou událostí, osobou anebo feno-
ménem.

Příklad z praxe: Lidl a černoch
Řetězec Lidl se na přelomu let 2016 a 2017 stal na sociálních sítích ter-
čem ostré kritiky části veřejnosti kvůli tomu, že se v jeho letáku objevil 
černošský model. Lidé na Facebooku zahltili Lidl rasistickými a xeno-
fobními výlevy. Firma situaci zvládla dobře, nepoddala se, hájila hod-
noty otevřené společnosti 21. století a kauza pominula stejně rychle, 
jako přišla. Nicméně proč ji na tomto místě zmiňujeme – tématu čer-
nocha z Lidlu se velmi rychle chopili pracovníci marketingu mnoha 
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českých firem a využili situaci k získání pozornosti a pobavení zákaz-
níků na svých sociálních sítích ( jde o specifický projev takzvaného  
real-time marketingu, kdy jakákoliv reakce musí být především 
rychlá – za týden už nikdo narážce nebo vtipu nemusí rozumět). Z hle-
diska krizové komunikace zkrátka marketéři využili cizí krizi jako  
vlastní příležitost, mnohým se zároveň podařilo vyjádřit sounáležitost  
s Lidlem a vysmát se primitivním projevům xenofobie. Alza.cz tak za-
čala nabízet CD Karla Černocha za symbolickou jednu korunu, firma 
Connect IT přišla s konstatováním „Nejsme rasisti, prodáváme i černé 
kabely“, Rohlík.cz nabízel „černý kořen“ za milion korun s vysvětle-
ním, že „nám ten černej kořen v letáku přijde doslova miliónovej“ 
(Michl, 2017b).

Obrázek 1: Příklad reakce jiné značky na potíže Lidlu s černošským modelem v letáku.
Zdroj: archiv autora.
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V otevřenou cestu k pozitivní publicitě se může pro racionálně 
a kreativně fungující korporaci proměnit i velmi nepříjemná udá-
lost či kalamitní situace postihující celé odvětví, region nebo ko-
munitu. Podmínkou je to, že firma projeví zájem o své okolí, jistou 
míru akceschopnosti, zkrátka umí řešit nejen dopady situace na 
sebe samotnou, ale i na svět kolem sebe, projeví se jako „dobrý sou-
sed“ a společensky odpovědný a prospěšný člen komunity. 

Příklad z praxe: Heineken a povodně
Dobrý příklad ukázala v roce 2013 společnost Heineken provozující 
pivovar ve Velkém Březně. Plánovala pivní slavnosti, ovšem v červnu 
zasáhly Ústí nad Labem povodně. Za této situace nebylo možné pořá-
dat slavnosti v tradiční podobě. Během pěti dnů se týmu složenému 
ze zástupců Heinekenu a agentury PLEON Impact podařilo přeměnit 
akci na benefici, zapojit do ní nejen účinkující, návštěvníky, média, ale 
také zaměstnance společnosti, magistrát a neziskový sektor. Benefice 
vynesla 377 200 korun na okamžitou povodňovou pomoc. Směřovala 
sociálně slabým rodinám poškozeným povodněmi, Sboru dobrovol-
ných hasičů Velké Březno, Akademii dobrovolných záchranářů ČR, 
oblastnímu sídlu Červeného kříže a domovu seniorů ve Velkém Březně. 
K 15. červenci 2013 bylo k tématu publikováno celkem 24 mediálních 
výstupů v regionálních i celostátních médiích napříč všemi media-
typy. (Více viz případová studie České ceny za PR – Lemur, 2017.)

Také koronavirová krize znamenala pro mnoho českých firem 
příležitost ukázat se v dobrém světle a pomoci tam, kde je to zrovna 
potřeba. Reputační kapitál tak z krize vytěžily firmy podílející se 
na výrobě nového typu respirátoru, podniky, které obdarovaly 
nemocnice nebo domovy důchodců ochrannými pomůckami, pří-
padně doká    zaly poskytnout nějakou novou službu odpovídající kri-
zovým potřebám veřej nosti. 



15

Úvodem. Máme se bát komunikačních krizí?

1.2 Nové technologie, nová bojiště

Celý obor marketingové komunikace prošel dynamickou promě-
nou, jež souvisí s transformací téměř všech společenských struktur 
díky rozvoji nových komunikačních forem, internetu a sociálních 
sítí. Nové digitální technologie přinášejí nové možnosti, ale také 
nové hrozby, jimž tato publikace věnuje zvláštní pozornost.

Z hlediska krizové komunikace je podstatné zejména to, že ži-
jeme v transparentnější době. Široké veřejnosti jsou dostupné dříve 
nepředstavitelné objemy dat a informací. Utajit či zamlžit cokoliv 
nepříjemného je kvůli internetu a sociálním sítím těžší než dřív. 
Nikdy v historii neměli lidé tolik účinných nástrojů ke zjišťování, 
sdělování a ověřování informací. 

„Lidé jsou hrozně citliví na to, když jim někdo věší bulíky na nos. Dnes 
už dokážou velmi jednoduše odhadnout, jestli je to, co jim říkáte, auten-
tické,“ uvedla například v roce 2016 ředitelka Ogilvy Public Rela- 
tions Dita Stejskalová (Rožánek, 2016).

Na druhou stranu bývá výsledkem informační přesycenosti 
často paradoxně chaos, protože velká část lidí s fakty a jejich zdroji 
neumí dobře pracovat a snadno podléhá dezinformacím a fámám. 
I to je z hlediska krizové komunikace dobré vědět.

Další důležitou změnou je všeobecná dostupnost digitální tech-
niky umožňující kvalitní obrazový a zvukový záznam i jeho rychlé 
sdílení. Odehrává-li se někde cokoliv problematického, někdo to 
s  vysokou pravděpodobností vyfotí, natočí nebo aspoň popíše – 
a výsledek vyvěsí na Facebook, Twitter, blog anebo pošle jako tip 
do redakcí, které občanskou žurnalistiku často finančně moti-
vují. Tímto způsobem začíná mnoho komunikačních krizí, které 
by dříve vůbec nepropukly, případně by se odehrávaly v úzké ko-
munitě, zatímco nyní mohou během pár minut získat celostátní, 
či dokonce globální měřítko. Chytrý mobilní telefon, který nosí 
v kapse miliony Čechů, vám možná připadá jako všední, obyčejná 
věc. Avšak vězte, že v sobě skrývá tolik funkcí, které by před 20 lety 
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nedokázalo suplovat ani několik různých profesionálních přístrojů, 
mnohem větších a dražších. Telefon může plnit úlohu diktafonu, 
digitálního fotoaparátu i kamery, jeho prostřednictvím lze vytvářet 
a okamžitě publikovat zpravodajství. Navíc telefon umožňuje přes 
internet přístup k  informačním databázím, mapám a dalším uži-
tečným aplikacím. Tento arzenál funkcí, dříve dostupný jen profe-
sionálním a špičkově vybaveným novinářům, má nyní k dispozici 
kdokoliv – a neváhá jej využít. Důsledkem byl boom občanské žur-
nalistiky, kdy úlohu novináře přebírají obyčejní lidé (třeba blogeři 
nebo lokální aktivisté), ale také nárůst hrozeb v oblasti krizové ko-
munikace.

Obrázek 2: Chytrý telefon je pro současné novináře základním pracovním nástrojem, 
pomáhá také občanským žurnalistům. Ilustrační foto Václav Šálek.
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Nikdy také nelze zapomínat na to, že internet je zrádným boji-
štěm. Cokoliv, co bylo jeho prostřednictvím zveřejněno, může být 
někdy v budoucnu využito či zneužito mnoha různými, vesměs dost 
nepříjemnými způsoby. Praxe si tak vynucuje stále větší opatrnost 
při vytváření a shromažďování jakýchkoliv dat. Integrální součástí 
krizové komunikace se postupně stalo také pečlivé monitorování 
dění na internetu a na sociálních sítích. Jen dobře připravená a zo-
rientovaná organizace dokáže správně reagovat.
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2 Krize. Příčiny a modelové příklady

2.1 Co je to krize?

V odborné literatuře existuje mnoho více či méně důmyslných de-
finic krize v kontextu public relations. Jejich reprodukování a me-
morování však nemá smysl. Krize totiž může mít mnoho různých 
příčin, podob i důsledků. Proto si dovolme jen jedno stručné shr-
nutí:

Krize je náhlá, svízelná situace, která způsobuje nejistotu a zmatek 
a vyžaduje urgentní řešení a komunikační zajištění. Neřešená krize vede 
k finančním ztrátám, může poškodit reputaci organizace, vztahy s vněj-
ším světem i uvnitř organizace. V extrémních případech krize ohrožuje 
základní zájmy nebo samotnou existenci organizace. 

Krize má rovinu reálnou – tedy samotný problém – a rovinu me-
diální – tedy svůj odraz ve zpravodajství a publicistice, případně 
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na sociálních sítích. Obě roviny se nemusí vždy nutně překrývat. 
Reálná rovina může existovat bez mediální, mediální bez té reálné.

Krizi může vyvolat také živelní katastrofa, havárie ve výrobě, 
nevybíravý útok vedený prostřednictvím médií, morální selhání 
manažera nebo cokoliv jiného, co si žádá rychlou, ale přitom pro-
myšlenou reakci.

V podobných situacích se nikdo nevyhne komunikaci, a to pře-
devším prostřednictvím médií. Cílovým publikem však nejsou sami 
novináři (ti slouží pouze jako zprostředkovatelé), ale klíčové záj- 
mové skupiny, stakeholdeři, od zaměstnanců přes obchodní part-
nery, investory, akcionáře až k široké veřejnosti, jejíž názor nelze 
dlouhodobě přehlížet v žádném oboru lidské činnosti.

2.2 Komu hrozí komunikační krize?

Na otázku v názvu této podkapitoly existuje lakonická odpověď: 
každému – tedy každému člověku, každé instituci či firmě. Není 
otázkou zda, ale kdy. 

Krize spojená s pozorností médií a veřejnosti může postihnout 
třeba i zapadlé okresní muzeum (když se zjistí, že kvůli nedostateč-
nému zabezpečení zmizel cenný obraz), univerzitu (vzpomeňme si 
na skandál právnické fakulty v Plzni a jiné kauzy spjaté s plagiátor- 
stvím některých prominentních absolventů) nebo turistický krou-
žek (když vyjde najevo, že se některé z dětí zranilo vinou nedbalosti 
vedoucích).

Jinak ale samozřejmě platí, že některé obory jsou rizikovější než 
jiné. 

Vysoké riziko komunikačních krizí je u politiků a politických 
stran. Politika je v podstatě permanentní krize a politická komu-
nikace je permanentní krizová komunikace ve zostřených podmín-
kách.
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V komerční sféře bývají jako nejrizikovější označovány následu-
jící sektory:

Doprava	a	logistika. Hrozí riziko nehod se škodami na majetku 
a životech. Zejména letecké či železniční společnosti mají obvykle 
velmi dobře propracované krizové plány pro případ havárie, ale 
i pro další situace ovlivňující bezpečnost nebo plynulost provozu.

Stavebnictví. Nejhorší variantou je tragická událost typu pádu 
mostu ve Studénce nebo ve Vilémově. Příčinou komunikační krize 
ale mohou být například také odhalené konstrukční vady, vzpo-
meňme například jednu z českých dálnic, která se brzy po zprovoz-
nění zvlnila. Komunikační krize ve stavebnictví často vznikají také 
z konfliktů mezi stavebníkem a místní komunitou nebo ekology, 
kteří s projektem nesouhlasí.

Potravinářský	průmysl. Na výrobu potravin jsou kladeny čím 
dále větší nároky z hlediska hygieny, kvality surovin, způsobu skla-
dování a podobně. Každý odhalený nedostatek, zveřejněný kon-
trolními orgány nebo nespokojenými spotřebiteli, může ohrozit 
důvěru zákazníků a odběratelů.	Spotřebitelé jsou navíc stále ná-
ročnější a roste jejich ochota sdílet svou nespokojenost s dalšími 
klienty, třeba prostřednictvím sociálních sítí.

Chemický	průmysl,	rafinérie,	ekologicky	rizikové	provozy. 
Negativní reakce veřejnosti bývá v případě ekologických katastrof 
velmi silná, dopady krize na reputaci jsou pak devastující a velmi 
záleží na kvalitě krizové komunikace a celkovém přístupu firmy 
k události.

Farmaceutický	 průmysl	 a	 zdravotnictví. Právě tyto obory 
jsou silně založené na důvěře klienta či pacienta k výrobci léku 
nebo poskytovateli zdravotní péče. A krize dokáže důvěrou zásadně 
otřást. U zdravotníků pak jakékoliv domnělé nebo skutečné pochy-
bení znamená pro média velmi atraktivní téma, jak ukázala napří-
klad negativní publicita pardubické nemocnice v případu chlapce, 
jenž upadl do kómatu následkem komplikací po operaci mandlí.
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Ve všech zmíněných oborech je hrozba krize enormní, a tak je 
nutné věnovat dostatek času přípravě.

Příklad z praxe: Komunikace české ambasády ve 
Washingtonu
Ačkoliv si krizovou komunikaci často spojujeme hlavně s firmami 
a jednotlivci (třeba politiky), někdy se k ní uchylují také reprezen-
tanti států. Zajímavým příkladem je prohlášení, které médiím poskytl 
v roce 2013 tehdejší velvyslanec Česka ve Spojených státech Petr Gan-
dalovič. Na sociálních sítích se tehdy začala šířit dezinformace, že za 
teroristickým útokem na bostonský maraton stáli Češi. Ve skutečnosti 
to byli etničtí Čečenci (což je pro americkou veřejnost zřejmě mno-
hem menší rozdíl, než bychom si v Česku přáli). Prohlášení ambasa-
dora zdůrazňuje, že Česko a Čečensko jsou dvě zcela odlišné země a že 
Česko je partnerem Spojených států v boji proti terorismu. Cíle tohoto 
prohlášení jsou zřejmé: zabránit poškození reputace České republiky 
vinou dezinformace (Gandalovič, 2013).

Obrázek 3: Tisková zpráva české ambasády ve Washingtonu po teroristickém útoku na 
maratonský běh v Bostonu. Zdroj: archiv autora.
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2.3 Příčiny krizí

Krize někdy vznikají náhle jako výsledek prudké, nepředvída-
telné, dynamické události, například přírodní katastrofy nebo 
průmyslové havárie. Jindy je jejich počátek plíživý a nenápadný.  
Objevují se signály (třeba negativní publicita v médiích, kritika 
na sociálních sítích), které postupně zesilují a teprve později krize 
propuká naplno. 

Někdy krize nastane i tehdy, když nikdo v organizaci nic zlého 
neudělal ani nezanedbal – třeba když média mylně interpretují 
určité informace a obviní korporaci z  vážného porušení zákonů 
nebo etických principů. Zkrátka a dobře, v krizi se můžete ocitnout 
i tehdy, když jste udělali všechno správně.

Lze rozlišovat následující základní okruhy příčin, od nichž se 
pak odvíjejí modelové typy krizí:
 ○ vyšší moc 

 ◌ přírodní katastrofa (povodeň, zemětřesení atd.)
 ◌ havárie ve výrobě, které nebylo možné předejít

 ○ útok zvenčí
 ◌ útok konkurence (cenový, reklamní, mediální…)
 ◌ kampaň zájmové skupiny s kritickými názory
 ◌ trolling
 ◌ sabotáž 
 ◌ terorismus
 ◌ pomluva
 ◌ bojkot

 ○ útok zevnitř
 ◌ únik interních informací způsobený zaměstnancem
 ◌ poškození nebo kontaminace zboží zaměstnancem

 ○ nedbalost
 ◌ výrobní či ekologická havárie způsobená zanedbáním   

povinností či jiným nedbalostním pochybením
 ◌ podcenění kvalitativních či hygienických standardů ve výrobě
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 ○ morální selhání 
 ◌ morálně neakceptovatelný krok politika, manažera či jiného  

exponovaného pracovníka
 ◌ nesplněné sliby
 ◌ vědomé porušování zákonů a předpisů

 ○ spotřebitelská nespokojenost 
 ◌ nekvalitní produkt nebo služba
 ◌ nevhodná reakce na kritiku na sociálních sítích

 ○ ignorance (podceňování zprvu marginálních sporů  
a konfliktů)

 ○ strukturální obtíže
 ◌ ekonomické problémy organizace 
 ◌ výpadek likvidity
 ◌ vynucené propouštění

 ○ fáma, dezinformace
Současná doba přináší mnoho nových rizik. Plynou z charakte-

ristik globalizovaného světa, jako je zostřená konkurence, rychlé 
šíření informací, interkulturní konflikty nebo terorismus. Rizika 
vytvářejí také nově otevřená bojiště na internetu a sociálních sítích.

Zároveň je třeba zdůraznit, že drtivá většina krizí nevzniká jen 
působením médií, což je názor, který se v praxi poměrně často ob-
jevuje. Pro manažery je totiž nejjednodušší říct, že se vlastně nic 
neděje a že celá nepříjemná agenda je pouze umělou mediální kon-
strukcí, tedy že „je to kampaň“. Většinou jde ale o „pštrosí“ přístup 
– strkáním hlavy do písku se žádný problém nevyřeší.

Média krize zpravidla nevytvářejí, pouze zveřejňují související 
informace, medializují problémy, někdy samozřejmě v dosti zveli-
čené či zkreslené podobě. 

Samotná příčina ovšem leží zpravidla ve světě reálném, nikoliv 
v tom mediálním či virtuálním, a to i v tom případě, že média proti 
vám někdo cíleně zneužívá (i tehdy jsou totiž média jen prostřed-
níkem či nástrojem, kdežto pravou příčinu a zdroj je nutné hledat 
jinde). 
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Řešení krizí se nesmí nikdy omezit jen na hašení mediálního po-
žáru. Vždy je nutné zároveň řešit samotnou příčinu, což je úkol kri-
zového managementu, ovšem nemůže být řádně a úspěšně splněn 
bez souběžné krizové komunikace.

2.4 Modelové typy krizí

Krize, tedy situace přitahující pozornost a vyvolávací negativní pu-
blicitu, mohou vznikat z mnoha různých příčin. Existuje zároveň 
řada možných způsobů, jak krize dělit a klasifikovat. Například Voj- 
těch Bednář (2012, s. 112 a dále) definuje jednotlivé typy krizí podle 
toho, jak se projevují v mediální rovině. Zmiňuje nežádoucí obsah, 
nekorektní text, upřednostňování konkurence, selektivní slepotu, 
mediální kampaň, mediální smršť nebo morální krizi. My krize nej-
prve rozčleníme na vnitřní a vnější, poté popíšeme modelové typy, 
tedy situace, které se v praxi v různých konstelacích často opakují.

U vnitřní	krize je příčina uvnitř organizace, případně je krize 
důsledkem jejího působení. Jako příklad tak může posloužit třeba  
havárie ve výrobním provozu anebo skandál vyvolaný morálním 
selháním manažera. 

Vnější	krizí je pak například útok konkurence, nátlaková pro-
testní akce zájmové skupiny (představte si třeba ekologické aktivi- 
sty připoutané řetězy k bráně továrny) nebo nepříznivý ekonomi 
cký vývoj celého odvětví, který zprostředkovaně dopadá i na kon-
krétní podnik. 

Příklad z praxe: Hyza 
Vážnou krizi, jejíž příčina ležela mimo firmu, ale přitom mohla silně 
ovlivnit reputaci značky, řešila společnost Agrofert. Ve skříňovém voze 
s polepem značky Hyza, což je slovenská firma z holdingu Agrofert, se 
v Rakousku našlo 71 mrtvých migrantů. Fotky a záběry včetně loga 
Hyzy během pár minut obletěly svět. A jak to vypadalo v Agrofertu?
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„Na zvládnutí krize pracovalo celkem 20 lidí, nejen z komunikace, 
ale i z divize interní bezpečnosti, managementu Hyzy a představen-
stva. Velkým štěstím bylo, že ten den představenstvo zasedalo. (…) 
Vyplatilo se, že jsem novinářům hned na začátku přiznal, že infor-
mace teprve sami zjišťujeme. (…) Zlomovým momentem bylo zjiš-
tění, že dodávka už není majetkem naší společnosti, ale že byla v roce 
2014 prodána do autobazaru,“ uvedl mluvčí holdingu Karel Hanzelka  
při jednom z pozdějších seminářů PR klubu. (STK, 2016)

Krizi by se samozřejmě dalo s velkým časovým předstihem předejít, 
kdyby firma před prodejem ojetého vozu sundala jeho reklamní polep. 
Zároveň značce Hyza moc nepomohlo, že měla v oběhu reklamní kam-
paň na podporu masa domácího původu, jež využívala doménu www.
imigranti.sk a TV spot s „toxickým“ motivem migrantů. Kampaň bylo 
nutné operativně stáhnout z webu i sociálních sítí. Jinak ale samo-
zřejmě značka nenesla žádnou vinu na tragické smrti migrantů, kteří 
se ve voze udusili. V tomto směru tedy šlo o vnější krizi, tedy problém, 
který do života firmy doléhá zvnějšku, to však neznamená, že je možné 
jej ignorovat.

Také lze rozlišovat krize reálné, které se odvíjejí od skutečné 
události, a krize umělé, potažmo mediální, vyvolané fámami, spe-
kulacemi, dezinformacemi a nepodloženými útoky. I ty umělé ale 
musíme brát stejně vážně a většinou je také nutné na ně reagovat.

Následující stránky věnujeme některým modelovým typům kri- 
zí, které se často objevují v praxi jak v Česku, tak v zahraničí. Ke 
konkrétním zmiňovaným příkladům se většinou ještě vrátíme při 
popisu nástrojů a strategií krizové komunikace.
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2.4.1	 Krize	vyvolaná	zásahem	vyšší	moci

Řadu krizových událostí není možné předvídat ani odvrátit sebe-
více pečlivou prevencí. V pojišťovnictví se obvykle hovoří o zásahu 
vyšší moci – vis maior. Typickým příkladem je živelní pohroma – 
povodeň, zemětřesení nebo třeba pád meteoritu. Principy krizové 
komunikace v podobných okamžicích využívají jak firmy postižené 
katastrofou při komunikaci se zaměstnanci, zákazníky a místní ko-
munitou, tak vlády a samosprávy při komunikaci s občany.

Cílem komunikace v podobných situacích bývá zamezit panice, 
uspokojit poptávku veřejnosti po informacích, umožnit hladký 
chod záchranných operací a udržet si reputaci. Obvykle bývá evi-
dentní, že za situaci nikdo konkrétní nenese vinu. V tom jsou po-
dobné situace komunikačně jednodušší než třeba „žehlení“ havárie 
ve výrobním provozu, k níž došlo z nedbalosti, případně vysvětlo-
vání morálního selhání manažera. Organizaci to však nezbavuje 
povinnosti a nutnosti komunikovat a informovat. Pokud by to ne-
činila, otevíral by se prostor ke spekulacím a šíření neověřených 
zpráv, navíc by působila laxním, lhostejným dojmem, což je zcela 
nežádoucí. 

2.4.2	 Krize	jako	důsledek	útoku	zvenčí

Veřejný prostor vždy byl, je a bude spíše kolbištěm protichůdných 
zájmů než rajskou zahradou plnou porozumění. Proto nás nemůže 
překvapit, že podstatná část komunikačních krizí je způsobena 
útokem zvenčí. 

Ataky mohou nabývat různých podob. Každý si jistě vzpomene 
třeba na akce, jimiž ekologové či jiní aktivisté upozorňují na ně-
jakou (z jejich pohledu) problémovou skutečnost. Podobné akce 
a happeningy bývají připravené se značnou pečlivostí a na základě 
bohatých zkušeností s mediálním provozem. Aby si aktivisté zajis-
tili pozornost kamer, volí často překvapivé, riskantní a nebezpečné 
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postupy – poutají se k branám jaderných elektráren, lehají si před 
pásy buldozerů, šplhají na komíny... Někdy ale stačí daleko méně 
dramatické aranžmá – třeba pokojný protest skupiny lidí (vybave-
ných dobrými argumenty) při zasedání zastupitelstva nebo u příle-
žitosti valné hromady společnosti.

V daném okamžiku se na místo událostí často upírají prostřed-
nictvím médií zraky celé země, a tak je potřeba postupovat a komu-
nikovat obezřetně. Korporace nesmí působit lhostejně, zaskočeně 
ani příliš tvrdě, bezohledně a „manažersky chladně“, naopak by 
měla vždy usilovat o dialog a hledat možnosti komunikace, zároveň 
ale nemůže opustit své základní hodnoty a cíle.

Snad každý zná biblický příběh o Davidovi, jenž se postaví obru 
Goliášovi. Právě z něj vychází pojmenování pro fenomén Davidova	
efektu (Svoboda, 2009, s. 74). V zásadě jde o to, že média i mediální 
publikum často podvědomě (či vědomě) straní slabšímu, jímž se ve 
sporu mezi korporacemi a aktivisty obvykle jeví ti druzí. Davidův 
efekt tak hraje v neprospěch velkých organizací. Efekt ale nefun-
guje absolutně. Situace, kdy většina veřejnosti odsoudí aktivisty, 
nejsou výjimečné. Vždy záleží na důvodech protestní akce, síle ar-
gumentů obou stran i na reputaci zainteresovaných organizací.

Nátlakové akce nemusejí mít vždy dramatickou, akční podobu. 
Stejně tak se mohou odehrávat formou nenápadné „zpravodajské 
války“, kdy aktivisté (nebo jiná vlivová skupina) dlouhodobě záso-
bují novináře kritickými anebo kompromitujícími informacemi, ať 
už pravdivými, anebo smyšlenými.

Nevybíravé metody konkurenčního boje jsou časté i v byznysu 
a politice. Média se nástrojem takových útoků stávají často, ať už 
vědomě, nebo nevědomky, když přijímají informace z různých 
zdrojů.

Podobné situace vyžadují rychlou a důslednou reakci. Pokud 
nad pomluvami nebo veřejnou kritikou mávnete rukou a neuděláte 
nic, riskujete, že tlak namířený proti vám bude dále sílit a veřejnost 
přijme kritický pohled za svůj.



28

Jan Tomandl

2.4.3	 Krize	z nedbalosti

Selhání konkrétního zaměstnance, manažera nebo celé organizace 
často vede ke značným škodám nejen hmotným, ale také nehmot-
ným, avšak stejně závažným – na reputaci a image organizace. 
Krize, jejíž zjevnou příčinou je nedbalost, je veřejností obvykle hod-
nocena přísněji než krize zapříčiněná vyšší mocí. I proto se často 
různé organizace (neeticky) snaží skutečnou nedbalostní příčinu 
zamlžit, případně od ní odvrátit pozornost, a místo ní poukazovat 
na údajný zásah vyšší moci a na to, že událostem nebylo možné pře-
dejít.

Pro	PR	profesionála	je	vždy	jednodušší	komunikovat	s	ve-
řejností	o	neštěstí	způsobeném	vyšší	mocí	než	o	nehodě	nebo	
havárii	způsobené	nedbalostním	selháním.

Důsledky nedbalosti mohou být různé, od banální a pomíjivé 
ostudy po obrovské ekologické havárie. Pokud má pak organizace 
přežít bez totálního poškození reputace, musí se projevit akce-
schopně, vstřícně a přiměřeně sebekriticky. Naopak nesmí působit 
přezíravě a lhostejně, nesmí stavět své zájmy nad prospěch lidí tak 
či onak zasažených událostmi.

2.4.4	 Krize	jako	důsledek	morálního	selhání

Nedbalost je odsouzeníhodná, ještě horší následky však často přiná-
šejí různorodá morální selhání představitelů organizace. Trapnost 
některých epizod, které se objevují v médiích, jim neubírá nic na 
závažnosti. Je pochopitelné, že jakákoliv organizace ztrácí v očích 
veřejnosti na reputaci, pokud se v médiích objeví údaje o nevhod-
ném chování jejího představitele. Morální poklesek může mít třeba 
podobu rvačky, opilství, neuváženého výroku či nevhodného gesta. 
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Příklad z praxe: Gesta politiků 
Snad každý ví, co znamená vztyčený prostředníček. Zároveň každý ví, 
že použití tohoto univerzálně srozumitelného gesta se příliš neslučuje 
s bontonem. Přesto čas od času čteme o politicích, kteří gesto na ve-
řejném místě použijí. Premiér Mirek Topolánek prostředníček ukázal 
v české Poslanecké sněmovně v roce 2007. Omluvil se, později ovšem 
tvrdil, že dalšímu politikovi Miroslavu Kalouskovi jen naznačoval, že 
je „jednička“. Věrohodnost tohoto vysvětlení ponechme na úvaze čte-
náře.

V roce 2013 se německý sociální demokrat Peer Steinbrück nechal 
ve vulgární póze vyfotit deníkem Süddeutsche Zeitung (König, 2013). 
O tři roky později člen stejné strany podle médií ukázal zdvižený pro-
středníček demonstrujícím pravicovým radikálům. 

V české Poslanecké sněmovně dal na Topolánka v lednu 2020 vzpo-
menout její předseda Radek Vondráček, kterého také kamery zachy-
tily, jak s úsměvem ukazuje některému z kolegů prostředníček. Ve 
všech případech gesto vyvolalo značnou mediální pozornost, která 
naplňuje znaky krize vyvolané morálním selháním.

Média s  oblibou poukazují na nejrůznější poklesky zejména 
u politiků. Využívají přitom obecné, byť iracionální přesvědčení ši-
roké veřejnosti, že by chování politiků mělo být mravně na výši. Po-
litikům tak v očích veřejnosti mnohdy neprojde to, co je u „prostých 
lidí“ bohužel poměrně běžné – třeba zjevná opilost nebo rozvod.

Rozhořčení médií nad určitým morálním selháním je mnohdy 
oprávněné, často však také jde o jakousi mravokárnou	pózu. Kdo 
někdy chvíli poseděl ve zpravodajském newsroomu, nemůže se 
později ubránit úsměvu, když uslyší novináře, kterak pranýřují 
politiky za vulgární mluvu.

Jindy se oprávněné rozhořčení časem mění v morální	paniku. 
Tento termín označuje situaci, kdy média přehnaně pranýřují ur-
čitý společenský jev, sociální skupinu nebo způsob chování. Mo-
rální panika vede k démonizování těchto jevů a může mít závažné 
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společenské dopady v podobě dehumanizace určitých společen-
ských skupin nebo sociálního vyloučení.

Morální selhání v minulosti poškodila či zruinovala kariéru ne-
jednoho manažera či politika, naopak třeba v populární hudbě jako 
kdyby spíš přidávala na prestiži, nebo alespoň na atraktivitě pro 
bulvární a zábavní média. 

V posledních letech pak sledujeme podobný trend i v politice, 
která se občas vymyká dřívějším morálním nárokům, a spíše se 
blíží pravidlům showbusinessu, kde je hlavní vyvolat pozornost, 
přičemž na prostředcích příliš nezáleží.

Je jasné, že krize bývá velmi často vyvolána morálními poklesky 
vrcholových manažerů, politiků, zkrátka lídrů všeho druhu. Do 
špatného světla však může postavit organizaci také selhání řado-
vého zaměstnance. 

V roce 2008 se o tom podle zprávy agentury AP přesvědčil také 
fastfoodový řetězec Burger King. Jeho image poškodil zaměstnanec 
jedné provozovny v Ohiu, jenž oslavil své narozeniny nezvyklým 
způsobem: napustil si do dřezu na umývání nádobí vodu, přidal 
pěnu, svlékl se a dopřál si koupel. Nebýt toho, že jej někdo z ostat-
ních zaměstnanců natočil mobilem, o potrhlé recesi by se nikdy 
nikdo nedozvěděl. Jenže video se objevilo na sociální síti MySpace. 
Pohled na potetovaného výstředníka, jenž se koupe nahý v místech, 
kde by měla panovat přísná hygienická opatření, nové zákazníky 
do Burger Kingu jistě nepřilákal.

Muž byl okamžitě propuštěn (AP, 2008), odešli také další dva za-
městnanci. Video sice brzy zmizelo z MySpace, na internetu ale zů-
stalo – nejspíš jednou provždy. Na YouTube je k vidění i po letech, 
ať se to „králi burgerů“ líbí, anebo ne. A v roce 2019 se úplně stejná 
situace, včetně reputační krize, zopakovala také v řetězci Wendy’s. 

Co se jednou dostane na internet, lze jen těžko „vyzmizíkovat“. 
Možná se ptáte, jestli z tohoto příběhu plyne nějaké poučení. Ano, 
byť to může znít příliš příkře: žádná videa na pracovišti nenatáčet. 
Když už něco vznikne, rozhodně to nedávat na síť. Jenže může to 
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vůbec v současnosti firma uhlídat, když má každý zaměstnanec 
v kapse chytrý telefon?  Odpověď jistě uhádnete sami.

Příklad z praxe: „Příště běžte krást jinam“
Ukázkou oprávněného zájmu médií o selhání řadových zaměstnanců, 
kteří jsou v přímém kontaktu se zákazníky, je třeba článek umělkyně 
Markéty Magidové, která na webu A2larm.cz popsala ponižující cho-
vání ochranky v supermarketech. Vycházela z vlastní zkušenosti, kdy 
s dětmi nakupovala v provozovně řetězce Albert, byla nespravedlivě 
obviněna z krádeže, čelila slovnímu napadání a urážkám. Následné 
vyjádření společnosti Albert je principiálně správné a dobře odráží 
velký význam, který firmy musejí přikládat konfliktním situacím to-
hoto typu: „Děkujeme za možnost vyjádřit se k této politováníhodné 
události. Paní zákaznici se omlouváme za tuto lidsky nepříjemnou si-
tuaci. Na základě tohoto případu požádáme dodavatelské agentury, 
které zajišťují ostrahu v našich obchodech, aby neprodleně proškolily 
pracovníky k přiměřenému a citlivému přístupu. V ideálním případě 
měla paní zákaznice nahlásit na pokladně při příchodu, že má zboží 
z  jiného obchodu, případně mít účtenku, čímž by předešla jakýmko-
liv pochybnostem. Zákaznici se ještě jednou omlouváme.“ (Magidová, 
2019)

2.4.5	 Krize	plynoucí	ze	spotřebitelské	
nespokojenosti

Současní spotřebitelé jsou stále náročnější. Očekávají kvalitní 
produkty a perfektní služby. Zároveň jsou díky internetu a sociál- 
ním sítím v intenzivnějším vzájemném kontaktu, než tomu bývalo 
v minulosti. Mohou tak navzájem sdílet jak svou spokojenost, což 
firmy vidí rády (viz fenomény jako word-of-mouth, buzz marketing, 
grassroots marketing), tak i nespokojenost. 

Když v minulosti konkrétní zákazník udělal špatnou zkušenost 
s výrobkem nebo službou, nejspíš to řekl svým blízkým, přátelům, 
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kolegům v práci, možná napsal stížnost výrobci nebo nespokojený 
dopis do novin. Ovšem šance, že jeho špatná zkušenost získá širší 
pozornost veřejnosti nebo publicitu v médiích, byla relativně nízká. 
Šíření negativní zkušenosti sice vždy bývalo rychlejší než šíření té 
pozitivní, ovšem většinou se omezovalo na konkrétní ohraničenou 
komunitu. V  současnosti, v  době virálního šíření informací, je 
všechno jinak.

Internet umožňuje, aby jediný spotřebitel, který dokáže svou ne-
spokojenost tlumočit sdělným, srozumitelným a zajímavým způso-
bem, ošklivě „zatopil“ zdánlivě neotřesitelným obřím korporacím.

Příklady z praxe: United Breaks Guitars
Případ americké letecké společnosti United Airlines je typickým pří-
kladem krize způsobené přezíravostí korporace vůči jednomu nespo-
kojenému klientovi. Dokazuje, že vážná komunikační krize s drtivým 
dopadem na hospodaření společnosti může vzejít i ze zdánlivě banální 
epizody, a zároveň ilustruje rostoucí vliv sociálních sítí a jejich sílící 
roli v krizové komunikaci.

V roce 2008 cestoval kanadský countryový muzikant Dave Carroll 
s aerolinkami United Airlines. Po příletu do Nebrasky zjistil, že se při 
přepravě zničila jeho kytara. Příčinou bylo zřejmě to, že letištní per-
sonál při mezipřistání házel se zavazadly a pouzdro s kytarou při tom 
spadlo na zem.

Carroll na incident neúspěšně poukazoval a domáhal se odškod-
nění, avšak marně. Jeho požadavky vznášené osobně, telefonicky i pí-
semně se tříštily o neoblomnost pracovníků zákaznického servisu. Po 
devíti měsících muzikantovi došla trpělivost a zkusil to jinak – složil 
píseň United Breaks Guitars a s pomocí přátel k ní natočil humorný 
videoklip.

Náklady na videoklip činily 150 dolarů, které Carroll dílem utratil 
za rekvizity (falešné kníry a sombrera), dílem za občerstvení pro ka-
marády. Klip zveřejnil na YouTube. Během několika dní jej vidělo půl 
milionu lidí, další miliony přibývaly v následujících měsících a letech. 
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Následkem zveřejnění videa a celé kauzy na internetu a ve světových 
zpravodajských médiích spadly akcie aerolinek o 10 procent. Cenné 
papíry ztratily na hodnotě až 180 milionů dolarů – alespoň podle od-
hadů zmiňovaných tiskem.

Společnost tak čelila globální krizi kvůli jedinému nespokojenému 
zákazníkovi, který dokázal využít potenciál internetu a sociálních 
sítí. Sám Carroll se stal hvězdou, o jeho případu informovala přední 
americká média, výrobce kytar mu zdarma nabídl jiné nástroje. Od-
škodnění od United Airlines už nepřijal, považoval ho za opožděné 
a doporučil firmě, aby peníze dala na charitu. Natočil na dané téma 
další písně. Své zkušenosti přednášel na různých odborných fórech, 
vydal knihu.

Žádná další komunikační aktivita United Airlines už nedokázala 
zahladit původní nevstřícnost společnosti a jejích pracovníků. Mno-
hamilionové ztráty i globální ostudu si mohla ušetřit, kdyby na začát- 
ku zaplatila muzikantovi rozbitou kytaru, která objektivně utrpěla 
škodu v době, kdy byla v péči aerolinek, případně kdyby se dříve roz-
hodla pro konstruktivnější a konsenzuální přístup (Keményová, 2013).

Videoklip můžete zhlédnout na YouTube, stačí zadat do vyhledáva-
cího pole „United Breaks Guitars“.

Piškoty Opavia
Jednou z nejdiskutovanějších českých ukázek spotřebitelské emanci-
pace na jedné straně, a korporátní nepřipravenosti na druhé straně, 
byla takzvaná „piškotygate“, tedy aféra navazující na přesun výroby 
piškotů Opavia do Polska. Piškoty dočasně změnily chuť i vzhled, což 
nejprve vyvolalo diskuze na sociálních sítích. Poté se tématu začal 
věnovat novinář Jan Tuna v pořadu A dost! Natočil sérii reportáží, 
z nichž hned ta první (spotřebitelský „svérázný mikrothriller“) získala 
masivní sledovanost a téma postupně přebrala také další odborná 
i mainstreamová média (Rožánek, 2015).

Tunova reportáž věnuje značný prostor reportérově snaze získat 
vyjádření společnosti Mondelēz, kterou kontaktuje nejprve e-mailem, 
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poté telefonicky, přičemž se mu dlouho nedostává uspokojivé odpo-
vědi. Už kvůli tomu se firma ocitla v nevýhodném postavení a svou 
pasivitou těžko mohla získat sympatie diváků. Nakonec Tuna získal 
prostřednictvím elektronické pošty vyjádření firmy, která připustila 
přesun výroby, nikoliv však zásadní dopad na kvalitu piškotů: 

„Výslednou kvalitu produktu však tato změna v žádném případě 
nemění – v současné době využíváme při výrobě stejnou výrobní linku, 
stejné suroviny i stejný typ mouky. Receptura výrobku zůstala stejná. 
Občasné odchylky ve změně tvaru jednotlivých výrobků jsou způso-
beny přesunem výrobní linky do jiné továrny a doladěním výrobní 
technologie v prvních dnech výroby. Na vyladění výrobního postupu 
nyní intenzivně pracujeme“ (Tuna, 2015). 

K textu lze mít řadu připomínek. Nicméně odborníci kritizovali ze-
jména celkovou nepřipravenost společnosti Mondelēz na situaci, kdy 
se o přesunu výroby do Polska začnou zajímat zákazníci i média. Byli 
jako malé dítě nachytané na švestkách, vzpomínal po čase reportér 
Tuna. „Absolutně to nechápu. Konkrétně o tom, že se úplně změnily 
piškoty, diskutovali lidé na sociálních sítích nejméně půl roku. Vůbec 
nechápu, že společnost Mondelēz to za prvé nebyla schopna napravit 
a za druhé, že na tiskovém oddělení neměli připravený krizový scé-
nář, aby věděli, co mají dělat, až se ozve novinář,“ domníval se Tuna ve 
shodě s experty na marketingovou komunikaci (Hořčica, 2016).

Kdyby firma podobný zájem veřejnosti a médií očekávala, mohla si 
prohlášení připravit předem (a určitě lépe a důkladněji, než se to na-
konec pod tlakem podařilo) a poskytnout médiím okamžitě po prvním 
dotazu. V reportáži by pak nepůsobila natolik zaskočeným a defenziv-
ním dojmem.

Nedostatečná akceschopnost je poměrně častá u velkých či nad-
národních firem s komplikovanými toky informací a náročnými roz-
hodovacími mechanismy (zvláště pokud je nutné konzultovat kroky 
se zahraniční centrálou). „Je to skutečně častější u velkých firem 
a podle mě to zase souvisí se strachem lidí z jejich šéfů,“ domnívá se 
Tuna s tím, že „dobrý píárista si musí ve firmě vydobýt pozici, aby se 
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dostával k informacím, firmě rozuměl a šéfové na něj dali. (…) Protože 
my těm firmám prostor dáme. Ale jak s ním naloží, to je jejich věc“ 
(Hořčica, 2016). Také podle marketingových expertů nešlo o chybu 
jednotlivce na některém komunikačním postu, ale spíš o systémovou 
chybu, přičemž v korporátním světě často platí, že pravá neví, co dělá 
levá – a přijde se na to až v krizové situaci (Brychta, 2015).

Odborníci v souvislosti s „piškotygate“ kritizovali také způsob, jak 
firma kauzu řešila na sociálních sítích. Podle týdeníku Ekonom firma 
v minulosti piškotům nevytvořila oficiální profil na Facebooku a na 
ten neoficiální, fanouškovský, plný kritických příspěvků, nereagovala. 
Místo aby se tam snažila celou situaci vysvětlit, nechala profil smazat. 
Milovníky a podporovatele piškotů tak naštvala ještě více (Hníková, 
2015). Problém tím nezmizel, jenom se přesunul jinam, včetně globální 
facebookové stránky Mondelēz, a také vedl ke vzniku protestních 
stránek (Rožánek, 2015).

K naštvaným spotřebitelům se připojil také tehdejší ministr země-
dělství Marian Jurečka. Na svém facebookovém profilu zveřejnil nápis 
FUJ vyskládaný právě z piškotů. „V dětství nás upláceli křupavým zla-
tem z Opavy. Jak vím z médií i z vlastní zkušenosti, dneska už piškoty 
nekřupou. Škoda, mým klukům taky chutnat nebudou,“ napsal tehdy 
ministr (Blesk, 2015).

Shrnuto a podtrženo, například podle mediálního a marketingo-
vého publicisty Filipa Rožánka společnost Mondelēz celou dobu pů-
sobila jako slon v porcelánu a výrazně podcenila sílu nových médií 
(Rožánek, 2015). Nicméně nedlouho poté, co skandál vyšuměl, média 
s odkazem na výroční zprávy informovala, že na obchodních výsled-
cích se kauza příliš neprojevila (Brož, 2016). Není to u podobných kauz 
nic výjimečného – sice v první fázi působí zničujícím dojmem, nemusí 
však mít dlouhodobé masivní dopady. Hodně záleží na tom, co daná 
firma dělala předtím a potom – zkrátka jak se za normálních okolností 
starala o svou reputaci.

Společnost Mondelēz se v souvislosti s krizovou komunikací znovu 
objevila v médiích koncem léta 2017, tentokrát ovšem v pozitivním 
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světle. Firma tehdy stáhla z českého trhu svůj výrobek Zlaté věnečky 
žloutkové. Důvodem bylo podezření, že se v nich mohla objevit nebez-
pečná látka fipronil. Nebezpečí se nakonec neprokázalo, firma však 
přesto musela vést krizovou komunikaci, kterou na konferenci Forum 
Media v roce 2017 představila Gabriela Bechynská z českého zastoupení 
Mondelēz. Do podniku nastoupila půl roku po piškotygate (Klika, 2017).

Fipronil je zdraví škodlivý pesticid. Existovalo podezření, že je ob-
sažen v sušených vaječných žloutcích od zahraničního dodavatele. 
Společnost Mondelēz proto po jednání se Státní zemědělskou a potra-
vinářskou inspekcí rozhodla o preventivním stažení věnečků z trhu. 
Komunikační balíček musel vzniknout během několika hodin. „Ne-
smíte si dovolit zapomenout na žádnou z cílových skupin. Napsali 
jsme tiskovou zprávu, informaci pro obchodní řetězce, podklady pro 
zákaznickou infolinku s otázkami a odpověďmi. (...) Člověk musí 
intenzivně přemýšlet nad všemi dotazy, které by mohly padnout,“ 
uvedla na konferenci Forum Media Bechynská. Z interní toxikologické 
laboratoře Mondelēz v Británii si nechala potvrdit závěr, že by tříleté 
dítě vážící 15 kilogramů muselo sníst 18 stopadesátigramových balení 
věnečků, aby mu hrozilo zdravotní riziko – takové množství je přitom 
zcela nepravděpodobné. Údaj Bechynská učinila součástí videa, které 
nahrála s předstihem, dokud se tisk ještě kauze nevěnoval. „Věděla 
jsem, že jakmile se informace dostane ven, nebudu mít přehršel času, 
abych obsluhovala média,“ uvedla Bechynská (Klika, 2017).

Do médií se kauza dostala poté, co slovenská veterinární a potravi-
nová správa zveřejnila varování, že ve věnečcích může být nadlimitní 
množství fipronilu. „Moc se mi osvědčilo mít připravené vyjádření. 
Věděla jsem, že média mě v tu chvíli nebudou chtít grilovat. Budou 
je zajímat odpovědi na základní otázky: kdy, kde, kdo, co, jak a proč,“ 
uvedla Bechynská s tím, že se na ni obrátilo devět televizních štábů 
s žádostmi o stanovisko a ona jim jen poslala odkaz na video a vyjád-
ření v písemné formě (Klika, 2017). Testy Státní zemědělské a potravi-
nářské inspekce nakonec nadlimitní množství fipronilu ve věnečcích 
neprokázaly.



