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4 Pred krizi

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

prevence (prevention),

o piiprava (preparation),

o reakce (response),

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

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

o



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

4.1 Prevence krizi

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Tipy pro medidlni trénink

o Dobry trénink se co nejvice podob4 realité, Casto se odehrava
primo v televiznim studiu.

o Lepsijsoutréninky individualni, pripadné v malych skupinach.

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

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

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

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

4.2.2 Krizovy audit

Ucelem krizového auditu je ukazat, kde m4 firma slabiny, ze které
skfiné muze vypadnout ,kostlivec, jakd vnéjsi nebo vnitini hrozba
miZe organizaci postihnout, a na co by se méla zacit pripravovat.

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

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

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

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

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

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

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

4.2.3 Krizovy scénar

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

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

4.2.4 Krizovy plan

Krizovy plan vymezuje automatické feseni predvidatelnych situa-
ci (Zuzak 2009, s. 84). Plynule navazuje na krizovy audit a scén4r.
V této knize se zabyvame predevsim komunikaci, nikoliv manage-
mentem, vSe dale uvedené se proto soustredi na plany komunikace.
Nepohybujeme se ani na poli krizového zakona, ktery pripravenost
a planovani ukladéd jako povinnost napriklad samospravam. Jde
o svébytnou odbornost, ktera se miji s hlavnim poslanim této knihy.
Krizovy plan v nasem pojeti mizZe mit jakakoliv organizace, malou
firmou poc¢inaje, obti korporaci konce.

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

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

Co musi byt v krizovém pldnu:

o

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

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

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

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

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

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

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

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

Aby krizovy plan zafungoval v situaci, kdy je to nejvice potteba,
je nutné jej udrzovat neustédle aktudlni. Pamatujte na to, Ze zejména
kontaktni Gdaje a medialisty zastaravaji velmi rychle. Doporucuje
se aktualizovat plan prinejmensim kaZdych Sest mésic (Zuzak,
2009, s. 89).

4.2.5 Krizovytym

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

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

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

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

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

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

o Dalsi zastupci vrcholového managementu.

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

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

o Pravnik, interni & externi.

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

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

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

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

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

V krizi plati dtlezit4 zdsada, kterou lze shrnout nasledovné: Jeden
informacni kandl, jeden hlas. Znamena to, Ze novinari budou dostavat
informace z jednoho zdroje. Za organizaci by mél vystupovat idedlné
jeden hlavni mluvci. Veskerd komunikace musi byt konzistentni.
Nesmi se napriklad riznit informace, které poskytuje management,
interni mluvé{ a extern{ agentura (Tomandl, 2011, s. 237).

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

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

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

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

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

Antu$ék (2009, s. 309) v tomto ohledu zmitiuje princip primé od-
povédnosti: krizova komunikace nenf zalezZitosti tiskovych mluv¢ich,
nybrz véci vedeni G¥adu, firmy, spole¢nosti. Podobné Foret (2011,
s. 322) mini, Ze s prvn{ informaci by mél v krizi pfedstoupit pred
ver'ejnost nejvyssi predstavitel postizené instituce, tedy napriklad
majitel, generdlni reditel, starosta, primator ¢i hejtman. Zaroven
ale Foret (tamtéZ) zdraziiuje, Ze s ohledem na pozadavek rychlosti
neni mozné ztracet ¢as cekdnim na doty¢né nejvyssi predstavitele,
proto musi byt dopfedu jasné stanoveno poradi zastupitelnosti,
pricemz mluvéiho zminuje az prakticky jako posledni moZnost.



PRED KRizi

Existuje vSak i protichtidny pohled, taktéz zaloZeny na zkuSe-
nostech. Tiskovy mluv¢i byva vétsi profesiondl v komunikaci, do-
kéaze lépe odhadnout, co lze médiim sdélit, a co nikoliv. Byva méné
osobné zainteresovany nez tfeba majitel, kterému se v krizi pod ru-
kama hrouti Zivotn{ dilo. Mluv¢i tedy spiSe mtze vystupovat klidné
a empaticky. A kdyz krizi nezvladne, lze jej ,obétovat® ¢i nahradit
snaze nez vrcholovy management.

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

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

Vo V2

Patti $éf do prvni linie?

Pro Proti

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

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

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

fem, tak pro¢ to odkladat.

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

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

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

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

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

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

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

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