Jan Tomandl

3 Krizova komunikace

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

Ukolem krizové komunikace je to, aby organizace preZila riiz-
norodé krize (popsané v predchézejici kapitole) s minim4lnimi né-
sledky a vSe se co nejrychleji vratilo k normalu. Krizovd komuni-
kace tak chrani kapitdl, lidské zdroje a reputaci organizace.
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O krizové komunikaci se nékdy hovori jako o ,parddni disci-
plin&“ (Kopecky, 2013, s. 183), p¥ipadné jako o krélovské discipliné
public relations. Dejme prostor ndzoru PR profesionala Milana
Hejla: ,Pro mé je to jisté nejndrocnéjsi disciplina, ale zdrover je to dis-
ciplina, kterd je neskutecné odmeénujici v nékolika ohledech: Predevsim
mdte moznost svému klientovi vyrazné pomoci, zachrdnit ho od skod,
které by ho mohly potencidlné zlikvidovat. Je to také intelektudlné velmi
vzrudujici, zdbavné a byvd to také velmi dobre placené” (Kristen, 2019).

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

Obrazek 8: Novinafi éekajici na dlileZité prohlageni. llustraéni foto Vaclav Salek.
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Vécné resenf probléma a udalosti, které jsou pri¢inou komuni-
ka¢ni krize, je ilohou krizového managementu, ktery zpravidla neni
vkompetencifiremnichkomunikaé¢nichprofesionalti, alenejvyssiho
vedeni organizace. Krizova komunikace musi na krizovy manage-
ment plynule navazovat, provazet jej po celou dobu trvani krize
(nékdy také po ni), a ptipadné nékteré jeho aspekty potladovat, jiné
zesilovat a dorudovat tém spravnym adresatim v té spravné formé.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.1.2 Akceschopnost a zodpovédnost

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

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

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

3.2 Zakladni zasady krizové
komunikace

Akademicti teoretici i experti z praxe v minulosti opakované for-

mulovali zakladni zasady krizové komunikace. Jejich vycty se lisi

ve zvolenych pojmech a formulacich, avsak podstata uvadénych

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

mniv, Ze krizova komunikace musi byt:

o raciondlni,

promyslend,

systematicka,

planovan,

opro$ténd od emociondlnich vylevi.

TentyZ autor na jiném misté formuluje zasadu 3K a zduraziiuje

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

postupovat promyslené a systematicky, kdyz samotnd podstata

krizovych situaci spiSe vyvolava nervozitu a svadi k iracionalnim,

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

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

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

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

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

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

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

3.2.1 Srozumitelnost

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

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

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

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

Podobné se vyvarujte cizich slov a odbornych termint v situaci,
kdy lze pouzit Cesky, Siroce srozumitelny pojem, byt z odborného
hlediska tfeba neni stoprocentné presny. Je jasné, Ze pojmu avidrni
influenza nebo zkratce HPAI porozumi méné lidi neZ oznacenf ptaci
chripka. Stejné tak je jasné a pochopitelné, Zze v odborném textu

55



56

JAN TOMANDL

1ékar nebo hygienik pouZije pravé onen odbornéjsi, mezindrodné
sdileny pojem. V textu orientovaném na laické publikum by tak ale
¢init nemél.

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

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

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

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

3.2.2 Konzistentnost

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

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

Priklad z praxe: Byt Stanislava Grosse

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

3.2.3 Rychlost

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

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

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

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

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

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

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

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

malaysiap
airnes

0 Media Statement & Information on Flight MH17

4

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

Medla Statement 1: MH17 Incldent

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

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

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

-end-

15

2 3 4 S 6 8 S C 2 K 4

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

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

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

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

Fles mze mit napriklad nésledujici rozsah a podobu:

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

Pokud fles$ reaguje na medialni utok, lze ji stavét tfeba nasledu-
jicim zplisobem:

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

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

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

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

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

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

Pripadovd studie: Nestésti ve spolecnosti Explosia

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.2.4 Aktivita

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

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

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

3.2.4.1 Framing

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

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

Kritika stereotypniho nebo predpojatého ramovani ¢asto byva
soucasti obecnéjsi kritiky soucasnych médii. Nejsou to vsak vzdy
jen novinari, kdo rdmuje, a tedy ovliviiuje vnimani udélosti a reakci
publika. Jsou to ¢asto také PR profesionalové, kdo vytvareji interpre-
tacni balicky jesté pred tim, nez danou ideu, udélost nebo informaci
zacnou zpracovavat novindri. PR profesiondl se pochopitelné vzdy
snazi podat konkrétni informaci nebo udalost v souladu se svymi
komunikaénimi cili. Pokud respektuje elementarni profesni etiku,
nemusi na tom byt nic §patného.
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Vezméme si tfeba notoricky zndmy priklad sklenice, v niZ je
vody tak akorat do poloviny. Je logické, Ze v ramci pozitivniho PR
bude sklenice prezentovana jako poloplnd. Pfipadna konkurence
bude ovSem sklenici li¢it jako poloprdzdnou. Oboji je v zdsadé ak-
ceptovatelné, protoZe ani jedna, ani druh4d interpretace neptrekru-
cuje realitu, pouze voli pro jeji popis jiny thel a jina slova - tedy
jiny ramec. Pokud ovSem nékdo bude li¢it sklenici jako izasny ne-
vycerpatelny zdroj Zivé vody, pfipadné ji oznadi za témér prazdnou
a bude uméle vyvolavat strach z zizné, dostdvame se na pole mani-
pulace a propagandy.