37

Krize. Příčiny a modelové příklady

2.4.6	 Paragrafová	krize

Pojem paragrafová krize užívám pro frekventované situace, kdy se 
o nějakém člověku nebo korporaci hovoří v souvislosti s porušová-
ním zákonů nebo podezřením z trestné činnosti. Média s velkým 
gustem a bez zvláštních ohledů na  presumpci neviny informují 
o všech fázích trestního řízení, počínaje tím, že kdosi podal trestní 
oznámení, přes policejní prověřování, zahájení stíhání, podání 
obžaloby až k soudnímu procesu. Podobné zprávy dnes tvoří vel-
kou část mediální agendy a každý politik, podnikatel nebo umělec, 

Obrázek 4: Reakce tehdejšího ministra zemědělství Mariana Jurečky na kauzu piškotů 
Opavia. Zdroj: Blesk, 2015.
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který čelí trestnímu oznámení, anebo dokonce stane před soudním 
senátem, je pro novináře pěkným soustem.

I když soud dopadne pro zájmovou osobu příznivě, mnohamě-
síční až mnohaleté mediální referování o trestním stíhání zane-
chává nesmazatelnou stopu na reputaci. Proto je nutné postavit se 
k podobné agendě čelem a snažit se od počátku vnášet do veřejného 
prostoru i ten úhel pohledu, který zastává daná osoba, respektive 
úhel pohledu, který je pro ni ze všech možných perspektiv nejvý-
hodnější (a při tom pravdivý, samozřejmě). Bohužel většina aktérů 
podobných kauz volí jinou, z hlediska teorie krizové komunikace 
nesprávnou strategii – skrývá se a nekomunikuje.

Za pasivní strategií lze většinou vytušit rady právníků, kteří 
doporučují opatrnost a zdrženlivost. Ovšem zdrženlivost by se 
neměla zaměňovat za skrývání a mlčení, které bývá veřejností 
obvykle hodnoceno jako nepřímé přiznání viny. Veřejnost samo-
zřejmě nerozhoduje o výši trestu. Nicméně situaci lze vnímat i tak, 
že obžalovaný vždy stojí zároveň před dvěma tribunály. Jedním je 
soudní senát, který reálně rozhoduje na základě svého zákonného 
zmocnění. A druhým tribunálem je veřejnost, jejíž pomyslný roz-
sudek je důležitý pro image, reputaci a prestiž souzeného člověka. 

Obrázek 5: Významné soudní procesy provází značná pozornost médií.  
Ilustrační foto Václav Šálek.
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Příklad z praxe: Tatra
Závažnou „paragrafovou krizi“ prodělala před lety automobilka 
Tatra. S pomocí najatých profesionálů na krizovou komunikaci ji pod-
nik zvládl dobře.

Tehdejšího generálního ředitele Tatry Ronalda Adamse zadrželi 
v roce 2012 policisté kvůli podezření z korupce. O den později měl soud 
rozhodovat o jeho vazbě. Lidé kolem Tatry věděli, že soud bude neve-
řejně zasedat v určitou hodinu. Svolali proto tiskovou konferenci do 
nedalekého hotelu. S konferencí počítali, ať už soud rozhodne jakkoliv.

Soud Adamse pustil na svobodu – manažer tedy předstoupil před 
novináře a mohl jasně předestřít svůj pohled na věc. Na místě byla 
všechna relevantní média, o tiskové konferenci informovaly televize 
ve svých zpravodajských relacích. Běžnější česká praxe přitom velí, 
aby manažer prchal před novináři kdesi zadním vchodem, křičel „No 
comment!“ a zakrýval si tvář. Co ale působí důvěryhodněji? Hrát 
s otevřeným hledím, nebo utíkat před kameramany? 

Tatra takticky akcentovala některé základní teze: Adamsovi jde 
o pravdu a spravedlnost; českou policii respektuje a je ochotný s ní 
spolupracovat; v kauze stojí tvrzení proti tvrzení. Tyto argumenty se 
tak objevily i v publikovaných zpravodajských textech a reportážích. 
Kdyby Tatra mlčela, sestavili by novináři své zprávy jen z kusého vy-
jádření policie a státního zástupce. 

Nutno dodat, že Adams byl později zproštěn obžaloby. 

2.4.7	 Produktová	krize	

Čas od času se stane, že výrobní podnik uvolní na trh produkt, 
který později vykáže vážnou závadu, případně se zjistí, že před-
stavuje zdravotní riziko. Nastává krize. Firma by měla buď přiznat 
chybu a nabídnout řešení, včetně odškodnění a dalších forem kom-
penzace, nebo jasně a rychle dokázat, že se informace nezakládají 
na pravdě.
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Příklad z praxe: Toyota
Závažnou produktovou krizi s milionovými, možná až miliardovými 
škodami (v dolarech) prodělala po roce 2009 automobilka Toyota, do 
té doby považovaná za symbol bezpečných a spolehlivých vozů. U ně-
kterých modelů Toyoty se objevily problémy s rychlostním pedálem, 
což mohlo vést k nechtěné akceleraci a blíže neurčenému počtu nehod. 
Pozornost médií připoutala zejména havárie, při které v Kalifornii 
zahynul dálniční strážník s celou rodinou. Automobilka postupně 
svolala do servisů ke kontrolám miliony automobilů po celém světě, 
zastavila také prodej některých svých modelů. Řadu měsíců však čelila 
nepříjemné publicitě a kritice za svůj zprvu vlažný, nepružný přístup, 
za údajně opožděnou reakci a nedostatečné informování veřejnosti 
o rizicích (Amiso a Pratt, 2012, s. 237 a dále).  

Obecně v podobných situacích platí, že firma musí v podobné 
produktové krizi stavět na první místo bezpečnost svých zákaz-
níků, nikoliv vlastní zájmy, a to pokud možno od okamžiku, kdy 
se objeví první relevantní pochybnosti. Pokud je to možno, lze do-
poručit raději preventivní stažení produktu než vyčkávání, zda se 
černé scénáře naplní, anebo nikoliv.

Příklad z praxe: KFC – FCK
Specifickou formou produktové krize je situace, kdy produkt (anebo 
služba) není z nějakého důvodu dostupný. V roce 2018 prodělal tako-
vou krizi řetězec rychlého občerstvení KFC. Poté, co začal spolupra-
covat s jinou přepravní společností, nastaly výpadky v dodávce kuřat 
a firma musela dočasně zavřít mnoho svých restaurací ve Velké Britá-
nii. Někteří zarputilí milovníci smažených kuřat dokonce k zavřeným 
pobočkám volali policii (Oster, 2018).

Za rychlou reakci na sociálních sítích, v médiích i reklamě ovšem 
řetězec sklidil uznání odborníků. Zákazníci díky intenzivní komuni-
kaci KFC velmi rychle věděli, kde se stala chyba, jak řetězec pracuje 
na jejím odstranění a kdy se vše vrátí k normálu. Komunikace řetězce 
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byla vedená přímočarým, srozumitelným jazykem, a navíc prodch-
nutá humorem. V inzerci, která celou kauzu završila, se řetězec omlu-
vil a kreativně, sebekriticky a zdravě drze prohodil písmena ve svém 
názvu z KFC na FCK (The Holmes Report, 2019).

2.4.8	 Krize	z neřešených	sporů

Podceňování sporů, konfliktů a kontroverzí patří k  nejčastějším 
příčinám komunikačních krizí. Určitá osoba, firma nebo jiná orga-
nizace zkrátka tak dlouho čeká, že nějaký problém či nesoulad sám 
„vyšumí“ a odezní, až z něj vyroste potíž první velikosti. Jde o krize 
nepříjemné, vleklé – a často zcela zbytečné, protože jim lze vhod-
nou a včasnou komunikací předejít.

Obrázek 6: Reakce značky KFC na problémy s distribucí.  
Zdroj: Oster, 2018.
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Příklad z praxe: Lázně Kyselka
Jako příklad z české praxe může posloužit osud památkově cenného lá-
zeňského komplexu v Kyselce, který se po dlouhém chátrání, chaotické 
privatizaci a mnoha různých peripetiích ocitl prakticky před demolicí. 
Vzedmula se však vlna nesouhlasu občanských aktivistů i některých 
známých osobností. Několik budov v Kyselce vlastnila taktéž společ-
nost Karlovarské minerální vody, proti níž se energie občanských ini-
ciativ obrátila nejsilněji. Z  regionální kauzy se postupně pro velkou 
firmu stala přítěž, která po několik let ovlivňovala její reputaci.

Dlouho se podle dobového tisku mohlo zdát, že společnost hrozbu 
podceňuje. Firma často poukazovala na to, že vlastní jen některé, ni-
koliv všechny objekty, na některé odborníky to však působilo alibis-
ticky. Například zkušený reklamní kreativec Martin Charvát v srpnu 
2012 v Hospodářských novinách napsal: „Místo aby se společnost Kar-
lovarské minerální vody postavila na stranu veřejnosti, opravila své 
vlastní budovy a mohla pak poukazovat na šlendrián těch ostatních, 
neustále se s veřejností pře, ústy svých mluvčích se vymlouvá a uhýbá. 
V  situaci, ze které by mohla mít kladné body, naopak body ztrácí. 
Člověku se až nechce věřit, že profesionální PR agentura tak zoufale 
neuřídila tuto celou kauzu“ (Charvát, 2012).

„Mediální válka“ eskalovala po roce 2010. Aktivisté připravili spe-
cializovaný web, vydávali pravidelné tiskové zprávy, natáčeli videa, 
nakoupili dokonce reklamní prostor na pražských tramvajích – co na 
tom, že soud nařídil reklamu stáhnout, když publicity bylo dosaženo. 

Média v  roce 2012 a 2013 informovala například o tom, že Fran-
tiškovy Lázně přestanou kupovat minerálku Mattoni (Plechatá, 2012) 
a že spolupráci s jejím výrobcem ukončila kvůli Kyselce také prestižní 
gastronomická akce Grand Restaurant Festival (Zedník, 2013). S další 
prestižní akcí, Mezinárodním filmovým festivalem Karlovy Vary, se 
v tomtéž roce pojila výstava o smutném stavu Kyselky.

Firma samozřejmě nezůstávala nečinná. V září 2011 zveřejnila pro-
jekt na revitalizaci několika významných lázeňských budov. Ke zveřej-
nění projektu přizvala i prezidenta Václava Klause (Huberová, 2011). 



43

Krize. Příčiny a modelové příklady

Postupně přibývalo také aktivní a vstřícné komunikace – například 
firma zřídila web Fakta o kyselce, jehož prostřednictvím předestřela 
svůj pohled na situaci a prezentovala své zásluhy včetně 20 milionů 
korun věnovaných obecně prospěšné společnosti Lázně Kyselka. Právě 
obecně prospěšná společnost, k jejímž zakladatelům patřily i Karlo-
varské minerální vody, areál v roce 2013 převzala a postupně začala 
rekonstruovat.

Ještě dlouho ale přetrvávala pachuť spjatá s otázkou: Proč to nešlo 
opravit dříve? Ke zdárnému završení krizové situace nepřispěly ani 
četné soudní spory s kritiky devastace, které doznívaly ještě několik let 
a znovu mediálně otevíraly hojící se rány.

Obrázek 7: Negativní publicita kvůli chátrání Kyselky.  
Zdroj: Plechatá, 2012.
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2.4.9	 Strukturální	krize

Jako strukturální nebo systémovou krizi můžeme označit situaci, 
kdy se firma nebo jiná organizace dostane do hlubokých potíží, 
které ohrožují její pověst, či dokonce její fungování nebo samotnou 
existenci. Typicky jde třeba o peněžní ústav, který čelí krizi důvěry 
nebo výpadku likvidity a potřebuje nutně zažehnat hrozící run na 
banku, tedy hromadné výběry peněz, jež vedou k bankrotu. Struk-
turální krizí prochází také firma, která musí masivně propouštět 
a potřebuje si i v této situaci uchovat důvěru zákazníků, obchod-
ních partnerů, dodavatelů či odběratelů.

Strukturální krize se však netýká vždy jen firem, ale také třeba 
státních úřadů. Hlubokou krizí tohoto druhu prošlo v roce 2012 mi-
nisterstvo dopravy v souvislosti s novým registrem řidičů, který 
zcela selhal, ochromil úřady, vystavil je nevraživosti automobilistů, 
a způsobil tak systémový kolaps celého důležitého segmentu státní 
správy. Trápení s registrem, provázené nedostatečnou a zmateč-
nou krizovou komunikací, stálo funkci tehdejšího ministra Pavla 
Dobeše i řadu vysoce postavených úředníků. 

2.4.10	 Krize	vyvolané	fámou

Většina krizí, s nimiž se člověk v praxi potká, má příčinu v nějaké 
konkrétní události, výroku nebo činu. Mnohdy je tato reálná pří-
čina zveličená či překroucená, avšak dokážeme ji najít, popsat a po-
jmenovat, což je první krok k řešení. Jsou však také krize – a nebý-
vají méně závažné –, jejichž příčinou je fáma, která se nezakládá na 
pravdě. 

Málokdy se podaří zjistit, kde vlastně fáma vznikla. Vždy dá 
velkou práci ji přesvědčivě vyvrátit, a to i když se zdá, že jí nikdo 
soudný nemůže uvěřit. Utlumování fám, jejichž následky mohou 
být drtivé, patří k důležitým úkolům krizové komunikace.
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Příklad z praxe: Procter & Gamble
Situace, do níž se v 80. letech dostala obří nadnárodní korporace 
Procter & Gamble, je pro Evropana jen těžko pochopitelná. Nutno si 
však uvědomit, že religiozita ve Spojených státech, a zejména v jižním 
„biblickém pásu“, ovlivněném konzervativním evangelickým protes-
tantismem, má poněkud jiné rysy než ve většině Evropy. Kvůli tomu 
se mohlo stát něco neuvěřitelného: fáma o údajné spojitosti výrobce 
plenek a šampónů se satanskou církví donutila korporaci po více než 
100 letech změnit logo, tedy samotný základ své vizuální identity a po-
znávací znamení, které jinak firmy mění jen po dlouhé a zralé úvaze, 
a nikoliv pod tlakem zvenčí. 

Původní logo vzniklo v 19. století. Běžný pozorovatel by znak nej-
spíš popsal jako srpek měsíce s tváří vousatého muže, jenž pohlíží na 
13 hvězd rozesetých po hvězdném nebi. V 80. letech se však začaly šířit 
řeči, že logo je ve skutečnosti kamuflovaným satanistickým symbolem, 
který parafrázuje část Zjevení svatého Jana, v němž se hovoří o ženě 
na nebesích s korunou z 12 hvězd. V zakroucených cípech měsíčního 
roucha navíc kdosi „našel“ obrácené číslo 666, což je, jak známo, „číslo 
šelmy“, numerický symbol Antikrista, zmiňovaný taktéž v biblickém 
Zjevení svatého Jana.

Evropskému uchu to zní jako absurdní fantazie, avšak situace byla 
pro firmu natolik nepříjemná, že se nakonec rozhodla staré logo opus-
tit a nahradila jej písmeny P&G. Ačkoliv se předtím vedení firmy od 
fám a pomluv opakovaně distancovalo a přestože se nikdy neobjevil 
žádný důkaz, bylo nutné logo změnit. Měsíc se do znaku firmy vrá-
til až mnohem později, a to jen v náznaku srpku, který je odlišen od 
zbytku loga pouze jiným odstínem modré.

A mimochodem, svébytnou formu krizové komunikace vyvolala 
kauza s tímhle logem také na druhé straně, tedy v satanské církvi. Na 
jejích webových stránkách bylo možné najít v sekci často kladených 
otázek ujištění, že žádné spojení s Procter & Gamble neexistuje. Jde prý 
o pouhou „městskou legendu“, což je označení pro moderní mýty bez 
reálného podkladu (Church of Satan, 2019).
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Situace, kdy reagujeme na reálně neexistující problémy, nejsou 
v PR nijak výjimečné. Pro rozhodnutí, zda budeme reagovat, není 
podstatné, jestli je něco pravda, anebo nikoliv, ale to, zda tomu 
někdo věří, zda se podle toho třeba i rozhoduje a zda to ovlivňuje 
reputaci organizace.

Dezinformace a fámy jsou někdy cíleně vytvářené, někdy vzni-
kají mimoděk, jako následek nepovedeného (anebo příliš dobrého) 
vtipu, jako přirozený vedlejší produkt života moderní informační 
společnosti. 

V roce 2013 například musel Úřad pro ochranu hospodářské 
soutěže vydat takzvané dementi v reakci na smyšlenku, že zakázal 
zasněžování lyžařských svahů. Několik tištěných a elektronických 
médií totiž převzalo informaci z textu „Konec zasněžování! Antimo-
nopolní úřad dal za pravdu malým vlekům“, který vyšel v regionál-
ním periodiku Naše Valašsko v rubrice Kvokárna. Šlo vcelku zjevně 
o perzifláž, tedy satiru, přesto se informace začala šířit jako reálná 
(ÚOHS, 2013).

Podobně Masarykova univerzita v roce 2014 reagovala na zprávy 
slovenských médií o tom, že v Brně vznikla nevraživá kampaň čes-
kých vysokoškoláků proti Slovákům studujícím v Brně. Dezinfor-
maci spustily webové stránky Stop Slovákům, které vytvořil stu-
dent politologie, ovšem jen v rámci nácviku fiktivní kampaně. Slo-
venská média však kampaň vzala vážně. Po upozornění od občan-
ského sdružení Studentské jaro autor výzvu stáhl a na web umístil 
zprávu: Slováci a Česi sa na českých aj slovenských univerzitách majú 
naozaj radi (Fojtová, 2014)..
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3 Krizová komunikace

Pojem krizová komunikace se používá v různých oborových kontex-
tech různými způsoby. Něco jiného znamená třeba pro psychology 
a psychoterapeuty, něco jiného pak pro zdravotníky a záchranáře. 
V této publikaci ovšem nereferujeme o krizové intervenci v rodině 
ani o komunikaci s problematickým pacientem. Pohybujeme se ze-
jména na poli vztahů s veřejností (public relations) a vztahů s médii 
(media relations). Krizovou komunikaci tak bereme jako součást	
reakce	 organizací	 (nebo	 i	 jednotlivců)	 na	 ohrožení	 reputace	
a	na	mimořádné	události.

Úkolem krizové komunikace je to, aby organizace přežila růz-
norodé krize (popsané v předcházející kapitole) s minimálními ná-
sledky a vše se co nejrychleji vrátilo k normálu. Krizová komuni-
kace tak chrání kapitál, lidské zdroje a reputaci organizace.
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O krizové komunikaci se někdy hovoří jako o „parádní disci-
plíně“ (Kopecký, 2013, s. 183), případně jako o královské disciplíně 
public relations. Dejme prostor názoru PR profesionála Milana 
Hejla: „Pro mě je to jistě nejnáročnější disciplína, ale zároveň je to dis-
ciplína, která je neskutečně odměňující v několika ohledech: Především 
máte možnost svému klientovi výrazně pomoci, zachránit ho od škod, 
které by ho mohly potenciálně zlikvidovat. Je to také intelektuálně velmi 
vzrušující, zábavné a bývá to také velmi dobře placené“ (Kristen, 2019).

Tezi o královské disciplíně, mezi profesionály obecně přijíma-
nou, není třeba příliš zpochybňovat. Na druhou stranu, v krizové 
komunikaci už automaticky máte to, co v public relations jinak 
získáváte nejobtížněji: pozornost. Tedy že vás někdo poslouchá, že 
někoho zajímá, co uděláte a řeknete… To ovšem nečiní správnou 
reakci v krizi o nic jednodušší.

Obrázek 8: Novináři čekající na důležité prohlášení. Ilustrační foto Václav Šálek.
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Věcné řešení problémů a událostí, které jsou příčinou komuni-
kační krize, je úlohou krizového managementu, který zpravidla není 
v kompetenci firemních komunikačních profesionálů, ale nejvyššího 
vedení organizace. Krizová komunikace musí na krizový manage-  
ment plynule navazovat, provázet jej po celou dobu trvání krize 
(někdy také po ní), a případně některé jeho aspekty potlačovat, jiné 
zesilovat a doručovat těm správným adresátům v té správné formě. 

Špatné	 rozhodnutí	 managementu	 lze	 komunikovat	 s	 ob-
stojnými	výsledky,	naopak	i	dobré	rozhodnutí	lze	špatnou	či	
nulovou	komunikací	zcela	„pohřbít“.	

Pojďme se ještě podívat na to, jak krizovou komunikaci definuje 
Velký slovník marketingových komunikací: „Uplatňuje se při krizo-
vých situacích, kdy vzniká negativní mediální publicita, dochází k po-
škození firemní image a poklesu prosperity. Krizová komunikace vychází 
z krizového manuálu, z předem definovaných pravidel komunikace a ob-
rací se zejména k médiím a dalším cílovým skupinám. Jejím cílem je nejen 
napravit poškozený mediální obraz firmy/organizace, ale také předchá-
zet konfliktům a krizím. Základní pravidla komunikace v krizové situ-
aci, která se často projevuje negativní mediální publicitou, doporučují: 
komunikaci z jednoho zdroje, projevení lítosti vůči dotčeným cílovým 
skupinám, zajištění nápravných opatření k eliminaci podobné krizové 
situace“ (Jurášková a kol., 2012).

3.1 Základní poselství krizové 
komunikace

Ať už se krizová komunikace odehrává v jakékoliv situaci, je důle-
žité, aby všechna vyjádření prozařovalo několik základních posel-
ství. První důležitý vzkaz pro veřejnost zní: Nic neskrýváme!
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3.1.1	 Transparentnost	a	pravdivost

Účinnost krizové komunikace stojí a padá s tím, zda je pro cílové pu-
blikum důvěryhodná. A důvěru nic nepodkopá tolik jako evidentní 
vytáčky, zamlčování důležitých informací, snaha problém ututlat 
a zamést pod koberec, či dokonce účelová lež. Jediná nepravda, 
kterou se veřejnosti nebo médiím podaří odhalit, může zhatit celé 
komunikační úsilí. Publikum zkrátka chce mít dojem, že s ním or-
ganizace postižená krizí hraje čestnou partii.

Emil Antušák v knize Krizový management zmiňuje princip 
pravdivosti: Nemusíte (a nemůžete) vždy říkat vše. Ale to, co řek-
nete, musí být pravda (Antušák, 2009, s. 309). Působit transpa-
rentně je tedy žádoucí i v situaci, kdy nemůžete říct celou pravdu. 
Důvody mohou být různé: existenční zájem organizace, probíhající 
vyšetřování, ochrana osobních údajů či obchodního tajemství… 
Pokud nějakou otázku nelze aktuálně zodpovědět, je někdy možné 
naznačit důvody, které to způsobují. 

Vždy jde o to, aby se zástupci organizace neschovávali, aby re-
agovali na snahu stakeholderů či médií iniciovat veřejnou debatu, 
aby při jakémkoliv vystoupení působili otevřeným, konstruktiv-
ním dojmem. Firma, která v krizi nekomunikuje a jejíž představi-
telé se skrývají, působí podezřele na veřejnost a téměř automaticky 
vyvolává (nebo by aspoň měla vyvolávat) pozornost investigativ-
ních reportérů.

PR profesionál Patrik Schober (2018) radí: „Musíme se držet faktů, 
nikoli si vymýšlet, spekulovat nebo zamlčet věci, které se mohou v bu-
doucnu obrátit proti nám. Když nevíme, měli bychom přiznat, že v danou 
chvíli nemáme odpověď a při dalším brífinku to upřesníme.“ 

Všechny interní i externí komunikační kanály musí být „propustné“ 
(Logrová, 2017, s. 95). Samozřejmě to ovšem musí být otevřenost nikoliv 
živelná, chaotická, ale řízená, tedy taková, kdy je například jasně stano-
veno, jaký okruh lidí bude za firmu komunikovat a co budou říkat (Cha-
lupa, 2012, s. 93).
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Někdy může přijít vhodná chvíle také pro otevřenost doslov-
nou, tedy pro zpřístupnění podniku nebo kritizovaného provozu. 
Můžete pozvat novináře na prohlídku, uspořádat den otevřených 
dveří pro veřejnost nebo vytvořit systém exkurzí pro zájemce. Je 
to nástroj, jak rozptýlit některé pochybnosti o charakteru výrob-
ního provozu a ukázat lidem, že v podniku se neděje nic nekalého. 
Klasicky se tato možnost využívá v komunitním PR, při budování 
vztahu s místní samosprávou nebo v rámci získávání lidských 
zdrojů. Nicméně vhodná chvíle pro „doslovnou otevřenost“ může 
přijít i v rámci krizové komunikace.

Příkladem je způsob, jakým před lety řešil kritické petice Spolek 
pro chemickou a hutní výrobu v Ústí nad Labem. „Jedním z bodů 
krizového plánu bylo otevření rozsáhlého výrobního areálu veřejnosti 
u příležitosti Dne otevřených dveří pořádaného vždy jednou ročně. 
S ohledem na bezpečnost návštěvníků měli přímý přístup pouze do 
malé části areálu, celková prohlídka však byla zajištěna organizovaně 
autobusy, kde pobíhala komentovaná prohlídka vedená pracovníky 
firmy. Obyvatelé i návštěvníci města se tak mohli osobně přesvědčit 
o instalovaných bezpečnostních opatřeních a ujistit se, že společnost 
není žádným nebezpečným strašákem“ (Logrová, 2017, s. 95–96). 
Stejná autorka zmiňuje také běžecké závody s trasou procházející 
chemickým areálem. Podobné aktivity lze považovat za jeden ze 
signálů transparentnosti a otevřenosti.

Další zásadní poselství, které prostupuje správnou krizovou ko-
munikaci od počátku až do konce, zní: Problém řešíme a nejde nám jen 
o vlastní prospěch.

3.1.2	 Akceschopnost	a	zodpovědnost

Pokud neexistuje šance, že se problém podaří utajit (a ta neexistuje 
nikdy, pokud je znatelným způsobem postižen alespoň jeden člo-
věk), musíte připustit jeho existenci a přesvědčit média a veřejnost, 
že se situací seriózně zabýváte, že ji řešíte. Hovoříme samozřejmě 
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o řešení ve prospěch lidí, které krizová situace postihuje, a nikoliv 
jen ve prospěch samotné organizace s jejími byznysovými či mo-
censkými zájmy.

Veřejnost musí jasně vidět, že vám nejde jen o vlastní pro-
spěch. Lidé chtějí slyšet, že organizace podniká konkrétní kroky, 
byť mohou být jen dílčí, například „zjišťujeme příčiny a rozsah ha-
várie“, „hledáme cestu, jak podobné situaci předejít do budoucna“ 
nebo „hledáme způsob, jak nejlépe pomoci postiženým a jejich ro-
dinám“. Čím konkrétnější a věcnější dokážete být, tím lépe.

Naopak špatné vysvědčení vystaví veřejnost firmě, která působí 
lhostejným dojmem, ignoruje negativní dopady své činnosti a ne-
jeví zájem o konkrétní skupiny lidí, které krizová situace postihuje 
(třeba oběti nehody, nespokojené klienty a podobně).

3.2 Základní zásady krizové 
komunikace

Akademičtí teoretici i experti z praxe v minulosti opakovaně for-
mulovali základní zásady krizové komunikace. Jejich výčty se liší 
ve zvolených pojmech a formulacích, avšak podstata uváděných 
zásad bývá podobná. Například Vojtěch Bednář (2012, s. 60) se do-
mnívá, že krizová komunikace musí být: 
 ○ racionální,
 ○ promyšlená,
 ○ systematická,
 ○ plánovaná,
 ○ oproštěná od emocionálních výlevů. 
Tentýž autor na jiném místě formuluje zásadu	3K	a zdůrazňuje 

důležitost klidu, korektnosti a konzistence (Bednář, 2012, s. 101).
Nabízí se otázka, jak lze zachovat klid, chovat se racionálně, 

postupovat promyšleně a systematicky, když samotná podstata 
krizových situací spíše vyvolává nervozitu a svádí k iracionálním, 
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impulzivním řešením. Tento zdánlivý paradox není zpochybněním 
zmiňovaných Bednářových zásad, ale spíše důkazem toho, jak dů-
ležitou roli v krizové komunikaci hraje plánování ještě před tím, 
než nějaká krize vůbec nastane. Sepisování krizových plánů a se-
stavování krizových týmů, k nimž se dostaneme později, umožňuje 
předem zvážit hrozby a formulovat strategie, které se uplatní, až 
krize skutečně nastane.

Metaforicky se někdy hovoří o vytváření svalové paměti. Jde 
zkrátka o „vycvičení“ firmy tak, aby za případné krize v budoucnu 
reagovala správně, a to více méně automaticky, na základě dří-
vějšího tréninku a přípravy. „V rámci výcviku určíme krizový štáb 
zahrnující vedení firmy a komunikační krizový štáb, v němž každému 
přiřadíme jednotlivé aktivity krizové komunikace. Tomu předchází 
audit, kdy si sedneme se zástupcem každého oddělení a identifikujeme 
všechna krizová témata a nejhorší možné scénáře. A na ně firmu připra-
víme,“ popsal PR profesionál Patrik Schober (2018).

Nezapomínejte na to, že komunikace je nejpotřebnější a nejuži-
tečnější v nepříznivé situaci, kdy hrozí nebo již nastala negativní 
publicita. Bohužel česká praxe je často postavená na hlavu. Jednot-
livec nebo firma se snaží v „normálním období“ komunikovat s no-
vináři, usiluje o prosazení svých témat a zájmů, avšak když nastane 
sebemenší problém, telefony jsou náhle vypnuté a novináři musejí 
do svých článků psát, že dotyčného se nepodařilo zastihnout. 

„Mnoho organizací se v krizové situaci stáhne do nehybnosti a vytvoří 
informační vakuum, jakousi černou díru, která se rychle naplní zprá-
vami konkurence, opozice nebo pouhými spekulacemi,“ napsal jeden 
z porevolučních průkopníků marketingu v Česku Ladislav Kopecký 
(2013, s. 183). Pojmenoval tak jeden z hlavních a dosud přetrvávají-
cích nešvarů české komunikační praxe. 

Samozřejmě existují situace, kdy je lepší k problému mlčet, 
například proto, že údajná krize je banalita, která za pár hodin 
nebo dní vyšumí beze stopy, a není potřeba zbytečně rozfoukávat 
doutnající plamínek. Nicméně nečinnost většinou znamená spíše 
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promarněnou příležitost uplatnit hned v první vlně publicity svůj 
vlastní postoj, své argumenty a vysvětlení. Tento komunikační 
neduh je patrný třeba u politiků, kteří roky budují svou kariéru 
v symbióze s médii, ale v krizové situaci, třeba když náhle čelí 
skandálu, najednou nejsou k zastižení. Často jim zdrženlivost dik-
tují právníci, avšak bylo by vhodné, kdyby naslouchali také odbor-
níkům na komunikaci a veřejné mínění. Často by se tak dozvěděli, 
že mlčení poškozuje mediální obraz a bývá vnímáno jako přiznání 
viny, anebo přinejmenším jako bezradnost či zbabělost.

Jindy je náhlé mlčení zřejmě důsledkem ukřivděnosti, zklamání, 
rozčarování z neúprosné logiky mediálního provozu. Vybavuje se 
mi případ známého herce, který několik desetiletí používal média 
k budování svého úspěchu, ba téměř regionálního kultu osobnosti, 
ale když se zhroutilo jeho podnikání, zůstal pro novináře nadlouho 
nedostupný. Těžko však mohl jako člověk, který se z vlastního při-
činění stal známou osobností, očekávat, že média budou psát jen 
o jeho úspěších, zatímco jeho propady zůstanou soukromé.

Odbornice na komunikaci Jaroslava Ester Evangelu (2013, s. 52) 
obecně uvádí, že mlčení nebo odpírání běžné míry komunikace 
není správnou metodou jednání v zátěžových situacích. Často jde 
o důsledek nezkušenosti člověka ve stresu, nízké orientace v pro-
blematice, nechuti se o problému bavit, potřeby zalézt do své ulity 
a počkat „až se to přežene“. Vnějškově se to může jevit jako ne-
škodná metoda („kdo nic nedělá, nic nezkazí“), ve skutečnosti je  
ale tento přístup škodlivý, zejména u déletrvajících zátěžových si-
tuací. 

3.2.1	 Srozumitelnost

Veškerá komunikace je zbytečná, a někdy i škodlivá, pokud vám cí-
lové publikum nerozumí, respektive pokud nechápe, co mu chcete 
sdělit. Proto je důležitým faktorem krizové komunikace srozumitel-
nost. 
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Musíte se vyjadřovat jasně, nelze ponechat volný prostor pro do-
mýšlení, které v praxi většinou znamená zkreslení a překroucení. 
Podívejte se někdy na debaty čtenářů pod texty na zpravodajských 
webech, abyste zjistili, jak často a jak hluboce mohou někteří lidé 
dezinterpretovat čtený text, případně jak jejich nepozornost a ne-
informovanost ovlivňuje výsledné postoje, které pak samozřejmě 
hájí s neotřesitelnou jistotou a překvapivou agresivitou. 

Čím složitější bude vaše sdělení, tím hlouběji bude nepocho-
peno. Vyhýbejte se proto odborným termínům a rozvitým větným 
konstrukcím. Většinou totiž budete komunikaci směřovat k laikům 
a budete potřebovat, aby sdělení správně pochopil i podprůměrně 
inteligentní člověk. Mladým novinářům jejich mentoři po generace 
vštěpují zásadu, že zpravodajskému textu musí rozumět i dvanácti- 
leté dítě (případně „babička z Jevíčka“, „Máňa z masny“ a spousta 
dalších variací téhož). Platí to i pro PR profesionály. Text nesmí 
nastolovat otázky, které pak nechá nezodpovězené, nesmí být zavá-
dějící, nesmí zbytečně ponechávat prostor k domýšlení.

Snažte se hovořit „lidskou řečí“, a nikoliv řečí úředníků, profe-
sorů z kateder nebo blábolivých politiků. Jasnou, stručnou a věcnou 
komunikací se vyhnete potenciálním chybám, jichž se dopouštějí 
mnohomluvní nebo nesoustředění lidé, často beznadějně ztracení 
v labyrintech svých souvětí. Používejte krátké věty a jádro sdělení 
klidně zopakujte vícekrát různými slovy.

Věci nazývejte pravými jmény, bez klišé a floskulí. Pokud mů-
žete jednoduše říct, že v továrně hořelo dřevo a hasiči oheň uhasili, 
neříkejte, že „ve výrobním provozu průmyslového charakteru došlo 
k zahoření dřevní hmoty, které si vyžádalo hasební zásah hasič-
ského záchranného sboru, přičemž hasebním médiem byla voda“.

Podobně se vyvarujte cizích slov a odborných termínů v situaci, 
kdy lze použít český, široce srozumitelný pojem, byť z odborného 
hlediska třeba není stoprocentně přesný. Je jasné, že pojmu aviární 
influenza nebo zkratce HPAI porozumí méně lidí než označení ptačí 
chřipka. Stejně tak je jasné a pochopitelné, že v odborném textu 
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lékař nebo hygienik použije právě onen odbornější, mezinárodně 
sdílený pojem. V textu orientovaném na laické publikum by tak ale 
činit neměl.

Účinným filtrem odborných termínů, který stojí mezi experty 
a širokou veřejností, jsou novináři. Zpravidla se snaží omezit po-
užívání slov, jimž by publikum nemuselo rozumět. A nelze se jim 
divit, že například jako ekvivalent k bovinní spongiformní encefalo-
patii vždy raději používali nemoc šílených krav.

Nikdy v krizové situaci tváří v tvář veřejnosti nebo médiím ne-
spekulujte. Jakýkoliv neuvážený odhad se vám vrátí jako bume-
rang. Nekomentujte to, co vám nepřísluší. Pokud na vás směřuje 
otázka, která je mimo vaše kompetence, vysvětlete novináři nebo 
jinému tazateli, že by ji měl směřovat někam jinam – ovšem vždy to 
dělejte slušně, nikoliv mentorsky a nedůtklivě.

Vysvětlení je namístě také v situaci, kdy něco z objektivních 
důvodů nemůžete zodpovědět – například proto, že vám to ne- 
umožňuje probíhající vyšetřování, protože byste ohrozili něčí práva 
anebo proto, že odpověď dosud není známá. Novináři pochopí, že 
jim určitou informaci nemůžete sdělit, pokud jim vysvětlíte, proč 
to zatím nejde a kdy budete moci odpovědět. Pokud pouze řeknete 
„no comment“, vyvoláte dojem, že něco tajíte.

V komunikaci s novináři přiměřeně pracujte s čísly. Novináři to 
ocení, jsou kvantifikací čehokoliv téměř posedlí. Čísla, tvrdá data, 
dodají vašemu sdělení na důvěryhodnosti. Ale nepřežeňte to, jinak 
posluchač v moři čísel ztratí orientaci (více viz Tomandl, 2011).

3.2.2	 Konzistentnost

Úspěšná krizová komunikace také musí být konzistentní, tedy 
„držet pohromadě“. Za prvé to znamená, že pokud má organizace 
v krizi více mluvčích, musejí postupovat koordinovaně a na totožné 
otázky dávat novinářům totožné odpovědi. Jedině tak zůstane me-
diální obraz organizace celistvý a důvěryhodný. 
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Problémy s konzistentností krizové komunikace byly patrné 
v prvních dnech a týdnech šíření koronaviru v Česku. Lišily se 
nejen názory odborníků citovaných médii (což je normální), ale 
i představitelů exekutivy, kteří by v zájmu důvěryhodnosti a srozu-
mitelnosti krizové komunikace měli mluvit „jedním hlasem“.

Za druhé jde o to, aby si komunikace uchovala konzistentnost 
v čase. Jednoduše řečeno, nemůžete dnes popřít, co jste říkali včera, 
pokud neexistuje srozumitelný důvod, typicky významný posun, či 
spíše zvrat v událostech. Pokud organizace přijde v krizi s určitým 
vysvětlením, nelze zítra vymyslet vysvětlení nové a očekávat, že to 
novináři „spolknou“. 

Příklad z praxe: Byt Stanislava Grosse
Příkladem nekonzistentního vyjadřování v hluboké politické krizi je 
kauza někdejšího premiéra a předsedy ČSSD Stanislava Grosse. Jeho 
politická hvězda pohasla poté, co média začala v roce 2005 pátrat po 
tom, kde vzal peníze na byt. Novináři spočítali, že jeho oficiální příjmy 
na koupi nemovitosti nestačily. Gross nedokázal spolehlivě a jedno-
značně vysvětlit, odkud peníze pocházely. Nejdřív tvrdil, že mu půjčil 
strýc František Vik, potom se ukázalo, že ani strýc tolik peněz mít ne-
mohl. Na řadu přišla nová verze, podle níž si strýc Vik půjčil pro Sta-
nislava Grosse od příbuzných. Pak se ukázalo, že to nebyli žádní pří- 
buzní, ale bývalý novinář a nepříliš přesvědčivý vypravěč Rostislav 
Rod… Ke konci tohoto spletitého příběhu už nejspíš málokdo pochybo-
val o tom, že Gross něco skrývá. (Drda, 2005)

3.2.3	 Rychlost

Bezprostřední reakce v krizi musí být především rychlá. Klasické 
příručky krizové komunikace zdůrazňují, že na ovlivnění mediál- 
ního obrazu a prosazení svého vlastního úhlu pohledu má organi- 
zace jen pár hodin času. Často se hovoří o takzvaném oknu příleži-
tosti.
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Možná vám dané časové rozpětí přijde krátké. Ale je nutné po-
dotknout, že jde o názory z doby před nástupem internetu. Dnes je 
na první reakci ještě méně času. Například Encyclopedia of Public 
Relations (Heath, 2005) uvádí maximálně jednu hodinu, po roce 
2015 se v praxi i v literatuře setkáváme se stále kratšími časovými 
údaji.

Špičkový bezpečnostní manažer John Bearchell říká: „V první 
hodině krize rozhodujete o příštích deseti letech“ (Roskotová, 2018). Po- 
užívá pojem zlatá hodina, který si prý přinesl ze své dřívější poli-
cejní praxe: „Je tou první hodinou vyšetřování, prvními šedesáti minu-
tami od okamžiku, kdy jsme se o události dozvěděli. Je to hodina rychlých 
reakcí“ (Roskotová, 2018).

V materiálech Mezinárodní asociace leteckých dopravců se do-
čteme, že zatímco dříve bylo možné vydat první stanovisko za ho-
dinu od události, nyní by měl být první komentář k dispozici do 
15 minut, i kdyby to bylo jen konstatování, že firma o události ví, 
zjišťuje podrobnosti a připravuje obsáhlejší reakci (IATA, 2019). 

Dejme ještě na chvíli slovo bezpečnostnímu manažerovi Johnu Bear-
chellovi, který pracoval například pro Coca Colu: „Potřebujete hned 
shromáždit klíčové lidi a začít činit informovaná rozhodnutí v reál-
ném čase. Nejdřív je potřeba si položit jednoduché otázky: co víme, 
co nevíme, a jak zjistíme, co nevíme. Z toho se odvine naše základ-
ní strategie. Když máme v tomhle jasno, řešíme, jak to ovlivní každý 
z našich produktů či služeb, jestli jde o lokální záležitost, nakolik je 
pravděpodobné, že se rozšíří, a kdo o tom ví. Jestli jsme se to dozvě-
děli my sami, tak jaká je pravděpodobnost, že informace unikne ven. 
K tomu klientům v zásadě vždycky říkám, že nemohou očekávat, že 
se to ven nedostane. Musíte proto být připraveni na prohlášení pro 
média i prohlášení interní, mít je nachystána předem a aktuali-
zovat je, i když je třeba ještě nějakou dobu nebudete muset použít.“  
(Roskotová, 2018)
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Pokud se ocitnete v epicentru dynamické a závažné krize, při-
jdou první telefonáty za několik minut, stejně rychle se začnou 
objevovat první kusé zprávy na internetu, případně ve zpravodaj-
ských televizích a rozhlasovém vysílání. Podobný vývoj lze očeká-
vat třeba u vážné havárie ve výrobním provozu, dopravní nehody, 
ekologické katastrofy, ale také po zveřejnění kritického materiálu 
nebo závažných informací o mediálně atraktivním jedinci nebo or-
ganizaci. V situacích tohoto druhu se ukazuje význam krizového 
plánování, díky kterému reakce může být nejen rychlá, ale také 
promyšlená a strategická – o tom však později.

Tlak na rychlost reakce se stupňoval hlavně s rozvojem průběž-
ného zpravodajství v televizi a na internetu, později pak s nástu-
pem sociálních sítí a chytrých mobilních telefonů. Téměř každý 
člověk v západním světě dnes nosí v kapse smartphone zahrnující 
funkce fotoaparátu, kamery a diktafonu. Je tak schopen okamžitě 
pořizovat záběry a zveřejňovat je na Facebooku, Twitteru nebo In-
stagramu. Potenciální publikum je tak velké, jak významná či zají-
mavá je zachycená událost.  

Kupříkladu v červenci 2017 havaroval při přistání na letišti v San 
Franciscu Boeing 777. Náhodná svědkyně čekající na jiný let zve-
řejnila první fotku na Twitteru ani ne minutu po události. Během 
30 minut se objevilo dalších 44 000 souvisejících tweetů, včetně 
dalších fotografií a videí (IATA, 2019). První záběry z místa oka-
mžitě přebírají také masová média, jejichž reportéři se dostávají 
k haváriím tohoto druhu pochopitelně až s jistou prodlevou. 

Pokud ale nepracujete v natolik exponovaném a dynamickém 
oboru, jako je letecká doprava nebo třeba výroba výbušnin, máte 
i v éře sociálních sítí na první reakci onu zmiňovanou „zlatou ho-
dinu“. Třeba expert Adrian Wheeler v praktickém průvodci vyda-
ném The Public Relations and Communications Association (PRCA) 
zdůrazňuje, že hodinu času prostě nutně potřebujete, abyste stačili 
ověřit a zjistit všechny nejdůležitější informace, zformulovat první 
reakci a rozhodnout o způsobu jejího zveřejnění (Wheeler, 2018).
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Právě proto, že média v dynamických a vážných krizích očeká-
vají od tiskových mluvčích prakticky okamžité vyjádření, přestože 
ti sotva mohou mít pohromadě veškeré relevantní informace, je 
vhodné vydat nejprve stručnou tiskovou zprávu, takzvanou fleš, 
která má jeden odstavec, případně jedinou větu.

Ve fleši musí být obsaženo základní stanovisko firmy, které se od-
víjí od zvolené komunikační strategie. Vydáním fleše získáváte čas 
na cizelování obsáhlejší verze tiskové zprávy, která nabídne také 
širší kontext a detailnější vyjádření. Mezitím můžete horečně shro-
mažďovat další informace a promýšlet následné kroky. 

Obrázek 9: Příklad prvního prohlášení pro média vydaného společností Malaysia Airlines 
po sestřelení letadla nad východní Ukrajinou. Zdroj: archiv autora.
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Pokud neposkytnete médiím alespoň stručné vyjádření, vyplýt-
váte všechen čas a energii vyřizováním nekonečného proudu novi-
nářských telefonátů, e-mailů a žádostí o vyjádření. Fleš tento proud 
dotazů na chvíli přibrzdí (Tomandl, 2011). Volat vám však nadále 
budou přinejmenším zástupci rozhlasových a televizních stanic, 
kterým nestačí textové vyjádření a potřebují zaznamenat první re-
akci na mikrofon, respektive kameru. Je nutné s tím počítat. 

Fleš nemusí být příliš konkrétní ani podrobná. Média se v první 
fázi spokojí i s obecnější tezí, pokud je z ní patrný základní postoj.

Pokuste se na situaci vždy pohlédnout tak, že hra o všechno už 
začala – buď se dáte do boje, nebo bude sveden bez vás.

A co se vlastně s fleší bude po jejím vydání dále dít? Okamžitě 
ji začnou hlásit zprávaři v rádiích, objeví se v kontinuálním zpra-
vodajském televizním vysílání, v agenturních zprávách a na zpra-
vodajských serverech – tedy všude tam, kde se vaše krizové téma 
pravděpodobně již propírá, ovšem prozatím bez vašeho vyjádření, 
které je velmi důležité pro mediální interpretaci události. Čím dříve 
svůj názor či postoj zveřejníte, tím větší prostor také ve zpravodaj-
ství dostane – to je letitá zkušenost novinářů i PR profesionálů.

