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Uvod

Tato diplomova prace se zabyva problematikou krizové komunikace podnikd v dobé
pandemie COVID-19. S ohledem na souc€asnou situaci spojenou s rozSifenim
nového typu koronaviru se jedna o aktualni téma — vétSina podnikd napfi¢ celym
svétem Celi rozlicnym problémim souvisejicim s vysokou nemocnosti
zaméstnancu, povinnosti prerusit ¢innost vyplyvajici z do€asné pfijatych vladnich
opatfeni a naslednym ubytkem zakaznikd &i s vypadky dodavek od obchodnich
partneru, a vSechny tyto krizové situace je tfeba citlivé a efektivné komunikovat vné

i dovnitf podniku.

Cilem diplomové prace je shrnout teoretické poznatky v oblasti krizové komunikace
se zaméfenim na obdobi pandemie COVID-19. Prace si klade za cil shrnout
doporuceni ke krizové komunikaci dle svétové znamych konzultantskych
spole¢nosti, dale analyzovat komunikacni strategii vybraného podniku v tomto

obdobi a predlozit navrh pro jeji optimalizaci.

Prvni kapitola teoretické Casti prace se zabyva shrnutim teoretickych poznatki
souvisejicich s tématem krizové komunikace. Vysvétluje zakladni pojmy tykajici se
krize a krizového fizeni, a dale se vénuje problematice krizové komunikace.
Popisuje jeji zasady, nastroje a pfistupy ke komunikacni strategii, a to jak externé,
tedy ve vztahu k okoli firmy, tak i smérem dovnitf organizace, k zaméstnancum,
vlastnikim &i obchodnim partnerim. Podklady pro tuto ¢ast prace jsou predevsim
odborné monografie se zaméfenim na PR, krizovy management a krizovou
komunikaci, a dale ¢lanky publikované v odbornych €asopisech souvisejici s touto
problematikou. Tato ¢ast prace tedy vychazi z reSerSe téchto zdrojd, porovnava je
a shrnuje zjisténé poznatky. Kromé jinych jsou informace Cerpany predevSim
z Tomandlovy Krizové komunikace, nebot se jedna o nejaktualnéjsi publikaci
vénuijici se krizové komunikaci v Ceské republice, ktera vznikala pravé v po&atcich

pandemie nového typu koronaviru, a tudiz reaguje i na tuto specifickou krizi.

Druha kapitola teoretické Casti prace se vénuje pandemii COVID-19. Shrnuje
zakladni fakta o svétovém Sifeni tohoto onemocnéni, ziskana ze statistickych webu
a webovych stranek nadnarodnich organizaci, a ukazuje dopad pandemie
do globalni i ¢eské ekonomiky. V navaznosti na poznatky z prvni kapitoly prace

popisuje zasady a nastroje krizové komunikace, na jejichz uZiti v dobé pandemie



COVID-19 apeluji konzultantské spolec¢nosti, pfedevSim pak tzv. ,velka Ctyrka®“.
Jako podklad pro tuto Cast prace jsou vyuzity ¢lanky a odborné studie zverejnéné
na oficialnich webovych strankach vybranych konzultantskych spolecnosti.
Poznatky z téchto zdroju potvrzuji aktualnost monografii uzitych v prvni kapitole,
ackoliv jsou nékteré ztéchto knih starSi péti let, nebot se ve vétSiné zasad
a doporuc€eni shoduji jak informace z monografii, tak informace uvefejnéné

vybranymi konzultantskymi spole¢nostmi.

Prakticka cast prace se zabyva analyzou vystupu kvalitativniho vyzkumu
provedeného ve SKODA AUTO a.s., ktery si klade za cil poznat krizovou
komunikacni strategii tohoto podniku, a to jak externi, tak interni. Informace, ziskané
prostfednictvim Castecné strukturovaného rozhovoru se zastupcem oddéleni
komunikace SA, a dale prostfednictvim zkoumani sdéleni ke krizi uvefejnéné
na oficialnich webovych strankach, jsou nasledné analyzovany ve vztahu
k teoretické Casti. Podniknuté kroky firmy jsou zhodnoceny dle reSerSe zdroju
vztahujicich se k teorii krize a krizové komunikace, a dale srovnany s postupy
navrhovanymi vybranymi konzultantskymi spole¢nostmi. Na zakladé analyzy

je sestaveno doporugeni pro optimalizaci krizové komunikace pro SA.

Vyzkumna metoda — rozhovor s odpovédnou osobou ze SA a shromazdéni
informaci z dostupnych zdroji o zvoleném postupu externi krizové komunikace této
automobilky — byla zvolena na zakladé formulace vyzkumné otazky, ktera si klade
za cil Zjistit, jakym zpGsobem komunikovala SKODA AUTO a.s. pandemickou krizi.
Vyzkumna otazka je zamérné formulovana Sifeji, aby mohla prace obsahnout
veSkeré zjisténé poznatky, které by mohly byt uzite€né podnikim pfi hledani

zpUsobu, jak nejlépe krizi komunikovat.

Zatimco teoreticka cCast prace shrnuje obecné poznatky k problematice krize
a krizové komunikace uvadéné v monografiich ¢i odbornych ¢lancich a doporuéené
konzultantskymi spole€nostmi, prakticka ¢ast na ni navazuje analyzou strategie
krizové komunikace SKODA AUTO a.s. Vystup prace mGze poslouzZit firmam jako
navod Ci inspirace ke zvoleni vhodného pfistupu ke krizové komunikaci nejen
v dobé pandemie COVID-19, ale i v pfipadé dalSich krizi, kterym by mohly podniky

v budoucnu delit.



1 Krize a krizova komunikace

Kazdy podnik, instituci Ci jedince Cas od Casu postihne krize, at uz se jedna
o nadnarodni korporaci, osobnost politika, malou lokalni firmu nebo univerzitu.
Navic neplati, Ze si dany subjekt krizovou situaci vzdy zpusobi vlastnim jednanim —
nékteré krize jsou urovany zménami ve vnéjSim prostredi. K ¢astéjSimu vyskytu
krizi rovnéz pfispiva zvySuijici se rychlost Sifeni informaci a jejich snadna dostupnost
prostfednictvim neustale se zdokonalujicich technologii, pfedevSim pak internetu
a socialnich siti. Hrozbu mohou pfedstavovat také chytré telefony, které jsou
schopné zaznamenat zvuk i obraz a jez pfispivaji k narlstu tzv. obCanské
zurnalistiky, ktera oznacCuje jev, kdy svédek jakékoliv udalosti, majici takovy pfistroj
u sebe, ji mize zdokumentovat a informovat o ni média Ci vefejnost. Obvykle se da
tedy pfedpokladat, Ze o jakémkoliv pochybeni existuji zaznamy, a utajit chybu
je témérf nemozné. Firmy by se tudiz nemély tazat, zda krize propukne, ale kdy by
mohla propuknout (Chalupa, 2012 a Tomandl, 2020). Wheeler (2019) tento vyrok
podporuje udajem, Ze existuje pravdépodobnost 4:1 vyskytu krize v podniku

v pétiletém obdobi.

Krize mdze byt chapana nejen jako hrozba, ale i jako pfilezitost. Uspé&sné piekonani
nastalého problému pomaha Casto v budovani dobré poveésti subjektu, a Ize Fici,
Ze i z negativni reklamy mulze organizace profitovat, napf. v podobé rozSifeni
povédomi o jeji existenci. Nezvladnuti krize naopak vede k naruSeni fungovani
spoleCnosti, a mlze vyustit az v ukon&eni jeji innosti. Potize se zvladnutim krize
Casto souviseji s nedostateCnou pfipravenosti subjektu na jeji mozny vyskyt
¢i s nepochopenim situace nebo dotéenych osob a jejich potifeb; schopnost krizi
prestat ovliviuje téz flexibilita podniku a jeho improviza¢ni dovednosti (Vymétal,
2009).

Ze zminéneého vyplyva, Ze podniky museji s krizi pocCitat a pfipravit se na ni, k Cemuz
slouzi nastroje krizového managementu nebo fizeni rizik. Wheeler (2019) uvadi,
Ze jeden americky dolar investovany do krizového managementu v kone¢ném
disledku pfinese usporu 7 USD pfi odvraceni krize. Dulezité je mit rovnéz
na paméti, ze krize ma dvé roviny, a to sice realnou (samotny problém) a medialni
(obraz problému vytvofeny zpravodaji a publicisty). Aby dokazal zasazeny subjekt

krizi zvladnout, je nutné ji tedy efektivné komunikovat, pfi¢emz krizové fizeni



je ze 70 az 80 % tvoreno pravé praci s informacemi a jejich pfedavanim dovnitfi vné
organizace. Proto je krizova komunikace jednou z disciplin, kterou by se mély

podniky €i instituce zabyvat (Tomandl, 2020 a Vymétal, 2009).

Aby se firmy mohly na vyskyt krizi ucinné pfipravit, museji chapat, o co se jedna
a z jakych divodu ke krizovym situacim dochazi. Terminologii spojenou s témito

situacemi, a dale typy a pfic¢inami krizi se zabyva subkapitola 1.1.

