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Jan Tomand|

1 Uvodem. Mame se bat
komunikacnich krizi?

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

Ne kazda krize ale musi skon¢it katastrofou. Zalezi na kvalité
manazerskych rozhodnuti a schopnosti tlumocit je médiim a verej-
nosti. Pravé komunika¢ni dovednosti a strategie v krizi jsou pod-
statou krizové komunikace, povaZzované za kralovskou disciplinu
public relations, tedy vztaht s vefejnosti.



10

JAN TOMANDL

Tato kniha odhaluje zdkladni principy krizové komunikace
a vysvétluje, jak krizové situace v ¢innosti organizaci vieho druhu
vnimaji novinafi, co v podobnych situacich o¢ekavaji od tiskovych
mluvé¢ich a dalsich aktért, jaké jsou jejich pracovni postupy a jak
je vyuZzit ve prospéch organizace. Zaroven kniha popisuje zdkladni
nastroje, strategie a taktické varianty krizové komunikace. Zvlastni
daraz klade na vyznam internetu a socidlnich siti. Internet totiz
nékteré krize podnécuje a rozdmychévi, ale zarovei je mimoradné
uc¢innym kanélem pro krizovou komunikaci.

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

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

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

1.1 Hrozba, nebo vyzva? Oboji!

Krize Casto znamend hrozbu a zaroven prilezitost - zlezi jen na
uhlu pohledu a kreativité. I z potencidlné neprijemné situace lze
vyjit s ¢istym Stitem, pripadné dokonce ziskat pozitivni publicitu.
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Novinari i Siroka verejnost totiz dokdZou ocenit, pokud se urcita
organizace nebo exponovany jedinec s kritickou situaci popasuji
distojnym zptsobem. Je to podobné jako v béznych mezilidskych
vztazich. KdyZ se o nékom doslechnete, Ze se dostal do potizi, avsak
nevzdal to a dok4zal se postavit znovu na vlastni nohy, patrné u vas
stoupne v cené.

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

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

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

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

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

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

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

Priklad z praxe: Lidl a ¢ernoch

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

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

Jagermeister
15 hrs

Nam na barvé nesejde.

| MY MAME V REKLAME
CERNYHO PANAKA!

o’-‘o 17K 166 Comments 1.4K Shares

Like 7 Comment Share

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

Priklad z praxe: Heineken a povodné

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

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

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

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

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

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

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

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

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

17
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2 Krize. Pricéiny a modelové priklady

2.1 Co je to krize?

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

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

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



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

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

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

2.2 Komu hrozi komunikacni krize?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