Fleš může mít například následující rozsah a podobu: 
„Provoz Dobré rafinerie dnes v 15:30 zasáhla havárie ve výrobě. Lidé 

v okolí rafinérie nejsou v jakémkoliv ohrožení. Shromažďujeme infor-
mace o rozsahu škod. Pátráme po příčinách. Společnost Dobrá rafinerie 
poskytne součinnost záchranářům a bude plně spolupracovat s vyšetřo-
vateli. Další informace poskytneme v 16:30 v novinářské sekci na webo-
vých stránkách podniku.“

Pokud fleš reaguje na mediální útok, lze ji stavět třeba následu-
jícím způsobem: 

„Společnost Šroub & Matice popírá obvinění z nedodržování bezpeč-
nostních předpisů, které zaznělo na dnešní tiskové konferenci sdružení 
Dědové Země. V nejbližších hodinách doložíme, že se obvinění nezakládá 
na pravdě. Kompetentní úřady v minulých letech nezjistily v našich pro-
vozech žádné závady.“

print-bircse0-margin-0
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Fleš můžete distribuovat pod stejnou hlavičkou a stejným způ-
sobem jako běžnou tiskovou zprávu nebo tiskové prohlášení. Měla 
by mít domicil a datum. Pokud jde o krizi prudkou, eskalující, do-
poručuje se také uvést přesný čas vydání, aby novináři věděli, ke 
které hodině a minutě je fleš aktuální. Lze totiž očekávat, že situace 
se postupně bude vyvíjet, stejně jako vaše vyjádření. Důsledným 
označováním přesného času vydání každého komunikátu přede-
jdete případným zmatkům a nedorozuměním. Samozřejmostí je 
uvedení jména a čísla mobilního telefonu člověka, který je připra-
ven a schopen zodpovědět doplňující dotazy nebo vysvětlit případ-
nou nejasnost.

Fleš můžete k novinářům dostat e-mailem, lze ji také publiko-
vat na webových stránkách, případně na Facebooku nebo Twitteru, 
ovšem jen za předpokladu, že ji tam novináři najdou, tedy že o exi-
stenci vašeho účtu v dané sociální síti vědí a jsou zvyklí tam chodit 
pro informace.

Důležité informace poskytujte operativně také svým zaměst-
nancům, klíčovým odběratelům a dodavatelům či obchodním part-
nerům. Ti by se měli o mimořádné situaci dozvědět přímo od vás, 
a nikoliv z médií.

Vždy pamatujte na to, že rychlost reakce je důležitá i v krizích, 
které nemají povahu havárie, jako jsou třeba mediální útoky nebo 
veřejná kritika. Je třeba co nejdříve eliminovat či alespoň částečně 
utlumit negativní agendu. Čím déle se o organizaci píše ve špatném 
kontextu, aniž by se situace nějak řešila, tím horší budou následky 
na reputaci.

Je velmi důležité, aby první reakce na mediální útok netrvala pří-
liš dlouho. Pokud se útok nebo třaskavá informace objeví v denním 
tisku, měli byste reagovat týž den dopoledne. V následujících dnech 
se v médiích nejspíš objeví nová témata a vaše opožděná reakce už 
nebude novináře zajímat, případně se jí nedostane takové publi-
city, jakou byste očekávali a potřebovali. Jak trefně poznamenal ně-
mecký mediální teoretik Stephan Russ-Mohl, každý den je globální 
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vesnicí hnáno nějaké nové podsvinče. „Tedy každý den se objeví něco ji-
ného, co hýbe světem, a všichni o tom musejí podávat zprávy, aby na to 
zítra všichni zapomněli a  věnovali se něčemu ‚novému‘“ (Russ-Mohl, 
2005, s. 27).

Pokud se krize rozhoří na zpravodajských webech, měli byste 
reagovat ještě týž den, nejpozději za několik desítek minut, aby 
váš postoj mohli zohlednit novináři z televize, rozhlasu a denního 
tisku, kteří budou téma „následovat“ (Tomandl, 2011). V případě 
krizí pramenících ze sociálních sítí by reakce měla být prakticky 
okamžitá. Nejprve přímo v prostředí dané sociální sítě, posléze 
i směrem k médiím, pokud tam téma proniklo, případně pokud ta-
kový vývoj reálně hrozí.

Případová studie: Neštěstí ve společnosti Explosia

V pardubické společnosti Explosia zahynuli 20. dubna 2011 čtyři 
zaměstnanci. Exploze v podniku na výrobu výbušnin a trhavin zni-
čila dva železobetonové podzemní objekty, další budovy poškodila. 
V objektu se vyráběl Perunit, což je trhavina dynamitového typu, 
která se používá třeba na odstřel skal. Devět dalších pracovníků 
utrpělo zranění. Škody přesáhly 66,1 milionu korun. Přesná příčina 
zůstala neznámá. Ochranný val zabezpečil odpovídající ochranu 
okolí proti účinkům výbuchu (ČTK, 2016).

Vše výše zmíněné samozřejmě víme nyní, tedy s odstupem času. 
Ovšem 20. dubna ráno měli zainteresovaní lidé mnohem méně infor- 
mací, přesto museli rychle komunikovat. 

Podívejme se na první zprávu pro média, která se obsahem i for-
mou blíží fleši: 

„Dne 20. dubna 2011 v 6:45 hodin došlo ve společnosti Explosia a. s. 
k provozní nehodě. V současné chvíli probíhá zjištění rozsahu škod. Jsou 
pohřešováni čtyři pracovníci společnosti Explosia a. s. Generálním ře-
ditelem společnosti Explosia a. s. byla jmenována vyšetřovací komise, 
která stanoví příčiny nehody. Veškeré orgány státní správy byly o nehodě 



64

Jan Tomandl

řádně informovány. Další informace o vývoji bude poskytnuta dnes ve 
12:00 hodin.“ (Doležalová, 2011)

Kladem je už samotný fakt, že firma vůbec nějaké rychlé vyjád-
ření dala k dispozici. Nebyla a není to v českých podmínkách samo-
zřejmost. Dalším kladem je závěrečná věta, která novinářům nasti-
ňuje, kdy dostanou další informace. Je rozhodně užitečné, pokud se 
v podobné situaci zástupci dané organizace pokusí dát dalším udá-
lostem nějaké časové schéma, nějaký řád. Pokud to neudělají, zů-
stane situace nepřehledná a dotazy novinářů budou přicházet bez 
ustání, protože nebudou vědět, kdy je šance získat další informace 
nebo kdy lze očekávat nějaký vývoj.

Negativa lze spatřovat zejména ve strukturování a formulaci 
textu. Profesionální novinář by nikdy nezahájil text časovým úda-
jem a nikdy by také neuváděl většinu sloves v pasivní formě (ko-
mise byla jmenována, orgány byly informovány…). Může se vám 
zdát, že jde o formální podružnosti, ale není tomu tak. Předkládá-
te-li novinářům jakékoliv vyjádření, je vaším prvořadým zájmem 
a cílem to, aby média daný text využila v co největší míře – ideálně 
metodou copy and paste, tedy zkopíruj a vlož. Bude-li se však text 
příliš odchylovat od soudobého žurnalistického standardu, novinář 
jej buď nepoužije vůbec, anebo zkrátí, přepíše, přeformuluje... A vy 
tak přijdete o příležitost co nejvýrazněji ovlivnit obsah zpravodaj-
ství.

Dalším otazníkem nad textem je použití pojmu provozní nehoda 
– je to přílišný eufemismus. Snad by bylo vhodnější označit událost 
jako neštěstí, havárii v provozu nebo mimořádnou událost. Vždyť 
širší publikum bude jistě vnímat „provozní nehodu“ jako něco 
méně závažného, relativně běžného. A tady hovoříme o skutečném 
neštěstí se čtyřmi mrtvými. 

Promyšlené používání pojmů ve snaze ovlivnit vnímání události 
je součástí rejstříku metod public relations a krizové komunikace. 
Ale nelze překročit jistou rozumnou mez. V textu také chybí větší 
pozornost věnovaná publiku v nejbližším okolí továrny, tedy lidem, 
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kteří potřebují informace, zda hrozí další nebezpečí a zda mají 
nějak přizpůsobit své chování. 

Je snadné výše uvedený text s časovým odstupem rozebírat, ale 
je těžké jej pod náporem emocí a ve stresu psát. To je samozřejmě 
potřeba si uvědomit. Pár poznámek k danému textu tedy nebylo 
motivováno snahou pranýřovat aktéry tehdejších událostí, ale vyu-
žít jej jako materiál ke studiu a podklad k úvahám. Vždyť daný text 
pořád ještě patří k tomu lepšímu, s čím se v mediální praxi potká-
váme. Řada podniků stále není schopná v podobné situaci vydat ja-
kékoliv písemné sdělení a komunikují buď nijak, anebo jen ústně, 
skrze mluvčího. Připravují se tak o možnost oslovit více novinářů 
a širší publikum písemným sdělením, které se v dobře fungujících 
podnicích zcela samozřejmě umisťuje také na web a sociální sítě. 

Na fleš pak můžete navazovat podrobnějšími vyjádřeními, která 
přinesou další informace, citace představitelů firmy, anebo sledují 
vývoj událostí v čase (více viz kapitola Tisková zpráva).

3.2.4	 Aktivita

Chcete-li uspět v boji o udržení reputace, měli byste to být vy, kdo 
bude mít pod kontrolou tok informací, anebo jej bude alespoň silně 
ovlivňovat. Zůstat pasivní zpravidla znamená jediné – tok infor-
mací bude řídit někdo jiný, včetně primárního určování vyznění 
události, včetně možnosti přisoudit někomu zodpovědnost, pří-
padně si sám připsat zásluhu. Proto je aktivita další důležitou cha-
rakteristikou dobré krizové komunikace. Aktivně jednající a ko-
munikující subjekt má v krizové situaci výhodu oproti pasivnímu.

Zkušený profesionál Adrian Wheeler zdůrazňuje: Možnost ne- 
udělat a neříct nic neexistuje. V krizi musíte být připraveni vystou-
pit a promluvit (Wheeler, 2018, s. 19).

Ostatně v úplných základech media relations, tedy vztahů s médii, 
zpravidla najdeme doporučení být proaktivní, nikoliv jen reaktivní – 
tedy oslovovat média, ucházet se o jejich pozornost, nečekat jen na 
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dotazy z redakcí, ale předcházet je vlastní aktivitou. Proaktivita zá-
roveň přináší šanci ovlivňovat vyznění a rámec událostí. 

3.2.4.1 Framing

Zastavme se na chvíli u odborného termínu framing (do češtiny se 
překládá zpravidla jako rámování). Patří k základům pojmové vý-
bavy soudobých mediálních studií a také psychologie či sociologie. 
V zásadě jde o to, že vnímání, interpretaci a vyznění jakékoliv in-
formace, ideje či události zásadně ovlivňuje způsob, jakým je po-
daná, do jakého kontextu je zasazená – zkrátka její rámec. Důležitá 
je volba slov, úhel pohledu, stejně jako to, kdo problém komentuje. 
Jednoduše řečeno, zvolený rámec ovlivňuje, co z daného problému 
(který je vždy komplexní a dalece přesahuje mediální „rám“) uvi-
díme, co naopak zůstane skryto, na co bude upřena dominantní po-
zornost, co zůstane nepovšimnuto.

Rámovat znamená vybrat některé aspekty vnímané reality a dát 
jim v konkrétním komunikátu významnější pozici. Například lze 
takto podpořit některou z možných definic problému, předestřít 
konkrétní příčinnou souvislost, nastínit morální hodnocení pro-
blému anebo návrh řešení. Cílem je přimět publikum, aby přemýš-
lelo, cítilo anebo se rozhodlo určitým způsobem. V odborné litera-
tuře najdeme v souvislosti s rámováním také pojmy jako interpre-
tační balíčky anebo výhodné zkratky k porozumění (Giles, 2012).

Kritika stereotypního nebo předpojatého rámování často bývá 
součástí obecnější kritiky současných médií. Nejsou to však vždy 
jen novináři, kdo rámuje, a tedy ovlivňuje vnímání událostí a reakci 
publika. Jsou to často také PR profesionálové, kdo vytvářejí interpre-
tační balíčky ještě před tím, než danou ideu, událost nebo informaci 
začnou zpracovávat novináři. PR profesionál se pochopitelně vždy 
snaží podat konkrétní informaci nebo událost v souladu se svými 
komunikačními cíli. Pokud respektuje elementární profesní etiku, 
nemusí na tom být nic špatného. 



67

Krizová komunikace

Vezměme si třeba notoricky známý příklad sklenice, v níž je 
vody tak akorát do poloviny. Je logické, že v rámci pozitivního PR 
bude sklenice prezentována jako poloplná. Případná konkurence 
bude ovšem sklenici líčit jako poloprázdnou. Obojí je v zásadě ak-
ceptovatelné, protože ani jedna, ani druhá interpretace nepřekru-
cuje realitu, pouze volí pro její popis jiný úhel a jiná slova – tedy 
jiný rámec. Pokud ovšem někdo bude líčit sklenici jako úžasný ne-
vyčerpatelný zdroj živé vody, případně ji označí za téměř prázdnou 
a bude uměle vyvolávat strach z žízně, dostáváme se na pole mani-
pulace a propagandy.

Interpretační balíčky (eticky, ale někdy i neeticky „sbalené“) 
přicházejí do redakcí prostřednictvím tiskových zpráv, ve vyjád-
řeních na tiskových konferencích anebo třeba skrze sociální sítě, 
například v podobě tweetů politiků a top manažerů.	

Zejména v krizové komunikaci je framing prováděný PR profe-
sionály velmi důležitý. Pokud PR profesionál zvolí vhodný, důvěry-
hodný a smysluplný „rám“, je vysoce pravděpodobné, že média jej 
poté budou následovat a dále předávat publiku. 

Ve vysoce konkurenčních prostředích, jako je politika anebo 
byznys, samozřejmě více různých aktérů poskytuje médiím různá 
vyjádření s různými „rámy“. Kromě vaší firmy to může být také 
konkurence, regulační či bezpečnostní orgány státu, odbory nebo 
profesní asociace. V dané situaci média upřednostní ten interpre-
tační balíček, který je jim ideologicky bližší, případně ten, který je 
důvěryhodnější a lépe odpovídá vnímané realitě. Anebo také ten, 
který se do mediálního prostoru dostane jako první – a u tohoto 
konstatování se pojďme zastavit trochu déle a využijme ho jako 
most od teorie k praxi.

Většina profesionálů vám potvrdí, jak důležité je být v krizové 
komunikaci primárním zdrojem informací,	 tedy	 být tím, kdo no-
vinářům jako první sděluje konkrétní fakta. Spolu s těmito fakty 
totiž – ať už mimoděk, anebo úmyslně – předáváte novinářům také 
„rámy“. Už jen volba slov je mimořádně důležitá – například jestli 
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bude událost ve vaší továrně od počátku v médiích nazývána jako 
provozní nehoda, anebo jako katastrofa, neštěstí, selhání… 

Pokud informaci o události ve vaší továrně jako první předestře 
novinářům někdo jiný než vy, zůstanete už napořád jen tím, kdo 
k primární informaci sděluje své stanovisko, své vyjádření, svůj po-
hled – je to však už jen doplněk k něčemu, co už je nějak nazváno, 
nějak interpretováno, zkrátka nějak zarámováno. Když budete ši-
kovní, možná se vám podaří původní interpretaci zvrátit či ovliv-
nit. Ale velmi často zjistíte, že pozornost médií i publika je velmi 
přelétavá a že zatímco prvotní vstup daného tématu do mediálního 
prostoru byl dynamický, posléze zájem upadne a vaše vyjádření už 
nemusí nikoho zajímat. 

Tedy – ještě jednou a jasně řečeno: v krizové komunikaci mu-
síte být rychlí a aktivní, abyste to byli vy, kdo vnese do mediálního 
prostoru primární interpretaci události. Jinak to udělá někdo jiný 
– vám se to nejspíš nebude líbit a dá vám strašně moc práce událost 
„přerámovat“. 

Ve vašem zájmu je poskytovat důležité informace jako první 
a stát se hlavním zdrojem informací, kterému budou novináři dů-
věřovat a ke kterému se budou vracet. 

Vyvinout aktivitu a začít systematicky pracovat je někdy nutné i v si-
tuaci, kdy jste vy sami (nebo váš podnik) nic pochybného neprovedli, 
ale zkrátka se vás nějak dotýká i krize jiného subjektu nebo celého od-
větví. V podobných situacích zpravidla nefunguje vyčkávací taktika 
ani mantra „je to problém někoho jiného“. Tak například po vypuk-
nutí metanolové aféry museli začít aktivně komunikovat i výrobci 
alkoholu, jejichž produkce byla zcela v pořádku. I jich se pochopitelně 
dotkly pochybnosti o zdravotní nezávadnosti alkoholu, i oni museli 
bojovat o důvěru zákazníků v Česku i zahraničí, i oni si museli vy-
tvářet předpolí pro okamžik, kdy skončí nucená prohibice a zákazník 
prostřednictvím svého nákupního košíku začne určovat vítěze a pora-
žené v boji o uchování reputace.
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3.2.4.2 Stealing thunder

V teorii public relations a krizové komunikace často najdeme do-
poručení zveřejňovat v některých specifických situacích jako první 
také informace, které pro vás nejsou příjemné. Když se v běžném 
podniku něco semele, málokoho napadne: Pojďme to co nejrychleji 
říct médiím, bude to lepší, než když se to novináři dozvědí odjinud. 
Ale právě to je podstatou techniky označované jako stealing thunder. 
Volněji vyloženo to znamená předejít ostatní aktéry a nedat jim pří-
ležitost, aby proti vám použili nějakou třaskavou informaci.

Pro lepší představu se zkusme zamyslet nad situací popsanou 
v následujícím příkladu – volně vychází z jedné reálné situace. 

Příklad z praxe: Zaviněná autonehoda politika
Jistý vysoce postavený český politik měl autonehodu. Srazil staršího 
muže na motorce a způsobil mu lehké zranění. Politik byl viníkem ne-
hody – nedal motocyklistovi přednost na křižovatce. Nehoda se stala 
poblíž politikova bydliště, tedy ve městě, kde ho všichni znali. Prav-
děpodobnost, že někteří svědkové incidentu budou informovat média, 
byla vysoká. Vždyť přece některé redakce za žhavé tipy nabízejí i fi-
nanční odměnu. 

Kdyby se média, zejména ta bulvární, o nehodě dozvěděla z podob-
ného zdroje, jistě by z události udělala téma pro titulní stránku novin. 
Můžeme si představovat titulky jako Krev na silnici, Politik smetl 
kmeta z babety anebo Jak může řídit stát, když nedokáže řídit auto? 
Sotva by se kdo v redakci bulvárního média zabýval tím, že šlo jen 
o lehké zranění.

Politik a jeho tým nejspíš znali principy krizového PR, a tak raději 
poslali sami novinářům stručnou informaci o události a rychle svolali 
tiskovou konferenci, na které politik s přiměřeně kajícným výrazem 
vystoupil, popsal okolnosti nehody včetně svého pochybení, zdůraznil, 
že mužovo zranění je lehké a že plánuje setkat se s ním osobně a omlu-
vit se mu – vždyť jsou přece skoro sousedé. 
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Popsaný způsob medializace této nehody je typickou ukázkou  
stealing thunder. Událost zveřejněná tímto způsobem výrazně ztrácí 
pro média na atraktivitě. Je pravděpodobné, že o ní sice budou in-
formovat, ale už nemohou obejít primární rámec události určený 
samotným politikem a udělat z události kauzu první velikosti.

Pokud zvolíte strategii stealing thunder, musíte samozřejmě po-
stupovat velmi rychle. Také platí, že pokud je nepříjemných infor-
mací více, zveřejněte je všechny najednou. Je lepší odbýt si rychle 
a naráz jednu vlnu negativní publicity než ji „drobit“ do několika 
fází.

Problematice stealing thunder se věnují výzkumníci v celém 
světě. Mnoho jich dospělo k závěru, že když je organizace sama 
zdrojem informací o nastalé krizi, je dopad na reputaci menší, než 
když se novináři vše dozví odjinud a informují o událostech dřív, 
než se k reakci odhodlá daná firma či jiná organizace, jíž se krize 
týká (srov. např. Holladay a Coombs, 2010, s. 28). 

Nicméně v odborné obci není ohledně stealing thunder abso-
lutní shoda. Mnozí experti upozorňují na to, že metoda nefunguje 
univerzálně a že její účinnost se odvíjí od řady situačních faktorů, 
od charakteru krizové situace (zejména je podstatné, zda jde o krizi 
zaviněnou, anebo nezaviněnou), od reputace firmy atd. Proto ani 
my neberme stealing thunder jako univerzální cestu, ale jako mož-
nost vhodnou zejména v situaci, kdy je tak jako tak jasné, že infor-
mace o krizi nějakou cestou doputují do médií a že se situaci nepo-
daří utajit. Potom už je opravdu lepší vyjít s informací jako první 
a nečekat, až „zahřmí“ odjinud.

3.2.4.3 Informační vakuum

Zatím jsme zdůrazňovali důležitost aktivity jen při prvotním na-
stolení tématu, tedy při prvním vstupu dané informace, tématu či 
problému do mediálního prostoru. Aktivita je ale důležitá i později, 
když média průběžně informují o vývoji události, případně o jejích 
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dopadech či řešení. I zde platí, že byste měli zůstávat hlavním zdro-
jem informací. 

Pokud	 budete	 pasivní,	 vyplní	 informační	 vakuum	 někdo	
jiný.	

Zkuste si to představit velmi jednoduše. Každá událost má vzhle- 
dem ke své zpravodajské hodnotě určitý prostor v médiích. Na 
základě zkušeností lze často předem odhadnout, kolik řádků v no-
vinách či minut ve vysílání dostane. A poté je otázkou, kolik infor-
mací mají média k dispozici. Pokud jim poskytnete solidní balík 
faktů a komentářů, výrazně omezíte prostor pro spekulace. Je také 
pravděpodobné, že se pak novináři nebudou tolik pídit po vyjád-
řeních expertů (skutečných či domnělých) odjinud či svědectvích 
typu „jedna paní povídala“.

Z výše popsaného plyne, že v krizové komunikaci je důležité 
zveřejňovat také informace a postoje, které se vám jeví jako samo-
zřejmé, protože v podobných situacích firma jedná podle určitých 
naučených vzorců. Pro novináře ovšem tyto informace samozřejmé 
být nemusí, a pokud je od vás dostanou, pomohou jim vyplnit infor-
mační vakuum. Popišme si to na modelovém příkladu, volně vychá-
zejícím z praxe. 

Příklad z praxe: Nehoda linkového autobusu
Autobus dopravce s dobře známou obchodní značkou havaroval na 
rušném místě, dejme tomu na obchvatu hlavního města, před očima 
desítek svědků, kteří se nebudou zdráhat zveřejnit fotku či video na 
sociálních sítích. Řidič autobusu srážku s kamionem nezavinil. Lehká 
až středně těžká zranění utrpělo 15 cestujících. 

Většina českých firem by v dané situaci pravděpodobně nevedla 
žádnou komunikaci s médii a veškeré informace by se do redakcí do-
stávaly jen od policie, hasičů, zdravotnické záchranné služby, pří-
padně očitých svědků. Dopravce by ve zpravodajství pravděpodobně 
figuroval jen jako pasivní subjekt, byť ve skutečnosti v souvislosti s ne-
hodou a jejími následky bezesporu podnikl řadu důležitých kroků.
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Náš dopravce ale ví, že není důležité jen správně konat, ale také 
svou reakci odpovídajícím způsobem předestřít médiím. Proto se 
(v souladu s poznatky o framingu a stealing thunder) sám obrátí na 
média, poskytne jim informace o nehodě, jejích pravděpodobných 
příčinách a následcích. A navíc udělá to, co by alternativní zdroje in-
formací (policisté, hasiči, svědci…) za něj nikdy neudělaly – připojí 
informace o vstřícných krocích, které firma podnikla: že poslala na 
místo náhradní autobus a posádku, že zřídila kontaktní telefonickou 
linku pro blízké zraněných, že se snaží poskytovat maximální možnou 
pomoc a asistenci cestujícím, že zaměstnanci dopravce jsou cestujícím 
k dispozici i ve zdravotnických zařízeních…

Jsou to věci do jisté míry samozřejmé, ale v krizové komunikací 
by měly opakovaně zaznívat. Novinářům pomohou vyplnit infor-
mační vakuum a z hlediska firmy výrazně zlepšují celkové vyznění 
zpravodajství o události. Dopravce najednou není jen pasivní sub-
jekt ve vleku událostí, ale někdo, kdo se zajímá o cestující, kdo se 
snaží danou negativní situaci zvládnout, kdo jedná především ve 
prospěch poškozených – a kdo to všechno umí zároveň „prodat“. 

3.2.4.4 Filling the silence

Zastavme se ještě u jednoho důležitého pojmu z odborné literatury: 
filling the silence, v češtině vyplňování ticha. Odkazuje k situaci, kdy 
je zveřejněna (například metodou stealing thunder) nějaká třas-
kavá informace, k danému informačnímu kanálu (třeba twittero-
vému účtu firmy) se náhle soustředí značná pozornost a publikum 
je lačné dalších informací. Je chybou, pokud v této situaci náhle 
nastane ticho, protože máte pocit, že to důležité jste řekli a teď už 
můžete mlčet. Ale ono nestačí jen vykopnout míč – musíte s ním dál 
hrát, tedy pokračovat v komunikaci a zásobovat publikum pečlivě 
dávkovanými informacemi, tedy vyplňovat ticho. 
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Pokud nejsou k dispozici nová fakta, můžete průběžně zveřej-
ňovat obecnější informace, psát o tom, co organizace momentálně 
v souvislosti s krizí dělá, jaké jsou připravované kroky atd.

V mnoha specifických situacích je hodnotnou informací i to, že 
zatím není nic nového (alespoň novináři vědí, že nemá smysl vás 
v daném okamžiku atakovat dalšími dotazy). Cílem vyplňování ticha 
je pokusit se uspokojit hlad po informacích a uchovat si získané pu-
blikum, které by se jinak mohlo vydat za informacemi někam jinam. 
A to zpravidla není ve vašem zájmu (srov. např. Fowler, 2017).

Kdykoliv je to možné, pokuste se vtisknout krizovému období vlastní 
časový plán. Po prvním vyjádření pro média jasně řekněte, kdy přijde 
další doplnění. Může to být třeba za dvě nebo tři hodiny, u některých 
typů krizí připadá v úvahu jak kratší, tak delší časový úsek. Dejte 
novinářům jasně najevo, zda se další informace dozvědí prostřednic-
tvím vašeho webu, sociálních sítí, případně z tiskové zprávy rozesíla-
né e-mailem nebo při operativním brífinku v místě krizové události. 
Konkrétní časový plán vždy záleží na okolnostech. Podstatné je to, 
aby novináři věděli, že je budete dále informovat, a vlastně jim tak 
pomáhat, aby mohli dělat svou práci. Pokud budou váš časový plán 
pokládat za přiměřený okolnostem, budou jej také většinově respek-
tovat. Pravděpodobně vás pak budou méně obtěžovat průběžnými te-
lefonáty a e-maily (Wheeler, 2018, s. 45).

3.2.5	 Budování	důvěry	(empatie,	
zodpovědnost,	vstřícnost)

Jak už zaznělo v této knize na více místech, krizová komunikace je 
bojem o zachování důvěry. Proč je právě důvěra natolik důležitá? 
Pokud reprezentujete firmu, je důvěra předpokladem pro ucho-
vání zákazníků a obchodních partnerů i po krizi. Pokud jste poli-
tikem, je důvěra klíčem pro udržení voličů. Pokud jste dejme tomu 
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reprezentantem samosprávy v době povodní, potřebujete důvěru 
k tomu, aby lidé respektovali vaše pokyny.

Když jsem se kdysi ptal jednoho PR profesionála na to nejpod-
statnější v krizové komunikaci, odpověděl jednoduše: Nejdůleži-
tější	je	nechovat	se	jako	sebestředný	pitomec	a	dívat	se	na	si-
tuaci	očima	poškozených.	Zní to jako banální konstatování, ale 
vystihuje podstatu věci.

V situaci, která vyžaduje vstřícnost, zodpovědnost a empatii, 
se lidé často chovají zcela nevhodně: myslí hlavně na sebe a spásu 
firmy, nedopřávají sluchu lidem, kterým krize přinesla ztrátu, 
škodu na majetku a zdraví anebo nabourala jejich pohodlí. Přitom 
v krizové komunikaci vede cesta ke spáse firmy a udržení vlastní 
reputace právě a především přes mysl těch, jichž se situace nega-
tivně dotkla. Musejí uvěřit tomu, že ačkoliv jste třeba chybovali, 
snažíte se situaci napravit a jednáte v jejich prospěch. Teprve poté 
můžete získat jejich důvěru a uchovat si je jako zákazníky, příz-
nivce anebo třeba voliče.

Zkušený manažer Radek Chalupa definoval komunikační rovnici úspě-
chu. Je vcelku jednoduchá. Úspěch podle rovnice sestává z projevů zá-
jmu, lidskosti, ujištění a péče. Aktivním postojem, ochotou komuniko-
vat firma projevuje zájem, dává najevo, že není lhostejná k negativním 
následkům krizové situace. Lidskost obnáší politování, případně omlu-
vu, zvláště v situacích, kdy došlo k ohrožení zdraví či životů. Důležité 
je také ujistit veřejnost, že máte situaci pod kontrolou, že podnikáte vše 
potřebné, že se situace nebude opakovat. Péče je to, co firma udělá pro 
oběti a jejich blízké, životní prostředí atd. (Chalupa, 2012, s. 96 a dále). 
Jak důležité je projevit zájem, zdůrazňuje také bezpečnostní manažer 
John Bearchell a zmiňuje systém CAP, tedy concern – action – perspec-
tive. „Jakmile jste před kamerou, základem je projevit účast – concern 
– a ukázat, že vám na řešení situace záleží. Pak říct, co pro to řešení dě-
láte – action – a dát věci do kontextu – perspective“ (Roskotová, 2018).
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Nejhorším základem jakékoliv krizové komunikace je arogance, 
přezíravost, nezájem o poškozené či nespokojené lidi. Naopak je 
vhodné projevit pochopení, případně také lítost, účast, úctu k po-
škozeným či obětem. Vrcholoví manažeři, zvyklí mluvit i jednat 
tvrdě a pracovat v hierarchicky uspořádaných firemních struktu-
rách, často mají pocit, že pokud projeví lítost, zároveň dají najevo 
slabost, avšak není tomu tak. Daleko spíše než o projev slabosti jde 
o ukázku lidské tváře a charakteru.

Stejně tak platí, že vyjádření lítosti automaticky neznamená sou-
časné přijetí plné zodpovědnosti. Vždyť přece mohu vyjádřit lítost 
nad zemětřesením v Bangladéši, a nikdo mě za živelní katastrofu 
nebude činit odpovědným. Jiné je to ovšem s omluvou – pokud se vr-
cholový manažer jménem podniku za něco omluví, lze v tom v jis-
tém ohledu spatřovat přijetí právní zodpovědnosti, se všemi konse-
kvencemi. Podobně v angličtině existuje rozdíl mezi formulací we 
are sorry for… a we are sorry that… (srov. např. Wheeler, 2018, s. 82).

Dlouhodobě pozorujeme, že lidé někdy pohlížejí na značky jako 
na bytosti obdařené určitou osobností, jistými vlastnostmi. Jedna 
značka může být vnímána jako svěží, moderní, vstřícná, a jiná zase 
jako konzervativní, zpátečnická, neochotná… Značná část tohoto 
subjektivního dojmu se utváří v krizích a v jakýchkoliv problema-
tických situacích, kde se lámou charaktery a kde je na firmu upřená 
bedlivější pozornost než obvykle. 

Lidé očekávají, že v ideálním případě se firma v krizi bude cho-
vat jako „kladný hrdina“, a to i v případě, že způsobí nějakou škodu. 
Kladný hrdina nebude alibisticky svalovat vinu na jiné, nebude 
se vyhýbat zodpovědnosti jako řidič ujíždějící od nehody, nebude 
ukřivděně „kňučet“ a hledat chybu u jiných, naopak se bude snažit 
pomáhat druhým i za cenu dočasného upozadění vlastních zájmů.

Krizová komunikace je tedy hrou o získání či uchování důvěry. 
Podle odborníků na psychologii mimořádných událostí je důvěra 
výsledkem předchozích aktivit daného subjektu, schopnosti na-
slouchat a komunikačních dovedností. Je zapotřebí systematicky 
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posilovat vnímání čtyř klíčových faktorů označovaných jako empa-
tie, kompetence (odbornost, schopnosti), otevřenost (upřímnost, 
férovost) a závazek (angažovanost, horlivost). Většina důvěryhod-
nosti pak závisí na faktoru empatie, tedy na schopnosti projevit 
v krizové situaci vcítění a porozumění. „Publikum ji ohodnotí během 
prvních devíti až 30 sekund. Čím je u publika vyšší úroveň projevovaných 
emocí nebo nedůvěry, tím víc je třeba lidem naslouchat, projevovat em-
patii a starostlivost“ (Vymětal, 2009, s. 56).

Vnímání důvěryhodnosti snižují například: 
 ○ rozpory mezi názory expertů,
 ○ nedostatek koordinace v krizovém řízení organizace,
 ○ nedostatek dovednosti naslouchat, vést dialog,
 ○ neochota uznat riziko,
 ○ neochota včas zveřejňovat a sdílet informace,
 ○ nespolehlivost nebo nedbalost v plnění úkolů krizového řízení.  

(Vymětal, 2009, s. 56)
V praxi se často setkáváme se snahou dodat organizaci chybějící 

důvěryhodnost takříkajíc z externího zdroje – zaštítit se vyšší auto-
ritou anebo třeba aspoň jejím atributem. 

Takto například někdy můžeme vidět politiky s lékařským vzdě-
láním, jak si ve zcela nemedicínských situacích oblékají bílý plášť, 
tedy atribut dlouhodobě nejdůvěryhodnější profese v Česku. Za-
choval se tak například David Rath, který v bílém plášti (a také se 
stetoskopem kolem krku) komentoval na kamery první odsuzující 
rozsudek Krajského soudu v Praze v korupční kauze. I to je speci-
fický projev hry o důvěru.

Častější a nejspíš také funkčnější je hledání podpory u spojenců, 
spolehlivých zastánců či nezávislých třetích stran. Zkrátka a jedno-
duše zvažte, zda by se nenašli lidé, kteří by mohli účinně promluvit 
ve váš prospěch (Antušák, 2009, s. 309). 

Vysokou autoritu mají různé odborné společnosti a akademické 
instituce, zdravotníci, vědci, učitelé, případně fundované poradní 
skupiny. Jako méně důvěryhodní budou patrně vnímáni zástupci 
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korporací, jichž se krize přímo týká, a jimi placení externí konzul-
tanti a právníci.

Tato kniha vzniká v době ostrých výpadů části politiků a veřejnosti 
vůči neziskovým organizacím. Přesto i dnes patří neziskovky k často 
využívaným „externím zdrojům důvěryhodnosti“. Setkal jsem se v pra-
xi s konstatováním, že každý správný podnik má v garáži „zaparko-
vanou“ nějakou neziskovku, která „vyjede“ v situaci, kdy je zapotřebí 
prosadit ve veřejné debatě určitý úhel pohledu na konkrétní problém. 
Zde se samozřejmě ocitáme za hranou etiky, u fenoménu takzvaných 
front groups, tedy různých zdánlivě spontánně vzniklých spolků, kte-
ré ovšem ovládá skrytý loutkovodič (viz např. Hejlová, 2015, s. 226).  
Oborové etice se však nijak neprotiví, pokud organizace zasažená 
krizovou situací využije názorovou blízkost s nějakým spolkem či 
neziskovou organizací, která je ochotná vystoupit a promluvit v její 
prospěch.

Empatie by měla v krizové situaci prozařovat veškerou komuni-
kací organizace. Ze všech textů a promluv, od tiskových zpráv přes 
příspěvky na sociálních sítích až k veřejným projevům manažerů, 
by mělo být zřejmé, že podnik má pochopení pro lidi postižené kri-
zovou situací, že je ochoten a připraven jednat v jejich prospěch. 

Není vždy snadné takto empaticky vystupovat a komunikovat 
– zejména pro manažery, kteří mají v krizové situaci pocit, že se 
hroutí jejich mnohaleté dílo, že je v ohrožení jejich kariéra i pověst, 
a mají proto tendenci chovat se spíše obranářsky a stahovat se do 
sebe. Někdy dokonce nemístně nadřazují svou osobní situaci a sní-
žený komfort v krizové době nad pocity obětí krize a jejich blízké.

Klasickým případem takového sebestředného manažerského 
vyjadřování je výrok Tonyho Haywarda v pozici CEO ve společnosti 
BP. Po tragickém výbuchu ropné plošiny Deepwater Horizon v Me-
xickém zálivu řekl na kameru: „Nikdo nechce víc než já sám, aby tohle 
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všechno skončilo. Chci zpátky svůj život.“ Mezi řádky můžeme číst, že 
jej krizová situace nebývalého rozsahu v podstatě obtěžuje a rád 
by se vrátil ke svému životu, jistě naplněnému prací, ale jinak po-
měrně klidnému a dobře zabezpečenému. 

Jenže v krizi chce veřejnost vidět u manažerů úplně jiné vzorce 
chování: tedy aktivitu, akceschopnost, a zároveň také pochopení 
pro zájmy a potřeby lidí zasažených krizí. „Tony Hayward sice jen vy-
jádřil své pocity, nedokázal však dát najevo, že si uvědomuje, jaké škody 
jeho firma způsobila ostatním, kteří na rozdíl od něj neměli možnost 
předejít následné zkáze nebo riziko katastrofy zmírnit“ (Reffo a Wark, 
2015, s. 201). CEO se musí v krizi chovat jako empatický člověk, ne jako 
robot, říká na stejné téma Adrian Wheeler, autor knihy Crisis Com-
munication Management (STK, 2019).

Psychologie mimořádných událostí dává mnoho návodů, jak 
nechat empatii proniknout do všech výroků manažera či politika 
v krizové situaci. Například by nikdo neměl říkat, že chápe, jak se 
cítí blízcí příbuzní člověka zraněného třeba při havárii v továrně. 
Na to jim přece každý odpoví, že nikdo, kdo není v kůži příbuzného, 
nemůže pochopit hloubku jeho emocí. Je lepší říct třeba „je nám to 
líto“ nebo „musí to být strašné“, tedy maximálně vstřícně a empa-
ticky uznat emoci druhého člověka.

A co obnáší v krizové komunikaci vstřícnost? Zahrnuje hlavně 
ochotu komunikovat. Nejen s médii, ale se všemi potenciálními pu-
bliky – s lidmi postiženými krizí i s těmi, kteří se obávají, že by na 
ně situace mohla mít výhledově nějaké negativní dopady.

Mezi projevy vstřícnosti a zodpovědnosti patří také široké spek-
trum reparačních a kompenzačních kroků, které organizace v krizi 
nabízí anebo přímo bez vyzvání podniká. Jde o všemožnou pomoc 
lidem, jichž se krize dotýká, stejně jako případné odškodnění, dále 
pak opatření přijatá kvůli tomu, aby se krizová situace už v bu-
doucnu nemohla opakovat. Zkrátka vše, co podnik nečiní jen sám 
pro sebe, ale pro postižené či oběti. 
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Vstřícná a zodpovědná organizace v krizi:
 ○ dokáže vyjádřit lítost a případně se také omluvit,
 ○ zjednává co nejrychleji nápravu,
 ○ odškodňuje poškozené (je-li k tomu důvod),
 ○ koná vše pro to, aby se podobná situace už nikdy neopakovala. 
Vstřícnost také znamená dělat v některých situacích více, než 

je bezpodmínečně nutné, případně více, než vyžadují právní před-
pisy. I tak se prokazuje společenská odpovědnost firmy, její souz-
nění s komunitou a vědomí širšího dopadu podnikatelské činnosti 
a manažerských rozhodnutí.

Představme si to na příkladu restrukturalizace firmy spojené 
s propouštěním. „Máte samozřejmě zákonné povinnosti, například 
něco oznámit úřadu práce, ale na druhou stranu můžete proaktivně 
komunikovat třeba s dalšími firmami, které působí v regionu, a s jejich 
personálními odděleními. Říct jim, že máte lidi s určitou kvalifikací, 
a nabídnout jim, jestli by se jim nehodili. Zkrátka přemýšlíte v širších 
souvislostech, jak lidem pomoci. To se nám vždycky vyplatilo,“ uvedla 
zkušená PR profesionálka Dita Stejskalová v časopise Marketing & 
Media (Rožánek, 2016).

3.3 Nejčastější chyby

Když se člověk dlouhé roky pohybuje v médiích nebo v PR, začne 
postupně rozpoznávat opakující se chyby v krizové komunikaci. 
Pro většinu z nich lze mít jistou míru lidského pochopení – jde o si-
tuace stresující, dynamicky se vyvíjející, spojené s pozorností ve-
řejnosti a médií. Kdo by v takové chvíli nešlápl vedle? Nicméně tato 
kniha má sloužit jako příručka efektivní komunikace v krizi, proto 
je namístě nejčastější chyby pojmenovat a varovat před nimi.
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3.3.1	 Nepřesné,	nepřiměřené	a	neopatrné		
vyjadřování

Z filmů zasazených do soudních síní všichni dobře známe větu: 
„Všechno, co řeknete, může být použito proti vám.“ A nutno říct, že 
přesně tak to funguje i v komunikaci s médii (a prostřednictvím 
médií) v krizových situacích. Každé vaše slovo bude mnohokrát 
rozebíráno a zkoumáno ze všech myslitelných úhlů a musí obstát 
z hlediska pravdivosti i věcné přesnosti jak v okamžiku, kdy je 
vysloveno, tak při zpětném pohledu. Lepší je říct toho méně těmi 
správnými slovy, za kterými můžete stát dnes i zítra, než zahltit 
publikum slovním balastem.

Naprosto nezbytná je elementární opatrnost při volbě slov. Mu-
síte vědět, co přesně chcete sdělit, a přizpůsobit tomu pak formu. 
Jazyk, kterým hovoříte, by měl být prostý (v tom dobrém slova smy-
slu, směřujícím ke srozumitelnosti), přímočarý (bez zbytečných 
vytáček nebo stylistických kudrlinek) a vřelý, ve smyslu lidskosti 
a empatie (v originále plain, straightforward and warm, viz Wheeler, 
2018, s. 15). Velká část výsledného efektu vašich projevů či proslovů 
(podle Wheelera až 80 procent) pramení ne z toho, co řeknete, ale 
jak to řeknete a jak se u toho chováte.

Příklad z praxe: A ta částka taky nesouhlasí!
Někdy vás mohou okolnosti vést k rozhodnutí, že budete obvinění po-
pírat, byť to z etického hlediska nelze vždy schvalovat. I popírat („zat-
loukat“) se však musí umět! Vhodná volba slov je pak nezbytnou pod-
mínkou toho, aby vašemu vyjádření někdo věřil. Až komickým příkla-
dem verbální neobratnosti bylo vyjádření slavného fotbalisty, který 
v roce 2007 spolu s dalšími hráči fotbalové reprezentace čelil kritice za 
bujarý večírek po zápase s Německem. Podle bulváru dokonce na ho-
telovém pokoji byly prostitutky, za které fotbalista zaplatil na recepci 
41 000 korun. Hráči to popírali a jeden z nich médiím adresoval dnes 
už pověstné vyjádření: „Není to pravda, na recepci jsem sice byl, ale 
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nic jsem neplatil. A ta částka také absolutně nesouhlasí“ (ČTK, 2007). 
Komunikační krizi tím zjevně nevyřešil, navíc se stal terčem posmě-
chu, zcela v duchu výše uvedeného hesla „všechno co řeknete, může být 
použito proti vám“.

Někdy se příčinou skandálu stanou také neobratná či neopatrná 
vyjádření, která vůbec nebyla určena veřejnosti, ale někdo je za-
chytí, nahraje a publikuje. Pamatujme na to, že v dnešní době, se 
všeobecně dostupnou záznamovou technikou a chytrými telefony 
v každé kapse, nejste v podstatě nikde „v bezpečí“. Jakýkoliv rozho-
vor ve veřejném prostoru může být zachycen. Je na místě velká opa-
trnost, a to zejména tam, kde jsou mikrofony a novináři. Chovejte 
se pokud možno vždy tak, aby i vaše soukromá konverzace ve veřej-
ném prostoru zůstávala na patřičné úrovni. Choulostivá témata si 
nechte někam za zavřené dveře. 

Příklad z praxe: Rusnok a Mandela
V roce 2013 byl Jiří Rusnok premiérem úřednické vlády. Začátkem 
prosince svět zasáhla zpráva o úmrtí uznávaného jihoafrického 
bojovníka proti apartheidu a politika Nelsona Mandely. Zatímco se 
světoví politici předháněli, kdo doručí do Pretorie vřelejší kondolenci, 
Rusnok se v Poslanecké sněmovně svěřil kolegům, jak moc se mu 
nechce do Jihoafrické republiky na pohřeb. „Já se úplně třepu, abych 
tam nemusel jet,“ řekl Rusnok (ČTK, 2013). Konverzaci prošpikovanou 
také několika peprnějšími výrazy zachytily mikrofony v Poslanecké 
sněmovně, záznam odvysílala Česká televize a daná pasáž se začala 
rychle šířit po internetu, přičemž Rusnokovo faux pas neuniklo ani 
pozornosti světových médií (ČTK, 2013). Stručně se o něm zmínila 
například německá tisková agentura DPA a slovenský server topky.sk 
o něm informoval s titulkem „Hanba českého premiéra“. Agentura AP 
napsala, že mnozí světoví státníci dali najevo, že Mandelův pohřeb si 
ani za nic nenechají ujít, ale český premiér Jiří Rusnok k nim nepatří. 
Její zprávu mimo jiné převzala televize ABC a list The Washington Post. 
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Obrázek 10: Příklad negativní zahraniční publicity výroků Jiřího Rusnoka po smrti Nelsona 
Mandely. Zdroj: archiv autora.
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Jako reakce na výrok následovala krizová komunikace, konkrétně 
omluva. „Nebylo správné se takto vyjadřovat v souvislosti s úmrtím 
prezidenta Nelsona Mandely a mrzí mě to,“ uvedl tehdy Rusnok 
(ČTK, 2013). Sladit pracovní program s nečekanými událostmi je ve 
funkci premiéra podle něj „kouzlení s časem“. „A protože je prosinec, 
vzhledem k nadcházejícím svátkům fakticky nejkratší měsíc v roce, vše 
se koncentruje pouze na tři týdny,“ dodal tehdy Rusnok (ČTK, 2013). 

3.3.2	 Lži,	polopravdy,	popírání	očividného

Po vypuknutí krize se vždy vyhněte lžím. Je velmi pravděpodobné, 
že se média budou situací do detailu zabývat a podaří se jim lež 
odhalit, případně je upozorní někdo jiný. A být usvědčen z úče-
lové lži je většinou horší než přiznat vytýkané pochybení (někdy 
v tomto smyslu hovoříme o dvojité krizi, případně sekundární 
krizi). Ostatně například americký prezident Bill Clinton čelil im-  
peachmentu nikoliv pro samotnou skutečnost, že snad měl ne-
vhodný sexuální poměr, ale kvůli tomu, že o něm lhal pod přísahou. 