1.1 Krize, jeji typy a pri¢iny

Definic pojmu krize existuje cela fada, vétSina z nich se nicméné shoduje,
Ze vzniknuvsi krize mize ohrozit zakladni zajmy a ¢innosti podniku, ¢i dokonce jeho
samotnou existenci. Chalupa (2012) definuje krizi jako udalost, ktera muze
vzniknout nahle nebo se mize jednat o dUsledek dlouhodobého problému firmy, jez
obvykle v kratkodobém horizontu omezi Ci zcela paralyzuje bézny chod firmy,
a v dlouhodobém meéfitku ¢asto vede k poskozeni dobré poveésti podniku, pusobi na
jeho hodnotu pro akcionafe a muze vyustit v neschopnost plnit plan podnikani
a vyporadat ostatni zavazky. Vymétal (2009) uvadi, Ze krizi Ize definovat jako
situaci, kdy dojde k vyraznému narus$eni filozofie, poslani & hodnot subjektu, a je
mozné ji chapat i jako postoj okolniho prostfedi k dotéenému podniku ¢i instituci.
Autor upozoriiuje téZ na Casové ohraniCené faze krize, které vytvari tzv. Zivotni
cyklus krize. Tomand| (2020) dodava, ze krizova situace si zada okamzité rfeseni

a vhodné komunikacni zabezpeceni.

S terminem krize souvisi i dal8i pojmy, jako jsou hrozba, riziko, mimofadna situace
¢i mimoradna udalost. Dle Chalupy (2012) oznacuje termin hrozba objektivni
skute€nost, ktera muze v urCitém obdobi a pro urcité uzemi znamenat ohrozeni,
pricemz pojem mira rizika ukazuje pravdépodobnost takové hrozby. Pojem
mimofadna udalost znaci naroCnou Zivotni situaci, jeZz postihuje vice osob
a ohrozuje jejich zdravi a zivot, byva nebezpecna a mlze vyustit v krizovou situaci.
Obvykle se jedna o hromadné nestésti nebo pfirodni katastrofu. Mimofadna situace
potom vznika v daném prostfedi jako disledek mimofradné udalosti nebo hrozby.

Vy8e uvedené poméry mohou vést ke krizové situaci, kterymzZto terminem
se obecné rozumi typ mimofadné udalosti vedouci k potfebé vyhlasit stav
nebezpeci, nouzovy nebo vale€ny stav. Krizovou situaci obvykle nasleduje krizova

intervence, ktera je chapana jako okamzita, komplexni pomoc lidem zasazenym
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krizovou situaci. Aby se jednotlivé subjekty dokazaly na vznik krize pfipravit,
a pfipadné nastalou krizi uspésnée prekonat, sestavuji krizovy plan, ktery analyzuje
hrozby a navrhuje pfistupy ke krizovym opatifenim. Pojem krizové fizeni oznacuje
souhrn preventivnich aktivit vedoucich ke krizové pfipravenosti organizace, a téz

poukazuje na nutnost sestavit tym zodpovédnych pracovnika.

Jak jiz bylo zminéno vyse, krizi Ize rozdélit do urcitych ¢asové ohraniCenych fazi,
které spoleCné vytvareji zivotni cyklus krize. Sarriegi a kol. (2009) na zakladé
Coombse (2007) uvadi, ze existuji tfi odliSné pfistupy k vymezeni zivotniho cyklu
krize — Fink(v model, Mitroffova klasifikace a CoombsUv pfistup. Finklv model,
nejstarsi ze zminénych, rozdéluje krizi do &tyf udobi — prvni fazi jsou vznikajici
naznaky, ze by mohlo ke krizi dojit, nasleduje propuknuti samotné krize, dale se
objevuji disledky s ni spojené a snahy o jeji UspéSné prekonani, a za zavérecnou
fazi jsou povazovany signaly, Zze stakeholdefi vnimaji krizi jako pfekonanou.
Mitroffv model vyjmenovava pét fazi: detekci signalu, hledani a redukovani
rizikovych faktor(, prevenci skod zpusobenych krizi, fazi zotavovani a kritickou
revizi udalosti spojenou s ponaucenim se z ni. Posledni, zastfeSujici pfistup spojuje
oba vySe zminéné v jeden model a definuje tfi Casova udobi krize — fazi
predkrizovou, prubéh krize a post-krizové obdobi. Vymétal (2009) pracuje se
Ctyffazovym Zivotnim cyklem, ktery zahrnuje fazi elevace, eskalace, kulminace
a konsolidace. S podobnym modelem pracuje i Antusak (2013), jak ukazuje obrazek
1.

Obrazek 1 Vyvojova stadia krize

Napéti Katastrofa, zanik PfileZitost, Uspéch

Bod zvratu krizového vyvoje

Prah
katastrofy

Akutni stadium _.
krize R'z'_en,'
krizi

Prijatelna
uroven
rizika 2

Stadium

symptomu

krize

Rizeni
rizik

Zdroj: vlastni zpracovani dle Antusaka (2013)
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Ve stadiu symptomu krize se objevuji prvni naznaky, ze by ke krizi mohlo dojit,
a pokud jsou postiehnuty, je v této etapé mozné krizi odvratit. Akutni stadium krize
oznaCuje obdobi, kdy dochazi k poSkozovani zajml spoleCnosti, a jedna se
o kliCovou etapu, ve které dojde bud ke stabilizaci situace a krize je vnimana jako
prilezitost, anebo se nepodafi krizi dostat pod kontrolu a zpUsobi katastrofu,
potazmo povede k zaniku firmy. Posledni faze je oznaCovana jako stadium vyfeSeni

krize a oznacuje situaci, kdy se podnik dostava opétovné do rovnovahy.

Je mozné vyvodit, Ze vSechny uvedené teorie upozornuji nejen na potrebu fesit jiz
propuknutou krizi, ale i na dulezitost analyzy hrozeb a rizik plsobicich na dany
subjekt (pfed krizi), a rovnéz na redukci dusledkl a vzeti ponauceni z pfekonané

situace (po krizi).

Ackoliv se s krizi béhem svého pusobeni obvykle setkaji vSechny podniky
i instituce, existuji urcité sektory podnikani, které je mozné oznacit z tohoto
hlediska za rizikové. Tomandl (2020) a Chalupa (2012) se shoduji, ze krize
nejCastéji postihuji podniky pusobici v oblasti dopravy a logistiky, stavebnictvi,
potravinarstvi, chemickém primyslu, farmaceutice &i zdravotnictvi. Za rizikové Ize

rovnéz povazovat instituce dulniho pramysilu ¢i financnictvi.

vrwvs

rozdélit do nékolika skupin podle toho, s €¢im souviseji, jak uvadi Tomand! (2020).
Oblast vy$si moci shrnuje krize zpusobené pfirodni katastrofou &i havarii ve vyrobé,
kterym vSak nebylo mozné predejit. Krizi mize zpusobit Utok z vnéjSiho prostiedi,
napf. cenovy Ci medialni utok konkurencénich firem, sabotaz, terorismus, pomluva
nebo bojkot. Krize mlze vzejit i z vnitrofiremniho Utoku spojeného s Unikem
internich informaci zplisobeného zaméstnanci, nebo s poskozenim &i kontaminaci
produktd. Nedbalost jako dalSi skupina pfi¢in oznaCuje napf. podcenéni
hygienickych standardl &i kvality ve vyrobé& nebo ekologickou havarii zplisobenou
pochybenim zaméstnancl. Moralni selhani exponovanych pracovniku,
napf. politiki nebo manazerd, jejich nesplnéné sliby ¢i poruSovani predpisl z jejich
strany muze rovnéz zpUsobit krizi. Negativni dopad na podnik miva takeé
spotfebitelska nespokojenost souvisejici s nizkou kvalitou produktl nebo
nevhodnou reakci firmy na negativni zpétnou vazbu, dale rozSifeni dezinformaci,
anebo strukturalni potize souvisejici s ekonomickou situaci daného odvétvi, oblasti

apod.
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Od pfi¢in vzniku krizovych situaci mohou byt téZ odvozeny typy krizi. Dle mista
vzniku problému mohou byt krize rozdéleny na vnitfni (vzniknuvsi uvnitf organizace
chovanim zaméstnancl a manazeru) a vnéjsi (napf. ekonomicka krize spole¢nosti,
aktivity konkurence nebo protesty ekologickych aktivistickych skupin). Je téz tfeba
rozliSovat mezi krizemi realnymi, které zpusobila skute¢na udalost, a krizemi
umélymi (medialnimi), jez byly vyvolany dezinformacemi Ci spekulacemi (Tomandl,
2020). Chalupa (2012) uvadi jako nejcasté&jSi krizové situace imageové krize, které
Zivotni prostfedi nebo nevhodnym zachazenim se zaméstnanci; dale se jedna
0 zlomysIné utoky souvisejici s kriminalnimi Ciny, kyberutoky nebo zamérné
poskozovanim firemni povésti Sifenim dezinformaci; a jako posledni kategorie
Castych typQ krizi uvadi autor krize spojené s pfirodnimi zivly a podnikové krize,
které mohou mit souvislost s pracovnimi Urazy, finan&nimi problémy podniku nebo
stavkami zaméstnancu. Autor zminuje téz zkratku HLP oznadujici tzv. hluboké
lidské pribéhy, které jsou Sifeny nespokojenymi zaméstnanci nebo zakazniky,
pokud tito pocituji ohrozeni svych zajmu ze strany podniku nebo instituce. Verejnost
takovym pfibéham pfiklada velky vyznam, takze jim média vénuji pozornost a ¢asto

se k nim vraceji.