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

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

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

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

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

Tedy - je$té jednou a jasné feceno: v krizové komunikaci mu-
site byt rychli a aktivni, abyste to byli vy, kdo vnese do medialniho
prostoru primarn{ interpretaci udédlosti. Jinak to udéla nékdo jiny
- vam se to nejspis nebude libit a d4 vadm strasné moc prace udélost
»prerdmovat”.

Ve vaSem zajmu je poskytovat dilezité informace jako prvni
a stat se hlavnim zdrojem informaci, kterému budou novinéri di-
vérovat a ke kterému se budou vracet.

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




KRIZOVA KOMUNIKACE

3.2.4.2  Stealing thunder

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

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

Priklad z praxe: Zavinéna autonehoda politika

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

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

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

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

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

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

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

3.2.4.3 Informacni vakuum

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

Pokud budete pasivni, vyplni informaéni vakuum nékdo
jiny.

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

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

Priklad z praxe: Nehoda linkového autobusu

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

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

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

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

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

3.2.4.4 Filling the silence

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Vnimani davéryhodnosti snizuji napriklad:

rozpory mezi nadzory expertd,

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

neochota uznat riziko,

neochota v¢as zverejilovat a sdilet informace,

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

o
o
o
o

3.3 Nejcastéjsi chyby

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

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

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

Priklad z praxe: A ta ¢astka taky nesouhlasi!

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

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

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

Priklad z praxe: Rusnok a Mandela

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

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

3.3.2 Lzi, polopravdy, popirani o¢ividného

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

Také zaml¢ovani neprijemnych fakt vétsinou miva jen kratko-
doby efekt a mtze se obratit proti vam. Nelhat ovSem neznamend
tikat vzdy celou pravdu. Pripomeiite si v zmiflovany princip prav-
divosti: Nemusite (a nemtZete) vZdy fikat v3e. Ale to, co ¥eknete,
musf{ byt pravda (Antusdk, 2009, s. 309).

PR profesiondlka Dita Stejskalovad pripomina zdsadu oteviené
a pravdivé komunikace, stejné jako skutecnost, Ze pod medial-
nim drobnohledem vynikne kazdy pokus o vyvléknuti se z odpo-
védnosti, kazdd vymluva a kazdy nesmysl. ,Spolecnost se posunula,
spousta véci se odlidstuje, zrychluje a automatizuje. Proto funguje, kdyz
se s nékym bavite lidsky a normdlné. Nedéldte z nikoho pitomce, ale
opravdu Fikdte, co si myslite,“ ¥ekla Stejskalova (RoZ4nek, 2016).

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

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

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

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

Pro ,manazerskou” komunikaci je charakteristicka také jista
mira sebestrednosti a pokriveného vnimani krizové situace. V cen-
tru jejich pozornosti je podnik a jeho z4jmy, snazi se je za kazdou
cenu chranit. Jako primarni problém tak vidi to, Ze krize poskozuje
znacku, jako obét vidi sami sebe - vzdyt Celi kritice, vzdyt nékdo
sniZuje jejich zasluhy, slape po jejich dile... Pro verejnost, pro vnéj-
$tho pozorovatele, jsou ale skute¢nou obéti krize ti, kteff utrpéli
vinou podniku néjakou $kodu, at uz na zdravi, anebo na majetku.
A podnik v krizové komunikaci musf chrénit vlastni z4jmy prede-
v§im tim, Ze - ponékud paradoxné - prokdze dostatek pochopeni
pro obéti a Ze pro né udéla vse, co je v dané situaci zapotrebi.
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Ne kazdy manazer si dokaze tuto logiku osvojit. Poté byvame
svédky vyrokd podobnych tomu jiz jednou zminénému, ktery vy-
slovil nékdejsi $éf téZarské firmy BP po havdrii na plosiné Deep-
water Horizon v Mexickém z4livu: ,Chci zpdtky sviij Zivot!“ (srov.
napt. Kantner, 2010).

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

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

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

3.3.4 Agresivita

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

Priklad z praxe: Potravinovy inspektor

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

Dalsi ¢asté chyby

Nékteré z dalsich ¢astych chyb zmirime alesponi formou bodového

vyctu.

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

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

o Nekoordinovany postup - KdyZ jedna ruka nevi, co déla ta
druhd, kdyZ jeden predstavitel organizace fikd A a druhy B,
byva celkovy dojem z komunikace rozharany, firma plsobi
zmatené a neschopné.

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