Také zamlčování nepříjemných faktů většinou mívá jen krátko-
dobý efekt a může se obrátit proti vám. Nelhat ovšem neznamená 
říkat vždy celou pravdu. Připomeňte si v zmiňovaný princip prav-
divosti: Nemusíte (a nemůžete) vždy říkat vše. Ale to, co řeknete, 
musí být pravda (Antušák, 2009, s. 309). 

PR profesionálka Dita Stejskalová připomíná zásadu otevřené 
a pravdivé komunikace, stejně jako skutečnost, že pod mediál-
ním drobnohledem vynikne každý pokus o vyvléknutí se z odpo-
vědnosti, každá výmluva a každý nesmysl. „Společnost se posunula, 
spousta věcí se odlidšťuje, zrychluje a automatizuje. Proto funguje, když 
se s někým bavíte lidsky a normálně. Neděláte z nikoho pitomce, ale 
opravdu říkáte, co si myslíte,“ řekla Stejskalová (Rožánek, 2016).

Nesnažte se také v krizové komunikaci popírat něco, co je 
pro většinu pozorovatelů očividnou skutečností. Podle odborníků 
na krizový management je popírání něčeho, co se ukáže být pravdou, 
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klasickou chybou krizového řízení (Antušák a Vilášek, 2016, s. 108). 
Sice někdy takové jednání vidíme u politiků, nicméně politická ko-
munikace je disciplína svého druhu, s vlastními pravidly a poněkud 
volnějšími mantinely. 

Snahu prezentovat bílý kruh jako černý čtverec ponechme pro-
pagandistům. V poctivém PR není pro takové překrucování místo.

3.3.3	 Arogance,	sebestřednost

V krizové komunikaci se často ocitají v centru mediální pozornosti 
vrcholní manažeři, kteří jinak nejsou na kamery a mikrofony pří-
liš zvyklí. Jejich domácím prostředím je vertikálně uspořádaná fi-
remní struktura, na jejímž vrcholu stojí oni sami. Jsou zvyklí na to, 
že se všechno řídí podle jejich přání a že mají vždy poslední slovo. 
Naopak nejsou zvyklí na otázky, na kritiku ani na veřejné rozebí-
rání svých kroků a výroků. Proto někteří z nich špatně snášejí náh-
lou pozornost médií a veřejnosti v krizové situaci, proto často pro-
padají nervozitě a reagují na nepříjemné dotazy arogantně. Mediál- 
ní školení a krizové tréninky by je měly naučit, že místo arogance 
musí do svého komunikačního repertoáru zařadit empatii a lid-
skost a že novinář k nim (na rozdíl od sekretářky) nebude vzhlížet 
jako ke zlatému teleti.

Pro „manažerskou“ komunikaci je charakteristická také jistá 
míra sebestřednosti a pokřiveného vnímání krizové situace. V cen-
tru jejich pozornosti je podnik a jeho zájmy, snaží se je za každou 
cenu chránit. Jako primární problém tak vidí to, že krize poškozuje 
značku, jako oběť vidí sami sebe – vždyť čelí kritice, vždyť někdo 
snižuje jejich zásluhy, šlape po jejich díle... Pro veřejnost, pro vněj-
šího pozorovatele, jsou ale skutečnou obětí krize ti, kteří utrpěli 
vinou podniku nějakou škodu, ať už na zdraví, anebo na majetku. 
A podnik v krizové komunikaci musí chránit vlastní zájmy přede-
vším tím, že – poněkud paradoxně – prokáže dostatek pochopení 
pro oběti a že pro ně udělá vše, co je v dané situaci zapotřebí. 
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Ne každý manažer si dokáže tuto logiku osvojit. Poté býváme 
svědky výroků podobných tomu již jednou zmíněnému, který vy-
slovil někdejší šéf těžařské firmy BP po havárii na plošině Deep- 
water Horizon v Mexickém zálivu: „Chci zpátky svůj život!“ (srov. 
např. Kantner, 2010)..

Přebujelé sebevědomí, sebestřednost a nedostatek taktu se v kri-
zové komunikaci někdy projevuje také nevhodným vtipkováním 
a zlehčováním situace. S humorem by člověk měl být maximálně 
opatrný, pokud nechce šlápnout vedle, někoho se dotknout, či jej 
dokonce urazit. Obecně v PR platí, že humor je vysoce sofistikovaný 
nástroj, se kterým by měli pracovat jen mistři. V rukou amatérů se 
mění ve zbraň hromadného ničení.

Z vlastní novinářské zkušenosti si vybavuji tiskovou konferenci 
k výročí jednoho úřadu, na kterou do Brna přijeli i politici z resortu 
zemědělství. Jeden z nich to podle vlastních slov „chtěl odlehčit“ 
a řekl, že „kdyby v Brně nebyly centrální instituce, nikdo by tam nejez-
dil“. Druhý uvedl, že třicetiletá instituce je taková „vyblbnutá žen-
ská, která už ví, jak se má chovat, a ví, co se od ní čeká“. Ani jeden výrok 
není zrovna vhodný, první se střetává s lokálním patriotismem, 
druhý je v rozporu s vnímáním ženy a jejího postavení v moderní 
společnosti.

Podobně nevhodné je i zlehčování situace, snaha „vysvětlit“ 
lidem postiženým krizí, že se vlastně nic hrozného nestalo, pří-
padně že to přece mohlo být i horší.

3.3.4	 Agresivita

I když na vás novinář útočí, i když máte pocit, že se proti vám spik-
nul celý svět, odpovídejte vždy zdvořile, neztrácejte hlavu, ne-
nechte se vyprovokovat. Váš výbuch vzteku, nepromyšlený slovní 
útok, anebo dokonce úder pěstí do kamery, to je to pravé sousto, na 
které média čekají!
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Příklad z praxe: Potravinový inspektor	
Televize Nova v roce 2013 zařadila do hlavní zpravodajské relace rub-
riku Potravinový inspektor. Reportéři hledali v supermarketech ne-
kvalitní či prošlé potraviny a se svými nálezy konfrontovali personál, 
management prodejny nebo mluvčí řetězce. Z hlediska řetězců byl 
každý nájezd potravinového inspektora malou krizí, která vyžadovala 
odpovídající komunikaci. Ačkoliv ke zpracování reportáží bylo možné 
vznášet mnoho výhrad, bylo zajímavé pozorovat reakce jednotlivých 
manažerů, prodavačů, pracovníků bezpečnostních agentur, mluvčích. 
Někteří chtěli reportéra vykázat z prodejny, někteří problém popírali, 
jiní byli schopní uznat chybu, vysvětlit ji a přijmout opatření k ná-
pravě. Není třeba zdůrazňovat, která cesta je ta správná. Pochopitelně 
nakonec působila mnohem lépe ta prodejna, jejíž zástupci s novinářem 
normálně komunikovali a naznačovali ochotu řešit problém. Ti, kteří 
na kritiku reagovali agresivitou nebo arogancí, své značce rozhodně 
nepomohli. Pomohli ovšem pořadu jako takovému – dodali totiž repor-
tážím to správné „koření“. 

3.3.5	 Další	časté	chyby

Některé z dalších častých chyb zmiňme alespoň formou bodového 
výčtu.
	○ Pasivita	–	V praxi často vidíme, jak lidé a podniky tváří v tvář 

krizi zůstávají zcela pasivní. Buď z bezradnosti, anebo na základě 
nesprávné strategické rozvahy. Snaží se situaci prostě přečkat, 
problém „přemlčet“, což ale většinou není možné, případně to 
má negativní dopady na reputaci. Podniky jsou obvykle dříve 
nebo později donuceny okolnostmi, aby od pasivity přešly 
k nějaké konkrétní akci, samozřejmě už s menším efektem, než 
kdyby něco dělaly okamžitě.

	○ Podcenění – Důvodem nevhodné pasivity může být podcenění 
krizové situace, podcenění protivníka a síly karet, které má 
v ruce, případně podcenění moci médií. Jak uvádějí odborníci 
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na krizový management, „nejtěžší částí krize může být uvědomění 
si a připuštění, že nastala“ (Antušák a Vilášek, 2016, s. 107).

	○ Nekoordinovaný	 postup	 –	Když jedna ruka neví, co dělá ta 
druhá, když jeden představitel organizace říká A a druhý B, 
bývá celkový dojem z komunikace rozháraný, firma působí 
zmateně a neschopně.

	○ Slova	a	činy	jsou	v	rozporu	–	V krizových situacích jste vždy 
v centru pozornosti a novináři si určitě všimnou, pokud něco 
slíbíte, ale vaše reálné kroky budou úplně jiné.
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4 Před krizí

Mohlo by se zdát, že krizová komunikace existuje a nachází uplat-
nění jen během krize. Realita je však jiná. Encyclopedia of Public Rela-
tions (Heath, 2005) přímo zmiňuje čtyři fáze krizové komunikace, 
přičemž samotná reakce při krizi je jen jednou z nich:
 ○ prevence (prevention),
 ○ příprava (preparation),
 ○ reakce (response),
 ○ poučení (learning). (viz Heath, s. 221)
Důležité tedy není jen samotné komunikační zajištění již zapo-

čatých krizí, ale také prevence a příprava. Například bezpečnostní 
expert John Bearchell zdůrazňuje, že odpovědností krizového ma-
nažera je být připraven na krizi – nejen ji řešit (Roskotová, 2018). 
A nejlépe zvládnutou krizí je samozřejmě ta, které se podařilo zcela 
předejít.
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Přesto zůstává smutnou skutečností, že odborníci na krizovou 
komunikaci bývají často do firem a dalších organizací voláni až ve 
chvíli, kdy na dveře tlučou novináři a „mediální požár“ se už na-
plno rozhořel. Tehdy se dá opravdu jen hasit, což sice komunikační 
profesionálové také umí, nicméně pokud by ve firmě působili dříve, 
mohla se katastrofě zcela vyhnout.

4.1 Prevence krizí

Co tedy lze udělat pro to, aby ke krizi vůbec nedošlo? Řada vhod-
ných preventivních kroků spadá spíše do sféry manažerského ří-
zení než do gesce komunikačních profesionálů. Jde o kvalitní bez-
pečnostní opatření k předcházení nehod a havárií v provozu, dále 
o transparentní a etické chování, které eliminuje riziko „paragrafo-
vých krizí“ a konfliktů se zákazníky, dozorovými orgány i aktivisty.

Velmi důležité je také řešit konflikty dříve, než prosáknou na 
veřejnost, naslouchat hlasům zaměstnanců i kritiků vně firmy 
a nepodceňovat zdánlivě marginální spory a kontroverze. „Kritické 
informace v regionálním tisku si může všimnout celostátní deník, po 
něm se tématu chytí televize a za pár dní je z banality celostátní kauza. 
Snažte se případné hrozby konstruktivně řešit a odvracet již v zárodcích“ 
(Tomandl 2011, s. 234). Podobným způsobem dnes vznikají krize 
v prostředí sociálních sítí, odkud postupně prosakují do médií 
hlavního proudu.

V krizích akcelerovaných médii se nejčastěji ocitají organizace, 
které počínající konflikty ignorují, neohlížejí se na názor široké ve-
řejnosti a domnívají se, že mohou dělat, co se jim zamane. Odbor-
ník na public relations a krizovou komunikaci dokáže tyto tikající 
časované bomby a neuralgické body rozeznat, upozornit na riziko 
a citlivě spolupracovat na jejich vyřešení. 

Další preventivní aktivitou, která už leží plně na bedrech komu-
nikačních profesionálů, je dlouhodobé budování dobré reputace. 
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Pro organizaci s dobrou reputací je krize méně ničivá než pro korpo-
raci s pošramocenou pověstí. Může to znít banálně, ale je to mnoho- 
krát ověřená pravda. Je to jeden z důvodů, proč organizace všeho 
druhu dlouhodobě usilují o pozitivní publicitu, dobré vztahy s oko-
lím a smír se zájmovými skupinami – dalo by se to souhrnně nazvat 
budováním rezervoáru prestiže a důvěry.

Podle profesionála Radka Chalupy dobrá pověst funguje přímo 
jako komunikační filtr. Když tímto filtrem projdou informace o ak-
tuální krizi, působí najednou méně závažně a ničivě, protože dosud 
měla firma čistý štít. Naopak špatná pověst je podle Chalupy mag-
nifikátorem či zvětšovacím sklem krize (srov. Chalupa, s. 42 a dále). 

Zkuste si vše představit na příkladu zaměstnance, který selže při 
plnění nějakého úkolu, způsobí škodu, případně se ocitne v pode-
zření z něčeho podobného. Pokud je to dlouholetý kvalitní pracov-
ník, o jehož kompetencích a loajalitě jinak není pochybnost, jistě 
mu to „projde“ snáz, než kdyby tutéž chybu udělal lajdák a flink. 
Zatímco první chybu odnese třeba jen napomenutím nebo odepře-
ním prémií, druhý nejspíš dostane hodinovou výpověď.

Podobné je to s krizemi korporací. K firmě, která je dlouhodobě 
vstřícná a transparentní, přistoupí novináři i široká veřejnost 
mnohem citlivěji než k podniku, který vrší skandál za skandálem, 
jeho zástupci odmítají komunikovat, případně se chovají arogantně 
a bezohledně. Nejhorší je, když firma postupem času získá mediální 
nálepku „kontroverzní“ nebo „problémová“. Při každé nové krizi 
pak média neopomenou vyjmenovat všechny ty předešlé. 

V krizi se také hodí, má-li firma důvěru a dobré vazby u místní 
komunity, relevantních úřadů či složek integrovaného záchran-
ného systému, s nimiž bude muset spolupracovat a komunikovat.

Právě v krizi také oceníte mediální průpravu a vztahy vybudo-
vané s médii za normálního stavu a nejlépe využijete znalosti a do-
vednosti získané dlouhodobým poctivým výkonem profese v media 
relations. V krizi zkrátka platí staré pořekadlo: Štěstí přeje připra-
veným (srov. Tomandl 2011, s. 229 a dále). 
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4.2 Příprava na krize

Přípravou na krizi rozumíme veškerá opatření uskutečněná „v nor-
málním období“, která v případě propuknutí krize usnadní její 
zvládnutí. Zkušení experti zdůrazňují, že bez přípravy se krize 
téměř jistě stane nepříjemnou zkušeností, která se podepíše na se-
bevědomí manažerů i na reputaci značky. S dobrou přípravou lze 
krizi většinou překonat, a dokonce lze reputaci organizace i zlepšit 
(Wheeler, s. 13). 

Bezpečnostní expert John Bearchell připomíná, že pro efektivní 
řízení krize je potřeba, aby fungovalo několik věcí souběžně a je 
nutné mít je připravené, často procvičovat a aktualizovat (viz Ros- 
kotová, 2018). Příprava v předkrizovém období také pomáhá re-
dukovat časovou náročnost řízení v období krize. Je to důležité, 
protože v krizích rychlost často znamená rozdíl mezi úspěchem 
a neúspěchem.

V literatuře věnované krizové komunikaci panuje mírné „zma-
tení jazyků“, když přijde řeč právě na krizovou připravenost a jed-
notlivé její kroky. Často se prolínají zejména pojmy krizový scénář 
a krizový plán. Rozhodl jsem se proto kapitolu věnovanou přípravě 
rozčlenit do čtyř částí, tak aby ilustrovala logický sled přípravných 
kroků: 
1.	 Mediální	 a	 manažerský	 trénink – slouží k vybudování 

návyků nezbytných ke komunikaci s novináři a úspěšnému 
manažerskému řízení organizace zasažené mimořádnou udá-
lostí.

2.	 Krizový	audit – ukáže, kde má firma slabiny, „kostlivce ve 
skříni“, jaká vnější nebo vnitřní krize ji může postihnout, a na 
co by se tedy měla začít připravovat.

3.	 Krizový	 scénář – naznačí, jaký bude pravděpodobný vývoj 
událostí, pokud krize skutečně nastane.

4.	 Krizový	plán – stanoví konkrétní kroky, které firma provede, 
až konkrétní krize nastane.

print-bircse0-margin-0
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4.2.1	 Mediální	a	manažerský	trénink

Je zájmem každé větší firmy i jiné organizace, aby dlouhodobě 
a oboustranně prospěšně komunikovala s médii, a navázala také 
dobré vztahy s konkrétními redakcemi a novináři, kteří díky tomu 
zase získají přehled o firmě, její činnosti a představitelích. „Ta-
koví novináři jsou samozřejmě při prvních náznacích krize vstřícnější 
a ochotnější naslouchat argumentům organizace a nenechají se strhnout 
při lavinovitém šíření fám nebo pomluv. Pokud také dlouhodobě pilně 
sledujete média a provádíte důkladný monitoring, máte v případě krize 
dobrý přehled o mediální náladě v odvětví, o tom, kdo vás podporuje, 
a kdo naopak stojí dlouhodobě proti vám. V krizi je podobná zkušenost 
a znalost neocenitelná“ (Tomandl, 2011, s. 234).

Pokud firma s médii nepracuje, nemá navázané dobré vztahy 
a chybí v ní potřebné zkušenosti a znalosti, nezbývá než doporučit 
mediální trénink, tedy školení základních dovedností. Jednoduše 
řečeno, mediální trénink připravuje zástupce společnosti a tiskové 
mluvčí na zodpovídání otázek novinářů (Halada a kol., s. 109).

Jde o službu běžně poskytovanou velkými agenturami i free-
lancery, v různém rozsahu, ceně i kvalitě. Pokud se pohybujeme 
v kontextu krizové komunikace, měl by mediální trénink zahrno-
vat zejména přípravu na televizní a rozhlasová vystoupení, kde se 
nezkušení mluvčí a manažeři mohou dopustit mnoha chyb s vyso-
kou následnou negativní publicitou.

Ideální tréninky se odehrávají individuálně anebo v malých sku-
pinách přímo v televizním studiu. Lektor vystaví účastníky nepří-
jemným otázkám, snaží se vyvolat stres, a následně s nimi analy-
zuje kamerový či alespoň zvukový záznam z vystoupení. Většina 
účastníků bývá překvapená tím, kolik argumentačních a rétoric-
kých zlozvyků se ve stresu projeví. Zejména bývají zaskočeni vr-
choloví manažeři, kteří jsou jinak často přesvědčení o své dokona-
losti a domnívají se, že nějaké novináře zvládnou v případě potřeby 
„levou zadní“.
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Lektor by měl nasměrovat účastníky kurzu k autentickému 
a přesvědčivému vystupování, ke správné práci s hlasem, mimi-
kou, gesty. I proto často bývají mezi lektory rozhlasoví a televizní 
moderátoři, kteří mají formální stránku vystupování před kame-
rou perfektně zvládnutou. 

Dobrý mediální trénink ale nezapomíná vedle formy ani na 
obsah vyjádření, na správnou volbu slov a logickou argumentaci. 
Obsah a forma musejí v dobrém vystoupení před kamerou jít ruku 
v ruce. 

Tipy pro mediální trénink

 ○ Dobrý trénink se co nejvíce podobá realitě, často se odehrává 
přímo v televizním studiu.

 ○ Lepší jsou tréninky individuální, případně v malých skupinách.
 ○ Trénink by měl absolvovat jak tiskový mluvčí, pokud nemá  

z předešlé praxe bohatou žurnalistickou zkušenost, tak CEO  
a všichni další představitelé firmy, u kterých se předpokládá,  
že budou v případě krize mluvit na kameru. 

 ○ Z mediálního tréninku byste si měli kromě dobrých rad odnést 
také video nebo audiozáznam cvičného vystoupení pro pozdější 
připomenutí a analýzu.

V rámci přípravy na krizovou situaci jsou prospěšné také ma-
nažerské tréninky, které se primárně soustředí na řízení a organi-
zaci práce v krizi. Cílem je vytvořit takzvanou svalovou paměť, tedy 
vycvičit firmu tak, aby za případné krize v budoucnu reagovala 
správně.

„Stresovou odolnost a schopnost správně komunikovat ve stresové si-
tuaci lze zvyšovat cíleným nácvikem, získáváním potřebných zkušeností, 
a tím i zvnitřněním a nacvičením konstruktivních vzorců komunikace, 
rozhodování a chování. Jedná se vlastně o cílené vytvoření efektivních 
copingových strategií.“ (Evangelu, 2013, s. 32)
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Běžná manažerská zkušenost nemusí ke zvládnutí krize stačit. 
„Vrozené osobnostní charakteristiky mohou být významným pomocní-
kem, ale mnohokrát prožitá a dobře zvládnutá modelová situace je pro 
zvládnutí celého procesu nezbytností“ (Evangelu, 2013, s. 16).

4.2.2	 Krizový	audit

Účelem krizového auditu je ukázat, kde má firma slabiny, ze které 
skříně může vypadnout „kostlivec“, jaká vnější nebo vnitřní hrozba 
může organizaci postihnout, a na co by se měla začít připravovat.

Možnosti předvídání krizí jsou limitované. Nikdo neví, kdy na-
stanou, jakou budou mít intenzitu a průběh. Vždy však lze vytipo-
vat alespoň základní problémové okruhy a odhadnout modelové 
hrozby. Je evidentní, že například aerolinky ohrožuje dejme tomu 
terorismus, technická závada, ale také třeba stávka leteckého per-
sonálu, špatné počasí, ztráta zavazadla prominentního cestujícího 
nebo epidemie typu covid-19, která odradí lidi od cestování. Na tuto 
– a desítky jiných hrozeb – se pak aerolinky důkladně připravují.

Nikdy ovšem nemůžete vyloučit takzvanou černou labuť, tedy zcela 
nepředvídaný jev či událost s významným dopadem na život jedince 
i celé společnosti. Tento fenomén popsal a analyzoval americký aka-
demik a investiční poradce libanonského původu Nassim Nicholas 
Taleb v knize „Černá labuť". Je dostupná i v češtině a stojí za přečtení 
už jen proto, že si díky ní člověk uvědomí křehkost světa, ve kterém 
žijeme. Asi každý čtenář Talebovy knihy si na dílo nejspíš vzpomněl 
v časech koronavirové pandemie.

Provést krizový audit znamená vytipovat možná rizika, ta ná-
sledně kategorizovat a odhadnout pravděpodobnost jejich výskytu 
(Přikrylová, s. 132). Konkrétní podoba auditu velmi záleží na veli-
kosti organizace a také na oboru, ve kterém podniká. Někdy může 
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stačit důkladná SWOT analýza s důrazem na rizika a hrozby, jindy 
pomůže interní brainstorming ve firmě. 

Ve větších organizacích je krizový audit zpravidla sběrem dat 
od lidí zastávajících důležité pozice jak z hlediska řízení firmy, tak 
z hlediska pohybu informací. V průběhu auditu a při vyhodnocení 
jeho výsledků mohou nastat nepříjemné personální konflikty. „Část 
zaměstnanců ho totiž může vnímat jako ohrožení sebe sama a své pozice 
ve firmě“ (Chalupa, 2012, s. 79).

U větších organizací v rizikových oborech není od věci přizvat 
k auditu externího odborníka či agenturu, protože lidé uvnitř firmy 
někdy vinou provozní slepoty nevidí hrozby, které jsou dobře pa-
trné člověku zvenčí. Jak poukazuje zkušený komunikační profesi-
onál Radek Chalupa (2012, s. 79), většina podnikových krizí totiž 
dlouhodobě doutná pod povrchem jako důsledek nějakého opome-
nutí managementu či jeho úplné nečinnosti, přičemž management 
nemusí vždy správně odhadnout, jaké okolnosti a postupy by mohly 
vést ke vzniku krizových situací.

Poté, co máte vnitřní a vnější rizika náležitě zmapovaná, měli 
byste posoudit, jak moc je pravděpodobné, že k danému typu krize 
skutečně dojde. Není totiž nutné (ani možné) důkladně se připra-
vovat se na všechno. Některá rizika lze přijmout, jelikož by náklady 
na tvorbu krizového scénáře a plánu převyšovaly potenciální ztráty 
(Zuzák, 2009, s. 90). 

Nejdůkladnější	 přípravy	 musí	 být	 provedeny	 u	 poten-	
ciál	ních	krizí,	kde	se	spojuje	vysoká	pravděpodobnost	vzniku	
s	očekávanými	vysokými	škodami	a	reputačními	dopady.

4.2.3	 Krizový	scénář	

Dalším krokem je vypracování krizových scénářů pro hrozby a udá-
losti, které jste vyhodnotili jako potenciálně nebezpečné. Scénář 
představuje popis předpokládaných situačních sledů v čase. Říká, 
co se všechno může stát (Zuzák, 2009, s. 82).
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Rovinu krizového scénáře tak vnímám jako prediktivní. Cílem je 
promyslet, jak se události budou vyvíjet, jaké jsou jejich situační 
alternativy. Na scénář pak navazuje krizový plán popisující řešení.

„Aby se krizový scénář nestal jen nástrojem alibismu, ale splnil svou 
úlohu, když konkrétní situace nastane, musí být stručný (někdy stačí jen 
jedna strana ke každé potenciální krizové situaci), přehledný, s rychlou 
a úplnou vypovídací schopností.“ (Zuzák, 2004, s. 59)

4.2.4	 Krizový	plán

Krizový plán vymezuje automatické řešení předvídatelných situa- 
cí (Zuzák 2009, s. 84). Plynule navazuje na krizový audit a scénář. 
V této knize se zabýváme především komunikací, nikoliv manage-
mentem, vše dále uvedené se proto soustředí na plány komunikace. 
Nepohybujeme se ani na poli krizového zákona, který připravenost 
a plánování ukládá jako povinnost například samosprávám. Jde 
o svébytnou odbornost, která se míjí s hlavním posláním této knihy. 
Krizový plán v našem pojetí může mít jakákoliv organizace, malou 
firmou počínaje, obří korporací konče. 

Při vedení kurzů a školení krizové komunikace se někdy setká-
vám s podniky, které mají precizní krizové plány zpracované z hle-
diska bezpečnosti a řízení, ale na komunikaci zcela zapomínají. 
Byl jsem například v chemickém provozu, kde jsem viděl místnost 
celou oblepenou barevnými papírky a šipkami. V mnoha alternati-
vách tam odborníci plánovali reakce na konkrétní výrobní potíže. 
Komunikaci ale neměli naplánovanou vůbec. Podnik neměl ani 
web, ani mluvčího, ani účet na sociálních sítích, tedy prakticky nic, 
co by mu umožnilo v případě potřeby rychle předávat informace 
médiím a veřejnosti. To je samozřejmě zásadní chyba.

Vedle krizových manažerských plánů by měly existovat 
také plány komunikační. Je nutné předem definovat kdo, kdy 
a jak bude informovat relevantní zájmové skupiny, jak bude orga- 
nizace strategicky postupovat a jaké komunikační kanály prioritně 
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využije (Tomandl 2011, s. 236). Krizový plán také musí zajistit, aby 
se důležité informace sbíhaly tam, kde jsou potřeba, a naopak se 
nedostávaly k nepovolaným lidem, případně aby neprosakovaly 
ven z podniku. 

Co musí být v krizovém plánu:

 ○ Určení členů krizového týmu, vymezení jejich funkcí, povin-
ností, kompetencí (Coombs, 2015, s. 91). 

 ○ Vymezení stakeholderů (zájmových skupin), které je nutné 
informovat a vůči kterým je nutné vést krizovou komunikaci. 
Nezapomínejte ani na interní komunikaci směrem k zaměst-
nancům, není vhodné, aby se vše dozvídali až z médií.

 ○ Relevantní kontakty dle charakteru krize (záchranné složky, 
úřady, tiskoví mluvčí organizací působících ve stejném odvětví, 
externí odborníci, externí komunikační agentura atd.). 

 ○ Medialist, tedy podrobný adresář médií s aktuálními kontakty. 
Když krize udeří, nebudete už většinou mít čas shánět telefony 
na novináře nebo e-maily kvůli rozesílání tiskové zprávy.

 ○ Přehled účtů, profilů a stránek v různých sociálních sítích 
(zejména Facebook, Twitter, YouTube), které má organizace 
k dispozici a které lze využít, včetně přístupových údajů. 

 ○ Místo, kde bude krizový tým pracovat, seznam věcí, zdrojů 
a zásob, které bude potřebovat, někdy se hovoří o „komunikačně-
řídícím centru“ (Chalupa, 2012, s. 88).

 ○ Připravené informace související s typem anticipované krize 
(Coombs, 2015, s. 96). Informace o minulých podobných 
událostech, o firmě a jejích dřívějších úspěších lze využívat 
v komunikaci s novináři a dalšími stakeholdery, případně jako 
background do tiskových zpráv.

 ○ Připravené osnovy tiskových zpráv, které se v okamžiku krize 
jen doplní o aktuální informace.

 ○ V rizikových oborech lze mít připravenou také kostru krizového 
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webu, který se po nástupu krize jen doplní a zpřístupní na 
internetu.

 ○ Výpis problematických otázek, které mohou novináři položit, 
a také formulace nejvhodnějších odpovědí na ně (Anthonissen, 
2008, s. 41–42). 

 ○ Soupis klíčových sdělení, která musí při komunikaci s jednot-
livými zájmovými skupinami zaznít. Musí být krátká, přes-
ná a výstižná, lze je často opakovat (Gaines in Coombs, 2015,  
s. 97). 

 ○ Evaluační formulář, ve kterém je po skončení krize možné 
vyhodnotit efektivitu jednotlivých kroků a postupů, případ- 
ně také navrhnout zlepšení (Fearn-Banks, 2011, s. 319).     

Aby krizový plán zafungoval v situaci, kdy je to nejvíce potřeba, 
je nutné jej udržovat neustále aktuální. Pamatujte na to, že zejména 
kontaktní údaje a medialisty zastarávají velmi rychle. Doporučuje 
se aktualizovat plán přinejmenším každých šest měsíců (Zuzák, 
2009, s. 89).

4.2.5	 Krizový	tým

Když se máte v potížích o koho opřít, je to k nezaplacení. Právě tuto 
náročnou úlohu by měl v každé ohrožené organizaci splnit krizový 
tým. Proto jej musí tvořit výkonní, psychicky odolní a loajální pra-
covníci. Je velmi důležité, aby předem prošli školením a mediálním 
tréninkem, seznámili se s potenciálními hrozbami, krizovým plá-
nem i svými úkoly v něm. Ostatně jejich členství v krizovém týmu 
by mělo z plánu přímo jmenovitě vyplývat.

Je výhodou, pokud se členové předem osobně znají – v krizi ne-
bude čas na to, aby se mohli „oťukávat“, seznamovat a vymezovat si 
prostor. „Přínos důkladné přípravy spočívá v tom, že členové týmu mají 
jasno o svých kompetencích a nevznikají pochybnosti o tom, kdo rozhoduje, 
kdo je čí nadřízený a kdo má jakou pravomoc“ (Tomandl, 2011, s. 236).
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Odborníci také radí, aby krizový tým netvořilo příliš mnoho lidí. 
Rozhodování totiž musí být rychlé a flexibilní. Každý člen týmu by 
si pak měl být vědom svých specifických úkolů v rámci skupiny 
(Coombs, 2015, s. 72).

Nezbytnou podmínkou práce krizového týmu je přístup k infor-
macím. Právě u členů týmu se musí sbíhat veškeré informace, právě 
oni je pak podle své úvahy distribuují dále. Bylo by kontraproduk-
tivní, ba přímo škodlivé, kdyby se v podniku objevila snaha ně-
které informace před krizovým týmem tajit či „lakovat na růžovo“.  
Krizový tým potřebuje přesně vědět, jaká je situace, jaké jsou pří-
činy problémů, případně kdo chyboval – padni komu padni.

Krizový tým musí mít také respekt. Celý zbytek firmy se v krizi 
stává jeho prodlouženou rukou a musí bez odkladu plnit úkoly zadá-
vané krizovým týmem. S tím ovšem v praxi zpravidla nebývá pro-
blém, kromě jiného i proto, že v krizovému týmu zasedá zpravid- 
la i zástupce nejvyššího managementu. 

Konkrétní složení krizového týmu se vždy odvíjí od typu orga-
nizace a typu krize, která nastala. Nicméně modelové složení může 
vypadat například následovně: 
 ○ Vedoucí krizového týmu – zpravidla funkce připadá řediteli 

firmy (Anthonissen, 2008, s. 29), ale není to podmínkou, funkci 
lze svěřit i jinému pracovníkovi, výjimečně třeba i externistovi,  
bude-li mít náležité schopnosti a respekt.

 ○ Další zástupci vrcholového managementu.
 ○ Odborníci na typ vzniklé krize (například chemik, pokud jde 

o únik chemické látky do řeky), případně i externí poradci.
 ○ Interní tiskový mluvčí, případně zástupce agentury, je-li 

komunikace zajišťována externě. V případě delší a závažnější 
krize bude nutné, aby komunikační oprávnění mělo více lidí, 
musejí se však náležitě koordinovat.

 ○ Právník, interní či externí.
 ○ „Exekutivci“ – lidé připravení manažersky přenášet úkoly 

a zadání krizového týmu do všech úrovní podniku.
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 ○ „Spojky“ – zaměstnanci zajišťující komunikaci krizového týmu 
s okolím.

 ○ Podpůrní pracovníci – lidé zajišťující chod krizového štábu, 
včetně například občerstvení, které je důležité zvláště u déle- 
trvajících krizí.
Ačkoliv existují agentury specializované na krizovou komuni-

kaci, případně i krizové řízení, práci krizového týmu nelze nikdy 
plně „outsourcovat“. Vedení podniku potřebuje mít situaci pod 
kontrolou. Například Bednář (2012, s. 62) uvádí, že krizovou komu-
nikaci „nelze zcela převést na vnější subjekt“. Nicméně zástupce 
externí komunikační agentury může odvést velmi dobrou službu, 
a to díky zkušenostem, znalostem fungování médií a nezaujatému 
pohledu, který často u lidí uvnitř podniku chybí.

Stejně jako každý efektivní tým, i ten krizový musí mít jasně 
stanoveného lídra. Od chvíle svého jmenování bude odpovědný za 
koordinaci veškerých aktivit týmu. „Každý ze členů týmu by měl mít 
zároveň jasně nominovaného náhradníka pro případ nemoci a nezvlád-
nutí psychického nebo fyzického tlaku, který situace přináší, stejně jako 
jiných nepředvídatelných událostí“ (Chalupa, 2012, s. 86).

A jací lidé se hodí pro práci v krizovém týmu? Hlavně ti racionální, 
klidní, s dobrou znalostí podniku, zároveň výkonní a důslední. Špat-
nou práci odvedou v krizovém týmu lidé hádaví, neschopní dohody, 
stejně jako panikáři, zbabělci a chorobní ctižádostivci, kteří nedove-
dou nadřadit zájem celku nad vlastní prospěch.Zkušená personalist-
ka Jaroslava Ester Evangelu uvádí, že ten, kdo se umí nejlépe ovládat 
a jednat racionálně, má v krizi organizovat ostatní (Evangelu, 2013, 
s. 14–15). Připomíná, že každý člověk má trochu jinou reakci na stres. 
„Všichni známe svoji vlastní reakci na situaci, kdy nás někdo vyděsí. 
Stačí obyčejná dětská hra na bafnutí. Řešení jsou různá – od naprosté 
strnulosti přes nesmyslné uskočení stranou až po okamžitý protiútok“ 
(Evangelu, 2013, s. 29) 
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To všechno jsou nežádoucí reakce i v krizové situaci, přesto je často 
v praxi vidíme. Některé firmy skutečně „strnou“, neschopné jakkoliv 
reagovat, a krizí se „promlčí“. Jiné se vyhýbají odpovědnosti, dal-
ší přecházejí do agrese, například vůči nespokojenému zákazníkovi 
nebo aktivistům upozorňujícím na pochybení podniku. Žádoucí je 
ovšem úplně jiný způsob fungování – firma musí manifestovat akce-
schopnost, ale zároveň vstřícnost a empatii. A právě takoví musí být 
i členové krizového týmu.

V krizi platí důležitá zásada, kterou lze shrnout následovně: Jeden 
informační kanál, jeden hlas. Znamená to, že novináři budou dostávat 
informace z jednoho zdroje. Za organizaci by měl vystupovat ideálně 
jeden hlavní mluvčí. Veškerá komunikace musí být konzistentní. 
Nesmí se například různit informace, které poskytuje management, 
interní mluvčí a externí agentura (Tomandl, 2011, s. 237). 

Více mluvčích je třeba nasadit v dlouhých a komplikovaných 
krizích, kdy je expozice pouze jediné tváře nemožná. Komuni-
kace s novináři totiž může být v některých situacích tak náročná 
a rozsáhlá, že není ve fyzických silách odbavit všechny telefonáty 
a e-maily, zároveň působit v krizovém týmu, konzultovat s vedením 
a zpracovávat informace. Emil Antušák v tomto ohledu zdůrazňuje 
princip nezávislosti: krizová komunikace nesmí být plně závislá jen 
na jedné osobě (Antušák, 2009, s. 309).

Okruh lidí s oprávněním komunikovat ale vždy musí zůstat 
jasně definovaný. Chalupa (2012, s. 93) připomíná, že „podstatou 
úspěšné komunikace je řízená otevřenost. Ta předpokládá omezený počet 
osob, které jménem firmy hovoří na veřejnosti“. Stejný autor upozor-
ňuje na riziko, kdy za firmu mluví někdo jiný než mluvčí nebo šéf 
– rozmělňování komunikace považuje za problém. 
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4.2.6	 Šéf	v	první	linii?

Věčnou otázkou krizové komunikace je to, zda, a případně kdy, má 
před novináře předstoupit nejvyšší představitel organizace, třeba 
výkonný ředitel (CEO) či předseda představenstva, případně maji-
tel, anebo zda má komunikaci raději zajišťovat mluvčí, tedy komu-
nikační profesionál. 

Řada expertů se domnívá, že CEO se v krizi nesmí kamerám 
a mikrofonům vyhýbat. Třeba proto, že v dobách krize je lidskou 
přirozeností vzhlížet k vůdcům. „Média se předhánějí v žádostech 
o přístup k vedení. Z tohoto pohledu dobře připravené a instruované ve-
dení vaší organizace představuje ohromný počáteční kapitál pro zvlád-
nutí a vyřešení krize“ (Antušák a Vilášek, 2016, s. 106). 

Také Adrian Wheeler (2018, s. 12) zdůrazňuje, že mluvčím firmy 
v krizi prostě musí být CEO. Stejný autor tvrdí, že to, jak vystupuje 
v krizi CEO, je nakonec nejdůležitější. I když má firma jen mini-
mální krizovou připravenost, ale šéf to zvládá, krizi lze přežít. 
Pokud ovšem existují perfektní plány, ale CEO se schovává, řekne 
něco špatně, anebo prostě neudělá vůbec nic, patrně se to negativně 
projeví na reputaci (Wheeler, 2018, s. 12). Také Muntean (2018,  
s. 19) se domnívá, že komunikace firmy je jen tak dobrá, jak je dobrá 
komunikace jejích manažerů.

Antušák (2009, s. 309) v tomto ohledu zmiňuje princip přímé od-
povědnosti: krizová komunikace není záležitostí tiskových mluvčích, 
nýbrž věcí vedení úřadu, firmy, společnosti. Podobně Foret (2011, 
s. 322) míní, že s první informací by měl v krizi předstoupit před 
veřejnost nejvyšší představitel postižené instituce, tedy například 
majitel, generální ředitel, starosta, primátor či hejtman. Zároveň 
ale Foret (tamtéž) zdůrazňuje, že s ohledem na požadavek rychlosti 
není možné ztrácet čas čekáním na dotyčné nejvyšší představitele, 
proto musí být dopředu jasně stanoveno pořadí zastupitelnosti, 
přičemž mluvčího zmiňuje až prakticky jako poslední možnost.
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Existuje však i protichůdný pohled, taktéž založený na zkuše-
nostech. Tiskový mluvčí bývá větší profesionál v komunikaci, do-
káže lépe odhadnout, co lze médiím sdělit, a co nikoliv. Bývá méně 
osobně zainteresovaný než třeba majitel, kterému se v krizi pod ru-
kama hroutí životní dílo. Mluvčí tedy spíše může vystupovat klidně 
a empaticky. A když krizi nezvládne, lze jej „obětovat“ či nahradit 
snáze než vrcholový management. 

Patrně každý novinář dokáže vysypat z rukávu několik příkladů 
generálních ředitelů či vrcholových politiků, kteří v krizi selhali 
a řekli něco, čím se „odepsali“. Na jiném místě této knihy připomí-
náme například výroky Tonyho Haywarda v souvislosti s havárií 
ropné plošiny Deepwater Horizon. 

Další faktor, který je nutné zohlednit, je působení na veřejnost. 
Co pro publikum signalizuje vystoupení nejvyššího představitele? 
Že firma řeší situaci na nejvyšší úrovni a s plným nasazením, ale 
zároveň také to, že situace je opravdu vážná, což je signál, který ne-
chcete vysílat pokaždé. Někdy totiž krizová komunikace směřuje 
spíše k vysvětlení, že se nic závažného neděje a lidé mohou zůstat 
v klidu. Pojďme si tedy shrnout pro a proti: 
 
Patří šéf do první linie?

Pro Proti

Veřejnost i média budou mít pocit, 
že organizace problém řeší na nej-
vyšší úrovni.

Krize bude vypadat větší, než mož-
ná je.

Šéf má autoritu. Tiskový mluvčí je v komunikaci pro-
fesionálnější.
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Pokud se šéf schovává, je to pode-
zřelé.

Šéfa nelze v případě selhání nahra-
dit tak snadno jako mluvčího.

Novináři budou dříve nebo později 
stejně nakonec chtít mluvit se šé-
fem, tak proč to odkládat.

Šéf má v krizi málo času a mnoho 
starostí.

Jak je patrné z tabulky „pro a proti“, na otázku, zda nejvyšší 
představitel patří do první komunikační linie, nelze dát jednodu-
chou odpověď. Má-li z této kapitoly vzejít nějaké doporučení, bude 
patrně znít tak, že nejvyšší	představitel	má	být	zároveň	hlav-
ním	mluvčím	organizace	v	okamžiku,	kdy	chceme	dát	najevo	
plnou	vážnost,	s	jakou	se	firma	situací	zabývá. Musí být splněny 
také další podmínky: 
 ○ Existuje kvalitní krizový plán, situace je přehledná a předvída-

telná.
 ○ CEO je zvyklý s médii komunikovat i za normálních podmínek, 

zná novináře a novináři znají jej.
 ○ CEO nemá „škraloup“ z minulosti, je to respektovaná osoba.
 ○ CEO bude před kamerami vystupovat jen při naplánovaných 

příležitostech, po důkladné přípravě, nikoliv živelně, „mezi 
dveřmi“.

 ○ Běžnou komunikaci, rozesílání tiskových zpráv a zveřejňování 
příspěvků v sociálních sítích samozřejmě musí nadále odbavovat 
tiskový mluvčí, případně širší komunikační tým.

 ○ CEO musí mít stále k ruce mluvčího jako konzultanta, který zná 
mentalitu novinářů i psychologii komunikace (Logrová, 2017,  
s. 95).
Využití vrcholného managementu v krizové situaci vždy také 

závisí na konkrétních okolnostech. Je-li organizace dobře připra-
vená, považuje vývoj krize za předvídatelný a postupuje podle kva-
litního krizového plánu, lze samozřejmě nejvyššího představitele 
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bez obav exponovat. V případě, že situace je nejistá, lze očekávat 
zhoršení, možná bude lepší vyslat na bojiště nejprve pěšce.

Obrázek 11: Vše potřebné pro vystoupení na tiskové konferenci je připravené. Výsledek se 
bude odvíjet od schopností a zkušeností řečníka. Ilustrační foto: Václav Šálek.
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5 Komunikační strategie v krizi

5.1 Situační teorie krizové 
komunikace

Telefon zběsile zvoní s malými přestávkami už deset minut. Ka-
pacita e-mailové schránky přestává stačit. Mezi posledními přija-
tými e-maily od novinářů a zákazníků je jich pár i od generálního 
ředitele. Skoro všechny mají v předmětu slova jako URGENT, ASAP 
a nezdravý počet vykřičníků nebo otazníků. Minuty ubíhají. Je to 
tady, krize. 

Možná jste si vždy mysleli, že teoretické koncepty z akademic-
kého prostředí jsou v  takové situaci zbytečné. Potřebujete rychle 
jednat a na teorii v takové chvíli není čas. To by však byl omyl – jak 
krize dopadne, totiž často nezáleží na jejím typu, ale na tom, jak na 
ni zareagujete. Je několik faktorů, které předurčují způsob vhodné 
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reakce. Pokud zrovna nejste komunikační profesionál s dvacetile-
tou praxí v oboru, s největší pravděpodobností se vám budou tyto 
poznatky hodit. Takže dlouhý nádech, výdech a pojďme se v klidu 
připravit. Společně s Timothym Coombsem to zvládneme.

O Timothym Coombsovi potřebujete vědět, že je autorem situační 
teorie krizové komunikace (STKK, v originále Situational Crisis Com-
munication Theory). Vlastně jde o takovou akademickou kuchařku, 
která na základě výzkumů krizí u různých subjektů radí, jak reago-
vat, když krize nastane.

V krizi vše stojí i padá na tom, jak informaci o její existenci při-
jmou zájmové	 skupiny	 (stakeholdeři).	 To jsou „jednotlivci nebo 
skupiny osob, které ovlivňují organizaci nebo jsou organizací ovlivněni“ 
(Grey a kol. in Frandsen a Johansen, 2016, s. 75). Nejčastěji se mezi 
ně řadí média, zákazníci, lokální komunity, dodavatelé nebo třeba 
zaměstnanci. Krize trvá do té doby, než přesvědčíte zájmové sku-
piny, že skončila (Coombs in Heath a O´Hair, 2009, s. 99). Je ved-
lejší, že jste krizi nezavinili nebo jste ji už třeba dávno efektivně 
vyřešili: vaším hlavním úkolem je přesvědčit	o	tom	zájmové	sku-
piny.

Samotná krizová komunikace by proto měla směřovat právě 
k zájmovým skupinám. Je důležité vzít v potaz jejich specifika (na-
příklad jak krize ovlivnila konkrétní členy skupin, jakým způso-
bem komunikují a kde se k informacím nejlépe dostanou) a tomu 
přizpůsobit i komunikaci a její styl. 

Coombs upozorňuje, že existují tři faktory, které ovlivní, jaké 
stanovisko zaujmou členové zájmových skupin ke krizi:
 ○ typ krize (souvisí s mírou zodpovědnosti za krizi),
 ○ předchozí reputace,
 ○ historie krizí. (Coombs, Holladay, 2012, s. 39)
Nejdůležitější je hned první faktor, který doplňují dva tzv. zin-

tenzivňující faktory.
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5.1.1	 Kde	začít?

Začneme rovnou trochu zostra – v první řadě je důležité si položit 
otázku: Zavinili	jsme	tuto	situaci?	Nebo ještě jinak a lépe:	Mohli	
jsme	této	situaci	předejít?