Na zavér subkapitoly Ize dodat, Ze krize neni jednorazovou zalezitosti, a i v pfipadé,
Ze se zasazenym subjektum podafi eliminovat jeji dusledky, vefejnost se snadno
dostane k informacim o jejim pribéhu i v budoucnu, zejména prostfednictvim
internetu, konkrétné napf. skrze socialni sité nebo zpravodajské servery. | z tohoto
dlvodu je potfeba zvolit spravny postup krizové komunikace a vyvarovat se

nékterych chyb. Této problematice se vénuje nasledujici podkapitola.
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1.2 Zasady a nejcastéjsi chyby krizové komunikace

Pojem krizova komunikace muze byt vniman odliSné podle typu krize, pfijemcu
informaci a odbornikl, ktefi se krizovou komunikaci zabyvaji — v psychologii
oznacuje termin krizova komunikace napf. krizovou intervenci v rodiné, pro lékafe
Ci zachranare krizova komunikace znamena napfiklad komunikaci s pacientem
ohledné jeho problematického zdravotniho stavu. Krizova komunikace
v podnikatelské praxi Uzce souvisi se vztahy s vefejnosti a vztahy s médii, pficemz
nékdy byva oznaCovana jako ,kralovska disciplina PR (Tomandl, 2020).
Dle Juraskové a Hornaka (2012) je mozné krizovou komunikaci ve firemnim
prostfedi definovat jako komunikaci, ktera se vyuziva v krizovych situacich, jez
negativné ovliviiuji chod podniku a kdy dochazi k ohroZeni jeho povésti. Cilem
krizové komunikace je informovat média a vSechny zainteresované skupiny
0 vzniklém problému, a tim zmirnit poSkozeni medialniho obrazu firmy, a rovnéz
krizim pfedchazet. Krizova komunikace by méla vychazet z krizového manualu,

v némz si podnik pfedem stanovi pravidla komunikace s médii i stakeholdery.

Antusak (2013) definuje firemni krizovou komunikaci jako specifickou formu socialni
komunikace, jez slouZi jako nastroj krizového fizeni. Krizova komunikace ma
verbalni i neverbalni stranku, a jedna se o interpersonalni komunikaci
jednosmeérnou i dvousmeérnou, skupinovou, vefejnou i masovou. Jejim ukolem je
ve spravny ¢as a na spravném misté uvolnit vhodné informace, a tim zabranit nebo
zmirnit negativni dopad krize na dobré jméno podniku. Jako jeji cil Ize rovnéz uvést
v€asné informovani zaméstnancl dovnitf podniku tak, aby se predeslo panice

Z jejich strany.

Pro zefektivnéni krizové komunikace podniku je tfeba dodrzet urcité obecné
doporu€ované zasady. Dle Bednare (2012) by krizova komunikace méla byt pfredem
promys$lena a naplanovana, systematicka a racionalni, a nemélo by pfi ni dochazet
k projevim emoci. Mezi dalSi dulezité faktory komunikace v krizi Ize zaradit udrzeni
klidu ¢€i zachovani korektnosti a konzistentnosti. Vzhledem k tomu, Ze pfi mimoradné
situaci je velmi obtizné se témito zasadami fidit, doporucuje se dusledna pfiprava
krizovych pland a manuall, které analyzuji, jakym hrozbam je podnik vystaven,
a urCuji, jak se zachovat, pokud se firma do krize dostane. Cleavelandova,
Newmanova a Weber (2020) uvadéji, ze pfedem nastavena pravidla krizové

komunikace a komunikovani rizika mohou napomaoci vefejnosti l€pe pfijmout urcitou
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miru nejistoty, ktera provazi kazdou hrozbu, a snizit riziko poSkozeni reputace firmy.
Za nejucinnéjsi formu unifikace krizové komunikace povazuji sestaveni manualu
konsorciem firem z riznych odvétvi, jehoz zpfistupnéni by mimo jiné pomohlo
s planovanim krizové komunikace i mensim firmam, které na sestaveni vlastniho

planu nemaiji dostatek zdroja.

Jednou z nejCastéji uvadénych zasad krizové komunikace je konzistentnost.
Matthew Seeger, dékan Wayne State University, USA (2020) uvadi, Ze odliSna
interpretace rizik a nasledkd spojenych s krizovou situaci napfi€¢ rdznymi médii
zpusobuje nedlveéru verejnosti v tyto zdroje, a muzZe zapficinit, Ze zajmové skupiny
uveri nepravdivym famam. Tomand| (2020) vysvétluje dvé roviny konzistentnosti —
koordinovany postup v8ech mluvCich spoleCnosti a soudrznost informaci napfi¢
Casem. Pokud se za dany podnik vefejné vyjadfuje ke krizi vice osob, museji
spolupracovat a na tytéz otazky odpovidat totozné. Krizova komunikace se rovnéz
nesmi ménit v ase, coz znamena, ze nelze popfit v minulosti uvedenou informaci,

pokud pro jeji popfeni neexistuji relevantni davody.

Mezi dalSi zasadu ucinné krizové komunikace se fadi akceschopnost a rychlost
reakce. Coombs a kol. (2016) uvadéji, Zze pokud firma reaguje na mimofadnou
udalost s ni spojenou jako prvni, vefejnost podnik vnima pozitivnéji, nez pokud se
informaci o vzniklé krizi dozvi nejprve z jinych zdroji. Tomandl (2020) upozorfiuje,
Ze zatimco v minulosti mél podnik pfiblizné hodinu na vydani prvniho prohlasent,
s rozvojem komunikacénich technologii a zvySujici se rychlosti pfenosu informaci se
tento ¢as vyrazné zkracuje, pfiCemz jako priklad uvadi informaci z materiali IATA,
Ze letecké spolecnosti by méli vydat prvni komentar k mimoradné udalosti do 15
minut od jejiho zaznamenani. Vzhledem k tomu, Ze neni mozné shromazdit vSechny
relevantni informace v tomto kratkém Casovém okné, doporuCuje se podnikim
nejprve vydat kratkou tiskovou zpravu, tzv. fle§, ktera obsahuje zakladni stanovisko

firmy, ¢imz podnik ziska ¢as k podrobnéjSimu seznameni se vzniklym problémem.

S rychlosti vydani prvniho prohlaseni souvisi i technika zvana ,stealing thunder®,
ktera dle Coombse (2014) doporucuje podnikim sdélit médiim jako prvni a co
nejdfive i informaci, ktera je pro firmu nepfijemna. Do PR pronikla tato metoda
z oblasti prava a advokacie, kde je doporu€ovano pfiznat chybu vlastni strany dfive,
nez na ni upozorni protistrana. Vyuziti techniky stealing thunder mize pomoci snizit

negativni dopad na reputaci podniku pfi krizové udalosti, nebot podnik sam a jako
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prvni pfizna, Ze doslo k pochybeni, ¢imz zamezi napf. zveli€eni problému ze strany
konkurence apod. Je vSak nutné mit na paméti, Zze metodu stealing thunder nelze
vyuzit u v8ech druhu krizi; obecné ji Ize doporucit v situacich, kdy se predpoklada,
Ze se negativni informace dostane do médii v kazdém pfipadé, a neexistuje zpUsob,
jak ji utajit.

S pojmem akceschopnost souvisi rovnéz zasada tykajici se dalSi aktivity podniku
po prvnim komentafi. Tomand| (2020) dle Wheelera (2018) upozoriuje, Ze vydanim
prvniho prohlaseni krizova komunikace nekonci. Aby podnik pfedesel pribéznym
telefonatim od novinafl a zamezil Sifeni nepravd, je vhodné nastavit krizové
komunikaci ramec, v némz se uvede, kdy a jakym zplsobem budou uvefejnény
dalSi informace. Pokud jsou novinky zvefejiiovany pravidelné a dle pfedem
nastaveného scénare, média nejsou nucena vyhledavat informace jinde, a tudiz
muze podnik [épe Fidit, co a jakym zplsobem bude komunikovano. Chybou neni ani
zvefejnéni informace, Ze prozatim neni kolem mimoradné udalosti nic nového —
meédia alespon nebudou plytvat svym Casem ani ¢asem zodpovédné osoby
za podnik pfi prabéznych telefonatech €i e-mailech. Lze tedy shrnout, Ze firmy by
se mely ke krizové komunikaci stavét spiSe proaktivné, nikoliv reaktivné. Tento

pristup je oznacovan jako ,filling the silence®, tedy vyplfiovani ticha.

Jako dalSi zasadu efektivni krizové komunikace Ize uvést transparentnost
a upfimnost. Seeger (2020) uvadi, ze sdélovat pravdivé informace mize zamezit
nejen Sifeni fam, ale i obavam ze strany zajmovych skupin. Je doporu€ovano
komunikovat zjisténé pfiCiny a dopady krize, stejné jako nejistotu s ni spojenou.
Tomandl (2020) dodava, ze pfi formovani vnimani informace vefejnosti muze
pomoci i tzv. framing, tedy zasazeni udalosti do urcitého ramu. Pfi sdélovani reality
je mozné prisoudit vyznamnéjSi pozici t€ém jejim aspektum, které jsou pro firmu
zadouci Sifit, a ty zddraznovat. Lze fici, Ze vnimani udalosti muze byt ovlivnéno
zpusobem, jakym je podavana, anebo osobou, ktera ji bude komunikovat. Zaroven

je v8ak nutné dodrzet zasadu upfimnosti a vyhnout se manipulativnim technikam.

Autofi se dale shoduji, Ze u€inna krizova komunikace je klicova pro budovani divéry
a jeji pretrvani i po skonceni krize. Proto je dllezité komunikovat vstficné, tedy byt
ochotny sdilet informace, dale vystupovat empaticky, coZz znamena vyjadfovat
pochopeni vuéi lidem postizenym krizovou situaci, a neméné dulezité je téz

komunikovat mimofadnou udalost srozumitelné, aby ji porozumél i laik
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a nedochazelo k nepochopenim a zkresleni informaci. Kazdé vyjadieni by mélo byt
jasné a vécne, mluvCi by se méli vyvarovat uzivani slozitych souvéti Ci odbornych
termind. Jadro véci mize byt zopakovano nékolikrat, a to riznymi zpUsoby tak, aby

verejnost informaci skute¢né pochopila.

Stejné jako je mozné formulovat zasady efektivni krizové komunikace, Ize poukazat
rovnéz na nejcastéjSi chyby, kterych se podniky v této oblasti dopoustéji a jichz

je dobré se vyvarovat.

Tomandl (2020) uvadi, Ze podniky se ¢asto dopoustéji nepfesného ¢i neopatrného
vyjadfovani, které muze narusit snahu firmy krizi pfestat. Je tfeba peclivé volit slova,
a rovnéz se doporuCuje béhem proslovl vyjadfovat empatii. Wheeler (2019)
doplhuje, Zze az 80 % vysledného efektu vefejného projevu nesouvisi s obsahem
sdéleni, nybrz s jeho formou — pfijemci zpravy nevnimaji jen jeji jadro, ale téz jakym
zpusobem byla informace fe€ena a jak se u toho fe¢nik choval. Exponovana osoba
by rovnéz méla dbat na to, aby se o probihajici krizi nevhodné nezminila ani mimo
vefejny projev, nebot takovi lidé jsou Casto sledovani vefejnosti i mimo pracovni

sféru a jejich nemistné vyjadreni by mohl nékdo zaznamenat a zvefejnit.

Mezi dalSi z Castych chyb Ize zaradit lhani, sdélovani polopravd, manipulaci
s informacemi €i popirani ocividné pravdy. Pokud by byla zvefejnéna nepravdiva
v pfipadé pfiznani pochybeni. Web Emerald Publishing na zakladé rozhovoru
s T. Coombsem uvadi, Zze popfeni viny vede ve vSech pfipadech, kdy podnik za krizi
ve skuteCnosti zodpovida, ke zhorSeni situace. Krize muze byt popfena jediné
v pfipadé, ze s ni firma skute¢né nema nic spole¢ného, napf. pokud dané odveétvi
primyslu prochazi krizovym obdobim, které se vSak dotyéného podniku netyka,
acCkoliv si vefejnost mysli, Ze ano; jako dalSi pfiklad Ize uvést situaci, kdy krizi
prochazi jiny podnik, ktery se nicméné jmenuje velmi podobné a verejnost tyto firmy
zaménuje. Pokud se vSak krizova situace podniku tyka, jeji popfeni neni feSenim.
Ani nejistota ohledné viny neni dvodem k popfeni. V pfipadé, Ze si firma neni jista,
zda za vzniknuvsi situaci skuteCné odpovida, doporucuje se vydat prohlaseni

s informaci o této nejistoté a o proSetfovani celé zalezitosti.

Tomandl (2020) dale upozorfiuje, Ze krizovy mluvéi by se nikdy nemél nechat

uto€nymi médii vyprovokovat k agresivni reakci, a stejné tak by se nemél chovat
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arogantné Ci sebestfedné. Téchto chyb se mnohdy dopoustéji manazefi, ktefi citi
zodpovédnost za povest podniku, a kritika ze strany médii Ci vefejnosti je pfiméje
nevhodnym zpuasobem hajit firemni zajmy. Vzdy je tfeba mit na paméti, Ze negativni
publicita bude zmirnéna nikoliv obhajovanim kroku podniku, ale naopak vyjadfenim
ucasti a pochopeni k lidem krizi zasazenym. Jako nevhodné je vnimano i jakékoliv

zlehCovani situace nebo pokusy o humorné komentare.

Vzhledem k pozadavku konzistentnosti krizové komunikace se mezi chyby fadi
I nekoordinovany postup, kdy kazdy zastupce podniku Sifi jiné informace, a dale
rozpor mezi slovy a €iny, tedy napfiklad pokud jsou lidem postizenym krizi slibovany

kompenzace, ke kterym nikdy nedojde.

Vyznamnou chybou, které se podniky €asto dopoustéji, neni jen pomala prvni
reakce nebo tzv. ,informacéni vakuum® po vydani prvniho komentafe, ale rovnéz
absolutni pasivita. Ke krizi se nelze nevyjadfit; pasivni chovani podporuje Sifeni

dezinformaci a vede k vyznamnéjSimu poskozeni povésti firmy.

Kromé doporuCovanych zasad, kterymi by se mély podniky komunikujici krizi Fidit,
je tfeba rovnéz pfi krizové komunikaci dodrzovat zakladni eticka pravidla pro oblast
PR, ktera shrnuje napf. Helsinska deklarace vzniknuvsi v roce 2017 na globalni
konferenci International Communications Consultancy Organization. Sdruzeni
ceskych PR agentur APRA uvadi, Zze Helsinska deklarace reaguje na rostouci vliv
public relations, a s tim souvisejici rostouci nebezpeci neetického chovani, kterym
je mysleno napf. Sifeni fake news nebo uzivani manipulaénich technik, jako jsou

spin doctoring nebo astroturfing.

Pojem spin doctoring oznacuje ucelové prekrucovani informaci takovym zplisobem,
ktery je nejvyhodnéjSi pro komunikujici organizaci, a pfipadné zamlCovani
¢i bagatelizaci dulezitych udajl, jejichz zvefejnéni by mohlo organizaci poskodit.
Jedna se o praktiku, kdy jsou vybirana a prezentovana pouze fakta, ktera podporu;ji
zvoleny zamér firmy, anebo jsou uverejnovany informace, které slouzi k odvraceni
pozornosti od skute€ného problému. Vyraz astroturfing znaci vytvareni faleSného
dojmu spontannich pozitivnich reakci na vybrany produkt ¢€i firmu, k ¢emuz jsou
vyuzivany napf. faleSné ucty na socialnich sitich, faleSné blogy nebo podplaceni
diskutujici (Tomandl, 2020 a APRA, 2021).

Kompletni vyCet zasad Helsinské deklarace ukazuje obrazek 2.
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Obrazek 2 Etické zasady PR dle Helsinské deklarace 2017

1. Pracovat eticky v souladu s platnymi zakony.
2. Dodrzovat nejvy3si profesionalni standardy v praxi public relations a komunikaci.

3. Respektovat pravdu, jednat éestné a transparentné se zaméstnanci, kolegy, klienty,

meédii, vladou a vefejnosti.

4. Chranit soukroma prava klient(l, organizaci a jednotlivell ochranou davérnych

informaci.
5. Brat ohled na dobrou povést odvétvi.

6. Byt otevieny chledné& klientl a jejich zajml a nepouZivat zavadséjici postupy jako je

astroturfing.
7. Uvédomovat si silu socialnich médii a zodpovédné je pouZivat.
8. Nezapojovat se do vytvareni faleSnych zprav, védomé je nesifit.

9. Dodrzovat kodex sveé vlastni organizace, brat v ivahu kodexy chovani jinych zemi,

vzdy projevovat profesiondlni respekt a pfistup.

10. Dbat na to, aby profesni povinnosti byly vykonavany bez diskriminace pohlavi,

etnika, plvodu, naboZenstvi, zdravotniho postiZzeni apod.

Zdroj: vlastni zpracovani dle APRA, 2021 (https://apra.cz/pr-bere-etiku-vazne-apra-se-prihlasila-k-
helsinske-deklaraci/)

Lze shrnout, Ze aby byla krizova komunikace efektivni, musi podnik
pfi komunikovani krize dodrzet etické zasady PR, a dale by mél dbat na dodrzovani
doporu€ovanych pravidel, jako jsou konzistentnost, pravdivost zvefejhiovanych
informaci, rychlost reakce a aktivita po prvnim prohlaseni €i srozumitelnost

a empaticnost sdéleni.
Podnik se s krizi vypofada ucinngji, pokud bude na jeji vyskyt pfipraven. Z tohoto
davodu se podniku doporucuje si dopfedu stanovit komunikacni strategii v pfipadé

krize a sestavit krizovy komunikacni plan. Této problematice se vénuje nasledujici

podkapitola.
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1.3 Komunikaéni strategie a teoretické modely krizové komunikace

Nez zacCne firma vypracovavat komunikacni strategii pro obdobi krize a vytvaret
krizovy komunikacni plan, méla by se nejprve seznamit s teoretickymi modely
krizové komunikace, které vysvétluji, jakym zplsobem lidé vnimaji a zpracovavaji
informace o riziku a jak se v mimofadnych situacich rozhoduji. Vymétal (2009)
jmenuje Sest teoretickych modell krizové komunikace — teorii vnimani rizika, model
negativni dominance, teorii mentalniho ohluseni, model ovlivnéni davéry, teorii

socialni amplifikace rizika a interaktivni model komunikace rizika.