S největší pravděpodobností si je totiž také položí lidé, ke kte-
rým se zpráva dostane. Bude je zajímat, nakolik bylo možné dané 
situaci zabránit a kdo je za krizi zodpovědný. Coombs (viz Heath 
a Coombs, 2006, s. 204–205, případně Heath a O´Hair, 2009, s. 112) 
rozlišuje tři základní kategorie krize:
1. Oběť – v tomto případě je v pozici oběti také samotná organizace, 

které se krize týká. Jedná se například o důsledky přírodních 
katastrof nebo situace, ve kterých je o subjektu rozšiřována 
nepravdivá informace. Zkrátka – krizi nebylo možné zabránit.

2. Nedopatření/nedbalost – za krizi je zodpovědná organizace 
nebo její zaměstnanec, ale činy, které k takové situaci vedly, ne-
byly záměrné. V praxi se tak může jednat například o technické 
závady a chyby nebo nevhodné chování zástupců společnosti.

3. Krize, kterým šlo předejít – komunikačně nejobtížnější katego-
rie. V tomto případě vystavila organizace určitou skupinu lidí 
riziku, na problémy nereagovala adekvátně nebo vědomě poru-
šila zákon či nařízení, což vedlo třeba k nehodě nebo zranění 
lidí.
Všechny typy krizí ohrožují reputaci, kterou například Wartick 

vysvětluje jako agregované hodnocení členů zájmových skupin, vy-
tvořené na základě předchozích zkušeností s chováním organizace 
a její schopností naplnit očekávání zájmových skupin (Coombs, 
2007, s. 164). 

Reputační dopady se odvíjejí od míry zodpovědnosti organizace 
za danou krizi. V případě, že je sama organizace v pozici oběti, je 
míra ohrožení reputace nízká. S dalšími krizovými kategoriemi se 
míra ohrožení reputace zvyšuje v závislosti na celkové vážnosti si-
tuace.
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Možná to působí složitě, ale klasifikace krizí podle STKK není 
ve skutečnosti žádná věda. Vše si můžeme ukázat na jednoduchém 
případu – na trhu se objevily vadné výrobky firmy MARV. Při vy-
šetřování se zjistilo, že chyby způsobila závada na jednom ze strojů. 
V  takovém případě krize spadá do kategorie nedopatření. Mluvčí 
společnosti MARV by se měl jménem firmy za danou situaci omlu-
vit a doplnit, jaké kroky byly podniknuty k tomu, aby se daná situa- 
ce neopakovala. V určitých typech krize je také vhodné stáhnout 
vadné výrobky z trhu. Pokud by se za nějakou dobu stroj znovu po-
kazil a došlo by k podobné situaci, krize by se přesunula do vyšší 
kategorie, tedy mezi krize, kterým šlo předejít. 

5.1.2	 Stejná	pravidla	pro	všechny

Ještě předtím, než se budeme věnovat volbě komunikační strategie 
v závislosti na existenci jednotlivých faktorů, je důležité zmínit, že 
podle Coombse (2007) existují univerzální komunikační pravidla 
pro všechny zástupce společností, které postihla krize, a to nezá-
visle na jejím typu. Prvním a nejdůležitějším je ochránit zájmové 
skupiny od jakýchkoliv dalších následků krize. V praxi to znamená 
poskytování informací, které lidem umožní vyvarovat se rizik nebo 
případného rizikového chování (např. nekonzumovat kontamino-
vané výrobky, nekupovat vadný produkt, nečekat na příjezd MHD 
v případě výpadku služeb aj.).

Za druhé – je důležité vždy průběžně komunikovat a informovat 
zasažené skupiny o tom, jaké kroky byly podniknuty, aby se daná 
situace neopakovala. Jedná se o efektivní přístup, díky kterému lze 
snížit míru nejistoty a eliminovat spekulace. Ve všech případech je 
zásadní vyjádřit účast nebo lítost nad tím, že k dané situaci vůbec 
došlo, a to i v případě, že ji organizace přímo nezavinila.
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5.2 Jak z krize ven? Volba komunikační 
strategie

O komunikačních strategiích byste v první řadě měli vědět, že:
 ○ Vyjádření „bez komentáře“ ještě nikdy žádnou krizi nevyřešilo.
 ○ Neexistuje jediná správná komunikační strategie, je jich více 

a často se mohou prolínat.
 ○ Krizi můžete buď popřít, nebo přijmout, a to buď plně, nebo 

částečně.
 ○ Čím větší zodpovědnost připisují zájmové skupiny organizaci, 

tím spíše by měla organizace ve své komunikaci akcentovat 
přebrání zodpovědnosti za krizi. Teoretici se většinou shodují 
na tom, že nejlepší je plné přijetí.
 Na situační teorii krizové komunikace začal Coombs se svými 

kolegy pracovat už v roce 1995. Od té doby teorii soustavně rozvíjí 
na základě nejnovějších poznatků z výzkumů. V četných zahranič-
ních publikacích, které se věnují krizové komunikaci, se z tohoto 
důvodu objevuje představení STKK s lehce odlišným pojetím roz-
dělení komunikačních strategií. Například v knize The Handbook 
of Crisis Communication z roku 2012 představuje Coombs čtyři zá-
kladní typy komunikačních strategií, v knize Ongoing Crisis Commi-
nication, která se dočkala posledního přepracovaného vydání v roce 
2018, přiřazuje jednotlivé typy komunikačních strategií pod dvě 
hlavní kategorie: primární a sekundární. V této knize představu-
jeme přehled tří základních komunikačních strategií krizové ko-
munikace, které se prolínají každým Coombsovým textem a záro-
veň jsou nejvíce využitelné v praxi:
1. Popření (deny posture).
2. Částečné přijetí zodpovědnosti (diminishment posture).
3. Obnovení reputace (rebuilding posture).
 (Coombs, 2015, s. 45)



111

Komunikační strategie v krizi

5.3 Strategie popření

Strategie	 popření je vhodná pouze ve chvíli, kdy organizace za 
krizi skutečně nemůže. I v tomto případě je zásadní komunikace se 
zájmovými skupinami, vysvětlování situace a vyjadřování postoje 
organizace.

Pokud mluvčí zvolí strategii popření a následně se ukáže, že je 
organizace za krizi alespoň částečně zodpovědná, krize se ještě 
prohloubí. Tato situace je označována jako dvojitá	krize.

Pod strategii popření lze zařadit také tzv. přenesení	viny, kdy 
je za původce krize označena osoba, skupina nebo například firma 
vně organizace. V konečném důsledku tak bývají často obviňováni 
dodavatelé. Pokud je v komunikaci kladen důraz pouze na přene-
sení viny, nejedná se o příliš efektivní přístup, a to i v případě, že je 
vina skutečně na straně dodavatele. Zájmové skupiny totiž od orga-
nizace očekávají kontrolu dodávaných služeb nebo výrobků.

5.4 Strategie částečného přijetí 
zodpovědnosti

V případě strategie	částečného	přijetí	zodpovědnosti se mluvčí 
snaží oslabit spojení mezi společností a krizí. Je vhodná pro krize 
spadající do kategorie, v rámci níž jsou organizace chápány také 
jako oběti (za přítomnosti zintenzivňujících faktorů), a pro krize, 
které byly způsobeny nedopatřením. Pokud je tento přístup vhodně 
zvolený, dochází k redukci dopadu krize na reputaci konkrétní or-
ganizace.

5.4.1	 Uplatnění	v	praxi

Vše si můžeme zjednodušeně ukázat na případu fiktivní firmy  
MARV, která vyrábí hračky pro děti. V posledních letech začala  
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vyrábět také figurky superhrdinů. V daném roce se v kinech obje-
vil nový díl superhrdinské ságy. Zákazníci obratem zjišťovali, jestli 
bude na Vánoce k dispozici dostatečné množství figurek hlavního 
hrdiny. Ve snaze připravit se na zvýšenou poptávku, a vyhovět tak 
přáním zákazníků, koupil MARV nový stroj, díky kterému zvládl na 
trh dodat dostatečné množství figurek. U jedné řady došlo k tech-
nické závadě stroje, kvůli které se na trhu objevilo 1 000 kusů hlav-
ního hrdiny Thora bez jeho ikonického kladiva. Jaké komunikační 
strategie se v takové situaci nabízejí?
	○ Poskytnutí	 širšího	 kontextu. (Na trhu je MARV už XY let 

a s jejich hračkami si hraje už X generací. Letos před Vánoci 
chtěli vyjít vstříc požadavkům zákazníků a dodat dostatečné 
množství figurek.)

	○ Prezentování	jiného	úhlu	pohledu	na	problém.	Pokud	je	to	
možné,	je	vhodné	najít	i	příznivý	pohled	na	celou	situaci. 
(Díky vadě získávají figurky značnou sběratelskou hodnotu. 
Zákazníkům také nabízí výměnu chybného výrobku za správný 
model.)

	○ Zdůraznění,	že	se	nejedná	o	natolik	velký	problém,	jak	jej	
mohou	 vykreslovat	 ostatní	 skupiny. (Za dobu fungování 
firmy už vyrobili XY zcela bezchybných výrobků, jedná se tedy 
o zlomek celkové produkce.)

	○ Částečné	přenesení	zodpovědnosti,	kdy	mluvčí	poukazuje	
na	 jiné	 příčiny.	 Jako	 původci	 problému	 mohou	 být	
označeny	faktory	vně	firmy. (Chyba byla způsobena špatně 
nastaveným strojem od dodavatele. Po zjištění problému MARV 
obratem kontaktoval dodavatele, který stroj vyměnil. Všichni 
zaměstnanci byli o problému informováni. MARV také kromě 
kamerové kontroly kvality zřídil i novou pracovní pozici, kde 
bude na kvalitu výrobků dohlížet pověřený pracovník.)
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5.5 Strategie obnovení reputace

Poslední kategorii prezentuje strategie	obnovení	reputace souvi-
sející s možným plným přijetím zodpovědnosti. Je vhodná zejména 
v případě vysoké reputační hrozby. Coombs (2015, s. 152) ji doporu-
čuje i pro situace, kdy organizace čelí krizi způsobené nedopatře-
ním/nedbalostí, ale zároveň je přítomna historie podobných krizí 
nebo společnost nemá dobrou reputaci.

5.5.1	 Uplatnění	v	praxi

Zkušenost praví, že pokud organizace chybu skutečně udělala, vy-
platí se přiznat zodpovědnost. Mluvčí společnosti by měl informo-
vat, jak	 jsou	napravovány	 škody a jaká preventivní	 opatření 
byla přijata.

V některých případech nabízejí firmy obětem krize odškod-
nění. To je vhodné v případě, pokud krize způsobila značné ná-
sledky (ať už materiální škodu, psychickou újmu nebo ohrožení 
zdraví či života).

Omluva funguje jako skvělý začátek znovuobnovení pozitivní 
reputace. Omluva je na místě ve chvílích, kdy organizace skutečně 
chybovala. Přijímá tak plnou zodpovědnost za danou situaci. Další 
možností, která je vhodná i ve chvílích, kdy organizace není je-
diným nebo hlavním viníkem krize, je vyjádření účasti a lítosti. 
Zajímavým fenoménem, který s touto oblastí souvisí, jsou i tzv. 
ne-omluvy (non-apologies). Jedná se o vyjádření, které působí 
jako omluva, ale neobsahuje přiznání viny ze strany organizace 
(Coombs, 2015, s. 149).

Výzkumy ukazují, že členové zájmových skupin mají ten-
dence přijímat ne-omluvy jako skutečné omluvy. Organizace tak 
těží z výhod, které z omluvy plynou, aniž by musela čelit riziku 
(zejména právním postihům), které by způsobilo přiznání viny. 
Podle STKK jsou ne-omluvy vhodné pouze pro situace, kdy nebyla  
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ohrožena bezpečnost a zároveň krize nepředstavuje velkou re-
putační hrozbu.

Jak poznat ne-omluvu?  Většinou obsahují vyjádření lítosti nad 
danou situací a politování osob, které krize postihla. Akcentována 
může být omluva za psychickou újmu, ne však za samotný čin, 
který k ní vedl (Coombs, 2015, s. 149).

Na předchozích stránkách jsme v krátkosti představili Coomb-
sovu situační teorii krizové komunikace. Berme ji jako vodítko, 
které pomáhá s výběrem komunikačních strategií v případě sku-
tečně vypjatých situací. Nikdy však nesmíte zapomenout na to, že 
každá krize je unikátní. Má desítky drobných specifik a odchylek, 
které musíte při její komunikaci zvážit. Ty už však akademici při 
vší snaze nemohou zcela postihnout. Budeme proto rádi, pokud 
budete situační teorii krizové komunikace chápat zejména jako 
přístup, který ukazuje, jak nad krizí přemýšlet. Abychom vám 
v této cestě pomohli, shrneme v jednom výčtu nejčastěji využívané 
komunikační strategie. Ať už ty, kterým se věnuje Coombs, nebo ty, 
které jsou často využívány v praxi.

5.6 Přehled nejčastěji užívaných 
strategií a taktických variant

	○ Popření	 zodpovědnosti – Organizace popírá vinu. Důležitá 
je komunikace se zájmovými skupinami, vysvětlování situace 
a vyjadřování postoje.

	○ Přenesení	viny – Příčina krize je přesunuta mimo organizaci 
a mimo oblast, kterou organizace může ovlivnit. V komunikaci 
by neměl být kladen důraz pouze na přenesení viny, a to 
i v případě, že společnost za krizi nenese zodpovědnost. Zájmové 
skupiny očekávají kontrolu dodávaných služeb nebo výrobků.

 ○ Obětní	 beránek – Je označen konkrétní viník vzniku krize. 
Existují situace, kdy je tato strategie namístě, například u dříve 
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zmiňované krize společnosti Burger King. V takových chvílích 
zájmové skupiny skutečně očekávají, že organizace identifikuje 
ve svých řadách viníka a podnikne adekvátní kroky. Stejně 
jako v případě strategie přenesení viny se ze stejných důvodů 
nevyplácí v komunikaci vsadit výhradně na tuto kartu.

 ○ Rozptýlení	problému – Novináři své texty kvůli čtenářům často 
zjednodušují. V krizi je tak pro některé z nich nejjednodušší najít 
jednu příčinu nebo viníka krize, a to i v případě, že tomu tak 
úplně není. V takových chvílích je vhodná strategie rozptýlení 
problému, při které je důležité zdůrazňovat složitost situace 
a její komplexnost. Krizi je možné prezentovat jako výsledek 
působení mnoha malých faktorů. 

 ○ Nabídka	jiného	úhlu	pohledu – Vzpomeňte si na příklad firmy 
MARV. Nabízí se možnost srovnání s jinou podobnou událostí, 
zdůrazňování minimálního dopadu krize, vyzdvihnutí jiného, 
příznivějšího kontextu.

 ○ Úplné	 obrácení	 úhlu	 pohledu – Pokud to situace a fakta 
umožňují, je velice výhodné představit novinářům úplně nový 
pohled na danou krizi. Ideální je, pokud je podpořen fakty.

 ○ Omluva,	 vyjádření	 lítosti – Odškodnění, aktivní náprava 
škod, preventivní opatření.

 ○ Kumulace	pozitivních	informací	– Jedná se o snahu přehlušit 
krizové téma zveřejňováním jiných pozitivních zpráv. Mluvčí 
v těchto případech proaktivně vyhledávají pozitivní témata. Ta 
odkazují k aktuálnímu dění, které se netýká krize. Umožňuje jim 
tak zveřejňovat také pozitivní zprávy o společnosti a nastolovat 
nový rámec. Tato strategie je vhodná jen v některých typech 
málo závažných krizí (Maršovská, 2018, s. 97).

 ○ Vyprázdnění	krizového	tématu – Máte krizi? A mohli bychom 
o ní vědět? Občas se vyplatí ukázat veřejnosti i to, co bychom si 
nejradši nechali sami pro sebe. Pokud o krizi firma informuje 
jako první sama, získá značné výhody, které souvisí s teorií 
stealing thunder (Maršovská, 2018, s. 99).
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Možná vám jde v tuto chvíli ze všech možností komunikačních 
strategií hlava kolem. Je užitečné pamatovat na Coombsovu STKK 
a všechny možné komunikační strategie, ale v konečném důsledku 
jde hlavně o selský rozum. I když se to tak v krizi může zdát, komu-
nikační strategie nejsou žádná atomová věda. 

Ty nejlepší komunikační strategie vznikají ve chvíli, kdy zapo-
meneme na to, co situace znamená pro nás jako organizaci a zamě-
říme se na ostatní, které ovlivnila. Co bychom chtěli a potřebovali 
slyšet, kdybychom byli na druhé straně? 

5.7  Shrnutí

Nejprve si vždy uvědomte, jaké krizi čelíte: 
 ○ oběť (nízká reputační hrozba – pomluvy, vliv přírodních sil),
 ○ nedbalost/nedopatření (střední reputační hrozba – technická 

závada, nevhodné chování zástupců spol.),
 ○ krize,	 kterým	 šlo	 předejít (vysoká reputační hrozba, krize 

způsobené lidskou chybou, nedodržení právních přepisů).
Zvažte zintenzivňující faktory. Pokud jste už podobné krizi če-

lili nebo máte se zájmovými skupinami špatné vztahy, přesouvá se 
krize do vyšší kategorie.

Existují základní pravidla: Každá krize vyžaduje	 průběžnou	
komunikaci,	vyjádření	účasti	nebo	lítosti nad tím, že k situaci 
vůbec došlo, a pokud to situace vyžaduje, poskytování	informací, 
které umožní lidem vyhnout	se	dalším	dopadům	krize. Nezapo-
meňte zdůraznit, co	jste	udělali	pro	to,	aby	se	daná	situace	ne-	
opakovala.
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Kategorie	„oběť“	+	žádné	zintenzivňující	faktory	=	
strategie	popření	zodpovědnosti.	
↓
Dodržování základních pravidel.

Kategorie	„oběť	+	zintenzivňující	faktor/y	nebo	
kategorie	nedopatření	=	strategie	částečného	přijetí	
zodpovědnosti.
↓
Dodržování základních pravidel, vysvětlování situace 
a poskytování širšího kontextu, prezentování jiného úhlu 
pohledu, v některých případech možná relativizace situace, 
možné částečné přenesení zodpovědnosti.

Nedopatření	+	zintenzivňující	faktor/y	a	také	krize,	
kterým	šlo	předejít	=	strategie	obnovení	reputace.	
↓
Omluva + v případě vážných krizí kompenzace + dodržování 
základních pravidel + vysvětlování situace a poskytování 
širšího kontextu.

Neexistuje jediná správná komunikační strategie. Mohou se 
mezi sebou prolínat a doplňovat. Vždy záleží na konkrétní krizi. 
Hlavně na chvíli zapomeňte na to, co krize znamená pro vás nebo 
vaši organizaci. Představte si sami sebe v kůži těch, které krize po-
škodila: Co byste sami chtěli a potřebovali slyšet?
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6 Nástroje krizové komunikace

Možnosti a nástroje krizové komunikace se v podstatě překrý-
vají s běžnými pracovními metodami public relations, a zejména 
media relations, tedy vztahů s médii (podrobně viz Tomandl, 2011, 
s. 69 a dále). Firmy a další organizace v krizi se na novináře obracejí 
nejčastěji prostřednictvím tiskových zpráv a tiskových konferencí, 
respektive brífinků. 

Výhodu proto přinášejí dříve navázané profesní vztahy a kon-
takty jak s řadovými redaktory, tak s vedoucími pracovníky redakcí 
(mediální lobbing). Je samozřejmě nepřípustné (pro poctivého no-
vináře i poctivého PR profesionála) takové vztahy zneužívat. Nic-
méně pomáhají pro zrychlení komunikace a odbourání prvotní ne-
důvěry v krizi.

Na širší veřejnost, která zahrnuje vedle novinářů také další zá-
jmové skupiny, se firmy mohou obracet prostřednictvím krizového 
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webu a krizové inzerce, tedy placených sdělení v médiích. V posled-
ních letech strmě vzrůstá význam sociálních sítí, které se postupně 
stávají velmi důležitým kanálem krizové komunikace. Jednotlivým 
nástrojům věnujeme pozornost v následujících podkapitolách.

6.1 Tisková zpráva

Rychlé, efektivní, levné – takové jsou tiskové zprávy, které i přes roz-
voj sociálních sítí zůstávají základní formou práce s médii. Jedno- 
duše řečeno, tisková zpráva je písemné sdělení obsahující novou 
informaci nebo stanovisko (Tomandl, 2011, s. 74). 

Distribuční cesty tiskové zprávy bývají různé. Lze ji rozdávat 
vytištěnou na tiskové konferenci i brífinku na místě mimořádné 
události. Nejčastěji se rozesílá elektronicky na kontakty obsažené 
v takzvaném medialistu. Jde o adresář redakcí a novinářů, kteří jsou 
pro firmu či jinou organizaci místně a tematicky relevantní a u kte-
rých se předpokládá, že o krizi či mimořádné události budou psát, 
respektive vysílat. Seznam musí být bezpodmínečně připravený 
předem a pravidelně aktualizovaný. Tiskovou zprávu lze také zve-
řejnit na webu organizace, případně prostřednictvím Facebooku 
nebo jiné sociální sítě, což lze doporučit i v případě její primární 
distribuce jiným způsobem. Zpřístupnění na webu nebo v sociální 
síti přispěje k šíření informací v tiskové zprávě i bez novináře jako 
prostředníka.

Svůdná snadnost distribuce tiskových zpráv je vykoupena ně-
kterými nevýhodami a nedostatky. Jde zejména o velkou konku-
renci různých sdělení, která do redakcí přicházejí od různých 
odesílatelů a velká většina jich končí v koši. Nicméně tato nevýhoda 
se projevuje spíše v „normálním období“ než v krizi, kdy jakákoliv 
zpráva z postižené firmy či jiné organizace novináře samozřejmě 
eminentně zajímá. 
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Tiskovým zprávám také chybí bezprostřednost a naléhavost tis-
kových konferencí. „Přece jen jde o  jednosměrnou písemnou komuni-
kaci, která nedokáže přenášet emoce a postoje tak snadno jako veřejné 
vystoupení nebo dialog s novinářem. Tiskovou zprávu tvoří většinou jen 
text (případně doplněný fotografiemi), což neuspokojuje audiovizuální 
média. Tuto nevýhodu mohou v  budoucnu vyřešit videozprávy (video 
news releases)“ (Tomandl, 2011, s. 75). Tato videa s aktuálními vy-
jádřeními manažerů nebo mluvčích se však v Česku stále využívají 
méně než v zahraničí.

V odborné literatuře lze najít různá dělení tiskových zpráv podle 
typu a charakteru. V kontextu krizové komunikace připadá v úvahu 
zejména zpráva o události. Ve zprávě by vedle aktuálních informací 
neměl chybět kontext (background), aby jej novináři nemuseli do-
hledávat jinde. Dalším relevantním typem je zpráva s reakcí. Zpra-
vidla obsahuje stanovisko představitelů organizace k mediálnímu 
napadení nebo veřejné kritice. (Tomandl, 2011, s. 78)

Oba zmíněné typy se většinou pokoušejí kopírovat strukturu ty-
pického zpravodajského článku s perexem, citacemi v uvozovkách 
a řazením informací od těch nejdůležitějších po méně podstatné. 
Tiskové prohlášení, taktéž používané v krizové komunikaci, se liší 
tím, že jde vlastně o jednu souvislou přímou řeč. „Předpokládá se, že 
tiskové prohlášení může být citováno v médiích jako celek, přetištěno jako 
dokument, případně z něj novináři vyberou některou část a použijí ji jako 
přímou řeč autora prohlášení ve svých redakčních materiálech. Tiskové 
prohlášení by mělo být stručné, názorově jasné a vyhraněné“ (Tomandl, 
2011, s. 81).

Nejrychlejší formou tiskové zprávy je fleš, o které pojednáváme 
v této knize samostatně a obsáhle. Na fleš jako prvotní sdělení 
většinou navazuje delší text, případně celá série tiskových zpráv 
(u dynamicky se rozvíjejících událostí). Každá taková zpráva musí 
být označena datem a časem vydání, aby bylo jasné, k jakému oka-
mžiku je aktuální. 
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Nejen fleš, ale jakákoliv tisková zpráva musí být stručná, což 
platí speciálně v hektické krizové komunikaci. Většina sdělení se 
vejde na jednu stranu A4. Pokud máte pocit, že potřebujete více 
místa, doplňte tiskovou zprávu dalším dokumentem s výčtem faktů 
nebo několika odstavci kontextových a  rozšiřujících informací.  
Samotnou tiskovou zprávu ale za každou cenu udržte stručnou  
a  jednoduchou.

Pro jazyk a styl tiskových zpráv platí vše, co jsme definovali ja 
ko základní principy krizové komunikace. Jakékoliv sdělení musí  
být srozumitelné a jednoznačné, namísto arogance, sebestřednosti 
a agresivity z něj musí vyzařovat empatie, zodpovědnost a akce-
schopnost. 

Tipy pro psaní tiskových zpráv v krizové komunikaci:
 ○ Hned v úvodu zprávy se pokuste zodpovědět takzvané základní 

novinářské otázky, které se s novou informací nebo událostí po- 
jí. Tyto otázky začínají slovy co, kdo, kdy, kde, proč a jak.

 ○ Nezapomínejte na čísla a další konkrétní a přesná fakta, která 
dodávají zprávě na věrohodnosti a novináři je rádi použijí (na-
příklad kolik pracovníků firmy se mimořádnou situací zabývá, 
kolik výrobků je nutné stáhnout z trhu, kolik peněz firma vloží 
do odstranění škod). 

 ○ Vždy do tiskové zprávy vkládejte citace, například od ředitele 
a dalších představitelů organizace. Musejí být věcné, obsahovat 
zajímavou informaci nebo jasný postoj. Označujte citace uvo- 
zovkami a nejlépe také kurzivou, která je opticky odliší od ostat-
ního textu.

 ○ Zapracujete do tiskové zprávy autentické vyjádření nezávislého 
experta nebo jiné renomované autority v oboru. 

 ○ I když chcete v  tiskové zprávě popsat nějaký děj nebo sled 
navazujících událostí, nepostupujte chronologicky, ale nejprve 
uveďte to nové a nejpodstatnější z hlediska důležitosti a dopa- 
dů (princip obrácené pyramidy). Je-li to nutné, můžete chronolo-
gii rozepsat v příloze tiskové zprávy.

print-bircse0-margin-0
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 ○ V tiskových zprávách zásadně používejte krátké a srozumitelné 
věty. Vždy pamatujte na to, že píšete pro laiky. Proto se vyhněte 
odborným výrazům. Vysvětlete řádně vše, co přesahuje rámec 
obecné vzdělanosti a mohlo by zůstat nepochopeno. Pokuste se 
vše vysvětlit lapidárně, a to i za cenu zjednodušování a zkratky. 
Pokud to neuděláte sami, udělají to novináři a při tom může do- 
jít k zásadním a nepříjemným zkreslením (volně dle Tomandl, 
2011 a 2012).

Příklad z praxe: Unipetrol
Poměrně kvalitní tiskové zprávy (co do struktury, výběru i řazení in-
formací) publikovala v březnu 2018 společnost Unipetrol po výbuchu 
v rafinérii v Kralupech nad Vltavou. Průběžně aktualizované zprávy 
vždy obsahovaly stručný titulek (např. Unipetrol spolupracuje s policií 
a zahájil vlastní vyšetřování) a ještě nad perexem také výčet aktuál-
ních informací. Novinář tak věděl, co je nového a co zpráva obsahuje, 
ještě než ji začal číst. Bodový výčet u vybrané tiskové zprávy vypadal 
takto: 
• Situace je pod kontrolou.
• Provoz rafinérie a zásobování palivy není v ohrožení.
• Obyvatelům obcí a měst v okolí areálu nehrozí žádné nebezpečí.
• Probíhá vyšetřování Policie ČR.
• Během události nedošlo k úniku nebezpečných látek a k ohrožení 

životního prostředí.
• Unipetrol zahájil vlastní vyšetřování – zaměří se na příčiny mi-

mořádné události a nápravná opatření.
Následuje perex, tedy zpravodajské shrnutí podstatných informací 

(došlo k explozi bez následného požáru). Další fakta jsou v textu řa-
zena podle pořadí důležitosti. Tisková zpráva je proložena dvěma 
citacemi předsedy představenstva Unipetrolu. První citace správně 
zdůrazňuje akceschopnost a zodpovědnost firmy („Ihned po explozi 
jsme aktivovali havarijní plán nejvyššího stupně...“), druhá vyjadřuje 
empatii a soucit s pozůstalými („Prostřednictvím partnerských firem 
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jsme vyjádřili hlubokou soustrast pozůstalým a nabídli jim v této vel- 
mi těžké situaci naši pomoc...“). 

Tisková zpráva je doplněna o backgroundový odstavec, díky kte-
rému nemusejí novináři dohledávat základní informace o kralupské 
rafinérii na internetu. Samozřejmostí je přímý kontakt na mluvčího, 
včetně čísla mobilního telefonu. (Kaidl, 2018)

6.2 Tisková konference

Tisková konference, stejně jako rychlejší a méně formální brífink, 
je oproti tiskové zprávě náročnější na přípravu i na zvládnutí. Pří- 
mý kontakt s novináři přináší rizika, vytváří také prostor pro chyby 
a neobratnosti, v plné nahotě tak dokáže odhalit neschopnost či na-
myšlenost řečníka. 

Na druhou stranu, tisková konference také mnohem lépe pře-
náší empatii a emoce, dovoluje řečníkům navazovat s novináři (a je-
jich prostřednictvím i s publikem) hlubší kontakt. A pro novináře 
představuje tisková konference širší a univerzálnější zdroj zpravo-
dajského materiálu. Dává jim příležitost získat vyjádření několika 
mluvčích, a to buď přímo při konferenci, anebo v následujících in-
dividuálních rozhovorech s hosty. Kromě psané zprávy může novi-
nář pořídit i fotografie, audiozáznam a záběry pro televizní zpravo-
dajství. (Tomandl, 2011, s. 119)

I přes výše zmíněná rizika tedy má v některých situacích smysl 
uvažovat o tiskové konferenci. A to při vědomí, že v posledních le-
tech „tiskovek“ poněkud ubývá, novinářů je totiž málo, neustále 
spěchají a dávno nepokládají za svou povinnost účastnit se každé 
akce, na kterou je někdo pozve. Když je téma nijak nezaujme, pro-
stě nepřijdou a úsilí pořadatelů přijde vniveč. Nicméně v krizové 
komunikaci tento trend v podstatě neplatí. Když se v podniku něco 
děje, když novináři tuší sólokapra, na tiskovou konferenci přijdou 
– a odpadá i (jinak nezbytné) důkladné zvažování data, času a místa 
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konání. V opravdové krizi přijdou novináři prakticky kdykoliv 
a kamkoliv. Aby to však nakonec nebyla ztráta času, snažte se dodr-
žet některá základní pravidla. 
 ○ Tiskovou konferenci pořádejte, když je téma aktuální – rychlost 

je důležitá! 
 ○ Zvolte dostupné a přiměřené místo se základním vybavením 

(internet, elektřina, parkování, sociální zázemí atd.).
 ○ Připravte základní občerstvení, to znamená vodu, kávu, něco 

malého k jídlu (ovoce, sušenky). Velký catering je kontrapro- 
duktivní, působilo by to totiž tak, že si chcete novináře koupit. 
Zvláště v krizi, kdy se samozřejmě předpokládá, že všechny pe-
níze a úsilí vynakládáte na vyřešení problémů a pomoc obětem, 
by to nepůsobilo dobře. 

 ○ Velmi dobře se předem připravte. Napište si bodový scénář. 
Zformulujte si, co chcete a také můžete říct, stačí dvě až tři 
základní sdělení. Příliš dlouhé a tematicky roztříštěné tiskové 
konference ztrácí smysl, novináři se budou hůře orientovat, 
hlavní sdělení se ztratí v balastu. Jako příliš dlouhé se zpětně 
jeví například tiskové konference po zasedání vlády v prvních 
dnech koronavirové krize. 

 ○ Připravte se také na nepříjemné otázky, promyslete si odpovědi, 
nenechte se vyprovokovat. 
Novinář by měl na tiskové konferenci obdržet také tiskovou 

zprávu, jíž se věnuje předcházející kapitola. Měla by mít v ideálním 
případě rozsah jedné strany A4 a shrnovat ty nejpodstatnější infor-
mace. Dále mohou novináři v případě potřeby dostat press kit, tedy 
balíček dalších informačních materiálů. Zároveň všechny doku-
menty novinářům pošlete mailem nebo zpřístupněte na sdíleném 
disku.

Jako optimální délka tiskové konference se v minulosti uváděla 
jedna hodina. Dnešní praxe je však poněkud jiná, hodina už se jeví 
jako dlouhá doba. Pro většinu témat stačí 30–45 minut, opera-
tivní brífink může být mnohem kratší, klidně několikaminutový.  
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Akci rozhodně uměle nenatahujte – hlavní je předat nové a důležité 
informace.

Důležitou součástí tiskové konference jsou z pohledu novinářů 
také individuální rozhovory po skončení společné části. Pro novi-
náře je možnost následného individuálního rozhovoru s řečníkem 
často jedním z hlavních důvodů pro návštěvu konference. V krizové 
komunikaci ale vždy dobře zvažte, jestli řečníci individuální roz-
hovory zvládnou a jestli nemohou vést k úniku informací nebo ke 
kompromitaci. 

„Nic z toho, co řeknete na tiskové konferenci, nepodléhá následné auto-
rizaci. Řečníci na tiskových konferencích, kteří nemají mnoho zkušeností 
s médii, mívají často problémy, protože po ukončení hlavní části tiskové 
konference poleví jejich koncentrace. Spadne z nich napětí, mají pocit, 
že je po všem a  ‚mají to za sebou‘. Snadno tak řeknou v  individuálním 
rozhovoru u kávy a chlebíčků něco, čeho později litují. Přitom novináři 
jsou stále v pozoru a jejich diktafony zapnuté. Tisková konference končí 
až v okamžiku, kdy poslední novinář opustí sál“ (Tomandl, 2011, s. 146).

Specifickou formou tiskové konference je brífink, někdy ozna-
čovaný také jako press foyer, zvláště pokud se pořádá někde v ku- 
loárech či předsálí. Brífinky se konají zpravidla vestoje. Množ-
ství otázek, které lze položit, bývá omezené, celá akce trvá jen pár 
minut. Brífink se týká většinou nějaké vysoce aktuální agendy. 
Často se koná například v politice po skončení důležitých jednání. 
Brífinky se konají také při různých mimořádných událostech, často 
v pravidelných intervalech. 

Jak vystupovat na tiskové konferenci

 ○ Vyhněte se arogantnímu, agresivnímu či povýšeneckému tónu. 
 ○ Snažte se působit rozhodně a sebejistě, avšak zároveň empaticky 

a vstřícně.
 ○ Na začátku řekněte, o čem budete mluvit, na konci shrňte to 

nejdůležitější.
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 ○ Nevtipkujte.
 ○ Nemluvte příliš rychle.
 ○ Používejte krátké věty, srozumitelná slova.
 ○ Nic nečtěte, přípravu máte jen jako oporu.
 ○ Pokud nelze odpovědět, řekněte proč a kdy to bude možné.
 ○ Nementorujte novináře, nenařizujte jim, co mají psát. 
 ○ Neoblékejte se přehnaně okázale, v krizové komunikaci byste 

měli působit jako někdo, kdo zrovna intenzivně pracuje, nikoliv 
jako člověk, který jde na ples.
O přípravě tiskových konferencí a psaní tiskových zpráv pojed-

nává jiná kniha autora těchto řádků, která vyšla v roce 2011 pod ná-
zvem Jak účinně oslovit média. Pro bližší informace na ni odkazuji.

Obrázek 12: Ilustrační záběr z brífinku v nemocnici za mimořádných okolností koronaviro-
vé krize. Foto Igor Zehl.
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6.3 Krizový web

Zdá se to jako naprostá samozřejmost: když se v podniku něco děje, 
dáme informace na web, aby je tam kdokoliv mohl najít a přečíst, 
a díky tomu věděl, co je nového. Vždyť přece nejhorší je nejistota, 
spekulace, fámy… 

Nicméně v praxi to zdaleka tak samozřejmé není. Autor těchto 
řádků jako novinář přišel do kontaktu se stovkami organizací, 
které se vlastní vinou či zcela nezaviněně ocitly v epicentru mediál- 
ní pozornosti a pod drobnohledem veřejnosti. Překvapivě velká 
část v horké fázi krizové komunikace ani při následné obnově re-
putace vůbec nepracovala s vlastními webovými stránkami, dávala 
tam jen málo informací, případně vůbec žádné. Absence informací 
o krizi na webu organizace však vyvolává legitimní otázky a pode-
zření (Coombs, 2012).

Působí zkrátka divně, když celé Česko mluví o konkrétním pod-
niku kvůli aktuální krizové situaci, a přitom na webových strán-
kách je posledním příspěvkem v sekci aktualit třeba zpráva o dni 
otevřených dveří, který se konal o půl roku dříve.

Pro novináře je web primárním zdrojem informací o firmě či 
jiné organizaci, o které zrovna píšou. Vždy se podívají, co o sobě 
firma na vlastních internetových stránkách říká, jestli poskytuje 
i nějaké konkrétní a věcné informace, nebo jen bezobsažně vychva-
luje sama sebe a svou produkci. Na web novináři zamíří i v situa- 
ci, kdy se doslechnou, že se v podniku něco děje, ať už jde o požár, 
stávku nebo jakoukoliv jinou krizovou situaci. Firemní webová 
stránka bude pravděpodobně dokonce prvním místem, kam se 
podívají (Wheeler, 2018, s. 107). S webem jako důležitým zdrojem 
informací počítají také samosprávy, hasiči nebo jiné složky integro-
vaného záchranného systému při informování veřejnosti o mimo-
řádných událostech typu povodní.

Je v zájmu podniku, aby novináři na webu našli přesné a  aktuální 
informace, nejčerstvější vyjádření, tiskové zprávy a background, 
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aby nemuseli základní fakta a čísla dolovat třeba z nevyzpytatelné 
Wikipedie nebo z výročních zpráv v obchodním rejstříku. 

PR oddělení by mělo předem vytvořit stručný přehled zahrnující 
historii organizace, její činnost, cíle, krédo a podobně. O vaší orga-
nizaci budou totiž v případě krize psát také novináři, kteří ji vůbec 
neznají, tedy nejen specialisté, kteří se na obor činnosti organizace 
zaměřují za normálního stavu.

V ideálním případě se průběžně aktualizovaný web stane domi-
nantním zdrojem informací o krizové situaci, kam se novináři bu- 
dou průběžně vracet. Organizaci to umožní držet informační tok 
pod kontrolou a snáze ovlivnit celkové vyznění událostí. 

V kontextu krizové komunikace se někdy setkáváme s po-
jmem krizový web. Může to být jak speciální stránka na samostatné  
doméně, zřízená výhradně kvůli krizové situaci, stejně jako vyčle-
něná sekce na firemním webu, která ovšem musí být jasně ozna-
čená a dostupná z hlavní stránky jedním kliknutím. Posloužit může 
i sekce aktualit na webu, běžně využívaná pro tiskové zprávy a no-
vinky z činnosti organizace.

Marie Logrová (2017, s. 94) na základě vlastních zkušeností 
z chemického průmyslu uvádí, že se jí jevila jako dostačující strán- 
ka aktualit na webu, věc lze řešit také zvýrazněným prvkem na 
firemních stránkách, které jsou již mezi zákazníky a obchodními 
partnery známy.

Není příliš podstatné, kterou z nastíněných variant využijete. 
Důležité je spíš to, aby krizový web byl funkční a informačně vy-
datný. Nikdo v kritické situaci nestojí o flashové animace nebo slo-
žitou a datově náročnou grafiku. Novináři, stejně jako další zájmové 
skupiny, potřebují informace – aktuální, srozumitelné, dostupné 
(Tomandl, 2011, s. 246).

Soustřeďte se na přehlednost a zajistěte, aby zájemci o informace 
patřičnou stránku nebo sekci na webu okamžitě a bez problémů 
našli. Pamatujte na to, že lidé mohou být ve stresu, a pokud vámi 
zveřejněné informace nenajdou „na první dobrou“, půjdou si pro 
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ně jinam. Městu Boston při teroristickém útoku na maratonský běh 
v roce 2013 postačilo operativně zřídit výrazný červený rámeček 
na hlavní stránce webu, kam pracovníci radnice průběžně vkládali 
nejnovější informace, důležité odkazy a telefonní čísla.

Přinejmenším v  rizikových branžích (například chemická vý-
roba atd.) by měla být kostra krizového webu s  grafikou a  obec-
nými informacemi připravena předem. Po nástupu krize se jen do-
plní konkrétní informace a stránku lze okamžitě zveřejnit. Takové 
stránce se odborně říká dark site (Lukaszewski, 2013, s. 339 nebo 
Tomandl, 2011, s. 246).

Krizový web budujte jako multimediální zdroj informací. Kromě 
textu pracujte také s grafy, mapkami, schématy, výčty faktických 
informací… Využijte vše, co přispěje k lepšímu přijetí a pochopení 
poskytovaných informací. Vizuální úpravu zvolte uměřenou, v pří-
padě tragických událostí často padne volba na stupně šedi. Každo-
pádně pokud vznikla jakákoliv škoda nebo firma čelí obvinění ze 
závažného pochybení, vizuální styl krizového webu by neměl být 
křiklavě barevný a neměl by připomínat produktový web s roze-
smátými tvářemi na snímcích z fotobank.

Krizový web, ať už má jakoukoliv podobu, musí obsahovat také 
dobře vedenou sekci kontaktů. Novináři potřebují vědět, na koho 
se konkrétně mají obracet, kdo bude jejich komunikačním pro-
tějškem. E-mailový formulář rozhodně nestačí, je nutné zveřejnit 
telefonické kontakty na konkrétní osoby s jasně vymezenými kom-
petencemi a polem působnosti. Pro širší veřejnost je vhodné zřídit 
informační linku.

Každou aktualizaci v době krize označujte hodinou a minutou 
vložení, aby bylo jasné, o  jak čerstvou informaci či vyjádření se 
jedná (Tomandl, 2011, s. 247).

Funkční a informačně vydatný krizový web se vám může jevit 
jako něco, co bude stát hodně času, úsilí a práce. Praxe ale potvr-
zuje, že vám ušetří čas. Dobrá dark site může omezit až 90 procent 
novinářských hovorů (Lukaszewski, 2013, s. 117). 
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Funguje to prostě a jednoduše tak, že pokud budete mít přesné 
a vydatné informace na webu, nemusí vám novináři volat stále do-
kola, jestli není něco nového, případně si ověřovat informace, které 
mají z jiných zdrojů. 

Novináři však musejí nabýt důvěru, že pokud bude něco nové- 
ho, skutečně to na web bez prodlení dáte. Vaše informační poli-
tika musí být konzistentní a také předvídatelná, novinář chce mít  
přiměřenou míru jistoty, že určitý typ informací k němu spolehlivě 
dorazí určitým kanálem… Pokud dáváte aktuality jednou na web, 
podruhé na Twitter, potřetí na Facebook, počtvrté rozešlete tisko-
vou zprávou a popáté telefonicky kontaktujete vybrané novináře, 
výsledkem bude jen chaos a nespokojenost na straně médií. A vy od 
novinářů nebudete mít nikdy klid.

Pravidelnou a předvídatelnou aktualizací tedy musíte novináře 
přesvědčit o tom, že veškeré potenciální novinky i v budoucnu sku-
tečně zpřístupníte na webu. Jinak budou stále dokola telefonovat 
a ptát se, co je nového, což vás vyčerpá a vezme vám to čas. A to je-
diné, čeho v krizi nikdy nemáte dost, je právě čas... (Wheeler, 2018, 
s. 63).

Ačkoliv je internet v době krize skvělým nástrojem, nikdy ne-
můžete veškerou komunikaci obstarat jen prostřednictvím webové 
stránky. Zvláště v krizi je nutné, aby za organizaci mluvili s médii 
živí lidé. Obrazovka počítače nedokáže přenést emoci, například 
soucit nebo soustrast s  lidmi postiženými katastrofou. Dobře ve-
dený krizový web ale mluvčím organizace umožní soustředit se na 
skutečně závažné a důležité otázky (Tomandl, 2011, s. 247).

Firemní web má ještě jednu zásadní výhodu: zatímco média si 
z vámi poskytovaných informací vyberou, co se jim bude hodit a co 
budou pokládat za důležité (třeba jen dvě tři věty), tak na svůj web 
můžete dat prakticky neomezené množství informací (Coombs, 
2012, s. 101). Můžete publikovat vše, co vám přijde podstatné, a od-
vyprávět tak „příběh“ aktuální nebo skončené krize z vaší perspek-
tivy. Díky tomu je krizový web vhodný i pro fázi postupné nápravy 
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škod, kdy mediální pokrytí události upadá, ale podnik dál potřebu- 
je nějakou platformu pro prezentaci dosažených úspěchů.

6.4 Krizová komunikace v sociálních 
sítích

Příchod sociálních sítí znamenal revoluci v marketingu, včetně 
public relations. Otevřely se nové možnosti politické i firemní ko-
munikace. Správa firemních účtů v sociálních sítích se už dávno  
z vedlejší náplně činnosti tiskových mluvčích a komunikačních ma-
nažerů stala samostatnou, úzce specializovanou profesí. Ve větších 

Obrázek 13: Náhled krizového webu společnosti BP. Jeho cílem byla obnova reputace po 
havárii ropné plošiny v Mexickém zálivu v roce 2010. Zdroj: archiv autora.
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organizacích je to úkol pro jednoho a více pracovníků na plný úva-
zek, případně pro externí agenturu.

Těžko na omezeném prostoru načrtnout komplexní pohled na 
současné sociální sítě a jejich místo v PR. Vyhnout se jim ale nemů-
žeme s ohledem na to, jak velkou roli hrají v krizové komunikaci, jak 
užitečné vám mohou být – a jak vám zároveň mohou někdy uškodit. 
K problematice PR v sociálních sítích už také existuje rozsáhlá od-
borná literatura v podobě vědeckých monografií i praktických pří-
ruček. Zatím asi nejkomplexnějším shrnutím krizové komunikace 
v sociálních sítích z výzkumné perspektivy je kniha Social Media 
and Crisis Communication publikovaná v roce 2017 nakladatelstvím 
Routledge (Austin a Jin, 2017).

Pojďme se tedy zastavit alespoň u základních zásad využívání 
sociálních sítí v krizové komunikaci. Lze na ně v tomto kontextu 
pohlížet ze dvou úhlů. Na jednu stranu přinášejí nová rizika, vzni-
kají v nich nové typy krizí, které velmi prudce eskalují a silně zatě-
žují jakoukoliv firmu či jinou organizaci. Jednoduše řečeno, nikdy 
nebylo jednodušší udělat ze sebe blbce tak rychle a s takovým dosa-
hem. Na druhou stranu jde o skvělý (rychlý a přímý) nástroj a kanál 
pro sdělování postojů firmy v krizových situacích a také o perfektní 
zdroj zpětné vazby.

Správná praxe začíná pravidelným monitorováním reputace 
firmy na sociálních sítích. Případnou nespokojenost a kritiku je po-
třeba co nejdříve zachytit, analyzovat a poté zvážit, zda bude nutné 
reagovat, případně jakým způsobem. Jakým způsobem firma moni-
toring (neboli social listening) provádí, záleží na jejích možnostech, 
podmínkách a potřebách. Existují vhodné softwarové nástroje, 
stejně jako služby specializovaných monitorovacích agentur (na-
příklad NewtonOne, Monitora atd.).

Oproti klasickým médiím je nevýhodou internetu to, že nemá 
uzávěrku ani „pracovní dobu“, krize v podobě útoku, kritického 
textu nebo příspěvku na sociálních sítích může tedy přijít kdykoliv. 
„Přizpůsobte se tempu sociálních médií a všudypřítomnosti internetu.  
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Monitorujte, co se děje, a buďte připraveni kdykoliv zahájit dialog. Jen 
tak máte možnost usměrnit tok diskuze a následně obstát v souboji o vaši 
pověst a dobré jméno“ (Chalupa, 2012, s. 58).

Ačkoliv krize může přijít kdykoliv a odkudkoliv, největší po-
zornost samozřejmě musíte věnovat vlastním profilům, účtům  
či stránkám na sociálních sítích, tedy kanálům, jejichž prostřed-
nictvím komunikujete se zákazníky či příznivci, a jejichž pro-
střednictvím se naopak oni obracejí na vás. V této elementární 
interakci, která v podstatě není příliš odlišná od běžné komunikace 
mezi obchodníkem a zákazníkem ve fyzickém světě, je často po-
čátek mnoha nepříjemných krizí. Bývají způsobeny neschopností  
konstruktivně	reagovat	na	oprávněnou	kritiku	a	kultivovaně	
utlumit	kritiku	neoprávněnou.

Na oprávněnou kritiku vždy reagujte vstřícně a s přiměřenou 
pokorou. Poděkujte za zpětnou vazbu či upozornění na chybu. 
Snažte se nabídnout řešení, které druhou stranu uspokojí. I v pří-
padě kritiky neoprávněné dejte najevo zájem o situaci a potřeby 
klienta. I kdybyste mu nakonec nevyhověli, i kdyby bylo od počátku 
jasné, že jeho nároky či požadavky jsou „mimo“, přesto musí být 
zřejmé, že vás jeho problém zajímá, že jste připraveni jej vyslech-
nout a situaci prověřit.

V kontextu krizové komunikace je nutné zdůraznit, že pokud 
chcete v krizi využít výhod sociálních sítí k informování veřejnosti, 
je pozdě zakládat pro ten účel až v okamžiku akutní potřeby nějaký 
nový profil nebo stránku na Facebooku či Twitteru. Potřebujete mít 
už při nástupu krize nějaký funkční účet, který má svůj okruh follo- 
werů či fanoušků, kde je dlouhodobě nějaký „provoz“ a kam jsou 
dlouhodobě zvyklí chodit pro informace vaši zákazníci, partneři 
a novináři. 

Velmi pomůže také to, pokud máte vybudovanou komunitu příz- 
nivců. Není totiž nic lepšího, než když se značky nebo firmy pod 
palbou kritiky někdo spontánně zastane a hájí její zájmy. Myslete 
trochu dopředu a pracujte na přítomnosti značky v sociálních  
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sítích za normálních okolností, abyste pak v čase krize mohli sklidit 
plody odvedené práce.

Zkušenost z praxe říká, že když na nepříliš velkou organizaci přijde 
mediálně ostře sledovaná krize, často jí nenadálý zájem veřejnos-
ti „shodí“ webové stránky. Potom zůstávají důležitým kanálem pro 
sdělování informací právě sociální sítě, zejména Facebook a Twitter, 
má-li ovšem podnik funkční účty. Stalo se to třeba Dopravnímu pod-
niku města Brna při námrazové kalamitě v roce 2014. Pod náporem 
zájemců o informace se chvílemi hroutily i stránky ministerstva zdra-
votnictví v prvních dnech koronavirové krize.

Obecně platí, že Facebook je vhodný pro informování nejširší 
veřejnosti. Má v Česku nejvíce uživatelů a zasahuje všechny spo-
lečenské vrstvy. Twitter zase užívá spousta novinářů a lidí, které 
můžeme považovat za opinion leadery, tedy názorové vůdce. Oproti 
Facebooku míval Twitter také jednu zásadní výhodu. Mnohem více 
zohledňoval při zobrazování příspěvků chronologický princip, tedy 
časovou posloupnost jejich zveřejnění, zatímco řazení příspěvků 
na Facebooku je ovlivněno dalšími faktory.

 Ačkoliv Twitter postupně chronologický princip potlačuje, 
stále se na základě aktuální novinářské zkušenosti mnohem více 
hodí pro informování o eskalujících krizích, které se vyvíjejí v čase. 
Na Twitteru je mnohem menší pravděpodobnost, že nějaký pří-
spěvek minete kvůli tomu, že vám jej algoritmus prostě nezobrazí. 
Díky tomu je Twitter stále intenzivně využívaný pro poskytování 
informací bezpečnostních složek, hasičů atd. při mimořádných 
událostech. Příklad dobré práce poskytuje například twitterový 
účet pražských hasičů pod taktovkou mluvčího Martina Kavky  
(@HasiciPraha).

Při využívání sociálních sítí (nejen v krizové komunikaci) je také 
velmi důležité znát psaná i nepsaná pravidla dané sítě (v našem 
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kontextu zejména Facebooku a Twitteru), abyste věděli, co si mů-
žete dovolit, jaké chování je pokládáno na „normu“, a jaké je naopak 
provozovatelem sociální sítě (anebo komunitou uživatelů) poklá-
dáno za nepřijatelné, a může tedy vést ke smazání příspěvku nebo 
zablokování stránky. Zvažte také formulování vlastních „pravidel 
stránky“, jakéhosi kodexu pro diskutující.

Pokud spravujete firemní stránku nebo účet na sociální síti, 
utlumte v době závažné krize veškerou ostatní komunikaci. Neza-
působí dobře, pokud budete prokládat vyjádření k aktuální svízelné 
situaci nabídkami zboží a služeb nebo rádoby veselými příspěvky. 
K normální komunikaci se můžete vrátit poté, co krize odezní. 
Ukončete také kampaně s propagovanými příspěvky, kontextovou 
reklamou atd., pokud by za nových okolností mohl obsah kampaní 
vyznít nevhodně.

Zároveň počítejte s tím, že pokud jste fyzická osoba a ocitnete 
se v krizové situaci spojené se zvýšenou pozorností veřejnosti 
(například pokud jste manažer kritizované firmy), novináři i jiní 
zvědavci vám „projedou“ účty na sociálních sítích. Zamyslete se: 
nenajdou náhodou něco, co by jim dodalo munici proti vám? Třeba 
fotky z golfu pořízené v době, kdy jste měli být na zasedání krizo-
vého štábu? Nebo něco z doby, kdy vám bylo dvacet, žili jste naplno 
a vůbec by vás nenapadlo, že se jednou stanete osobou veřejného 
zájmu? 

Zamyslete se také nad tím, zda máte správně nastavené sou-
kromí a řádnou (dvoustupňovou) ochranu účtů v sociálních sítích. 
Může se totiž také stát, že se někdo pokusí váš firemní nebo osobní 
účet hacknout, čistě „ze sportu“, ze msty nebo zlého úmyslu.

6.4.1	 Mazat,	či	nemazat?

Na Facebooku se vyvarujte mazání kritických komentářů pod va-
šimi příspěvky, stejně jako kritických příspěvků na vaší zdi. Sma-
zat můžete ty komentáře, které jsou hrubě vulgární, otevřeně 
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rasistické anebo jinak porušují zákony. V ostatních případech 
zvažte, zda nepostačí komentář skrýt (jde o alternativu k mazání, 
kterou Facebook nabízí). Pro autora a jeho přátele zůstane komen-
tář viditelný, pro ostatní nikoliv.

Rozhodně nemažte nic jen proto, že je pro vás obsah komentáře 
nepohodlný, staví vás do špatného světla, poukazuje na nedostatky 
vašeho zboží nebo služeb. Autora tím jen podnítíte k tomu, aby 
kritiku či nespokojenost ventiloval znovu, silněji anebo na jiném 
místě. A navíc získáte nálepku cenzora nebo člověka, který nesnese 
spravedlivou kritiku.

Mnoho lidí čelí silnému pokušení „vyzmizíkovat“ z internetu a sociál-
ních sítí všechno, co je pro ně nepříjemné. Dost často je však jejich úsilí 
kontraproduktivní a vede přímo k opačným účinkům, tedy k tomu, 
že nepříjemná skutečnost jen získá více publicity. Říká se tomu efekt 
Streisandové. Kalifornské úřady kdysi požádaly fotografa, aby po-
mocí leteckých záběrů zdokumentoval erozi břehů. Vznikly tisíce fo-
tek pobřeží, ale jenom jedna se celosvětově proslavila. Stala se totiž 
předmětem nečekané žaloby o 50 milionů dolarů. Fotografa hnali 
před soud právníci herečky a zpěvačky Barbry Streisandové, protože 
záběr shodou okolností zachycoval její rezidenci. „Žaloba byla nejen 
neúspěšná, ale navíc všichni chtěli vidět, co jí na obrázku tak vadí. 
Snímek, který do té doby zaznamenal čtyři zobrazení, z toho dvě od 
právníků Streisandové, si po podání žaloby prohlédlo půl milionu lidí 
během jediného měsíce, a navíc ho přebrala řada médií“ (Rožánek, 
2016).

6.4.2	 Volte	správný	tón

Tón, kterým v sociálních sítích v době krize komunikujete (tedy 
volba slov, styl, ale také výběr emotikonů atd.), je mimořádně dů-
ležitý. Podle odborníků by měl být klidný, starostlivý, aktivní a lidský, 
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v originále calm, concerned, active and human (Wheeler, 2018, 
s. 106). Vyvarujte se suchopárného, úřednického stylu, stejně jako 
kostrbaté právničiny plné odkazů na paragrafy. Na druhou stranu, 
pokud se neobracíte na nějakou vyhraněnou sociální skupinu, 
například teenagery, vyhněte se také příliš ležérní komunikaci, 
zvláště tehdy, pokud píšete o vážných věcech.

„Pokud na webu chcete obstát a působit důvěryhodně, musíte při-
stoupit na pravidla hry. Ke komunikaci přistupujte seriózně a zároveň 
s lehkostí vlastní sociálním médiím. Vyjadřujte se stručně a bez odbor-
ných výrazů. Berte v potaz způsob, jakým druhá strana vnímá svět.“ 
(Chalupa, 2012, s. 58)

6.4.3	 Netykejte!

Rozhodně se vyvarujte tykání zákazníkům nebo komukoliv, s kým 
na sociální síti v souvislosti s krizí komunikujete. Část značek na 
sociálních sítích reaguje na připomínky zákazníků oslovením typu: 
„Ahoj Honzo, díky, že nám píšeš, mrkneme se na to a dáme vědět.“ Co 
však lze tolerovat v běžné interakci se zákazníky, zvláště u mladis-
tvě se prezentujících značek, působí příliš lehkovážně, pokud je té-
matem komunikace nějaký problém nebo pochybení. Proto lidem 
vykejte, oslovení křestním jménem lze v některých případech tole-
rovat. Dobrý příklad poskytuje například náhodně vybraná reakce 
na stížnost na zdi e-shopu Alza.cz: 

„Dobrý den, Zbyňku, moc se Vám omlouvám, pokud Vám objednávka 
nebyla doručena ve stanovený termín a chápu, že Vám to způsobilo kom-
plikace. Můžete mi prosím zaslat číslo objednávky? Následně pro Vás 
celou záležitost prověřím. Předem děkuji a přeji Vám pěkný den, Marek, 
péče o zákazníky.“

V krizové komunikaci se také vyhněte smajlíkům, přestože dnes 
už mají místo i v běžné komunikaci značek na sociálních sítích. 
V krizi se spolehněte spíše na vhodně zvolená slova. Není důstoj- 
né ani věrohodné vyjadřovat empatii a lítost uslzeným smajlíkem,  
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případně novou emoji reakcí Care (tedy péče či starostlivost), kte-
rou Facebook zařadil do své nabídky v čase koronavirové krize. 

6.4.4	 Typické	situace	a	možné	reakce

Pojďme se nyní podívat na některé typické situace, které na sociál- 
ních sítích pravidelně nastávají, a ne vždy jsou řešeny správným 
způsobem. 

Nespokojený zákazník

Předně je nutno zdůraznit, že nespokojený zákazník není krize, 
alespoň v tom ohledu, jakým tento pojem používáme v této knize. 
Nespokojený zákazník je zcela normální jev, kterému se nedá v ob-
chodním životě vyhnout při sebevětší opatrnosti, ohleduplnosti 
a zodpovědnosti. V krizi ale může přerůst nevhodná reakce firmy na 
nespokojeného zákazníka. Vaši reakci totiž nebude soudit a hodnotit 
jen on sám, ale i další vaši zákazníci – v tu chvíli v roli publika. Pokud 
se budete k nespokojenému zákazníkovi chovat přezíravě, agre- 
sivně, případně se mu dokonce posmívat, vyvoláte bouři nevole.

V české komunitě PR profesionálů je poměrně známý případ 
jisté Kristy, která si na Facebooku stěžovala na jídlo v restauraci – 
a se zlou se potázala. „Již dlouho jsem nezažila tak drzou slečnu, jako 
jste vy. (…) Slečnám ve vašem věku vždy radím: najdi si chlapa,“ ode-
psala jí majitelka a ve zcela nevhodném tónu pokračovala i později: 
„Jestli teda máte chlapy, jak tvrdíte, tak neseďte u počítačů a běžte vařit!“ 
Těmito zbraněmi – verbální agresivitou, rádoby vtipnými naráž-
kami, shazováním oponenta a podobnými argumentačními fauly 
však nelze nad zákazníkem v prostředí sociální sítě vyhrát. Budete 
to vždycky vy, kdo na podobný tón doplatí. 

Podobných případů je mnoho a vždy jasně ukazují, že o firemní 
účet či stránku na Facebooku by se neměl starat člověk popud-
livý, arogantní, netrpělivý ani přehnaně citlivý a lítostivý, kterého 
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všechno hned rozhodí. Je to práce, která vyžaduje klid, empatii, 
dobré formulační schopnosti, to vše ve spojení s přiměřenou aser-
tivitou a schopností vést konstruktivní dialog. Nic pro horké hlavy 
nebo lidi, kteří touží triumfovat v jakémkoliv banálním střetu a cítí 
potřebu ubít soka argumenty.

Inspirativní ve své jednoduchosti a pravdivosti je desatero twit- 
terové komunikace, které v roce 2011 formuloval Martin Malý. Je 
dosud platné i pro odpovědi na zákaznických linkách, pro face-
bookové reakce a další oficiální firemní internetovou komunikaci. 
„Do“ značí, co je správné dělat (psát, říkat), „don´t“ značí opak.

Do: 

 ○ Děkujeme.
 ○ Omlouváme se.
 ○ Napravíme to.
 ○ Je nám to líto. 
 ○ Pomůžeme vám. 

Don´t:  

 ○ Nedokážete si představit, co je za tím práce / Nerozumíte tomu 
/ Nechápete to. 

 ○ To jsou lži a pomluvy neúspěšné konkurence. 
 ○ Pokud nepřestanete s očerňovací kampaní, zvážíme právní 

kroky. 
 ○ Je nám jasné, odkud vítr fouká / co tím sledujete. 
 ○ A co jste udělali vy? (Malý, 2011)

Již zaznělo, že pokud vedete komunikaci se zákazníkem třeba 
v komentářích pod příspěvkem na zdi firemní stránky, odehrává 
se vše před zraky dalších uživatelů sociální sítě. Je dobré, pokud 
se vám podaří převést dialog do soukromých zpráv nebo nějakého 
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chatovacího nástroje, a dále pak řešit problém v bilaterální komu-
nikaci firma–klient.

A hlavně – buďte v klidu. Pokud vámi cloumá vztek a máte pocit, 
že vám co nevidět vzteky praskne hlava, získejte čas komentářem 
„vydržte, vaši záležitost prověřím“ (Malá, 2016). 

Nevhodný příspěvek 

Někdy se stane, že firma – vedená těmi nejlepšími úmysly – zveřejní 
kontroverzní příspěvek, který se promění v PR pohromu. Důvodem 
může být zvolený tón, stejně jako obsah nebo kontext. Pod příspěv-
kem se začnou řadit kritické komentáře, někdo se ptá, zda se firma 
nezbláznila, někdo rovnou nadává nebo oznamuje, že u firmy už 
nikdy nenakoupí… A spousta lidí příspěvek sdílí, ten se šíří dále 
a exponenciálně přibývá komentářů i zobrazení. Často se mohou 
příspěvku chytit média a dále přilít olej do ohně…

V takové chvíli by představitelé firmy měli být schopní provést 
rychlou rozvahu (případně zkonzultovat odborníka), a pokud 
seznají, že příspěvek skutečně nebyl vhodný, měli by jej doplnit 
srozumitelným vysvětlením nebo omluvou. Nemá smysl zůstávat 
„zakopaný“ na pozicích, které nelze dlouhodobě uhájit. 

Lidem s manažerským uvažováním někdy bývá nepříjemné při-
znat chybu, berou to jako signál slabosti. V popisovaných situacích 
však přiznání chyby zaručuje rychlejší cestu k odeznění krize. 

Mazání nevhodného příspěvku připadá v úvahu jen v počáteční 
fázi, brzy po zveřejnění, když se objevují teprve první signály ne-
gativního přijetí. Po plném vypuknutí krize tohoto typu už větši-
nou mazání nemá patřičný efekt, protože informace o příspěvku 
a jeho obsahu se už rozletěla do světa. 

Příklad z praxe: Palach jako cool kid a rváč
Značnou pozornost vyvolal v lednu 2019 příspěvek firmy Primeros. 
Výrobce kondomů se rozhodl reagovat na výročí sebeupálení Jana 
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Palacha a uspořádal v jednom pražském kině projekci filmu o Pala-
chovi. Návštěvníci měli dostat trička Primeros. Na akci lákal zájemce 
facebookový příspěvek psaný velmi neformálním stylem, který sice 
odpovídá charakteristice značky, ne však tématu a obsahu příspěvku. 
Objevila se v něm například formulace, že „Honza byl cool kid, veselej 
kluk a rváč. Shořel i za Tebe a Tvoje free statusy na fejsíčku“. 

 
Následovala smršť kritiky, vyšly zpravodajské články na většině rele-
vantních serverů (iDNES.cz, iRozhlas.cz, Aktuálně.cz atd.). Společ-
nost Primeros tehdy uvedla, že nechtěla propagovat své výrobky, ale 
pouze mladým lidem přiblížit odkaz Jana Palacha. „Dotýkalo se nás 
to, že celý Facebook je zaplavený statusy o Janu Palachovi, ale všechny 
jsou patetické. Měli jsme pocit, že se jeho odkaz ztrácí v povrchnosti 
sociálních médií. Chtěli jsme proto mladým lidem říct, že to nebyla 

Obrázek 14: Kontroverzní příspěvek společnosti Primeros, využívající Palachovo 
výročí. Zdroj: účet Primeros condom na Facebooku, archiv autora.



142

Jan Tomandl

jen nějaká mystická postava, ale člověk z masa a kostí, který udělal 
něco výjimečného,“ uvedla tehdy pro Aktuálně.cz marketingová ma-
nažerka společnosti Primeros (Němcová, 2019).

Na kritické komentáře na Facebooku reagovala společnost napří-
klad následovně: „Sáhněte si do svědomí, co jste pro to, aby se neza-
pomnělo, udělali každý z vás. Tohle není žádný marketing, jen naše 
osobní iniciativa.“ Nejde o nejlepší možnou reakci. Veřejnost by spíše 
ocenila, kdyby firma reflektovala připomínky k formátu akce i tónu 
příspěvku. Zcela nevhodné je obracení kritiky proti samotným kriti-
kům (sáhněte si do svědomí…). Příliš smyslu nedává ani tvrzení, že 
nešlo o marketing. Pokud firma komunikuje na Facebooku a zve lidi 
na akce, které pořádá, jde pochopitelně o marketing, byť samozřejmě 
může být spojen s nějakým bohulibým cílem.

Hoaxy a fake news

Žijeme v době, která je někdy označovaná jako postpravdivá, pojmy 
jako hoax a fake news slýcháme ze zpravodajství denně. Většinou 
je to však v kontextu politické komunikace. Nicméně hoax nebo 
falešná zpráva dokážou pořádně zatopit i firmám, pokud se jejich 
obsah týká značky nebo výrobku a má virální potenciál pro šíření 
v sociálních sítích. 

Podobný problém pocítila například společnosti Pepsi, jejíž šéfka 
podle falešné zprávy řekla, že příznivci Donalda Trumpa by měli 
utrácet své peníze někde jinde. Šlo o dezinterpretaci, zpráva vzešla 
z konzervativního blogu, který nepřesně citoval rozhovor ředitelky 
pro deník New York Times. Z blogu se reputační požár rozšířil na 
sociální sítě. Falešná zpráva následně způsobila masový bojkot vý-
robků firmy a zapříčinila pokles akcií společnosti (Kristen, 2019).

Byť samozřejmě taková situace nemůže velkou firmu „položit“, 
dokáže způsobit dost problémů a zaměstnat management i komu-
nikační profesionály ve firmě. V praxi se člověk někdy setká s argu- 
menty typu „není to pravda, tak na to nebudeme nijak reagovat“. 
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Jde však o krátkozraký přístup s dalekosáhlými důsledky. Ignoro-
vání lží nebo zkreslených informací může vést při dalším šíření 
k jejich masové akceptaci. A vždy berte v potaz, že v dnešní době se 
informace šíří rychleji než kdykoliv dříve a schopnost lidí ověřovat, 
případně rozlišovat mezi pravdou a lží, rozhodně nevzkvétá. 

Zastávám názor, že reakce na hoaxy a falešné zprávy je potřebná 
vždy, pokud se negativně dotýkají značky a mohou poškodit její 
pověst. Proti pomluvám, fámám, stejně jako proti ideologii, před-
sudkům a zjednodušením, stavějte s klidem fakta – znovu a znovu, 
dokud je to nutné… Využívejte všechny dostupné informační ka-
nály, od vlastní prezentace na sociálních sítích přes firemní webové 
stránky až k tiskovým zprávám. V krajním případě lze zvážit i pro-
středky právní obrany. 

Boj s dezinformacemi a falešnými zprávami je věčná bitva, kte-
rou možná nelze vyhrát, ale je nutné ji vést. Jedinou další alternati-
vou je totiž vyklidit pole a otevřít prostor pro neomezené šíření lží. 

Řádění trollů

Snad každý, kdo se pohybuje na internetu, v diskusních fórech a na 
sociálních sítích, se nejspíš někdy setkal s takzvaným trollem, který 
uráží další diskutéry, zveřejňuje nesouvisející nebo provokativní 
příspěvky, nejčastěji na citlivá témata. Jeho hlavním cílem je roz-
bít věcnou diskusi, vyvolat hádku nebo nějakou emotivní reakci. 
Trollové to někdy dělají z vnitřní potřeby, na základě osobnostního 
ustrojení kombinujícího jistou míru sadismu, anarchismu a zvrá-
cené radosti z cizího vzteku a frustrace. Jindy mohou být v placené 
či dobrovolné službě nějakého skrytého aktéra, jemuž pomáhají 
prosazovat jeho zájmy, případně diskreditovat oponenty. 

Při setkání s takovým člověkem v sociální síti platí základní 
zásada: nekrmte trolla! Ať se budete snažit sebevíc, racionální ar-
gumentací jej nepřemůžete ani nepřesvědčíte. Vždyť jemu jde jen 
o jedno: vyprovokovat, „vytočit“ protistranu, donutit ji k přehnané 
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reakci. Internetoví trollové čekají na jakoukoliv chybu, neobratnost 
či aroganci, aby ji využili proti vám. Pokud se však setkají s klidnou 
reakcí, pokud vidí, že jejich provokace nepadají na úrodnou půdu, 
časem se unaví a půjdou „trollit“ jinam. 

Vždy pamatujte na to, že možnosti racionální komunikace v so-
ciálních sítích jsou do jisté míry omezené – například právě v kon-
frontaci s trolly. Nenechte se vtáhnout do nekonečných válek, v pří-
padě potřeby využijte možnost skrýt komentáře trollů. 

Frontální útok 

Konfrontace s nespokojeným zákazníkem, případně s trollem, je 
jistě nepříjemná. O to horší a náročnější je, pokud se stanete terčem 
frontálního útoku. Značkám se to stává v situaci, kdy nějakým svým 
krokem „píchnou do vosího hnízda“, ocitnou se v příkrém rozporu 
s obecnou náladou ve společnosti nebo zkrátka udělají nějaké ne- 
očekávané rozhodnutí. V situaci frontálního útoku se proti značce 
obrátí značná část uživatelů internetu, například zahltí její face-
bookovou stránku nenávistnými či výsměšnými vzkazy. 

Někdy je samozřejmě pravda na straně kriticky naladěné veřej-
nosti nebo zákaznické obce. Tehdy je nutné postupovat podle opa-
kovaně zdůrazňovaných zásad krizové komunikace: omluvit se, 
zjednat nápravu a donekonečna vše vysvětlovat. Frontální útok ale 
může být založen i na falešné zprávě, případně na předsudečné ne-
návisti. A tehdy je nutné postupovat jinak, přestože management 
má někdy při pohledu na množství negativních reakcí tendenci 
couvnout a ustoupit tlaku veřejného lynče.

Je ale třeba si uvědomit, že respekt k zákazníkům neznamená, 
že je nutné jim odkývat vše. Že slušnost se nevylučuje s asertivi-
tou. Že z komunikace nesmí zmizet sebevědomí a důvěra ve vlastní 
značku. A že jisté morální pozice je nutné hájit vždy. 

Příklad poskytl řetězec Lidl, který se v roce 2017 stal terčem nená-
vistných a xenofobních výlevů poté, co se v jednom z letáků objevil 
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černošský model. Facebookovou zeď Lidlu začaly plnit hněvivé ko-
mentáře křiklounů, mnohé silně vulgární, jiné otevřeně rasistické, 
další ve stylu „nejsem rasista, ale...“ Kdyby se Lidl zachoval podle 
obecných pouček pro interakci se zákazníky, reagoval by nějakým 
omluvným prohlášením a slibem, že do budoucna znovu promyslí 
a případně reviduje svůj výběr modelů. Znamenalo by to ale ústu-
pek z morálních pozic a hodnot značky. Lidl tedy reagoval jinak – 
slušně, ale zásadově.

V jednom z komentářů například pisatelka – kromě necitova-
telných vulgarit – napsala, že černochem v letáku Lidl štve „hodně 
lidí, kteří ty darmožrouty a parazity nemůžou ani cítit a bojí se jich“. 
Lidl reagoval konstatováním, že jsme v Evropě 21. století a že Lidl 
působí v mnoha zemích, a nedělá tak rozdíly. „Čím více ze světa totiž 
poznáte, tím větší toleranci vůči jiným máte. Proto jsou naši modelové ze 
všech koutů světa,“ pokračovala reakce Lidlu, v různých obměnách 
používaná snad u stovek dalších komentářů. 

O facebookové smršti vyvolané černochem v Lidlu informovala 
i zpravodajská média, nicméně Lidl z celé kauzy vyšel jako kladný 
aktér, postoj řetězce ocenila i odborná veřejnost. 

„Značky tváří tvář hněvu křiklounů v sociálních médiích často povo- 
lí. Přeci mezi tak často opakované poučky patří omluvit se, i když víte, že 
stěžovatel není úplně v právu. Lidé spravující facebookovou stránku Lidlu 
ale zaslouží pochvalu,“ napsal tehdy například Marketing Journal 
s tím, že reakce Lidlu byla slušná, ale zároveň rázně obhájila pos- 
toje, za kterými značka stojí (Michl, 2017a).

Pamatujte na to, že facebookové krize typu frontálního útoku pů-
sobí v prvních hodinách a dnech neobyčejně silně. Management 
může mít pocit, že intenzita bude stále stoupat, nikdy to neskončí 
a značka se už nevzpamatuje. Nebývá to však pravda, „hateři“ se 
dříve nebo později vzdají, a pokud má značka zdravý základ fa-
nouškovské komunity, alespoň část se postaví na její obranu. Za 
pár dní si na „černocha z letáku“ nebo jiný pseudoskandál málo-
kdo vzpomene. Frontální útok naopak může mít i některé pozitivní  
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dopady. Kauza totiž třeba významně zvýší počet interakcí na fi-
remní facebookové stránce, její vyhledávání i organický zásah. 

Nálet humoristů

Češi mají smysl pro humor, zvláště pak pro ten černý, pro ironii 
a sarkasmus. Proto nepřekvapí, že na spoustu událostí reagují uži-
vatelé sociálních sítí smrští vtipů, memů a koláží. Jako příklad po-
užijme situaci řetězce Kaufland poté, co jeden ze zákazníků vyfotil 
pokladní s vytetovaným hákovým křížem na předloktí. Facebooko-
vou zeď Kauflandu zaplavily desítky více či méně vtipných komen-
tářů a dotazů. Lidé třeba psali, že se prodavačka trochu „ohákla“, 
případně že „hákuje až do zavření“, anebo se ptali, kde seženou 
háčkované zboží a „citron B“. 

Je dobré si pamatovat, že na vtipy tohoto typu nemá smysl jmé-
nem značky reagovat (těžko budete vtipnější), rozhodně pak nemá 
smysl je mazat. Vypadali byste jako cenzor bez smyslu pro humor, 
a autoři příspěvků by se vynasnažili je uplatnit znovu, případně 
jinde. Mějte na paměti, že i „nálet lidových humoristů“ je krátko-
dechý. Druhý den už budou pravděpodobně plnit facebookovou zeď 
supermarketu zase jen dotazy, kdy budou v akci brambory nebo 
bůček.

6.4.5	 Sociální	sítě	při	mimořádných	
událostech

Samostatný obor představuje využívání sociálních sítí při mimo-
řádných událostech typu teroristického útoku, povodně nebo jiné 
živelní pohromy a v komunikaci státu, samospráv a bezpečnostních 
sborů. Netřeba zdůrazňovat, jak důležité je v podobných situacích 
rychlé a operativní informování lidí. Po katastrofě, neštěstí nebo 
havárii nelze na nic čekat, je třeba prakticky okamžitě zahájit ko-
munikaci.
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Odborník na komunikaci s obyvatelstvem Rostislav Richter 
(2009, s. 83) napsal: „Zatímco odpovědné orgány uvažují o nejlepším 
způsobu informování, jiné komunikační kanály – oficiální, neoficiální 
a spontánní – zůstávají otevřené. Mezi lidmi se mohou šířit zkreslené 
informace, které jsou obvykle líčeny negativněji, než jaké jsou ve skuteč-
nosti. Této situaci se lze vyhnout pouze řádným, jasným a rozhodným 
informováním o faktech, bez přehánění a zkreslování. Tudíž je třeba: In-
formovat tak, aby byla popsána skutečná situace a zabránilo se fámám, 
strachu a neklidu.“

Obrázek 15: Twitterová komunikace společnosti Unipetrol po výbuchu v rafinérii.  
Zdroj: twitterový účet @unipetrolcz, archiv autora.
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Sociální sítě si jako ideální nástroj pro informování veřejnosti 
při různých katastrofách rychle osvojili policisté, hasiči i zdravot-
níci v celém světě. Třeba při teroristickém útoku na maratonský 
běh v Bostonu v roce 2013 komunikovala tamní radnice efektivně 
na Facebooku, policie zase na Twitteru. Podobných příkladů, kdy 
sociální sítě zabránily chaosu či panice a pomohly usměrnit reakce 
veřejnosti na mimořádné události, lze již napočítat tisíce.

V Česku se ale třeba policie dlouho k Twitteru a Facebooku sta-
věla odmítavě. Ještě v roce 2014 policejní mluvčí ve vysílání Čes-
kého rozhlasu uvedla: „Nebylo by to pro nás efektivní, bylo by to pro 
nás časově i finančně náročné, nemohli bychom zaručit aktuálnost vy-
dávaných tiskových zpráv i pátracích relací, patrně bychom byli zahlceni  
všemi možnými informacemi a poznatky všeho druhu, které bychom ne-
stačili zpracovávat, a v neposlední řadě bychom asi ani nezabránili zne-
užití všeho druhu“ (Zabloudilová, 2014).

Obrázek 16: Jeden z tweetů bostonské policie po teroristickém útoku na maratonský běh. 
Zdroj: twitterový účet @Boston_Police, archiv autora.
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Naštěstí i v policejních řadách došlo k názorovému posunu a od 
konce roku 2016 má policie funkční informační kanály na Face-
booku i Twitteru. Začátek byl sice ještě poněkud kostrbatý, ale po-
stupem času policie zjistila, že sociální sítě jsou dobrý nástroj a na-
učila se využívat některé jejich výhody. Ty zásadní jsou rychlost, 
možnost obejít novináře jako prostředníky a také možnost aktuali-
zovat průběžně poskytnutou informaci podle vývoje situace. 

Obrázek 17: První příspěvek na facebookovém profilu Policie České republiky, jemuž 
poněkud chyběla lehkost očekávaná v sociálních sítích. Zdroj: archiv autora.
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Obrázek 18: Ukázka komunikace české policie na Twitteru. Zdroj: twitterový účet @Poli-
cieCZ, archiv autora.
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6.5 Krizová inzerce

Zřídka využívaným nástrojem krizové komunikace je krizová in-
zerce, přitom má některé zajímavé výhody. Pokud komunikujete 
skrze tiskové zprávy nebo poskytujete vyjádření na tiskových kon-
ferencích, jste do značné míry závislí na novinářích. Na tom, co 
z napsaného a řečeného je zaujme, co budou pokládat za důležité, 
co zařadí do svých textů a reportáží, a co se tak nakonec dostane 
k publiku. Někdy se stává, že novinářský výběr informací se zcela 
míjí s tím, co připadá důležité a podstatné vám. Jindy novináři pro-
blém v celé jeho složitosti zkrátka nejsou schopni pojmout. 

Na druhou stranu, pokud informace v krizi zveřejňujete na 
vlastním webu nebo v sociálních sítích, máte sice pod kontrolou 
obsah i formu a sami rozhodujete o výběru informací a jejich přes-
ném znění, nemáte ale jistotu, zda si vyjádření na webu nebo na 
Facebooku najde širší publikum. 

Krizová inzerce vám oproti oběma zmíněným možnostem dává 
příležitost vyslat k publiku přesně to, co chcete a co v daném oka-
mžiku potřebujete, a to „privilegovaným kanálem“, na stránkách 
novin nebo v televizním vysílání. Jde většinou o silné, jednorázové 
přihlášení ke konkrétnímu postoji. 

Jako zadavatel inzerce máte pod kontrolou text i vizuální pojetí 
inzerátu, odpadá filtr v podobě novináře, který by v redakci zpra-
covával vaši tiskovou zprávu (většinou to znamená krácení a pře-
pracovávání, zasazování do kontextu, doplňování o další vyjádření 
zainteresovaných stran). 

„Od krizové inzerce nemůžeme očekávat, že bezprostředně změní po-
stoj publika k problému, ale že jasně, srozumitelně a spíše jednorázově 
než trvale formuluje náš postoj mediálně velmi viditelným a primárně 
nezkresleným způsobem,“ uvádí Vojtěch Bednář (2012, s. 78) v knize 
Krizová komunikace s médii. Zároveň zdůrazňuje, že krizová in-
zerce nesmí být pokusem o manipulaci s publikem, protože pak se 
obrací proti svému zadavateli (Bednář, 2012, s. 79).

print-bircse0-margin-0
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Zásadní nevýhody krizové inzerce oproti jiným formám krizové 
komunikace jsou vysoká cena a nižší důvěryhodnost. Když zpracu-
jete a vydáte kvalitní tiskovou zprávu a získáte díky ní publicitu, 
jsou vaše náklady minimální. Za prostor, který tímto způsobem do-
stanete v redakční části novin, platit nemusíte (vaším vkladem je 
dobré téma, nová informace, atraktivní vyjádření). 

Ovšem pokud si kupujete inzertní prostor, potřebujete nemalý 
rozpočet. Jen pro zajímavost, například za celostránkový inzerát 
v deníku Právo zaplatíte dle ceníku pro rok 2019 ve všední den 
245 800 korun, v Mladé frontě DNES dokonce 722 970 korun. Je nutné 
dodat, že reálné ceny bývají podle zkušeností z praxe nižší než ty ce-
níkové, nicméně bez pořádného rozpočtu se rozhodně neobejdete. 

Další nevýhodou je nižší důvěryhodnost reklamního sdělení 
oproti textu v redakční, tedy redigované části novin. Publikum 
dobře ví, že inzerát je placené komerční sdělení plně závislé na 
zájmu zadavatele, zatímco redakční texty usilují o objektivitu 
a nese za ně odpovědnost redakce. Proto je pravděpodobné, že na 
krizovou inzerci bude publikum pohlížet rezervovaně, s vědomím 
toho, že nejde o nezávislý a nestranný zdroj informací. 

Lze ale narazit i na protichůdné názory. Například Vojtěch Bed-
nář (2012, s. 79) uvádí, že veřejnost bere použití jasné a srozumi-
telné krizové inzerce vážněji než klasické vyjádření v mediálním 
obsahu – firma či organizace si za svým názorem stojí a nebojí se do 
něj investovat.

Existuje určité spektrum situací, kdy je krizová inzerce vhod-
ným nástrojem. Jde například o události, které jsou pro vás důle-
žité, ale média o nich nereferují, a vy při tom cítíte nutnost vyslat 
do veřejného prostoru nějaké jasné vyjádření či stanovisko. 

Krizová inzerce je použitelná také v situaci, kdy média situaci 
vnímají a popisují natolik odlišně od perspektivy podniku, že se 
vám vůbec nedaří váš pohled dostat do mediálního diskurzu. Kri-
zová inzerce je pak příležitostí vysvětlit váš postoj a kroky anebo 
uvést některé medializované informace na pravou míru. Krizová 
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inzerce se používá také ve fázi postupné obnovy reputace po krizi, 
kdy už média dávno referují o jiných událostech a vy potřebujete 
dát lidem najevo, že se situaci podařilo zdárně vyřešit, že jsou 
všechny škody odstraněné, že jste do budoucna přijali posílená bez-
pečnostní opatření a podobně. 

Další formou krizové inzerce je takzvaná omluvná kampaň, plea 
communication (Bednář, 2012, s. 80–81). Jde o dobrovolné přihlášení 
se k následkům své činnosti s cílem vylepšit svůj obraz u veřejnosti. 

Krizová inzerce také může průběžně doplňovat jiné nástroje 
krizové komunikace. Například když vydáváte tiskovou zprávu na 
důležité aktuální téma a nejste si jistí, v jaké míře ji novináři vy-
užijí, lze ji zároveň dostat do veřejného prostoru formou reklamy, 
advertorialu (placená inzerce v typografické formě blízké redakč-
nímu textu), Protextu (placené sdělení v servisu České tiskové kan-
celáře) nebo komerčního textu v příslušných sekcích zpravodaj- 
ských webů. 

Bednář připomíná, že pokud chceme komunikovat s publikem 
prostřednictvím krizové inzerce, musíme zvolit takové médium 
a takovou formu komunikace, které odpovídají zamýšlenému pu-
bliku. Je nutné podle charakteru krize vybírat mezi odbornými 
a všeobecnými, regionálními a celostátními, tištěnými nebo online 
médii. Stejný autor se domnívá, že pokud dojde k poškození jména 
organizace v rámci specifického média, musíme použít pro krizo-
vou inzerci médium pro totožné publikum, ale nikoliv totéž mé-
dium. Inzerce by pravděpodobně nefungovala dle očekávání. (Bed-
nář, 2012, s. 78)

Příklad z praxe: Tesco a aféra s koňským masem
Výrazným příkladem využití krizové inzerce byla v roce 2013 aféra 
s koňským masem v hovězích polotovarech, která zasáhla také řetě-
zec Tesco v Británii. Kromě jiných forem krizové komunikace (tiskové 
zprávy, prohlášení managementu, sociální sítě) Tesco velmi rychle 
investovalo také do masivní kampaně v tištěných médiích. Její hlavní 
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sdělení bylo jasné a tučně vysázené: We apologize (tedy omlouváme 
se). Žádné chození kolem horké kaše, namísto toho plnohodnotná 
omluva. Navíc Tesco využilo inzeráty k informacím o možnostech 
vrácení zboží, o vyšetřování příčin selhání, které vedlo ke kontaminaci 
hovězích produktů koňským masem, a také o přijatých bezpečnostních 
opatřeních do budoucna. Celkově inzerce odráží pojetí krize jednak 
jako hrozby, kterou je třeba odvracet, jednak jako příležitosti, kterou 
je třeba využít. V tomto případě šlo o příležitost revidovat dodavatel-
ské řetězce, posunout výrobní standardy a prokázat akceschopnost 
i zájem o spotřebitele. Tesco celkově komunikovalo tato základní po-
selství: okamžitá omluva, okamžité stažení výrobků, přerušení spolu-
práce s dodavateli, oznámení o vlastních intenzivních testech, ozná-
mení o zdokonalení kontroly.
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7 Současná média v kontextu 

krizové komunikace

Dobrá znalost médií a novinářů, včetně jejich přemýšlení a rutin, je 
důležitým předpokladem úspěchu v public relations a krizové ko-
munikaci. Současný stav médií, včetně vývojových trendů, shrnuje 
následující kapitola.

Z  pohledu krizové komunikace jsou média chápaná v  širším 
slova smyslu tím nejdůležitějším kanálem, kterým se dostávají in-
formace o krizi k veřejnosti, k publiku jednotlivých médií. A tedy 
i kanálem, který lze využít k tomu, aby se k publiku dostaly také 
informace o vašem stanovisku ke krizi.

„Velká“ média, jako jsou noviny, zpravodajské servery, rozhlas 
či televize, představují součást masové komunikace. Příjemci ma-
sové komunikace, jinak také publikum médií, se většinou neznají, 
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nacházejí se na různých místech, ale sledují masová média. V ma-
sové komunikaci se sdělení šíří z jednoho centra – mediální organi-
zace (např. České televize, vydavatelství novin, časopisů). 

Mediální organizace sdělení sama vytváří a zpracovává nebo 
je přebírá odjinud. Sdělení jsou v  masové komunikaci rozmno- 
žovaná a pomocí technologií se dostávají k masovému publiku, tedy 
k  velkému množství lidí. (srov. Jirák a Köpplová, 2009, s. 21–22  
a McQuail, 1999, s. 31)

Jak už bylo uvedeno, v krizové komunikaci se bez znalosti médií 
nelze obejít – chcete-li média využít, dostat své informace k pub-
liku, potřebujete vědět, co to vlastně média jsou, a hlavně jak fun-
gují. Je to podobné jako v obchodě – když budete nabízet zboží, 
které zákazníci nechtějí, nikdo si je nekoupí. Když budete nabízet 
službu, kterou nikdo nepotřebuje, nebudete mít klienty.

A když budete médiím nabízet informace, o které nestojí, média 
je jednoduše neuveřejní a veřejnost se o vaší činnosti nic nedozví. 
V  krizi je to ovšem z  tohoto pohledu o něco jednodušší, protože 
média informace zpravidla sama vyžadují.

Ve výše uvedené souvislosti je dobré vědět, jaké jsou základní 
funkce médií. Patří k nim funkce:
 ○ informační,
 ○ socializační,
 ○ podpora kontinuity,
 ○ zábavní,
 ○ získávací. (Jirák a Köpplová, 2009, s. 94)
Jinými slovy lze také říct, že média jsou zdrojem moci, potenciál-

ním prostředkem vlivu, prostředím, v němž se odehrává řada udá-
lostí z  veřejného života, zdrojem výkladů sociální reality a před-
stav o ní, klíčem ke slávě a k účinnému vystupování na veřejnosti. 
Média také vymezují, co je normální a jsou rovněž zdrojem zábavy. 
(McQuail, 1999, s. 21)

Média jsou velmi různorodá. Patří sem nejen klasická či tradiční 
masová média typu tisk (v širším pojetí nejen média „na papíře“, ale 
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také média v digitalizované formě, elektronická vydání, která mí-
vají stejnou grafickou podobu a strukturu jako ve formě papírové), 
rozhlas, televize, ale rovněž online média a v širším pojetí i sociální 
sítě všeho druhu. Právě sociální sítě jako je Facebook, Twitter, In-
stagram a podobně, mají dnes obrovský vliv na rychlé šíření velmi 
rozmanitých informací. Lze na nich vzhledem k jednoduchosti po-
řizování záznamů okamžitě sdílet vše – video, audio, obrázky i text.

S využíváním videí, audií, fotografií a různých infografik sou-
visí rovněž takzvaná multimediální žurnalistika. Vznik tohoto 
typu žurnalistiky umožnily technologie, díky internetu lze nově 
kombinovat v minulosti odlišná média nebo platformy (Kolodzy, 
2006, s. 6). Taková kombinace logicky rozšiřuje možnosti a formy 
publikování informací – i v případě řešení krizových situací.

Multimediální žurnalistika totiž produkuje multimediální vý-
stupy. Jejím obsahem tedy je uveřejňování mediálních materiálů 
v různé formě. Může to být například text, fotografie, video, audio, 
infografika, která může být i animovaná, nebo hypertextové od-
kazy. Multimediální materiály lze také prezentovat prostřednic-
tvím různých médií – webu, sociálních sítí, sms, rozhlasu, televize, 
tištěných novin a časopisů (srov. Deuze, 2004, s. 140).

Zejména sociální sítě pak umožňují také rychlé šíření falešných 
zpráv (fake news) nebo falešných videí (deepfake), která jsou dnes 
už téměř nerozpoznatelná od skutečných. Už nyní se zfalšovaných 
videí obávají nejen mnozí herci, ale i politici. Ostražitý by však měl 
být každý, jehož fotografie či videozáběry kolují kdesi v online pro-
storu.  Například podle studie Imperial College London a výzkum-
ného centra Samsung AI Centre stačí k  výrobě falešného videa 
pouze jedna fotografie (viz Vougioukas a kol.).

V té souvislosti je třeba uvědomit si zásadní rozdíl mezi klasic-
kými a online médii, v nichž publikují novináři, kteří se řídí pro-
fesními žurnalistickými pravidly, a sociálními sítěmi, kde může 
v podstatě publikovat kdokoliv cokoliv, bez ohledu na žurnalistická 
pravidla.
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Žurnalistická pravidla přitom zaručují (pokud jsou dodržovaná, 
což nemusí ale vždy platit ani v některých klasických a online mé-
diích) určitou důvěryhodnost zveřejňovaných informací – právě 
proto, že informace jsou získávány, zpracovávány a publikovány 
podle profesních žurnalistických standardů.  Při své práci využí-
vají novináři takzvané mediální rutiny, které ovlivňují volbu ob-
sahu materiálů i využívaných zdrojů. „Novinářská práce probíhá 
v neustálém časovém tlaku uzávěrek, a aby ji novináři zvládli, musí být 
rutinizovaná. Rutiny jako pravidelné vzorce jednání zpravodajských or-
ganizací usnadňují kontrolu toku práce a umožňují zpracovávat v krát-
kém časovém horizontu nečekané události“ (Trampota, 2006, s. 55). 