Prvni ze jmenovanych teorii fika, Ze vnimani rizika ovliviiuji rizné faktory s nim
souvisejici, napf. dobrovolnost, ovladatelnost, znamost, pochopeni, spravedlivost
v distribuci, nejistota, duvéra v instituce nebo osobni ohroZeni. Riziko je
pro vefejnost akceptovatelné ¢i nikoliv na zakladé toho, jaké faktory jej
charakterizuji. Vybéru komunikacni strategie v dobé krize by proto mél pfedchazet
sbér informaci o tom, jak cilova skupina danou udalost vnima a ke kterym faktorim
se kloni. Obrazek 3 ukazuje nékteré bipolarni faktory, které ovliviu;ji

akceptovatelnost rizika.

Obrazek 3 Faktory akceptovatelnosti rizika

| Vice akceptovatelné riziko | | Méné akceptovatelné riziko |

| Dobrovolné | &= | Nedobrovolné |

[ prirodnikatastrofa | <= Kata“;?;jézkp:‘r:"be”é

| By, chronicky projev | (T | Tragicky projev ‘

[ Kontrolovany proces | <& [ Nekontrolovany proces |

\ Férové jednani | &= | Neférové jednan \

| Patrné vyhody | & | 74dné vyhody |
e I I

| Znamy jev/tinitel | =) |  Nemamyjevstinitel |

| Zasazenipouze dospéli | (T | Zasateny déti ‘

Zdroj: vlastni zpracovani dle Vymétala (2009)
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Teorie negativni dominance jako druhy model z vySe uvedeného vyctu popisuje,
jak lidé zpracovavaiji pozitivni i negativni informace v krizové situaci. Obecné Ize
fici, Ze negativnim informacim je pfikladana vysSi vaha nez tém pozitivnim, a ztraty
jsou vnimany intenzivnéji nez pfinosy. Z toho je mozné vyvodit, Ze aby byla krizova
komunikace ucinna, negativni sdéleni by mélo byt vyvazeno nékolika pozitivnimi
informacemi, a dale by promluva neméla obsahovat pfili§ mnoho zapora ¢i slov
s negativni konotaci, nebot takové pojmy obvykle pfitahuji nechténou pozornost

a sdéleni pro posluchace vyzni negativné.

Teorie mentalniho ohluseni upozoriuje, Ze efektivita zpracovani pfijatych
informaci vyrazné klesa, pokud pfijemci pocituji stres. Z toho vyplyva, ze ve stavu
vysokého znepokojeni mohou adresati vétSinu sdéleni ignorovat, zapomenout nebo
Spatné pochopit. DoporuCuje se tedy sdélit jen limitované mnoZstvi pfesné
formulovanych informaci, pficemz jako prvni by se méla uvést ta nejsnaze
mélo byt Castéji opakovano, a pokud to situace umoznuje, také zvizualizovano.
Zaroven by mél feCnik kontrolovat svou neverbalni komunikaci, ktera vyznamné

prispiva ke spravnému vyznéni promluvy.

Teorie ovlivnéni davéry pfipomina, Zze aby byla krizova komunikace uc&inna,
je treba prabézné budovat divéru verfejnosti. RozrusSeni lidé totiz mnohdy
neduvéruji, ze s nimi krizovy mluvéi skute€né souciti, chce jim pomoci a je k nim
otevieny. Klicovym faktorem pfi budovani duvéry v krizové situaci je empatie, ktera
by méla provazet veSkera sdéleni. Dlvéryhodnost sdéleni a organizace jako takové
podporuje téz vhodné& zvoleny mluvcCi, ktery by mél oplyvat vynikajicimi
komunikaénimi a prezentacnimi schopnostmi a rovnéz by mél umét interagovat

s publikem.

Teorie socialni amplifikace rizika vysvétluje socialni dynamiku pfi komunikovani
rizikové situace. Upozorniuje, Zze krize a jeji komunikace nema pouze primarni
dopad, ale i sekundarni vliv, ktery souvisi pfedevSim s naslednou ztratou diveéry
Ci se zménou spotrebitelského chovani, ke kterému C&asto dochazi i mimo
zasazenou skupinu. Posledni zvySe uvedenych modell, interaktivni model
komunikace rizika, pfirovnava vefejnou komunikaci ke hfe, v niz rizné subjekty
mezi sebou soupefi o posileni vlastniho preferovaného pohledu na danou situaci,

a to jak pfimo smérem k vefejnosti, tak skrze média.
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Nelze fici, Ze existuje jedina varianta komunikacni strategie v dobé krize, ktera by
fungovala univerzalné. Jeji volba zavisi na okolnostech situace. Coombs (2007)
v ramci své situacni teorie krizové komunikace (SCCT) uvadi tfi podstatné faktory,
které maiji vliv na stanovisko pfijaté cilovymi skupinami komunikace — typ krize dle
odpovédnosti subjektu za jeji vznik, reputace podniku pfed krizi a historie krizi.
Nejpodstatnéjsi pro volbu vhodné strategie krizové komunikace je prvni
ze zminénych, tedy typ krize. Tento faktor Ize urcit odpovédi na otazku, zda podnik
sam krizi zavinil a zda ji mohl pfedejit, coz je jeden z prvnich dotaz(, ktery si €asto
pokladaji pfijemci informace o vzniknuvsi krizi. Z tohoto uhlu pohledu existuji tfi

zakladni varianty — obét, nedopatreni/nedbalost a krize.

V roli obéti se podnik ocitne v pfipadé, Ze krizi nemohl predejit a nezpUsobil ji sam
svymi €innostmi. Obéti se firma stane napfiklad nasledkem pfirodni katastrofy,
pripadné v situaci, kdy je o ni Sifena nepravdiva informace. Ve druhém stupni
zodpoveédnosti nazvaném nedopatfeni/nedbalost se organizace ocita v pfipadé, kdy
krizi dana firma nebo jeji zaméstnanci zpUsobili, k mimofadné situaci vSak vedly
ciny, které nebyly zamérné, napfiklad technické zavady. Pojmem krize Coombs
(2007) oznacuje nejnaro€néjsi situaci, kdy podnik sam krizi zpusobil, a bylo ji mozné
predejit. Jedna se o udalosti, které zpusobilo védomé poruseni zakona ¢i jinych
predpisU, ignorovani problému nebo neadekvatni reakce na néj, v disledku ¢ehoz

doslo k ohrozeni nebo poskozeni urcité skupiny lidi.

VSechny vySe uvedené typy krizi maji negativni vliv na reputaci firmy, s tim,
Ze dopady se stupnuiji s pfibyvajici odpovédnosti podniku za danou situaci. Dobrou
povést podniku je mozné zachranit pfi zvoleni vhodné komunikacni strategie, jejichz
varianty vychazeji pravé z vyse uvedenych typu krizi. Jedna se o strategii popreni,
strategii ¢aste¢ného pfijeti odpovédnosti a strategii obnoveni reputace. Je vSak
nutné podotknout, Ze nezavisle na volbé strategie je vzdy tfeba v prvni fadé ochranit
cilové skupiny od dalSich nasledkl( krize tim, ze budou v€as komunikovany
informace o vzniklych rizicich (napf. upozornéni na kontaminované potraviny

a darazné doporuceni jejich nekonzumace).
Strategie popreni se doporucuje vyuzit jediné v pfipadé, kdy podnik sam je obéti,
tedy kdy neni za vznik krize zodpovédny. | v tomto pfipadé je tfeba komunikovat

s cilovymi skupinami, vysvétlovat okolnosti situace a vyjadfovat stanovisko, které

k ni dana firma zaujala. Do této kategorie se nékdy fadi i tzv. pfeneseni viny, tedy
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poukazani na vinika vné organizace. Tato strategie vSak neni pfili§ efektivni. Pokud
by se firma rozhodla pro tuto strategii, a nasledné se ukazalo, Zze za krizi
ve skuteCnosti odpovida, doslo by k vyznamnému zhorSeni situace a poskozeni
reputace (Coombs, 2007 a Tomandl, 2020).

Strategie Caste¢ného prijeti zodpovédnosti funguje v pfipadé, kdy je podnik obéti,
anebo byla krize zplisobena nedopatifenim. V ramci tohoto postupu se doporucuje
informovat cilové skupiny o SirSim kontextu celé zaleZitosti, tedy vysvétlit, jaké
faktory problém zpusobily, dale prezentovat jiny, pozitivni Uhel pohledu, jel-li to
mozné, zdlraznit, Ze se nejedna o tak zavazny problém, jak ho mohou prezentovat

jini, a nékdy lze vyuzit téz CasteCného prfeneseni odpovédnosti.

Strategie obnoveni reputace souvisi s plnym pfijetim odpovédnosti za krizi
a vyuziva se v pfipadech, kdy je reputace podniku ohrozena vyznamné. Mize byt
vyuzita nejen v situacich, kdy firma krizi zpusobila nevhodnymi postupy, ale napf.
i pokud se nejedna o prvni krizi tohoto podniku, anebo pokud firma neméla dobrou
reputaci ani pred vznikem krize. Komunikace tohoto druhu krize by méla obsahovat
omluvu a vyjadfeni litosti, a dale informace o tom, jak jsou napravovany Skody
ajaka preventivni opatfeni jsou pfijimana. V pfipadé vaznych nasledku
podnikovych aktivit se rovnéz doporucuje nabidnout obétem krize urcité odSkodnéni
(Coombs, 2007 a Tomandl, 2020).

VSechny vySe uvedené strategie by se mély fidit zasadami efektivni krizové
komunikace uvedenymi v podkapitole 1.2. Zaroven — dle zasady konzistentnosti —
je potfeba, aby veSkera krizova komunikace byla centralné planovana a fizena.
Za timto ucelem se doporucuje vytvofit krizovy komunikacni plan, tedy manual, od

kterého se bude komunikace s cilovymi skupinami v pfipadé krize odvijet.

Svoboda (2006) uvadi zakladni kroky pfipravy krizového planu. V prvni fazi je tfeba
provést analyzu moznych problém, do niz je tfeba zahrnout vnitini i vnéjsi prostredi
firmy a mozné spory €i jednani, co by mohly vést ke krizi. Nasledné je tfeba vytvorit
plan, vnémz se detailné uvede, kdo vystoupi sinformaci o nastalé krizi
na verejnost, jakym zplsobem, kdy nebo kde. Stanovuje se krizovy $tab nebo
mluvci. Dale je tfeba specifikovat pozadavky na komunikacéni prostifedky, tedy jaké
budou vyuzivany a co a v jakém mnozstvi k tomu bude potfeba (napf. telefony,

pocitace). V této fazi je téz potfeba zohlednit hlavni pfijemce komunikace a vybrat
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vhodné komunikacni prostfedky pravé pro tyto skupiny. Nasleduje tréninkova faze,
Vv niz se pocita se Skolenim a tréninkem vybraného personalu, aby byl na pfipadnou
krizi dobfe pfipraven. DoporuCuje se téz vyuzit simulanich cviceni. Jedna se
o0 dopfedu neohlasené simulace krize, béhem nichZz se zdokumentuje postup
personalu a nasledné se zhodnoti, aby se vC€as odhalily slabé stranky a mohly se

napravit.

Jako vhodny pfiklad manualu krizové komunikace |ze uvést doporuceni ke krizové
komunikaci a jeji plan dle University of Oxford z roku 2016, jehoz pIné znéni ukazuje
priloha 1. Dokument obsahuje popis jednotlivych kroku pfed, v prabéhu a po krizové
situaci, vysvétluje, proC je tento postup potfeba dodrzet, a poskytuje kontakty
na zodpovédné osoby. V uvodu Ize nalézt informaci o oddéleni News & Information
Office, které je zodpovédné za komunikaci dovnitf i vné univerzity a které je tfeba
v pfipadé jakékoliv krize kontaktovat, aby se proskoleny tym pracovnikl ujal krizové
komunikace prostfednictvim médii. V prvni ¢asti, souvisejici s obdobim pfed
pfipadnou krizi, je uveden navod, jak postupovat pfi pfipravé na moznou krizovou
situaci, pficemz se tamtéz uvadi nejcastéjsi pficiny univerzitnich krizi. Doporucuje
se sestavit seznam osob, které bude potfeba zahrnout do rozhodovacich procesi
souvisejicich s krizi, a dale soupis téch, které je nutné co nejdfive kontaktovat.
Seznam by mél obsahovat nejen univerzitni e-mailové adresy a sluZzebni telefonni
Cisla, ale rovnéz aktualni osobni kontaktini udaje, aby bylo mozné se s témito
osobami spoijit i v pfipadé vypadku univerzitniho systému. Dale je tfeba zamyslet se
nad tim, kdo by mohl byt situaci zasazen, a to jak uvnitf, tak vné univerzity a jejich
prostor, a zvolit vhodné komunikacni kanaly pro vSechny tyto skupiny osob.
S komunikaci téz souvisi zajisténi technickych prostfedkl pro jeji uskutecnéni,
napf. dostatek telefond a nabijeCek nebo konferenéni mistnosti, kde by se mohl
schazet v pfipadé potfeby krizovy stab. Rovnéz je tfeba urcit role, které budou
zaméstnanci v ramci tymu v dobé krize zastavat. Tento plan by mélo sestavit vedeni
vSech ¢asti univerzity pro své tymy a mélo by jej distribuovat mezi vSechny
zaméstnance tak, aby vSichni v pfipadé krizové udalosti védéli, jak maji postupovat

a na koho se mohou obratit pro pomoc.

Druha &ast manualu se vénuje aktivitam v pribéhu krize. Obrazek 4 ukazuje
kontrolni seznam ukolG souvisejicich s krizovou komunikaci, které by meély byt

splnény. Dokument dale poskytuje doporuceni tykajici se efektivni krizové
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komunikace, které odpovidaji pravidlim uvedenym v podkapitole 1.2, a pfiklady
vhodnych frazi pro komunikaci s médii. Zavére¢na ¢ast dokumentu doporucuje
zamyslet se nad nasledky krize a pfijmout potfebna opatfeni. Cely manual
doprovazi fada otazek souvisejicich s konkrétnimi oblastmi planu, na které by si

pracovnici pfi tvorbé krizového komunikacniho planu méli odpovédét.

Obrazek 4 Kontrolni seznam pro krizovou komunikaci dle University of Oxford

Crisis communications checklist

v" Inform the University News & Information Office in the Public Affairs Directorate as

soon as possible and use them as the conduit with the media.

v Ensure the mobile phones of all key operational people are switched on and

charged.
Implement your communications cascade/call-out procedure.
Establish key facts and agree key messages.

Log all decisions made and keep a record of all communications activity.

NN

Issue regular updates to key audiences — include update number, date and time

SO recency is clear.

v' Set up regular team debriefs for all key operational people.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Crisis Communication Principles, University of Oxford (2016)

Jak vyplyva zvySe uvedeného, komunikacni plan by mél zahrnovat osoby
pohybuijici se uvnitf organizace, stejné jako ostatni stakeholdery mimo ni. S kazdou
z téchto skupin osob je tfeba komunikovat jinym zplusobem a za pouziti odliSnych
komunikacnich kanalG. Problematice vhodnych nastroji pro externi a interni

krizovou komunikaci se vénuji podkapitoly 1.4 a 1.5.
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1.4 Externi krizova komunikace a jeji nastroje

Pojmem externi krizova komunikace se rozumi komunikovani krizové situace vné
podniku smérem k vefejnosti. Organizace mize verejnost informovat o udalosti bud
pfimo, anebo prostfednictvim meédii. Mezi nastroje komunikace s prostfedniky
v podobé médii se fadi predevSim tiskova zprava a tiskova konference,
pfi komunikaci pfimo s vefejnosti Ize vyuzit krizovy web, socialni média a krizovou
inzerci, kterézto nastroje ovéem mohou poslouzit jako zdroj informaci rovnéz pro
média. Obvykle se ke komunikaci vyuziva nékolik nastroju sou¢asné a promlouva
se jak k médiim, tak pfimo k vefejnosti. Tabulka 1 obsahuje vycet nastroju, které

je mozné pro externi komunikaci pouzit.

Tabulka 1 Nastroje externi krizové komunikace

Hlaseni, SMS zpravy, letaky,
komunitni setkani, krizova inzerce,
Komunikace s vefejnosti primo webové stranky, pfispévky na
socialnich sitich, telefonni informacni
linky, billboardy, pfiruéky apod.

) ) _ | Tiskové zpravy, tiskové konference,
Komunikace s verejnosti pres média . .
webové stranky, e-mail apod.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Vymétala (2009)

Tomandl (2020) uvadi, ze pfi komunikaci s médii v dobé krize je vhodné vyuzivat
pfedem pfipraveny medialist, ktery obsahuje kontakty na novinare Ci redakce
periodik, co jsou pro dany podnik tematicky a mistné relevantni. Pfi komunikaci
krizové situace byvaji vyhodou jiz dfive navazané profesni vztahy s redaktory

¢i novinafi, které umozni vzniklou krizi komunikovat co nejrychleji a duvéryhodnéiji.

NejCastéji uzivanym nastrojem v externi komunikaci skrze média je tiskova zprava.
Jedna se o sdéleni v pisemné formé&, jeZz poskytuje novou informaci anebo
stanovisko podniku. Tiskovou zpravu je mozné distribuovat zastupctim médii pfimo
pfi tiskovych konferencich &i elektronickym rozeslanim na e-mail, a dale umisténim
na webové stranky i socialni sité, prostfednictvim kterych se informace obsazené

v tiskové zpravé rozSifi i mezi vefejnost. Jedna se o levné, rychlé a relativné
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efektivni FeSeni, které ma vs8ak i znacné limitace. Jelikoz jde o jednosmérnou
pisemnou komunikaci, nevzbuzuje tolik emoci jako osobni vystoupeni
zodpovédného pracovnika a postrada naléhavost a bezprostfednost, které poskytuji
tiskové konference. Navic se muze stat, Ze média vyhodnoti obdrzenou tiskovou

zpravu jako nezajimavou a rozhodnou se ziskané sdéleni neuverejnit.