Obecně lze tedy konstatovat, že média, jejichž obsah připravují 
novináři, jsou podstatně důvěryhodnější než obsah na sociálních 
sítích. Prestiž novinářského povolání sice obecně klesá, ale to ne-
znamená, že všichni novináři pracují špatně. Stejně jako existuje 
dobrý automechanik a špatný automechanik nebo dobrý lékař 
a špatný lékař, existuje i dobrý novinář a špatný novinář. 

Nicméně podle průzkumu CVVM z  června 2019 prošla pro-
fese novináře za 15 let výrazným propadem o 10 míst, nyní je na 
22. místě. Propad se ale zastavil. (CVVM, 2019)

Univerzální způsob pro kategorizaci médií neexistuje, lze je roz-
dělovat podle různých kritérií, například takto:
	○ klasická (nebo také tradiční) média, která nevyžadují propojení 

s internetem (offline),
	○ síťová média (nebo také online média, případně dříve používaný 

termín nová média).
Klasická média jsou média tištěná (z deníků například Hospo-

dářské noviny, Mladá fronta DNES, Právo, regionální Deníky; patří 
sem ale i časopisy apod.), rozhlas (Český rozhlas, Rádio Impuls, Ev-
ropa 2 atd.) a televize (Česká televize, Nova, Prima a další).

Jako příklady síťových médií lze uvést kupříkladu zpravodajské 
servery typu Aktuálně.cz, Seznam Zprávy, Novinky.cz apod. Spe-
cifickým druhem síťových médií jsou pak sociální média, přičemž 
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tento termín bývá vykládán z různých pohledů. Tato média vy- 
užívají mobilní a internetové technologie k vytváření interaktivní 
platformy. Ta slouží ke sdílení, spoluvytváření a také k diskusi uži-
vatelského obsahu. K  sociálním médiím patří například projekty 
umožňují simultánní spolupráci mezi více uživateli, blogy určené 
k publikování digitálního obsahu, virtuální herní a sociální světy 
v 3D prostředí a online sociální sítě.

Média lze také rozlišovat podle obsahu na:
	○ 	seriózní, tedy ta, která mají přinášet důležité informace zalo-

žené na ověřených faktech (Deník N, Hospodářské noviny, iRoz-
hlas.cz, ...),

	○ bulvární, která se zaměřují na zábavu, působí na emoce a pudy 
příjemců (Blesk, Super.cz, Aha!, Rytmus života, …),

	○ specifická, například zájmová (Zahrádkář...), inzertní (Inzert 
Expres...), propagační (tam patří i firemní magazíny typu Ško-
dovák, Volkswagen Magazín apod).
Uvedené rozdělení je jen orientační, je možné najít další a další  

kategorie, například média mainstreamová (Hospodářské noviny, 
Mladá fronta DNES...), alternativní (Parlamentní listy…), média či 
weby označované jako dezinformační (například AE News, jež zmi-
ňuje ministerstvo vnitra v situační zprávě o extremismu za druhé 
pololetí roku 2019) atd.

Pro pochopení fungování médií je třeba znát také principy tvor- 
by novinářských produktů. Pro zjednodušení si lze vše představit 
jako výrobní linku redaktor/fotograf	 –	 editor/grafik	–	korek-
tor	–	tiskárna/web. V případě televize a rozhlasu se výrobní linka 
o něco liší, ale princip zůstává stejný – počátek je stále u výrobce 
materiálu, tedy redaktora, který předává výsledek své práce ke ko-
nečným úpravám editorovi a editor výstup uveřejňuje.

Tím nejdůležitějším a nejsložitějším na novinářské práci je ale 
téma, které musí redaktor nějakým způsobem získat ještě před za-
hájením práce na žurnalistickém produktu (článku nebo audiovi-
zuálním materiálu).
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Cesta informací, zejména ve zpravodajství, od tipu až ke čtenáři, 
posluchači nebo divákovi není jednoduchá – získaný tip musí zpra-
vidla nejprve posoudit redaktor, který ho získal, pak tip prochází 
posouzením na redakční poradě a teprve potom se stává (nebo ne-
stává, je vyřazen) tématem, na němž může redaktor naplno praco-
vat. Rozhodně to tedy není tak, jak se někdy lidé domnívají – že si 
novináři mohou bez omezení napsat cokoliv, třeba podle toho jak 
dobře či jak špatně se vyspí.

Zejména ve zpravodajství, které vyžaduje rychlost, je pak třeba 
uvědomit si, že celá cesta od tipu až ke čtenáři, posluchači nebo 
divákovi trvá někdy jen minuty či desítky minut. Obvyklejší jsou 
však hodiny, případně jeden den, u rozsáhlejších a komplikovaněj-
ších materiálů i delší časové období. 

Výběr tipů a jejich změna ve zpracovávané téma je nutná, pro-
tože média se nemohou věnovat všem událostem, které se dějí, ne-
mohou pojmout všechno. To, co je v médiích nakonec publikováno, 
limituje:
	○ Personální	obsazení	redakce	(počet a kvalita redaktorů)	a	ka-

pacita	média. Do rozsahu konkrétního média se vejde omezené 
množství informací a média si mohou dovolit platit jen omeze-
ný počet novinářů, kteří se zabývají vyhledáváním, ověřováním 
a zpracováváním informací.

	○ Předpokládaný	zájem	publika. Novináři předpokládají, že ne 
všechny informace a typy zpráv jsou pro publikum přitažlivé, 
proto se tedy podle nich atraktivní typy zpráv snaží upřednost-
nit před těmi nepřitažlivými.

	○ Čas,	který	má	redakce	k	dispozici	na	zpracování.	Omezený 
čas na zpracování žurnalistického materiálu je limitující hlavně 
u zpravodajství, kde hraje významnou roli aktuálnost. Důležité 
zpravodajské události musí být redakcí zpracovány prakticky 
ihned – a prakticky ihned také publikovány (zejména v online 
médiích).
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Obrázek 19: Schéma cesty informací  
(ve zpravodajství) od tipu až k publiku 
Zdroj: vlastní schéma.
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Výsledný materiál tedy ovlivňuje především mediální organi-
zace, zdroje informací a publikum média. Při mediální produkci 
tak musí být brány v úvahu elementární otázky, které se podílejí na 
výběru tématu zařazeného do média a na způsobu či formě tohoto 
zařazení:

„Každá rutina je více či méně provázaná s jednou z těchto tří otázek 
a podle potřeb, které naplňuje, může být blíž jednomu z vrcholů pomy-
slného trojúhelníku: mediální organizace – zdroje – publikum“ (Tram-
pota, 2006, s. 55).

Jinak řečeno, rutinní postupy se využívají při sestavování tak- 
zvané mediální agendy (což jsou jednoduše řečeno témata a pro-
blémy, jimiž se zabývají média), vyhledávání informací, při práci se 
zdroji i při finálním zpracování žurnalistických materiálů. 

K mediálním rutinám patří rovněž koncept rozhodování o tom, 
jestli konkrétní téma projde tzv. branou média a stane se opravdu 
zprávou, tedy gatekeeping.

Obrázek 20: Limity ovlivňující zařazení či nezařazení tématu do média.  
Zdroj: vlastní obrázek.

Co je přijatelné pro publikum?

Co je médium schopno zpracovat?

Jaký informační materiál je k dispozici? 
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Je však třeba také rozlišovat zpravodajství a publicistiku:
	○ Zpravodajství	obsahuje novinářem shromážděné a vytříděné 

– do jisté míry i interpretované – informace získané zpravidla 
z několika různých zdrojů, zejména o aktuální události. Zpra-
vodajství nemá obsahovat názory autora materiálu.

	○ Publicistika oproti tomu obsahuje nejen informace, ale i názor, 
hodnocení, postoj autora. V komentářové publicistice by neměla 
chybět jasná argumentace autora materiálu.
Média obsahují kromě redakčních materiálů také inzerci a re-

klamu, tedy placenou propagaci zboží, služeb či myšlenek. Podle  
zákona musí být inzerce a reklama jasně označená, aby byla pro 
publikum rozlišitelná od redakčních sdělení. Pokud označená není, 
je zaměnitelná s redakčními materiály, jde o nezákonnou skrytou 
reklamu. I ta se ovšem v některých dnešních médiích objevuje.

Kritéria toho, co je či není přitažlivé, se podle typů médií liší: jiná mě- 
řítka přitažlivosti má komerční médium, jehož příjmy závisí přede-
vším na sledovanosti, a jiná kritéria má médium veřejné služby, které 
má příjmy z koncesionářských poplatků a obsah mu obecně do značné 
míry určuje zákon. Jednoduše řečeno ne každá událost má do médií  
šanci proniknout jako zpráva nebo téma. Média fungují jako filtry, 
profesní pravidla určují, co je pro ně zajímavé. Novináři tato pravidla 
dodržují, protože v opačném případě by svou práci neodváděli dobře.
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Vedení vydavatelství Distribuce

Redakce

IT oddělení
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Marketingové
Právní

Finanční 
Personální

Obrázek 21: Příklad organigramu mediální organizace.  
Zdroj: vlastní obrázek (srov. Ruß-Mohl, 2005, s. 151).
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Podoba redakce v tištěném a online médiu

O obsahu média rozhoduje redakce, která má v rámci mediální or-
ganizace značnou autonomii. V seriózních a ekonomicky úspěšných 
médiích se redakce snaží být co nejvíce odolná vůči případnému 
vlivu ze strany jiných oddělení mediální organizace, zejména ze 
strany inzerce, distribuce, případně vlastníka, ale i vlivu z vnějšku, 
například ze strany inzerentů či politiků.

Fungování redakce v různých typech médií je podobné, i když 
konkrétní struktura a organizace práce v redakci se liší podle toho, 
zda jde o tištěné či online médium, televizi, rozhlas, regionální či 
celostátní médium, případně zda jde o médium obecně zaměřené, 
plnoformátové, nebo médium specificky zaměřené, kupříkladu záj- 
mové, profesní a podobně.

Publikované materiály vždy vyrábí redaktoři či reportéři, kteří 
jsou buď stálými zaměstnanci redakce, nebo pracují pro médium 
externě. Ve větších redakcích mají redaktoři v  rámci oddělení či 
rubrik zpravidla rozdělené oblasti působení, kterým se dlouhodo-
běji věnují (někdo se například věnuje oblasti zdravotnictví, jiný 
policejnímu zpravodajství, politickému zpravodajství apod.), v ma-
lých redakcích buď oblasti rozdělené nemají, nebo má každý na sta-
rosti více oblastí.

Struktura redakce dodržuje hierarchii, kdy je ve  vedení šéf- 
redaktor, který je manažerem spojujícím redakci s vedením 
mediální organizace. V  dnešních redakcích nemají šéfredaktoři 
snadné postavení, protože stojí mezi dvěma mlýnskými kameny. 
Na jedné straně jsou jako manažeři zapojení do ekonomického roz-
hodování, na druhé straně pak mají jako novináři zároveň hájit ne-
závislost redakce.

V současných médiích však do redakce nepatří jen vedoucí pra-
covníci, editoři a redaktoři. Spolu s narůstající multimedialitou se 
rozšiřují i nové profese s mnohdy neustálenou náplní práce. 
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Obrázek 22: Příklad organigramu redakce.  
Zdroj: vlastní obrázek (srov. např. Ruß-Mohl, 2005, s. 152).
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7.1 Trendy a problémy

Média jsou v dnešní době opravdu mnohotvárná. Vliv na ně mají 
nejenom nové technologie, ale i společenské a jiné změny.

Současná žurnalistika je multimediální. Mnohde vznikly inte-
grované newsroomy, v nichž pracují týmy novinářů nejen napří-
klad na psané formě materiálů, ale zároveň na videích, audiích 
apod. Využívá se rozšířená realita, rozmach zažívá datová žurna-
listika, ale také třeba dronní žurnalistika.

Datová žurnalistika se soustředí především na tvrdá data, na je-
jich důslednou a kritickou analýzu. Jejím cílem je odhalovat nové 
souvislosti a jejím výrazovým prostředkem je zejména grafika. Da-
tová žurnalistika využívá různé interaktivní nástroje, kupříkladu 
časové osy, mapy, grafy či různé tabulky, a zpracovává tak množ-
ství dat do srozumitelné podoby. Materiály mohou mít například 
podobu interaktivní mapy s popisky a kratším textem. (srov. Čuřík, 
2014, s. 60–61)

Dronní žurnalistika využívá drony (zjednodušeně bezpilotní le-
touny) jako hlavní nástroje k vytvoření žurnalistického produktu. 
Dronem pořízený materiál přitom ve výsledném produktu hraje 
hlavní, nikoliv pouze doprovodnou úlohu.

K multimedialitě a konvergenci, tedy například spojování re-
dakcí tištěných a online médií, nutí mediální organizace nejenom 
technologický pokrok. Podstatné jsou i ekonomické tlaky. Na druhé 
straně ovšem například trend spojování newsroomů a využívání 
multimediálních či multifunkčních žurnalistů není tak silný, jak 
odborníci ještě nedávno předpokládali. (Autor v této kapitole věno-
vané médiím využívá některé informace a schémata ze své diser-
tační práce Multimediální novinář. Viz Čuřík, 2015).

Své místo si nachází i další trendy, které při striktním 
výkladu vlastně už ani příliš žurnalistikou nejsou, protože se 
vymykají z tradičního chápání novinařiny jako nezávislé činnosti 
žurnalistů, kteří se řídí profesními pravidly. Je to například 
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občanská žurnalistika, aktivistická žurnalistika nebo korporátní 
žurnalistika. Tyto formy žurnalistiky velmi zjednodušeně využívají 
především žurnalistickou formu materiálů, ale obsah je limitován 
konkrétním zaměřením na aktivismus, korporaci a podobně. Často 
jde o obsah spíše propagační, spadá tedy více do public relations 
než do žurnalistiky.

Ostatně PR proniká čím dál tím více i přímo do žurnalistiky 
v klasickém pojetí. Už ne vždy platí, že mezi žurnalistikou a pu-
blic relations je nepřekročitelná „čínská zeď“. Potvrzují to zkuše-
nosti novinářů, kteří se s ovlivňováním ze strany PR často setkávají. 
Zvláště v době, kdy se redakce potýkají s ekonomickými problémy, 
s úbytkem čtenářů, diváků či posluchačů a s tím souvisejícím úbyt-
kem novinářů v redakcích, je bezplatné poskytování informací z PR 
zdrojů velmi účinné.

Obrázek 23: Současní novináři jsou zvyklí pracovat multimediálně.  
Ilustrační foto Václav Šálek.
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Na toto pronikání má vliv zejména nepříliš utěšená ekonomická 
situace mnohých médií (problémy s financováním, pokles nákladů, 
pokles sledovanosti, boj o trh – který se ale v zásadě netýká veřej-
noprávních médií) a z toho plynoucí malý počet redaktorů, kteří si 
využíváním zdrojů public relations (jsou nabízeny zdarma a pokud 
jsou profesionálně zpracované, pak ve formě, která je pro žurna-
listy přijatelná) usnadňují a urychlují práci.

Nabídneme-li tedy novinářům profesionálně zpracované in-
formace, které splňují alespoň některé zpravodajské hodnoty, jsou 
pro publikum média důležité nebo zajímavé, existuje vysoká šance, 
že je uveřejní – ale také je pravděpodobně rozšíří a doplní z jiných 
zdrojů.

Žurnalisté také často využívají jako zdroje informací sociální 
sítě, což je sice rychlé a jednoduché, ale informace ze sociálních sítí 
jsou mnohdy neověřené, či dokonce neověřitelné, nebo novináři 
vzhledem k časové náročnosti na ověřování rezignují.

Málo kritické využívání zdrojů public relations a zdrojů ze so-
ciálních sítí má ve svém důsledku negativní vliv na důvěryhodnost 
médií (samozřejmě to není vliv jediný). Posoudit například důvěry-
hodnost online zpravodajských serverů podle vybraných kritérií se 
pokusil ve svém projektu Nadační fond nezávislé žurnalistiky (viz 
Hodnocení médií).

Média se potýkají rovněž se změnami vlastnictví a vlivem vlast-
níků, kteří se rekrutují z řad oligarchů, vrcholných politiků a po-
dobně. 

Veřejnoprávní média (v českém prostředí Česká televize, Český 
rozhlas a také Česká tisková kancelář, která poskytuje za úplatu no-
vinářsky zpracované informace jiným médiím a dalším zájemcům) 
zase řeší problémy s  dohledem veřejnosti, kdy o složení přísluš-
ných mediálních rad rozhodují politici a prosazují v nich své zájmy.

Na druhé straně ale vznikají nová menší soukromá média, která 
se chtějí soustředit na kvalitu, v České republice například Deník N, 
magazín Reportér apod. 
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Dnešní žurnalistika má k dispozici obrovské množství kanálů, 
kterými se informace dostávají k publiku. Což může být vnímáno 
jako problém, ale také jako příležitost. Je tak otázkou, zda lze o sou-
časnosti hovořit jako o zlatém věku, nebo naopak soumraku žurna-
listiky – záleží na úhlu pohledu.

Jisté je, že důležitost konkrétních kanálů se s postupem doby a vý-
vojem technologií mění. Například už desítky let se mluví o konci 
tisku, ale tisk stále existuje, i když pokles prodaného nákladu je už 
řadu let nejen v České republice realitou. Ovšem celosvětově to tak 
ještě před několika lety nebylo, podle World Association of Newspa-
pers and News Publishers například v roce 2015 prodej novin celo-
světově stoupal díky rostoucím prodejům Asii (WAN-IFRA, 2016).

V České republice činí podle dat Media Projektu za 1. a 2. čtvrt-
letí 2019 celkový zásah tisku 86 procent, což je 7 milionů a 604 tisíc 
lidí (Mediaprojekt, 2019).

Například při srovnání výše prodaného nákladu českých deníků od 
roku 2006 do konce roku 2017 lze pozorovat největší ztráty u nejpro-
dávanějších médií. Mladá fronta DNES se ze začátku sledovaného 
období (leden 2006) pohybovala nad 300 000 výtisky. Na konci roku 
2017 se počet zastavil na 128 000. Podobně regionální Deníky klesly 
z více než 350 000 výtisků na necelých 120 000. Bulvární Blesk ztra-
til více než polovinu ze svého půl milionu prodaných výtisků, deník 
Právo klesl ze 168 000 na 76 000 výtisků. Také Lidové noviny klesly  
z  60 000 na 33 000 výtisků a Hospodářské noviny ze 72 000 na  
35 000. Viz materiál zveřejněný Nadačním fondem nezávislé žurna-
listiky Vývoj pádu prodejů českých a zahraničních deníků za posled-
ních 12 let. 

Tištěná média budou pravděpodobně existovat ještě velmi 
dlouho (v řádu nejméně mnoha desítek let, ale zřejmě ještě déle), 
zcela určitě se však změní. Respektive už se mění, stačí se podívat 
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v některé z knihoven například na české deníky před deseti či 
dvaceti lety a nyní – dnes dostávají články kupříkladu mnohem 
větší prostor než v minulosti, využívají se tzv. dlouhé články (velko- 
formátové žánry se označují termínem longform, který se pou-
žívá v angloamerické žánrové tradici; pojmenování do značné 
míry funguje jako synonymum tzv. vypravěčské žurnalistiky, tedy  
narrative journalism; viz Rončáková, 2016, s. 217–244), zprávy 
v souvislostech, analýzy apod. (srov. Čuřík a kol., 2012, s. 128–129). 
Projevuje se to i v hierarchii některých redakcí – kupříkladu slo-
venský deník SME měl funkci „zástupce šéfredaktora pro dlouhé 
články“ už zhruba před sedmi lety (viz Čuřík, 2015, s. 81).

 Je pravděpodobné, že v budoucnu nebudou tištěná média ma-
sovou záležitostí, ale záležitostí exkluzivní, spíš pro vzdělanější 
vrstvy. Z toho se bude odvíjet jejich obsah, který se nebude soustře-
ďovat na rychlé zpravodajství (to sice dnes nemá dostupné úplně 
každý, ale značné množství lidí se k  němu dostane například na 
webu, ale stále ještě také v televizi a v rozhlasu, specifický pak je 
příjem zpravodajství prostřednictvím sociálních sítí).

Jak budou tištěná, ale i jiná média v budoucnosti skutečně vy-
padat, to ovšem dnes nikdo neví a těžko to lze přesně předvídat. 
Z obecného hlediska je podstatné zejména to, aby fungovala kva-
litní žurnalistika poskytující publiku důležité relevantní infor-
mace. To, jakým kanálem (nebo spíše kanály) bude šířena, není až 
tak důležité.

Na podobu a fungování médií má nyní (v květnu 2020) v kaž- 
dém případě vliv pandemie koronaviru. Mění způsob novinářské 
práce (je otázkou, nakolik dočasně a nakolik alespoň v některých 
aspektech dlouhodobě), kdy novináři jsou nuceni využívat mno-
hem více distančních způsobů získávání informací například po-
mocí videohovorů a pracují v oddělených týmech, aby se nemocí 
nenakazili všichni a zůstal zajištěný provoz média.

Ještě závažnější jsou ekonomické dopady – kvůli pandemii po-
klesly už v prvním pololetí roku 2020 reklamní příjmy, na což 
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musela média reagovat. Kupříkladu časopis Týden tak nejprve  
přestal koncem března na měsíc vycházet, aby se z něj pak stal mě- 
síčník (nebylo jasné, zda jen dočasně). Přerušení vydávání zdů-
vodnil ředitel redakce Daniel Köppl právě tím, že řada zadavatelů  
reklamy zredukovala kvůli panice z nákazy koronavirem a ne-
jistoty ohledně dalšího vývoje v Česku své reklamní rozpočty na 
duben 2020 až o 70 procent. (Médiář, 2020a a Médiář, 2020b)

7.1.1	 Vzestup	a	problémy	online	žurnalistiky

Online žurnalistika je už poměrně dlouhou dobu na vzestupu. Řeší 
ovšem spoustu problémů, například platbu za obsah. Z dalšího 
pohledu lze konstatovat, že online žurnalistika je vnímána jako 
„rychlá“ žurnalistika, má výhodu multimediálnosti a například 
hypertextového propojení a možnosti zpětné vazby publika (inter- 
aktivity), ale na druhé straně jí chybí propracovanost klasické  
žurnalistiky. V online žurnalistice se kvůli tlaku na rychlost a kvůli 
slučování dříve samostatných žurnalistických funkcí méně dodr-
žují příslušná žurnalistická pravidla všeho druhu, od důkladného 
ověřování z více na sobě nezávislých zdrojů až po gramatické chyby 
(srov. Čuřík a kol., 2012., s. 11). Neplatí to však vždy a všude, existují 
a vznikají online média, která se naopak zaměřují na kvalitu jako 
na konkurenční výhodu.

Samostatnou oblastí je pak například už zmíněná občanská 
žurnalistika a využívání sociálních sítí – což obojí může být po-
suzováno jak z hlediska některých kladných vlivů (třeba rychlost  
informování a získávání informací z dříve pro žurnalisty prak-
ticky nedostupných míst, například z míst bojů, viz tzv. twitterové 
a facebookové revoluce v Íránu a jinde), tak i vlivů negativních  
(například důvěryhodnosti a kvality obsahu, obrovských a snad-
ných možností manipulace s obsahem apod.).

V online obsahu také chybí jasná hierarchizace obsahu, struk-
turovanost – když si přečtete noviny nebo se podíváte na televizní 
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zprávy, jasně poznáte, co je hlavní zprávou dne a jakou důležitost 
přikládá příslušná redakce dalším informacím. Když si čtete zpra-
vodajský server, tento pohled chybí, hlavní zprávy se velmi často 
mění, průběžně je nahrazují jiné informace. Čtenář do značné míry 
ztrácí přehled o tom, co je a co není důležité.

Zvláště s využíváním obsahu prostřednictvím sociálních sítí 
souvisí také takzvané sociální bubliny (zjednodušeně skupiny lidí 
se stejnými nebo podobnými názory), v nichž se člověk na sociál-
ních sítích pohybuje. Sociální bubliny posilují tendence upřed-
nostňovat ty informace, které podporují vlastní názor jednotlivce.  
Naopak odlišné názory jsou zeslabovány. Sociální bubliny tak mo- 
hou jednotlivce utvrzovat v tom, že jeho názor je správnější a vše- 
obecněji přijímaný, než tomu je ve skutečnosti. 

Internetová média už nějakou dobu hledají vhodný ekonomický 
model, na jehož základě by mohla dobře dlouhodobě fungovat. Vel- 
mi pravděpodobně je nevyhnutelné, že dříve či později se za kva- 
litní žurnalistický obsah na internetu platit bude. Dosud však 
média hledají ten nejlepší způsob, jak to udělat, aby to přijali čte-
náři, zatím zvyklí za obsah neplatit.

Mnohá média tak zkouší různé formy placení za obsah (po- 
užívá se termín paywall), buď si příslušný způsob placení organi-
zují sama, anebo využívají externí systémy platebních bran. 

Čtenáři ovšem zatím nutnost platby za obsah někdy nepřijímají, 
nechtějí platit za obsah, který byl dosud zdarma. Na druhé straně 
jsou však jiní, kteří za kvalitní materiál platí, a příjmy z této oblasti 
vydavatelům postupně rostou.

Velká, obecně zaměřená média zejména v českém a slovenském 
prostředí zatím volí zejména platbu za vybranou část obsahu (na-
příklad zpravodajský server iHNed.cz, Deník.cz, iDNES.cz apod.). 
Víceméně dobré zkušenosti s platbou za obsah mají ovšem hlav- 
ně menší specializované weby typu Borovan.cz, Reportér magazín, 
MotejlekSkocdopole.com a další.
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7.1.2	 Využívání	a	vliv	technologií

Novinářskou práci komplikuje takzvaný tlak žurnalistické profe- 
se. Tento tlak roste spolu s multimedializací, která vyžaduje ak-
tuálnost. S  tou se pak objevují nové způsoby zjišťování informací 
a práce s nimi, což společně velmi zřetelně mění rozvrh práce no-
vinářů. Jasně je to vidět například v případě uzávěrek vydání, které 
byly v tištěných médiích jasně časově určené (okamžikem odeslání 
vydání do tiskárny), ale v online médiích jsou prakticky zrušené 
nebo, z opačného úhlu pohledu, existují v každém okamžiku, pro-
tože materiály jsou uveřejňovány ihned po svém dokončení.

„Úkolem moderního novináře je najít způsob, jak se vyrovnat s často 
protichůdnými profesními, komerčními a etickými úvahami, jež jsou 
často přítomny při vyhledávání a uveřejňování zpráv, a současně se ne-
zpronevěřit představě žurnalistiky, která hraje významnou roli ve spo-
lečnosti. Je to složitá práce – novinář se chce zavděčit šéfredaktorovi, za-
městnavateli, sobě a čtenářům.“ (Burns, 2004, s. 19)

Média a novinářská práce se rychle mění. Podle odborníků na 
média za tím stojí především nutnost snížení nákladů na pracov-
níky, v  menší míře pak vznikající nové technologie (Örnebring, 
2010, s. 64). Je levnější, když více různé práce zvládne jeden pra-
covník, případně když médium prodává stejný obsah přes několik 
platforem. Snižování nákladů díky vyšší produktivitě práce novi-
nářů je tedy pro manažery výhodné, pro úspěšnost konvergence je 
ale podstatné zachování kvality mediální produkce (Quinn, 2004, 
s. 109–110).

Díky technologiím získávají autoři pestré možnosti vyjádření. 
Týká se to i klasických médií, která díky technologiím mohou zís-
kat další kanál, jímž mohou dopravit svůj obsah k cílové skupině. 

Velký boom v poslední době zažívají například podcasty, tedy 
nejčastěji audiozáznamy, ale mohou to být také videa, která si 
zájemce může na svém telefonu či počítači kdykoliv přehrát  
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(viz například zpravodajský podcast Českého rozhlasu Vinohrad-
ská 12). Podcasty využívají různá média i jednotliví tvůrci.

Na druhé straně však využívání technologických možností kla- 
de požadavky na vybavení a způsobilost příjemců. Vybírá-li autor 
technologii, zároveň vybírá i cílovou skupinu. 

„Není pochyb o tom, že nové technologie zásadním způsobem rozšiřují 
schopnosti novináře-reportéra sbírat, okamžitě ověřovat informace a za-
sílat produkty mateřské firmě. [...] Nové technologie ovlivňují publiko-
vaný obsah, který může být mnohem bohatší, přesnější a všestrannější“. 
(Jakubowicz, 2013, s. 201–202)

Technologické možnosti v současném světě jsou téměř neohra-
ničené a stále se rozšiřují. Už v roce 2008 vysílala například ame-
rická televize CNN živý přenos hologramu. Ve studiu v New Yorku 
se při prezidentských volbách před moderátorem objevil hologram 
reportérky z Chicaga. Televizní technici ve speciálním studiu  
k  tomu potřebovali 35 kamer s vysokým rozlišením propojených 
s kamerami v New Yorku (viz video Awesome CNN Hologram Inter- 
view). 

Čínská televize Xinhua News zase představila digitálního mode-
rátora zpravodajství, který disponuje umělou inteligencí (viz Tran-
tina, 2018). Robotickou žurnalistiku už při volbách využila také 
agentura ČTK (viz Všetečka, 2018). Ve světě se robotickou žurna-
listikou zabývá například americká firma Narrative Science, která 
médiím dodává svou technologii (viz Narrative Science).

Role médií a chování novinářů v krizových situacích

Média všeho druhu hrají v  krizích velmi zásadní roli, protože 
zejména jejich prostřednictvím se šíří informace, což je někdy 
i podstatou krize. Média ovšem potřebujete také k  tomu, aby se 
informace o vás, o vaší činnosti, například o vašem stanovisku ke 
krizi, k  jejímu řešení, dostala k veřejnosti. Těžko byste obcházeli 
třeba celé město, neřkuli region, abyste každému jednotlivě všechno  
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vyprávěli. V podstatě je to jednoduché – řekněte to médiím. A média 
to řeknou veřejnosti.

Média mají ovšem většinou málo prostoru a  bývají povrchní. 
Zprávy, mají-li udržet pozornost čtenářů, posluchačů či diváků, 
musí být stručné, jednoduché a jasné. „Prodat“ médiím kompliko-
vaná témata je tedy těžké.

Chcete-li si vydobýt prostor v  médiích, musíte si jej vydobýt 
v soutěži s ostatními tématy tím, že nabídnete něco skutečně důle-
žitého nebo zajímavého (důležitého a zajímavého pro média a jejich 
publikum, ne pro vás a vaši firmu či instituci).

Z tohoto pohledu je to v krizových situacích vlastně jednoduché 
– o informace z krizí mají média sama zájem, aktivně je vyhledá-
vají. Stačí tedy být dobře připraven.

Pozor ale na to, že čas, který vám mohou novináři věnovat, je 
velmi omezený. Mnohdy ve stejný den zpracovávají několik věcí 
současně, konkrétnímu problému, o který jde, pravděpodobně moc 
nerozumí a čím méně musí přípravou materiálu strávit, tím jsou 
většinou raději.

Novináři také chtějí být neutrální. Je třeba počítat s tím, že vý-
sledný materiál nebude nikoho podporovat, a zvláště při kontro-
verzních tématech dá prostor nejen vašim, ale i oponentním názo-
rům a argumentům.

Specifická pak je publicistika, zejména názorové žánry, které 
na rozdíl o zpravodajství obsahují názor autora článku (zatímco ve 
zpravodajství jsou faktické informace, případně i názory citova-
ných zdrojů). Ovšem v některých médiích se v dnešní době rozdíl 
mezi faktickým zpravodajstvím a názorovou publicistikou do jisté 
míry stírá a zprávy v takových médiích, která nerespektují profesní 
žurnalistické zásady, tak obsahují i názor autora článku. Objevuje 
se dokonce termín názorové zpravodajství, což je vlastně logický 
nesmysl.
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Média musí ze své podstaty zjednodušovat, informovat tak, aby to 
každý čtenář, divák či posluchač pochopil. Když novinář píše člá-
nek, musí ho psát jazykem pochopitelným pro „nejnižšího společné-
ho jmenovatele“ čtenářů příslušného média. Žurnalisté někdy říkají, 
že musí informovat tak, aby tomu rozuměla i „babička z Kopanic“.  
V médiích (pokud nejde o úzce zaměřená odborná či zájmová média) 
tedy nelze používat odborný jazyk či cizí slova, pokud možno se ne-
používají ani zkratky. Používá se spíše obecná čeština, v redakcích se 
říká, že je třeba psát články tak, jako by autor o popisovaném problé-
mu vyprávěl třeba někomu v kavárně nebo v restauraci.

7.1.3	 Jak	komunikovat	s	novináři

Chcete-li sami navázat kontakt s novináři, nejlepším způsobem je 
osobní kontakt. Předtím je nutné se rozhodnout, jaké médium, ja-
kého redaktora, kdy a jak oslovit. Je tedy třeba vědět, jaká média se 
věnují tématům, o která nám jde, kdo v redakci rozhoduje a který 
redaktor se na příslušná témata specializuje. Ideální je vést si pře-
hlednou, pravidelně doplňovanou a aktualizovanou databázi kon-
taktů.

Kvůli dobré komunikaci s novináři je dobré vědět, jak zpravidla 
pracují:
 ○ než osloví zdroj, seznámí se s tématem, udělají si rešerši,
 ○ připraví si okruhy témat nebo přímo otázky, které chtějí položit,
 ○ při rozhovoru budou pokládat otevřené otázky, na které nelze 

odpovědět pouze ano / ne,
 ○ budou se často ptát, jako kdyby odpověď už znali,
 ○ bude-li se zdroj vyhýbat odpovědi, novinář se po chvíli zeptá 

znovu jinak,
 ○ dobří novináři využívají také mlčení – když skončíte se svou 

odpovědí, vydrží mlčet déle než vy a často se pak dozvědí 
informace, které jste původně možná ani nechtěli sdělit,
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 ○ nejtěžší, nejkontroverznější otázky pokládají novináři zpravidla 
až ke konci rozhovoru,

 ○ dobří novináři pokračují v konverzaci i poté, když vypnou 
nahrávací zařízení; i takto získané informace pak mohou ve 
zveřejněném materiálu použít,

 ○ novináři preferují stručnost, je třeba počítat s tím, že i z delšího 
rozhovoru využijí například jen jednu větu (prostor v médiích 
je časově či prostorově omezený),

 ○ novináři chtějí jasné a srozumitelné informace bez složitých 
odborných termínů; pokud je od zdroje získají, výrazně se tím 
sníží riziko chyb, které by mohly nastat, pokud by novináři 
zjednodušovali sami,

 ○ novináři chtějí do svého materiálu dobrý příběh; pokud jim 
ho zdroj poskytne, zvýší tím naději na uveřejnění materiálu 
s příslušným tématem.
Žurnalisté chtějí informace co nejrychleji, aby mohli mate-

riál co nejdříve uveřejnit; pokud konkrétní informace nezískají 
z jednoho zdroje, osloví jiný. I když ale získají informace z jednoho 
zdroje, stejně si je budou ověřovat a doplňovat z dalších zdrojů. Jde-
-li o kontroverzní téma, osloví novináři také opozitní zdroje, aby 
v materiálu hovořili zastánci více názorů. Spekulace vznikají, když 
mají novináři málo informací, chce-li se tedy organizace či insti-
tuce spekulacím vyhnout, je lépe poskytnout médiím v krátké době 
co nejvíce přesných informací.

Novináři mají nejraději, pokud se jim do jejich zprávy vyjádří 
co nejkompetentnější osoba (šéf organizace, někdo, kdo má na sta-
rosti projekt, o kterém zrovna novinář píše a podobně). Kupříkladu 
tiskový mluvčí by tedy buď měl být schopen reakci představitele 
organizace rychle sehnat, nebo reagovat sám.

Pozor – neznamená to, že novinář nebude hovořit s lidmi, kteří 
mu zdánlivě nemají co říct nebo se třeba sami z nějakého hlediska 
považují za nekompetentní. Naopak – novinář se bude bavit i se 
sekretářkou či asistentkou, protože od nich může získat například 
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nějakou doplňující informaci, kterou by jinak těžko získával (nebo 
tak může získat informace o pozadí problému, o němž se chystá in-
formovat).

V  tom případě existují dvě základní možnosti – buď se takový 
člověk s novinářem bavit bude, nebo nebude. V obou případech by 
ovšem měl mít na mysli zájem a dobré jméno organizace, pro kte-
rou pracuje. Pokud ji nechce záměrně poškodit – ale touto varian- 
tou se zde nebudeme příliš zabývat. I v případě odmítnutí je tedy 
dobré odmítnutí slušně, srozumitelně, jednoduše a logicky zdůvod-
nit a odkázat novináře na kompetentnějšího člověka.

Zejména u kontroverzních kauz a při špatné mediální komuni-
kaci ze strany organizace či instituce (neochota, mlčení, zapírání, 
lži) používají někdy novináři skrytou kameru (a to nejen televizní 
novináři, ale například i novináři z tištěných či online médií) nebo 
si skrytě nahrávají audiozáznam. Je možné, že si novinář pořizuje 
záznam jen pro jistotu – pak se ale může objevit v médiích i s vel-
kým odstupem. Takové nahrávání zdůvodňují novináři veřejným 
zájmem.

Mnohdy má například kameraman zapnutou kameru, i když ji 
drží v ruce jen jako by ji nesl. Profesionální televizní kamera má 
navíc velmi citlivý takzvaný ruchový mikrofon, který zaznamená 
v dobré kvalitě veškeré zvuky na desítky metrů. Stačí, když kame-
raman pořizuje v okolí někoho záběry – pak může být „nechtěně“ 
nahráván. Dnes ale není problém skrytě nahrávat také na mobilní 
telefony, případně existuje speciální technika, jako je kamera v ná-
ramkových hodinkách, v propisovací tužce a podobně, která je ce-
nově dostupná prakticky pro kohokoliv.
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Při komunikaci s novináři se nevyplatí lhát. Když jde o něco jenom 
trochu důležitého, stejně se to dříve či později prozradí (říká se, že 
když něco ví jeden člověk, může to být tajemství, když ale něco vědí 
dva lidé, tajemstvím to brzy být přestane...). Když vyjde najevo, že 
jste nemluvili pravdu, je pravděpodobné, že budete veřejně označeni 
za lháře. Dobré jméno vaše i vaší organizace či instituce pak rázem 
přijde vniveč.

7.1.4	 Přístup	k	autorizaci

Pokud jde o autorizaci, tedy možnost schválit například výsledné 
znění rozhovoru před jeho publikací, v seriózních zpravodajských 
médiích ji novináři často ani nenabízejí, v některých redakcích je 
redakčními pravidly dokonce zakázaná. Jiná média ale zase autori-
zaci nabízejí – zejména u publicistických (méně už zpravodajských) 
zpracování tématu. 

Na autorizaci není zákonný nárok, je tedy věcí dohody mezi 
zdrojem a novinářem. Obě strany by se přitom měly dohodnout 
ještě předtím, než zdroj začne novináři informace poskytovat.

Podobně je to v případě, když chcete s novinářem hovořit bez 
toho, aby vaše informace použil přímo ve zveřejněném materiálu 
(off record; například v případě, když chcete novináři poskytnout 
informace o souvislostech kauzy, background k tématu) nebo když 
chcete, aby je použil, ale bez uvedení vašeho jména. Vždy je třeba 
se na tom dohodnout ještě před začátkem rozhovoru, jinak by to 
novinář nemusel akceptovat. Neříkejte tedy bez předchozí jasné 
dohody novináři nic, co by nemělo být zveřejněno.

Autorizace slouží zdroji k tomu, aby se ujistil, že byl správně po-
chopen a citován, nikoliv k tomu, aby vše, co novináři sdělil, po-
sléze změnil. Novináři zase může autorizace sloužit k tomu, aby se 
ujistil, že při tvorbě materiálu žádné informace nezkreslil.
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Zdroj informací by přitom měl počítat s tím, že k autorizaci ne-
dostane celý článek, ale pouze své citace a parafráze a že novinář 
nemusí přijmout všechny navrhované změny – opět jde o věc do-
hody a novinář se může rozhodnout, že přes nesouhlas zdroje in-
formace uveřejní v původním znění. 

Samozřejmě ve všech případech novinář zodpovídá za správ-
nost použitých informací, za to, že informace od zdroje nezkres-
lil. Výsledný materiál je vždy autorským dílem novináře, nikoliv 
zdroje informací.

I když se zdroj s novinářem na autorizaci dohodne a novinář ak-
ceptuje navržené změny, je možné, že výsledný zveřejněný mate-
riál nebude stoprocentně stejný. Ještě před uveřejněním, tedy i po 
autorizaci, do něj má právo při konečném zpracování zasáhnout 
editor – pokud však odvádí kvalitní práci, neměl by být výsledek 
nijak zkreslený. 

Obecně lze konstatovat, že nejlepší cestou při komunikaci nejen 
s novináři většinou bývá slušnost, vstřícné jednání a domluva. Ne-
přátelským a konfliktním jednáním lze dosáhnout mnohem méně 
než jednáním přátelským.

Pozor: i když nic neřeknete, je to pro novináře informace. Není ani 
dobré nechat se zaskočit a před novinářem téměř utíkat, zakrývat si 
obličej a vykřikovat no comment! Tím se sami zbavujete možnosti vy-
jádřit se. Publikum to pak logicky bere tak, že ten, kdo se nechce vyjá-
dřit, má určitě máslo na hlavě. Navíc když se nevyjádříte, novinář se 
bude snažit získat informace z jiných zdrojů.

print-bircse0-margin-0
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7.2 Proč novináři rádi píšou o krizích

Novináři milují krize a konflikty. Nevadí jim, když se v jejich mé-
diích objevují ostře vyhraněné, nebo dokonce protichůdné názory. 
Hlavně když to zvyšuje čtenost (poslechovost, sledovanost).

Informování o krizích je tedy pro média i pro jejich publikum 
(čtenáře, diváky, posluchače) zajímavější než informování o tom, 
že se (téměř) nic neděje. Informování o problémech znamená větší 
čtenost, sledovanost, poslechovost.

Je také dobré si uvědomit, že novinář nedělá většinou záměrnou 
kampaň proti vám, nechce záměrně poškodit, pošpinit firmu – ale 
chce dobře dělat svou práci, chce co nejlépe informovat...

Samozřejmě jsou i výjimky, existují dobří novináři i špatní no-
vináři (ať už proto, že svou práci neumějí dobře dělat, nebo proto, 
že ji dobře z nějakých důvodů dělat nechtějí, byli někým ovlivnění 
apod.). To, že novináři rádi informují o krizích, vychází z  jejich 
podstaty, novinářská tvorba vychází ze zásad, kterým se říká zpra-
vodajské hodnoty. Zpravodajské hodnoty v 60. letech 20. století 
ustanovili výzkumníci Johann Galtung a Mari Ruge. Další je modi-
fikovali, kupříkladu Burton a Jirák (2001, s. 242–246) uvádějí tyto 
hodnoty: výskyt, blízkost, jasnost, jednoduchost, smysluplnost, no-
vost, průběžnost, možnost dalšího vývoje, vztah k elitním národům 
či státům a vztah k elitním osobám či celebritám, personalizace, 
negativita, souznění, překvapení, předvídatelnost  a variace.

Média tedy preferují tyto typy událostí a informací:
 ○ významově nebo rozsahově velké události (pád vlády, pandemie 

koronaviru...),
 ○ konfliktní a negativní informace (zneužití či krádeže veřejných 

prostředků, porušení zákona politikem...),
 ○ informace o elitách, ať už jsou to lidé, nebo národy (informace 

o nejbohatších lidech v zemi, informace o světových velmocech),
 ○ překvapivé, nové informace (dosud pozitivně vnímaná firma 

využívá v zahraniční továrně dětskou práci...),
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 ○ publiku médií kulturně (i geograficky) blízké informace (pre-
ference informací z evropských zemí, oproti tomu minimální 
zájem třeba o informace z tichomořských ostrovů apod.),

 ○ personifikované informace, příběhy konkrétních lidí (příběh 
konkrétního člověka XY, kterého pronásledují úředníci, případ-
ně kterého podvedla firma, u níž si koupil zboží apod.),

 ○ jednoduché a přehledné informace (průměrné ceny bytů 
vzrostly za rok o 10 procent...).
Lze tedy říci, že případné uveřejnění materiálu v médiích závisí 

zejména na:
 ○ velikosti publika, které má šanci oslovit (čím více, tím lépe), 
 ○ posouzení toho, zda se informace čtenáře dotýkají, zda ovlivní 

jeho život, 
 ○ blízkosti děje z hlediska čtenáře, 
 ○ exkluzivitě tématu (unikátní téma má přednost před tím, které 

mají i jiná média), 
 ○ aktuálnosti (aktualita má přednost před „nadčasovým“ téma-

tem), 
 ○ objevnosti, novosti, překvapivosti, neobvyklosti, originality, 

zajímavosti tématu, 
 ○ konfliktnosti tématu (kontroverzní téma má přednost před ne-

konfliktním). (Čuřík, 2014, s. 32)

Pokud se chcete prosadit v médiích s některým ze svých témat, je 
dobré odpovědět si na otázku, nakolik se to, co chci prostřednictvím 
médií říci, shoduje s tím, co média říkat umí. Média uveřejní v na-
prosté většině pouze to, co je podle novinářů zajímavé pro co největší 
skupinu jejich čtenářů, posluchačů či diváků. V létě (červenec, srpen) 
mívají média takzvanou okurkovou sezónu, kdy se obecně zpravidla 
děje méně událostí, je méně témat vhodných k žurnalistickému zpra-
cování. Tehdy je mnohdy jednodušší dostat se se svými informacemi 
do médií než v jiných obdobích.
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7.2.1	 Podoba	žurnalistických	materiálů

Zpravodajská sdělení přinášejí čtenářům, divákům či posluchačům 
odpovědi na základní zpravodajské otázky: Co se stalo? Kdo to udě-
lal? Kdy? Kde? Jak? Případně i proč?

Nejdůležitější je přitom odpověď na otázku co, která přináší nej-
podstatnější fakta, měla by tedy být zařazena v úvodu materiálu. 
Právě úvod má publikum média zaujmout, musí být proto poutavý 
a úderný. Pak následují zpřesňující údaje, ke konci důležitost infor-
mací klesá.

Ve zpravodajském sdělení (kromě například krátké zprávy či 
pozvánky) nemají chybět citace více zdrojů informací (například 
svědka události, mluvčího organizace a podobně).