Tiskova zprava by méla byt stru€na a jasna, snadno pochopitelna a jednoznacna,
améla by u c&tenafd evokovat schopnost podniku jednat, jeho zodpovédnost
a souciténi. MUze obsahovat citovana vyjadieni zastupcl podniku a Ize ji doplnit
o fotografie. Lze odliSit dva druhy tiskovych zprav — zpravy o udalosti, které uvadéji,
co se stalo, a celkovy kontext udalosti, a zpravy s reakci, které obsahuji stanovisko

predstavitell spolecnosti.

Sdéleni tiskové zpravy by se mélo vejit na jednu stranu formatu A4. V avodnim
odstavci by se mély objevit odpovédi na otazky co se stalo, kdy, kde, proC a jak.
Doporucuje se do tiskové zpravy zapracovat konkrétni fakta, napf. vyjadiena Cisly,
ktera obvykle novinafi pfi tvorbé zprav vyuziji. Do textu je téZ vhodné zafadit citace
predstavitell firmy nebo nezavislého odbornika, pficemz tato vyjadfeni je tfeba
oznacit uvozovkami a pfipadné kurzivou, aby byla jasné odliSena od ostatniho textu.
Sdéleni by mélo sestavat z jednoduchych vét a srozumitelnych vyrazl, kterym

porozumi i laické publikum.

Mezi dalSi hojné uzivané nastroje externi krizové komunikace patfi tiskova
konference. Jedna se o pfimy kontakt predstavitelll organizace nebo krizového
mluvCiho se zastupci médii. Tato forma komunikace je oproti tiskové zpravé
chyby. Pfinasi vSak vyhodu v podobé snadnéjSiho pfenosu emoci a vyjadfeni
soucitu, a schopny fecnik dovede jejim prostfednictvim lépe navazat kontakt
s publikem. Novinafi navic mohou vzhledem k moznosti pokladat otazky ziskat

dodatecéné informace.

Pfi pofadani tiskové konference se doporucuje dodrzet néktera pravidla. Méla by
byt uspofadana v dobé, kdy je tfeba komunikovat aktualni téma, a to co nejrychleji.
Pro jeji konani je tfeba zvolit vhodné misto, které poskytuje zakladni potrebné
technické vybaveni. Tiskovou konferenci je vhodné doplnit o drobné obcerstveni —

vodu, kdvu &i &aj a ovoce nebo sudenky. Reénik by se mél na vystoupeni dobfe
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pripravit. Doporucuje se sepsat si scénar obsahuijici stru¢né informace o tom, co je
tfeba sdélit, a komunikujici osoba by se rovnéz méla pfipravit na neprijemné otazky
ze strany zastupct médii. Pro kazdého ucastnika je vhodné pfipravit tzv. press Kkit,
tedy informacni baliek s tiskovou zpravou a dalSimi informativnimi materialy. Délka
samotné tiskové konference by neméla pfesahnout jednu hodinu. Po skonc&eni
oficialniho vystoupeni je mozné novinaflim nabidnout také individualni rozhovory,
pfi kterych vSak musi fe¢nik nadale zUstat ostrazity a zabranit tak pfipadnému uniku

informaci, ke kterému by mohlo nezamérné pfi méné formalnim rozhovoru dojit.

Za kratsi formu tiskové konference, trvajici pouze nékolik minut, se oznacuje brifink.
Toto vystoupeni se odehrava ve stoje a novinafi maji jen omezeny prostor
pro dotazy. Brifinky se uskute€riuji napfiklad po politickych jednanich nebo pravé

pfi mimofadnych udalostech, idealné opakované v danych intervalech.

Krizovy mluvCi by mél pfi vystoupeni na tiskové konferenci pusobit sebejisté
a rozhodné, zaroven by se vSak mél vyvarovat agresivniho €i arogantniho chovani.
Jeho projev by mél vyjadfovat souciténi s ob&tmi udalosti. Reénik by mél volit
jednoznacna slova a jednoduché véty a nemél by hovofit pfili§ rychle. Na pocCatku
sdéleni je vhodné informovat pfitomné, ¢eho se vystoupeni bude tykat, a v zavéru
je tfeba poskytnuté informace shrnout. Pozor by si mél dat i na zvoleny odév — mél

by byt oble€en formalné, avsak nikoliv pfili§ okazale.

DalSim nastrojem externi krizové komunikace, ktery vyuzivaji média i vefejnost, je
webova stranka podniku. V pfipadé krize mohou byt informace zaznamenavany
bud na firemni web, anebo pro jeji komunikaci mize byt vytvoren tzv. krizovy web
— specialni sekce na dané strance, anebo zcela samostatny web. Webova stranka
by méla vZdy obsahovat zakladni pfehled o daném podniku, a rovnéz by méla byt
pravidelné aktualizovana. V pfipadé rozSifeni informace o krizi odehravajici se
v podniku byva totiz firemni web prvnim mistem, kam se novinafi i verejnost
od tiskovych zprav a konferenci si podnik sam fidi, co a jakym zplsobem se
uverejni.

At uz se podnik rozhodne pro jakoukoliv variantu krizového webu, je tfeba, aby tato
stranka byla dostupna a snadno dohledatelna. Méla by obsahovat aktualni

a obsazné informace, k jejichz sdélovani se kromé textu vyuZivaji i obrazky, grafy,
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schémata ¢i vyCty fakta, pfi€emz vizualni Uprava by méla byt spiSe umérena.
U kazdého prispévku by se méla objevit informace o datu a €asu zvefejnéni, aby
bylo jasné, zda se jedna o aktualni informaci. Elementarni soucasti krizového webu
je téz aktualizovana sekce s kontakty na osoby, na které se mohou zajemci o dalSi
informace obracet. Stejné jako krizovy komunikacni plan, i strukturu krizového webu
se doporucuje pfipravit pfedem, aby v pfipadé propuknuti krize mohla byt webova

stranka s relevantnimi informacemi neprodlené zvefejnéna.

Informace k mimoradné udalosti je mozné Sifit i pfes socialni sité, které s postupem
¢asu nabyvaji na dullezitosti. Jedna se o Siroce dostupny a rychly zpusob
zakladnu uzivatelu, a Twitter, jez €asto uZivaji novinafi. Pfi komunikovani krize je jiz
tfeba mit vybudovany pravidelné aktualizovany profil, a idealné i zakladnu
sledujicich pfiznivcd. Povést podniku na socialnich sitich je tfeba pravidelné
monitorovat a reagovat na pfipadnou kritiku — vhodnym a konstruktivnim zptisobem
odpovédét na opravnénou negativni zpétnou vazbu a slusné utlumovat
neopodstatnénou kritiku. Neni v8ak vhodné mazat negativni komentare. V pfipadé
komunikace mimoradné udalosti se doporuCuje utlumit vSechna ostatni sdéleni,
ktera by v kontextu krize mohla pusobit nepatficné. Rovnéz je tifeba zvolit spravny
zplsob komunikovani informace — sdéleni by mélo vyznivat klidné, lidsky
a starostlivé, nicméné neni vhodné pouzivat emotikony nebo komentujicim

v odpovédich tykat.

Méné Casto se pfi krizové komunikaci vyuziva tzv. krizova inzerce. Jedna se
o jednorazové prohlaseni, které je uvefejnéno ve vybranych novinach nebo
v televiznim vysilani. Jedna se sice o finanéné naroCny nastroj, poskytuje vSak
vyznamnou vyhodu v podobé zvefejnéni informace v pfesné takovém znéni, jaky
podnik potfebuje. Krizovou inzerci je vhodné vyuzit napfiklad v pfipadé, kdy podnik
citi potfebu informovat vefejnost o udalosti, které se média pfili§ nevénuji (Chalupa,
2012; Tomandl, 2020; Wheeler, 2019).

Krizovou udalosti byvaji nezfidka zasazeni téz interni stakeholdefi podniku, tedy
zaméstnanci, akcionafi nebo obchodni partnefi. Stejné jako verejnost, i oni pozaduji
aktualni informace o probihajici krizi. Nastrojim interni komunikace se vénuje

subkapitola 1.5.
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1.5 Interni krizova komunikace a jeji nastroje

O krizové situaci, kterou podnik prochazi, je tfeba uvédomit kromé vnéjsi verejnosti
i vefejnost interni. Do této kategorie |ze zafadit nejen zaméstnance firmy, ale také
jeji vlastniky ¢i obchodni partnery. Jak uvadi Chalupa (2012), interni vefejnost
organizace byva v krizové komunikaci ¢asto opomijenou skupinou stakeholderu,
ackoliv praveé tito lidé do velké miry ovliviiuji, jak se podnik s nastalou situaci

vyrovna.

Plati, ze prvotni interni krizova komunikace by méla probéhnout jesté pred
zvefejnénim informace vné podniku, tak, aby se zaméstnanci, akcionafi nebo
obchodni partnefi nedozvidali o vzniknuvSi krizi z médii. Pokud bude interni
vefejnost se situaci dobfe seznamena, pfispéje k Sifeni oficialni verze udalosti,
a navic muze dojit i ke zvySeni loajality zaméstnancu vuci podniku v pfipadé, Ze se
krizi podafi zvladnout. Interni vefejnost by pfitom vzdy méla mit k dispozici
detailngjsi informace nez verfejnost externi, pficemz komunikovany obsah by se
nemél lisit.