Ve zpravodajství zpracovávají novináři své materiály ve struk-
tuře obrácené pyramidy. 

(V případě paywallu krátký promo perex)  
(Reálný krátký příběh jednotlivce či skupiny) 

Nejdůležitější informace  
(tj. důsledky toho, co  se stalo, případně jen, co se stalo)

Rozvíjení informace
(za využití citací konkrétního 

hlavního
i opozitního zdroje)

Background
(pozadí)

Obrázek 24: Modifikovaná  
obrácená pyramida  
ve zpravodajství.  
Zdroj: vlastní obrázek. 
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Věnujeme se zde především psanému zpravodajství, tedy v tiš-
těných a online médiích. Zásadní odlišnosti ale nejsou ani v televiz- 
ním nebo rozhlasovém zpravodajství. Obrácená pyramida odpovídá 
základnímu schématu zpravodajství, ale v některých dnešních mé-
diích není striktně dodržovaná. 

Zatímco v minulosti byly v základně pyramidy ty nejdůležitější 
informace, dnes často bývá ještě před nimi ve struktuře materiá- 
lu krátký příběh jako poutací moment pro publikum. A pokud jde 
o placený materiál v online médiích, pak je hned pod titulkem ještě 
krátký promo perex (někdy sloučený s příběhem nebo nejdůležitěj-
šími informacemi).

Struktura publicistických sdělení bývá oproti zpravodajství vol-
nější. Například pro publicistickou reportáž je důležitý děj a popis 
události, současná reportáž pak mnohdy začíná zajímavostí. V ko-
mentáři zase autor textu většinou pracuje s argumenty, které staví 
proti sobě, a pak příjemci předloží vlastní názor. Měl by vždy před- 
stavit hlavní myšlenku, rozvést ji a sdělení, pokud možno, završit 
pointou.

U psaných sdělení (zpravodajských i publicistických) je důležitý 
titulek, má příjemce informovat o obsahu sdělení, upoutat ho a při-
mět k přečtení textu. Sdělení zpravidla uzavírá background, to zna- 
mená pozadí událostí, souvislosti.

7.3 Shrnutí

	○ Novináři	 nejsou	 vaši	 nepřátelé. Žurnalisté vám v  naprosté 
většině případů nechtějí záměrně ublížit, jen se řídí pravidly 
své profese, zjišťují, ověřují a uveřejňují informace, fakta a také 
je komentují.

	○ Média	informují	o	tom,	co	zajímá	jejich	publikum. Témata, 
o kterých budou média informovat, si novináři vybírají přede- 
vším podle předpokládaného zájmu jejich publika a limituje je  
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přitom zejména omezená kapacita média a omezené množství 
novinářů v příslušných redakcích.

	○ Mlčet	 se	nevyplatí. I když nic neřeknete, je to pro novináře 
informace. Mlčením se sami zříkáte možnosti se k  problému 
vyjádřit. Novináři materiál stejně publikují, ale vaše vyjádření 
v něm bude zcela chybět nebo, ještě hůře, v něm bude uvedeno, 
že jste se odmítli vyjádřit, což si pravděpodobně většina čtenářů, 
diváků či posluchačů vyloží tak, že určitě máte co skrývat…
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8 Interní komunikace 

Během krize si mnohý manažer, ale i řadový zaměstnanec, klade 
otázky: Proč se to stalo právě naší organizaci? Proč se právě na nás 
snesla vlna kritiky? Proč jsme to právě my, do koho se strefují novi-
náři, nespokojení zákazníci na sociálních sítích, či dokonce vlastní 
zaměstnanci? 

Jen málokdo z těch, kdo jsou vystaveni krizové situaci, je ocho-
ten si připustit vlastní pochybení, a to jak na úrovni rozhodování, 
tak v komunikaci dovnitř organizace. 

Špatná nebo žádná komunikace dovnitř organizace časově mno- 
hdy předchází eskalaci problémů do krizové situace a jejich násle- 
dné nežádoucí medializaci. Někdy dokonce bývá také jejich prvotní 
příčinou. Ale právě proto, že se odehrává uvnitř organizace, je zra-
kům veřejnosti i médií často skryta, není detailně popsána v publi-
kacích věnujících se krizové komunikaci a ani organizace samy se 
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této problematice v následných hodnoceních svých postupů v pří-
padových studiích příliš nevěnují. 

Cílem této kapitoly je nastínit základní pravidla a mechanismy 
interní komunikace, které mohou zvládnutí krizových situací  
usnadnit, nebo je dokonce vyřešit dřív, než přerostou v mediální 
problém.

8.1 Prevence krizí z hlediska interní 
komunikace

Jednou z častých chyb, kterých se dopouští vedení organizací vysta-
vených nutnosti řešit krizovou komunikaci, je výhradní zaměření 
na mediální stránku problému ve snaze uchránit dobrou pověst 
a reputaci. Negativní zprávy v médiích a na sociálních sítí jsou také 
to, co je na první pohled nejvíce viditelné. Je tedy pochopitelné, že 
za této situace mnohé organizace soustředí svou energii na svolá-
vání tiskových konferencí a rychle mobilizují síly k uklidnění roz-
hněvaných hlasů na sociálních sítích, přičemž obě tato bojiště jsou 
vlastně spojité nádoby.

Ve snaze co nejrychleji uhasit tyto šlehající plameny, které jsou 
díky dnešní rychlosti šíření zpráv na internetu schopny zasáhnout 
velmi daleko, se často zapomíná na ty, kteří jsou vzniklou krizovou 
situací ohroženi nejvíce, tedy vlastní zaměstnance – interní veřej-
nost.

Právě jich se přitom následky krize dotknou nejvíce.  Jsou to 
oni a jejich rodiny a blízcí, kteří jsou ohroženi buď přímo, jde-li 
o neštěstí na pracovišti, ale i nepřímo, jde-li o jakýkoliv jiný druh 
krizové komunikace. Pokud organizace krizi neustojí a dojde k vá-
ženému poškození dobré pověsti a reputace, hrozí její krach nebo 
zánik, což v konečném důsledku znamená pro zaměstnance ztrátu 
místa a ohrožení životních jistot. Ale i v případě, že organizace kri-
zovou situaci ustojí, je to právě zaměstnanec, kterého se bytostně 
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dotknou šrámy na pověsti. Vždyť kdo by se chtěl chlubit tím, že pra-
cuje pro firmu, o níž se říká, že prodává zkažené maso nebo že její 
provoz ohrožuje životní prostředí? Kdo by chtěl neustále čelit tlaku 
a nepříjemným otázkám okolí? 

Zaměstnanec je tak jedním z  prvních, kdo je krizovou situací 
ohrožen, u koho krizová situace vyvolává pocity nejistoty a obavy. 
Tyto již tak silné emoce pak ještě umocní případný nedostatek re-
levantních informací, který je podhoubím pro další dezinformace 
a fámy, které samozřejmě brání racionálnímu jednání a domluvě.

Zaměstnanci a interní veřejnost by se tak o krizové situaci měli 
dovídat jako první a v ideálním případě dřív, než se vše dostane do 
médií a na sociální sítě.

Příklad z praxe: Výbuch kyslíkové tlakové lahve v areálu 
školy 
Při rutinní opravě došlo v uzavřeném dvoře v objektu Rektorátu Ma-
sarykovy univerzity v  centru Brna k  požáru auta opravářské firmy 
a následnému výbuchu tlakové kyslíkové lahve, která byla v autě 
uložená. Výbuch byl tak silný, že kusy vozu přelétly i pětipatrovou 
budovu, a vyděsil kolemjdoucí Brňany natolik, že se během několika 
minut fotografie dýmající budovy objevily na sociálních sítích.

Tiskové oddělení a mluvčí univerzity sociální sítě sledují, proto 
mohli rychle reagovat. Mluvčí tak na místo dorazila zhruba ve stej-
nou dobu jako přivolané záchranné složky, takže bylo možné rychle 
uklidnit ty, kdo o výbuchu informovali, oznámením, že šlo o havárii 
při opravě, a nikoliv třeba o cílený útok na školu, a že nikdo nebyl 
vážně zraněn. Informace okamžitě dostalo vedení univerzity, stejně 
jako akademická obec prostřednictvím zpravodajského portálu školy. 

Zaměstnanci a studenti tak byli o havárii a uzavření budovy in-
formovaní dřív, než se hrozivě vypadající fotografie a záběry dostaly 
do médií. Podobný rychlý postup by nebyl možný, kdyby odpovědní 
pracovníci nesledovali dění na sociálních sítích, a to i v den státního 
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svátku, a kdyby univerzita neměla nastaveny informační kanály pro 
komunikaci s  interní veřejností, což jsou v  tomto případě nejen za-
městnanci, ale také studenti. 

8.2 Informování interní veřejnosti

Situace popsaná v příkladu výbuchu tlakové láhve v objektu školy 
patří z hlediska rozhodování o načasování informace k těm jedno-
dušším. Havárie se už objektivně stala, existují svědkové, fotogra-
fie, video. Nelze ji utajit a včasným a správným informováním lze 
jen zabránit šíření fám a paniky. 

Jak ale postupovat v situaci, kdy problém hrozí, ale reálně ještě 
nenastal, případně o něm ví jen malá skupina lidí? Při snaze zajistit 
včasnou informovanost interní veřejnosti vyvstane otázka, jak za-
řídit, aby se informace o potenciálním problému prostřednictvím 

Obrázek 25: Článek z univerzitního Magazínu M ze dne 28. září 2017 informuje zaměst-
nance a studenty o havárii a jejích dopadech. Zdroj: archiv autorky.
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zaměstnanců nedostala do médií, aby sama interní veřejnost neší-
řila poplašné a nepřesné zprávy a aby takzvaně nevynesla problém, 
o němž si vedení organizace myslí, že je schopno jej snáze a lépe 
vyřešit samo bez pozornosti širší veřejnosti. 

Na tomto místě nutno podotknout, že to mohou být i sami za-
městnanci, kdo často předá informace o potenciálním problému 
médiím, nebo se jím „pochlubí“ na sociálních sítích či v jiné nefor-
mální komunikaci. A jakkoliv novináři své zdroje chrání, v mnoha 
případech se následně potvrdí, že impuls pro jejich zájem o pro-
blém a další pátrání vzešel z řad interní veřejnosti, od zaměstnanců 
či členů organizace. 

Existence sociálních sítí, ale i fenomén takzvané občanské žur-
nalistiky tento efekt pouze umocňuje. Reakcí mnoha manažerů je 
pak snaha existenci potenciálních problémů ututlat a co nejdéle je 
udržet pod pokličkou. Vychází přitom z předpokladu, že riziko vy-
zrazení je tím větší, čím větší je skupina lidí, která o problému ví. 
I to je patrně jeden z důvodů, proč mnohdy není interní veřejnost 
o hrozícím problému či konfliktu předem včas informována a do-
zvídá se o něm až následně. 

Pokud organizace dlouhodobě posiluje loajalitu svých zaměst-
nanců, je vše jednodušší. Pracovník, který ví, že se vedení snaží 
potenciální problém řešit, nemá příliš velkou motivaci stěžovat si 
v médiích nebo na sociálních sítích. Na rozdíl od někoho, kdo má 
pocit, že na jeho upozornění, varování či kritiku nikdo nereaguje.

8.3 Budování vztahů postavených na 
vzájemné důvěře

Budování loajality je dlouhodobý a složitý proces, který zahrnuje 
řadu oblastí a přesahuje rámec této knihy. Z hlediska komunikace 
lze konstatovat, že větší míru loajality, nebo alespoň pochopení, pro-
jevují ti zaměstnanci, kteří jsou přiměřeně a průběžně informováni 
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o dění v organizaci a seznamováni odpovídajícím způsobem s klíčo-
vými rozhodnutími, včetně důvodů, které k nimi vedly.

Komunikace by přitom nikdy neměla být jednostranná – měla 
by umožnit reagovat, klást dotazy, vznášet požadavky na změny 
a vyjadřovat potřeby, nespokojenost či obavy. Je totiž velmi pravdě-
podobné, že jsou-li s něčím nespokojeni naši zaměstnanci a interní 
veřejnost, budou dříve či později nespokojeni klienti, dodavatelé 
atd. Vyslyšet včas připomínky zaměstnanců může pomoci odhalit 
problém a vyřešit jej dříve, než eskaluje. 

Loajální zaměstnanec, který chápe a rozumí dění ve firmě, může 
navíc působit jako obhájce postojů a činů organizace v době krize, 
a to prostřednictvím vlastních neformálních vztahů a na sociálních 
sítích. Přitom je třeba mít na paměti, že důvěra ve vyjádření lidí, 
které osobně známe, je stále vyšší než důvěra v média.

Z pohledu budování loajality interní veřejnosti je třeba připo-
menout, že jde o vztah založený na důvěře a vzájemném respektu. 
Obecně platí, že loajalitu nelze stoprocentně vynutit interními 
pravidly, nařízeními a zákazy, zvláště za situace, kdy nejsou řádně 
odůvodněné a ze strany interní veřejnosti pochopené a přijaté. Přes 
všechna ustanovení o mlčenlivosti a zákazy sdělování informací se 
v takové atmosféře v téměř každé organizaci najde jedinec, který se 
nezdráhá (v domnění, že nebude odhalen) ve svých nepracovních 
vztazích, v neformální komunikaci, sdělit to, co je předmětem uta-
jení nebo co by mělo zůstat neveřejné. Svědky podobných úniků in-
formací jsme v médiích dnes a denně. 

8.4 Budování komunikačních kanálů

Začít budovat loajalitu zaměstnanců v  době propukající nebo již 
vrcholící komunikační krize je zcela nemožné. Proto je nutné začít 
s preventivními opatřeními, která mohou případné krizi předejít 
a zabránit jejímu šíření, ještě v době klidu. K tomu, abychom mohli 
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s  interní veřejností dobře komunikovat, je třeba nastavit vhodné 
kanály. Lze je pak efektivně využít i v době krize, kdy bude potřeba 
zajistit, aby se nezkreslené a pravdivé informace dostaly k zaměst-
nancům včas, ideálně v přiměřeném předstihu.

Nastavení a výběr komunikačních kanálů se bude řídit velikostí 
organizace, systémem řízení a předmětem její činnosti. Jiné komu-
nikační kanály bude pro komunikaci s interní veřejností využívat 
organizace působící lokálně a s jednotkami zaměstnanců, a jiné 
nadnárodní korporace s tisíci zaměstnanci rozptýlenými a působí-
cími takřka po celém světě. 

Při rozhodování o jejich zřízení a využití je třeba zohlednit veli-
kost publika, nákladovost a přiměřenou sledovanost, abychom ne-
vynakládali energii zbytečně. V případě větších organizací se vy-
platí investovat nejprve do auditu interní komunikace, který odhalí 
skutečný stav toku informací a pomůže s nastavením efektivních 
řešení. 

Mezi nejčastější komunikační kanály interní komunikace patří: 

Komunikační

kanál 

Charakteristika 

interpersonální 

komunikace 

 ○ formální (porady, setkání se zaměstnanci)

 ○ neformální (běžný kontakt na pracovišti, mezi kolegy)

 ○ riziko značné míry zkreslení

e-mail

 ○ vhodný pro menší počet lidí

 ○ nízké náklady  

newsletter

 ○ pravidelně nebo nepravidelně elektronicky rozesíla-

né informace pro větší počet odběratelů

 ○ méně osobní než adresný e-mail  
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intranet 

 ○ různé formy interních portálů a webových rozhraní

 ○ obsahuje důležité informace pro interní veřejnost 

 ○ vyšší pořizovací a provozní náklady

 ○ vhodné pro větší organizace a korporace s  větším 

počtem zaměstnanců 

firemní časopis 

 ○ tištěná i elektronická forma, aktuálnost závisí na pe-

riodicitě  

 ○ zpravidla nejsou určeny pouze pro interní veřejnost 

 ○ při krizi je lze využít jako kanál pro šíření relevantních 

informací zejména ve fázi obnovy reputace

interní sociální 
sítě a chaty 

 ○ vysoká míra interakce

 ○ předpokládá ochotu nadřízených a zodpovědných 

pracovníků reagovat pružně a reálném čase

 ○ umožňuje vyřešit potenciální problémy uvnitř orga-

nizace, mimo pozornost veřejnosti

 ○ závisí na míře otevřenosti a vnitřní kultuře organizace  

Řada organizací volí kombinaci výše uvedených, ale i dalších ná-
strojů. Při jejich využití je potřeba dodržovat zásadu souladu ob-
sahu sdělení sdělovaných interně a externě. Vše, co je sdělováno in-
terními kanály, se může dostat i ven. Informace sdělované dovnitř 
tak nikdy nesmí být v rozporu s tím, co je komunikováno směrem 
ven. Může se však lišit míra detailnosti a případně načasovaní.

Platí pravidlo, že informace sdělovaná směrem dovnitř může jít 
více do detailu než informace sdělovaná ven, nikdy by to nemělo 
být naopak. V ideálním případě by se důležité a zásadní informace 
neměla interní veřejnost dozvídat až z médií nebo z veřejných pro-
filů na sociálních sítích.

Všechny uvedené komunikační nástroje a jejich kombinace pak 
lze vhodně využít i pro šíření relevantních, ověřených a pravdivých 
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informací v okamžiku, kdy nastane krize. Kanály již však v tuto 
chvíli musí být zavedené, mít přiměřenou sledovanost, ale také 
důvěru interní veřejnosti, která se tak může v krizové situaci stát 
jakýmsi ambasadorem značky a pomáhat při boji s dezinformacemi 
tím, že šíří informace pravdivé. 
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9 Etika v krizové komunikaci

Žijeme v době často označované za postpravdivou. Fakta jako kdyby 
hrála čím dál menší roli. Prim hrají emoce, často vybuzené pro-
střednictvím hoaxů a fake news. Důsledné lpění na etice v komu-
nikaci se za daných okolností může jevit jako přežilé, starosvětské, 
zbytečné. Pokušení mluvit o věcech poněkud jinak, než se staly, sáh-
nout ke zmanipulovaným statistikám nebo vymyšleným svědec- 
tvím, je bezesporu silné. Vždyť o co jde, když stejně toneme v moři 
dezinformací a přední světoví politici zacházejí s pravdou přinej-
menším velmi kreativně – tak proč bychom se stejně nemohli cho-
vat i my?

Přes to všechno se domnívám, že nelze přijmout hoax jako 
normu a dezinformaci jako běžnou pracovní metodu. Základní de-
vízou PR profesionála je totiž důvěryhodnost. 
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V krizové komunikaci nejde jen o to, aby vám lidé věřili teď, ale 
také o to, abyste si uchovali jejich důvěru i později, až krize odezní 
a bude čas rekapitulovat. V horké fázi krize možná budete mít pocit, 
že mlžení, překrucování, anebo přímo lhaní vám může pomoci od-
vrátit pozornost a jednoduše přežít to nejhorší. Jde o pokušení, kte-
rému čelí každý člověk. Ale budete-li dříve nebo později usvědčeni 
ze lži (přičemž ve sledovaných kauzách veřejného zájmu je prav-
děpodobnost odhalení vysoká), zjistíte, že jste si možná krátko- 
době pomohli, dlouhodobě však pohoršili.

I v krizové komunikaci proto respektujte základní etická pravi- 
dla, jak je zakotvují mezinárodní i národní etické kodexy public re-
lations, například Stockholmská charta a pozdější Helsinská dekla-
race z roku 2017, výslovně zdůrazňující respekt k pravdě a čestné 
jednání. Opakovaně můžeme zmínit základní hodnoty a principy 
krizové komunikace, jak je tato kniha vymezuje, tedy zejména 
transparentnost, pravdivost, poctivost, empatii...

Z politiků si moc příklad neberte. Je to zvláštní, ale na politiky 
jako společnost uplatňujeme poněkud jiná měřítka. Když vám fir- 
ma slíbí slevu a slib nesplní, nejspíš u ní už nenakoupíte. Když 
vám politik před volbami slíbí nižší daně a slib nedodrží, těžko to  
bude automaticky znamenat, že nad ním celý národ zlomí hůl. Poli- 
tici mají status blízký rockovým hvězdám, leccos jim dovolíme, 
část voličů vyloženě očekává, že politik bude tak trochu „zlobit“. 
Ale dovolili bychom totéž řediteli nemocnice nebo šéfovi bezpeč-
nosti v elektrárně? Sotva... Proto s důvěrou nehazardujte a politi- 
ku neakceptujte jako bernou minci pro PR v jiných oborech.

Na neetické a manipulativní praktiky a propagandistické triky 
nejen v politické komunikaci upozorňuje v posledních letech řada 
webových projektů a více či méně populárně pojatých knih. Z těch 
českých lze zmínit například práce Petra Nutila (Média, lži a příliš 
rychlý mozek), Jozefa Ftorka (Manipulace a propaganda: na pozadí 
současné informační války) nebo Miloše Gregora a Petry Vejvo-
dové (Nejlepší kniha o fake news, dezinformacích a manipulacích!!!).  



198

Jan Tomandl

Pro čtenáře knihy o krizové komunikaci mohou zmíněné práce 
sloužit jako určitá inverzní příručka, tedy popis praktik, kterých 
by se poctivý PR profesionál neměl dopouštět (více viz Nutil, 2018; 
Ftorek, 2017; Gregor a Vejvodová, 2018). Detailněji na tomto místě 
popíšeme jen některé vybrané neetické praktiky.

9.1 Spin doctoring

Pojem spin doctoring lze volně vyložit třeba jako účelové překru-
cování nebo bezohledné prosazování úhlu pohledu, který je pro 
organizaci nejvýhodnější, a naopak zamlčování, bagatelizaci či 
úplné popírání důležitých aspektů věci, které jsou pro organizaci 
nepříjemné (Tomandl, 2011, s. 171 a dále, případně Tomandl, 2012, 
s. 69 a dále). Český ekvivalent pojmu spin doctoring neexistuje, do-
slovný překlad je obtížný. Volně lze spin přeložit jako faleš či oto-
čení, spin doctor by pak byl „doktor falše“ (Halada a kol., s. 89–90).

V očích kritiků PR často spin doctoring splývá s celým oborem 
jako takovým, jde však o příliš přísný pohled. Poctivý PR profesi-
onál nemá se spin doctorem (což je v českém prostředí pejorativní 
označení) téměř nic společného. Přesto dochází někdy i ve slovní-
kových pracích ke kontaminaci obou pojmů. 

Spin doctor pracuje s informacemi manipulativním způsobem. 
Například prezentuje pouze ta fakta, která nahrávají klientovi. 
Z množství dat vybírá jen ta, která podporují vybraný záměr, ostatní 
zamlčuje nebo popírá (Halada a kol., s. 90). Ke spin doctoringu je 
někdy řazeno také odvracení pozornosti prostřednictvím dobře na-
časovaných úniků informací nebo vypouštění „kouřové clony“.

Jak ukázalo dotazníkové šetření mezi českými novináři, spin do-
ctoring pro ně není neznámou praktikou. Setkalo se s ním bezmála 
84 procent novinářů (Tomandl, 2012, s. 73).

Nelze popírat, že spin doctoring, tedy vlastně agresivní práce 
s informacemi a jejich účelové zneužívání, může mít krátkodobé 
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efekty. Dlouhodobě však pověst organizace spíše poškodí, stejně 
tak poškodí pověst svého vykonavatele, a v důsledku i pověst ce-
lého oboru. Je tedy v zájmu PR profesionálů spin doctoring veřejně 
odhalovat, odsuzovat a potírat. 

9.2 Astroturfing

Další obtížně přeložitelný pojem označuje vytváření klamného 
dojmu, že veřejnost (zákazníci, čtenáři, posluchači…) zastává ur-
čitý postoj, preferuje určitý produkt nebo má na nějaké téma jistý 
názor. Nepoctiví PR profesionálové se prostřednictvím kampaní 
s  prvky astroturfingu snaží navodit dojem spontánního, přiroze-
ného chování veřejnosti (Tomandl, 2011, s. 69 a dále, případně To-
mandl, 2012, s. 66 a dále). Chtějí tím zpravidla vyvolat v cílové sku-
pině pocit důvěry, nějaký druh motivace (Koukolík, 2018).

Astroturfing jako metoda politického marketingu pracuje s fe-
noménem paluby vítězů, přirozenou lidskou touhou být na straně 
úspěšných a oblíbených, jít s davem, vyhnout se izolaci (Ftorek, 
2017, s. 24). 

Pokud zkrátka lidé dospějí k závěru, že většina jejich sociální 
skupiny podporuje konkrétního politika nebo zastává určitý po-
stoj, mohou mít tendenci svůj vlastní názor potlačit, nevyslovovat, 
anebo dokonce změnit.

V produktové komunikaci využívá astroturfing toho, jak velký 
význam spotřebitelé přikládají uživatelské zkušenosti lidí, které 
buď osobně znají, anebo je pokládají za sobě blízké v sociální nebo 
kulturní rovině. 

V minulosti se v rámci astroturfingu používaly například fa-
lešné čtenářské dopisy, klaky (zaplacení podporovatelé v publiku), 
později falešné blogy (flogy), v současnosti pak zejména nepoctivá 
aktivita v sociálních sítích prostřednictvím falešných účtů nebo 
podplacených diskutérů. 
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Přestože je astroturfing v rozporu s většinou etických kodexů 
včetně Helsinské deklarace, není v praxi nijak neobvyklý. Jako 
firmy, které se k astroturfingu uchýlily, zmiňuje Encyclopedia of 
Public Relations například Phillip Morris, Procter & Gamble nebo 
Union Carbide (Heath a kol., 2005, s. 44). Dle dotazníkového šet-
ření se po roce 2010 s astroturfingem setkávala i značná část čes-
kých novinářů, konkrétně 58 procent (Tomandl, 2012, s. 67).

Poměrně dobře zdokumentovaným příkladem astroturfingu 
z české praxe jsou flogy, které v roce 2008 propagovaly virtuální 
peněženku PaySec. Objevily se na iDNES.cz a dalších blogovacích 
platformách, pod sérií podobných textů byly podepsány mladé au-
torky se zájmem o platební systémy. Novinář Adam Javůrek zjistil, 
že stopa vede skrze IP adresu k agentuře Bison & Rose, která se od 
podobných praktik distancovala. Blogy podle tehdejšího vysvětlení 
vytvořila příliš iniciativní stážistka, se kterou se agentura okamžitě 
rozešla (Javůrek, 2008). 

Nové a obří pole působnosti pro astroturfing se otevřelo s rozvo-
jem sociálních sítí. Některé světové mocnosti prokazatelně využí-
vají loutkové účty k podpoře své politiky na domácí půdě i v zahra-
ničí (fenomén trollích farem). 

Ani v byznysu však nejde o neznámou praktiku. Na Slovensku 
byla za údajné nasazení falešných diskutérů vyloučena agentura 
PR Clinic z Asociace public relations Slovenské republiky (APR 
SR, 2019). Agentura etické pochybení popřela, nicméně připustila 
možné zneužití interních informací „konkrétním dodavatelem on-
line služeb“, který údajně využil interní agenturní informace pro 
„soukromé podnikatelské aktivity sporného charakteru“ (PR Cli-
nic, 2019).

Zvláštní coming out zazněl v únoru 2019 v pořadu Instinkty Jaro-
míra Soukupa na TV Barrandov. Soukup uvedl, že agentura Médea 
PR, spadající do jeho skupiny, poskytuje jako placenou službu vklá-
dání komentářů do diskusí na internetu v zájmu konkrétního kli-
enta. „A my tam máme oddělení, kterému se říká oddělení sociálních sítí. 
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A většina těch zaměstnanců v tom oddělení jsou lidi, kteří právě píšou na 
Facebook a do těch diskusí jaksi v zájmu toho klienta, který si to platí,“ 
zaznělo v pořadu (Aust, 2019).

Na výrok kriticky reagovala Asociace public relations agentur, 
která upozornila na rozpor se základními oborovými zásadami. 
„Praxe, kterou podle Jaromíra Soukupa běžně provádí jím vlastněná 
a řízená firma, tedy vystupování pod smyšlenou identitou ve veřejném 
prostoru, odporuje všem těmto zásadám. Jde o klamání veřejnosti před-
stíráním, že ten, kdo se k nějakému tématu veřejně vyjadřuje, je někým 
jiným, než ve skutečnosti je“ (Aust, 2019). 

Jak často se astroturfing v praxi vyskytuje, lze jen těžko odhado-
vat. Rozhodně však není něčím zcela výjimečným nebo okrajovým.

Podobně jako v případě spin doctoringu, také u astroturfingu 
by měli PR profesionálové usilovat o čistotu praxe, a to i za cenu 
ostrakizace a veřejného odsouzení těch, kteří tuto manipulativní 
techniku používají. Výše řečené ale nevylučuje možnost využít 
v krizové komunikaci spontánní podporu zákazníků nebo jiné re-
levantní skupiny. Podstatné však je, aby to byla podpora spontánní, 
nikoliv uměle fabrikovaná.
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10 Závěr. Co si z knihy zapamatovat? 

Pokud jste knihu dočetli až k Závěru, dozvěděli jste se spoustu 
informací o současných médiích, o správných metodách zvlá-
dání krizových situací i častých chybách. Zvláštní příležitostí pro  
autory, aby se přesvědčili o správnosti svých východisek a argu-
mentů, a vlastně také příležitostí pro čtenáře, aby knihu konfron-
tovali s nedávnou zkušeností, se stala koronavirová pandemie. 

Krizovou komunikaci vedly v prvních měsících šíření korona-
viru vlády, samosprávy, nemocnice, stejně jako velké firmy, které se 
ocitaly v potížích, anebo třeba vedení náhle uzavřených univerzit. 
A znovu se ukázalo, že krizová komunikace není snadná disciplína. 
Leckdo pohořel, leckdo si naopak připsal zásluhy. Znovu se uká-
zalo, že veřejnost	potřebuje	a	vyžaduje	rychlé,	přesné,	srozu-	
mitelné	informace a že při mimořádných událostech očekává od 
těch, kteří rozhodují, akceschopnost, ale zároveň důvěryhodnost, 
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transparentnost a schopnost vnímat svět očima lidí, jichž se týkají 
jejich rozhodnutí. Znovu se ukázalo, že každý	projev	v	rámci	kri-
zové	komunikace	 je	 pod	 přísnou	veřejnou	kontrolou	 a	 že	 za	
chyby,	 neobratnosti	 a	 nepromyšlené	 výroky	 se	 platí	 vlastní	
reputací. 

První měsíce pandemie koronaviru potvrdily správnost základ-
ních principů krizové komunikace, jak jsou zachyceny v této knize, 
stejně jako potřebnost a užitečnost metod public relations v čin-
nosti státní správy, samospráv i firem. 

Nyní přichází ideální chvíle pro shrnutí poznatků. Co byste 
si měli z této knihy zapamatovat? Například to, že krize	 vždy		
znamená	hrozbu,	ale	zároveň	i	příležitost	–	záleží	jen	na	úhlu		
pohledu	a	vaší	kreativitě. I z potenciálně nepříjemné situace lze  
vyjít s čistým štítem, případně dokonce získat pozitivní publicitu. 
Zvládnutá krize tedy může organizaci posílit, přinést jí poučení do 
budoucna, a dokonce také zvýšit její reputaci. Ovšem nezvládnutá 
krize snadno může organizaci zničit.

V otevřenou cestu k pozitivní publicitě se může pro racionálně 
a kreativně fungující korporaci proměnit i velmi nepříjemná udá-
lost či kalamitní situace postihující celé odvětví, region nebo ko-
munitu. Podmínkou je to, že firma projeví zájem o své okolí, jistou 
míru akceschopnosti, zkrátka umí řešit nejen dopady situace na 
sebe samotnou, ale i na svět kolem sebe, projeví se jako „dobrý sou-
sed“ a společensky odpovědný a prospěšný člen komunity. 

Novináři v krizových situacích většinou nejsou vaši nepřátelé. 
Nechtějí vám záměrně ublížit, jen se řídí pravidly své profese, 
zjišťují, ověřují a uveřejňují informace, fakta, případně je také ko-
mentují.  Zavírat	 se	 před	novináři	 a	 odpírat	 jim	komunikaci		
většinou	nefunguje.	Mlčením	se	sami	zříkáte	možnosti	vyjá-
dřit	se	k problému	a	získat	prostor	v	médiích. Novináři zprávu 
stejně publikují, ale vaše vyjádření v ní bude chybět, anebo – ještě 
hůře – bude zpráva sdělovat, že jste se odmítli vyjádřit, což si  většina 
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čtenářů, diváků či posluchačů pravděpodobně vyloží tak, že určitě 
máte co skrývat.

Na otázku, komu hrozí komunikační krize, existuje lakonická 
odpověď: každému – tedy každému člověku, každé instituci či 
firmě. Není otázkou zda, ale kdy. Krize někdy vznikají náhle jako 
výsledek nepředvídatelné, prudké, dynamické události, třeba pří-
rodní katastrofy nebo průmyslové havárie. Jindy je jejich počá-
tek plíživý a nenápadný. Někdy krize nastane i tehdy, když nikdo 
v organizaci nic zlého neudělal ani nezanedbal – třeba když média 
mylně interpretují určité informace a obviní korporaci z vážného 
porušení zákonů nebo prohřešku proti morálce. 

Zkrátka a dobře, v krizi se můžete ocitnout i tehdy, když jste 
udělali všechno správně. Z	hlediska	komunikace	je	vždy	snazší	
vysvětlovat	nehodu	nebo	havárii	způsobenou	vyšší	mocí	než	
nedbalostní	 selhání,	 nebo	 dokonce	 vědomé	 pochybení,	 kte-
rému	se	dalo	předejít.

Úkolem krizové komunikace je to, aby organizace přežila růz-
norodé krize s minimálními následky a vše se co nejrychleji vrátilo 
k normálu. Krizová komunikace tak chrání kapitál, lidské zdroje 
a reputaci organizace. Pamatujte, že špatné	 rozhodnutí	mana-	
gementu	 lze	 komunikovat	 s	 obstojnými	 výsledky,	 naopak	
i	dobré	rozhodnutí	 lze	 špatnou	či	nulovou	komunikací	zcela	
„pohřbít“.	

Účinnost	krizové	komunikace	stojí	a	padá	s	tím,	zda	je	pro	
cílové	 publikum	 důvěryhodná. A důvěru nic nepodkopá tolik 
jako evidentní vytáčky, zamlčování důležitých informací, snaha 
problém ututlat a zamést pod koberec, či dokonce účelová lež. Je-
diná nepravda, kterou se veřejnosti nebo médiím podaří odhalit, 
může zhatit celé komunikační úsilí. Publikum zkrátka chce mít 
dojem, že s ním organizace postižená krizí hraje čestnou partii 
s otevřenými kartami.

Působit transparentně je žádoucí i v situaci, kdy nemůžete říct 
úplně celou pravdu (důvody mohou být různé – existenční zájem 
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organizace, probíhající vyšetřování, ochrana osobních údajů či ob-
chodního tajemství aj.). Jde o to, aby se zástupci organizace nescho-
vávali, aby reagovali na snahu cílového publika či médií iniciovat  
veřejnou debatu, aby při jakémkoliv vystoupení působili otevře-
ným, konstruktivním dojmem.

Pokud	nějakou	otázku	nelze	aktuálně	zodpovědět,	je	třeba	
naznačit	důvody,	které	to	způsobují. Firma, která v krizi neko-
munikuje a jejíž představitelé se skrývají, působí podezřelým doj- 
mem na veřejnost a téměř automaticky vyvolává (nebo by aspoň 
měla vyvolávat) pozornost investigativních reportérů.

Pokud	neexistuje	šance,	že	se	problém	podaří	utajit,	musíte	
připustit	 jeho	existenci	a	přesvědčit	média	a	veřejnost,	že	se	
situací	seriózně	zabýváte,	že	ji	řešíte,	a	to	zejména	ve	prospěch	
lidí,	které	krizová	situace	postihuje,	a nikoliv jen ve prospěch 
samotné organizace s jejími byznysovými či mocenskými zájmy. 

Veřejnost	musí	jasně	vidět,	že	vám	nejde	jen	o	vlastní	pro-
spěch.	Lidé chtějí slyšet, že organizace podniká konkrétní kroky, 
byť mohou být jen dílčí a obecně popsané, například „zjišťujeme 
příčiny a rozsah havárie“, „hledáme cestu, jak podobné situaci pře-
dejít do budoucna“, „hledáme způsob, jak nejlépe pomoci postiže-
ným a jejich rodinám“. Čím konkrétnější a věcnější dokážete být, 
tím lépe.

Naopak špatné vysvědčení vystaví veřejnost firmě, která působí 
lhostejným dojmem, ignoruje negativní dopady své činnosti a ne-
jeví zájem o konkrétní skupiny lidí, které krizová situace postihuje 
(třeba oběti nehody, nespokojené klienty a podobně).

Veškerá	komunikace	je	zbytečná,	a	někdy	i	škodlivá,	pokud	
vám	cílové	publikum	nerozumí,	respektive	pokud	nechápe,	co	
mu	chcete	sdělit.	Proto	je	důležitým	faktorem	krizové	komu-
nikace	srozumitelnost. Musíte se vyjadřovat jasně, nelze pone-
chat volný prostor pro domýšlení, které v praxi většinou znamená 
zkreslení a překroucení. Používejte krátké věty a jádro sdělení 
klidně zopakujte vícekrát různými slovy.
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Úspěšná	krizová	komunikace	 také	musí	být	konzistentní.	
Za prvé to znamená, že pokud má organizace v krizi více mluv-
čích, musejí postupovat koordinovaně a na totožné otázky dávat  
novinářům totožné odpovědi. Jedině tak zůstane mediální obraz  
organizace celistvý a důvěryhodný. Za druhé jde o to, aby si ko-
munikace uchovala konzistenci v čase. Jednoduše řečeno, nemů-
žete dnes popřít, co jste říkali včera, pokud neexistuje srozumi-
telný důvod. Pokud organizace přijde v krizi s určitým vysvětle-
ním, nelze zítra vymyslet vysvětlení nové a očekávat, že to novináři 
„spolknou“. 

Bezprostřední	reakce	v	krizi	musí	být	rychlá. Klasické pří-
ručky krizové komunikace zdůrazňovaly, že na ovlivnění mediál-
ního obrazu a prosazení svého vlastního úhlu pohledu má organi-
zace jen pár hodin času. Často	se	hovoří	o	takzvaném	oknu	příle-
žitosti,	případně	o	zlaté	hodině.	V	dnešní,	stále	rychlejší	době	
se	čas	na	reakci	 ještě	zkracuje,	často	na	nižší	desítky	minut.	
V exponovaných oborech, jako je třeba letecká doprava, na čtvrtho-
dinu.

Právě proto, že média v dynamických a vážných krizích oče-
kávají od tiskových mluvčích prakticky okamžité vyjádření, přes-
tože sotva mohou mít pohromadě veškeré relevantní informace, je 
vhodné vydat nejprve stručnou zprávu, takzvanou fleš, která má 
jeden odstavec, případně jedinou větu.

Ve fleši musí být obsaženo základní stanovisko firmy, které se 
odvíjí od zvolené komunikační strategie. Vydáním fleše získáváte 
čas na cizelování obsáhlejší verze tiskové zprávy, která nabídne 
také širší kontext a detailnější vyjádření. Mezitím můžete horečně 
shromažďovat další informace a promýšlet následné kroky. Fleš lze 
distribuovat e-mailem, zveřejnit na webu firmy, někdy postačí také 
Twitter, případně Facebook. Na fleš pak můžete navazovat podrob-
nějšími vyjádřeními, která přinesou další informace, citace před-
stavitelů firmy anebo sledují vývoj událostí v čase. 
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Chcete-li	uspět	v	boji	o	udržení	reputace,	měli	byste	to	být	
vy,	kdo	bude	mít	pod	kontrolou	tok	informací,	anebo	jej	bude	
alespoň	 silně	 ovlivňovat.	 Zůstat	 pasivní	 zpravidla	 znamená	
jediné	–	tok	informací	bude	řídit	někdo	jiný, včetně primárního 
určování vyznění události, včetně možnosti přisoudit někomu zod-
povědnost, případně si sám připsat zásluhu. Proto je aktivita další 
důležitou charakteristikou dobré krizové komunikace. Aktivně 
jednající a komunikující subjekt má v krizové situaci výhodu oproti 
pasivnímu.

Jak zaznělo v této knize na více místech, krizová	komunikace	
je	 bojem	o	 zachování	důvěry. Proč je právě důvěra natolik dů-
ležitá? Pokud reprezentujete firmu, je důvěra předpokladem pro 
uchování zákazníků a obchodních partnerů i po krizi. Pokud jste 
politikem, je důvěra klíčem pro udržení voličů. Pokud jste dejme 
tomu reprezentantem samosprávy v době povodní, potřebujete dů-
věru k tomu, aby lidé respektovali vaše pokyny.

V situaci, která vyžaduje vstřícnost, zodpovědnost a empatii, 
se lidé často chovají zcela nevhodně: myslí hlavně na sebe a spásu 
firmy, nedopřávají sluchu lidem, kterým krize přinesla ztrátu, 
škodu na majetku či zdraví anebo nabourala jejich pohodlí. Při-
tom v	krizové	komunikaci	vede	cesta	ke	spáse	firmy	a	udržení	
vlastní	 reputace	 právě	 a	 především	 přes	mysl	 těch,	 jichž	 se	
situace	negativně	dotkla.	Musejí	uvěřit	 tomu,	že	ačkoliv	 jste	
třeba	chybovali,	snažíte	se	situaci	napravit	a	jednáte	v	jejich	
prospěch.	Teprve poté můžete získat jejich důvěru a uchovat si je 
jako zákazníky, příznivce anebo třeba voliče.

Nejhorším	základem	jakékoliv	krizové	komunikace	je	aro-
gance,	přezíravost,	nezájem	o	poškozené	či	nespokojené	 lidi. 
Naopak je vhodné projevit pochopení, případně také lítost, účast, 
úctu k poškozeným či obětem. Vrcholoví manažeři, zvyklí mluvit 
i jednat tvrdě a pracovat v hierarchicky uspořádaných firemních 
strukturách, často mají pocit, že pokud projeví lítost, zároveň dají 
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najevo slabost, avšak není tomu tak. Spíše než o projev slabosti jde 
o ukázku lidské tváře a charakteru.

Empatie	 by	 měla	 v	 krizové	 situaci	 prozařovat	 veškerou	
komunikací	organizace. Ze všech textů a promluv, od tiskových 
zpráv přes příspěvky na sociálních sítích až k veřejným projevům 
manažerů, by mělo být zřejmé, že podnik má pochopení pro lidi ne-
gativně postižené krizovou situací, že je ochoten a připraven jednat 
v jejich prospěch.

Jednoduše řečeno: vstřícná	a	zodpovědná	organizace	v	krizi	
nabízí	řešení,	dokáže	vyjádřit	lítost	a	případně	se	také	omlu-
vit,	 zjednává	 co	 nejrychleji	 nápravu,	 odškodňuje	 poškozené	
(je-li	k	tomu	důvod)	a	koná	vše	pro	to,	aby	se	podobná	situace	
už	nikdy	neopakovala.

Po vypuknutí krize se vždy vyhněte lžím. Je velmi pravděpo-
dobné, že se média budou situací do detailu zabývat a podaří se jim 
lež odhalit, případně je upozorní někdo jiný. A být usvědčen z úče-
lové lži je většinou horší než přiznat vytýkané pochybení (někdy 
v tomto smyslu hovoříme o dvojité krizi, případně sekundární 
krizi).

K	nástrojům	krizové	komunikace	patří	tisková	zpráva,	tis-
ková	konference,	mediální	lobbing,	krizový	web,	sociální	sítě	
nebo	krizová	inzerce.	Konkrétní	mix	se	vždy	odvíjí	od	charak-
teru	krize	a	typu	organizace,	která	komunikaci	vede.	

Na krizové situace se předem připravujte, sestavte krizový tým, 
umožněte jeho členům rozvoj a vzdělávání, třeba prostřednictvím 
mediálního tréninku. Promýšlejte, co se může stát, jaký bude pravdě- 
podobný vývoj událostí a jaké budou vaše kroky. Co budete říkat 
médiím, jakými komunikačními kanály se budete obracet na veřej-
nost? Krizové plány pravidelně aktualizujte. 

Ať už pro vás krizová komunikace dopadla dobře, či špatně, vždy 
si najděte čas na důkladné rozebrání uplynulých událostí. Sepište 
si, co se podařilo, a co nikoliv. Jaké znalosti, schopnosti nebo ma-
teriální a lidské zdroje vám při vypořádávání komunikační krize  
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chyběly? Co se naopak osvědčilo? S kým se vám pracovalo dobře, 
s kým špatně – a to jak uvnitř organizace, tak vně, tedy například 
v médiích. Poznatky	 z	 krize	 promítněte	 do	 krizových	 plánů	
a	scénářů.	Zvažte,	zda	při	krizi	nevyvstala	potřeba	důkladněj-
šího	mediálního	tréninku. 

Každou negativní zkušenost se snažte využít k posílení bez-
pečnostních opatření a zvýšení celkové připravenosti organizace 
na další potíže v budoucnosti. Do problémů se totiž může dostat 
každý, což dobře chápou jak novináři, tak veřejnost. Nemají však 
pochopení pro nepoučitelné firmy či jednotlivce, kteří se do potíží 
dostávají opakovaně. 

Nepoučitelným nepomůže ani chytrá kniha. Těm ostatním snad 
tento praktický průvodce, na jehož konci se ocitáme, poskytne dob-
rou službu.
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Informace se dnes šíří rychleji než kdykoliv dříve a žádná organizace 
na světě není imunní vůči krizovým situacím, které přitahují pozornost 
médií. Během několika minut se tak může rozhořet mediální požár, který 
ohrožuje zájmy či samotnou existenci značky nebo organizace. Ať už jde 
o havárii ve výrobním provozu, následky živelní pohromy, kontroverzní
krok nebo nešťastný výrok, ne každá krize musí skončit katastrofou. Zá-
leží na kvalitě manažerských rozhodnutí a schopnosti tlumočit je médiím
a veřejnosti.

Právě komunikační dovednosti v podobných situacích jsou podstatou 
krizové komunikace, považované za královskou disciplínu public rela-
tions, tedy vztahů s veřejností. Autoři s bohatými zkušenostmi z médií 
i public relations přinášejí komplexní příručku krizové komunikace pro 
široké spektrum čtenářů: tiskové mluvčí, PR profesionály, komunální po-
litiky, manažery, podnikatele či pracovníky vnějších vztahů ve firmách. 
Kniha také představuje cenný zdroj informací pro studenty žurnalistiky, 
marketingu a příbuzných oborů. 

Význam správně vedené krizové komunikace nejzřetelněji vyvstává 
v mimořádných situacích, jako byly v českém prostředí například po-
vodně, metanolová aféra nebo pandemie nemoci covid-19. Dění kolem  
koronaviru potvrdilo vedle důležitosti krizové komunikace také správ-
nost základních oborových zásad a postupů, jak je definuje tato kniha.
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