Stejné jako u externi krizové komunikace, i na interni komunikaci je tfeba se pfipravit
dopfedu. Podnik by mél mit vybudované funkéni kanaly, pfes které se informace
k zaméstnancim v&as dostanou. Jak uvadi Tomandl (2020), volba nastroja zavisi
na velikosti firmy, zvoleném systému fizeni, a téz pfedmétu Cinnosti podniku. Mensi
podniky mohou vyuzit pfi pfedavani informaci o krizi interpersonalni komunikaci,
napfiklad v ramci porad, anebo komunikaci prostfednictvim e-mailu. Vétsi podniky
potom Casto k interni komunikaci vyuZivaji intranet, ktery ma sice vyssi pofizovaci
naklady a naklady na provoz, umozriuje v8ak uverejnit informace v riznych délkach
a formatech. Nékteré podniky vyuzivaji ke komunikaci také interni socialni sité nebo
chaty, jejichZ vyhodou je vysoka mira interakce. Informace o probihajici krizi se také
mohou objevit ve firemnim €asopise, pokud je vydavan, jeho nevyhodou je vSak
niz8i rychlost pfedavani aktualnich informaci vzhledem k pevné danému datu jeho
periodicity. Se stakeholdery je mozné komunikovat také prostfednictvim
newsletteru, ktery je mozné rozeslat velkému mnozstvi odbérateld, nicméné plsobi
méné adresné nez e-mail nebo interpersonalni komunikace. V praxi obvykle
dochazi ke kombinovani nékolika nastroja, pficemz o komunikovani udalosti se
staraji nejen osoby odpovédné za komunikaci, ale také vedouci jednotlivych tymu

a oddéleni.
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Aby byla interni krizova komunikace efektivni, musi se fidit nékterymi zasadami.
Holtom, Edmondson a Niu (2020) uvadéji, ze vedouci by mél ke svym podfizenym
promlouvat s naléhavosti, transparentnosti a empatii. Naléhavy ton sdéleni pfiméje
zaméstnance k rychlejSimu ucinéni potfebnych rozhodnuti tak, aby byl zmirnén
dopad krize, transparentnost pomaha s budovanim divéry a projeveni empatie
a komunikovani urcité nadéje muze zaméstnance podpofit pfi pfekonavani obtizi
s krizi spojenych. Autofi dale upozorriuji, Zze je se zaméstnanci potfeba komunikovat
Castéji nez obvykle, aby se zajistilo, Ze se informace dostanou ke vSem, a aby
zameéstnanci nepocitovali nejistotu. Interni vefejnost by také méla mit moznost klast
otazky a poskytovat zpétnou vazbu — interni stakeholdefi se dozvi vSechno,
co potfebuji védét, a zaroven poskytnou vedeni cenné informace o naladé v téchto
skupinach. Zaméstnanci se v dobach krize Casto obavaji o své pracovni misto, proto
by je mél nadfizeny pravidelné ujiStovat, Ze se neplanuje propousténi, a v pfipade,
kdy se 0 ném uvaZzuje, by mél své podrizené o tomto kroku neprodlené a soucitné
informovat. Autofi doporucuji také sdilet se zaméstnanci co nejvice informaci

o dalSich planovanych krocich podniku, aby doS$lo ke sniZeni pocitu nejistoty.

Zheng (2020) navrhuje pét kroku, jak komunikovat se zaméstnanci v dobé krize.
Vedouci by neméli zapominat svym podfizenym dékovat a vyjadfovat uznani, které
je pomUlze v obdobi krize motivovat. Dale doporuCuje leaderim byt empaticti,
zajimat se o své zaméstnance a dopad krize na jejich soukromy Zivot, a poskytovat
osobni podporu, je-li potfeba. Je téz vhodné zahrnout zaméstnance v obdobi krize
do rozhodovacich procesu, coz povede ke zvySeni jejich loajality a snizeni pocitu
nejistoty. V pfipadé, Ze jsou vedouci zahrnuti praci navic, mohou také delegovat
zaméstnancim nové Ukoly a odpovédnost. Autor doporuCuje téZ organizovat
neformalni setkani pro zaméstnance, aby mohli sdilet své zkuSenosti a vzajemné

Si pomoci.

VySe zminéni autofi se svymi publikovanymi ¢lanky odkazuji pfedevsim na obdobi
pandemie COVID-19, ktera je obzvlast naroCna na interni komunikaci. Podniky
pracuji s velkou mirou nejistoty a rizika, kterou pfinasi nejen nemoc samotna, ale
i Casto se meénici vladni opatfeni; zaméstnanci se kromé& obav o praci potykaji
I S osobnimi problémy souvisejicimi s nakazou. V tomto obdobi je téz potfeba
dodrzovat vSechny zasady efektivni krizové komunikace uvedené v kapitole 1,

nicméné je mozné formulovat i specifi¢téjSi pozadavky na komunikovani v dobé této
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konkrétni krize. Kapitola 2 se vénuje shrnuti dopadd pandemie COVID-19
do firemniho prostfedi, a zaroven poskytuje doporuceni vybranych konzultantskych

spolec¢nosti k této problematice.
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2 Krizova komunikace firem v dobé pandemie COVID-19

Podniky po celém svété za dobu svého fungovani Celily riznym krizim, at uz
lokalnim, zpUsobenym viastni &innosti ¢&i aktivitami okoli, anebo globalnim,
souvisejicim s nepfiznivym ekonomickym vyvojem. Zadnou z téchto krizovych
situaci vSak nelze srovnavat s nepfedvidatelnou, rozsahlou a dlouhotrvajici krizi
vzniknuvsi vlivem celosvétové pandemie nemoci COVID-19. Rychlé Sifeni nakazy
vyvolalo potfebu pfisnych vladnich restrikci, jez se zahy negativnhé promitly do
celosvétové ekonomiky. VeétSinu podnikl, lokalnich i nadnarodnich, potkaly
vyznamné potiZze spojené s pferusenim dodavek, nutnosti omezit nebo zastavit
¢innost, nemocnosti zaméstnancu &i naroky na hygienické zabezpec€eni provozu.
Krizovy management v Cele s krizovou komunikaci se tak stal vyznamnym prvkem
fizeni podniku v letech 2019 i 2020. Lze vyvodit, Zze obzvlast dllezitou se v této
dobé stala krizova komunikace interni, zaméfena na zaméstnance, vlastniky

Ci obchodni partnery.

Nasledujici Casti této kapitoly se vénuji shrnuti celosvétové situace po propuknuti
pandemie nového typu koronaviru a jejiho dopadu do svétové ekonomiky.
Podkapitoly 2.2 a 2.3 se dale zaméfuji na doporu€eni vybranych svétové znamych
konzultantskych spolecnosti ke krizové komunikaci v dobé pandemie COVID-19.
Ackoliv lze uvést, Zze rady ohledné pandemické krizové komunikace vychazeji
z vSeobecnych teoretickych poznatkl, doporuceni konzultantskych spole€nosti jsou
zasazena do specifického kontextu soucasné obtizné doby, a tedy poskytuji

aktualni pohled na tuto problematiku.

2.1 Vyvoj a ekonomicky dopad pandemie COVID-19

Jak wuvadi Svétova zdravotnicka organizace (2020), COVID-19 je infekCni
onemocnéni zplsobované novym typem koronaviru SARS-CoV-2, jehoz vyskyt byl
poprvé zaznamenan v Cinském mésté Wu-Chan v prosinci 2019. Nemoc se
v leh¢ich pfipadech projevuje pfedevsSim horeCkou, kaslem, ztratou Cichu a chuti
¢i unavou, vaznéjsi forma muze zahrnovat i duSnost a silné bolesti na hrudi. Zatimco
zdravi lidé obvykle Celi leh€imu prabéhu akutni faze nemoci, u jedincu trpicich
dlouhodobymi onemocnénimi a starSich osob se Casto projevuji vazné potize, které
mohou skonCit smrti. COVID-19 se S§ifi vzduchem prostfednictvim aerosold.

Prozatim neni jasné, kde a jak nemoc vznikla, ani jaké trvalé nasledky muaze
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po prodélani pfinést, a neexistuje na ni uc€inny Iék. Farmaceutické firmy nicméné

vyvijeji vakciny, kterymi se na jare roku 2021 jiz zaCalo oCkovat.

Epidemie nejprve propukla v Cin&, nicméné vzhledem k véeobecné globalizaci se
virus rychle rozsifil do celého svéta. Prvni pfipad mimo Cinu byl zaznamenan jiz
v poloviné ledna 2020 v Thajsku, k 30. lednu se nemoc objevila v 18 zemich svéta.
Zaznam o prvnim oficialné potvrzeném pfipadu v Evropé je z 31. ledna

z francouzského Bordeaux.

V Ceské republice byl prvni pfipad onemocnéni COVID-19 zaznamenan na po&atku
bfezna 2020. 12. bfezna byl vyhlasen prvni nouzovy stav, o den dfive doslo
k uzavieni vSech $kol. Postupné byly omezeny moznosti cestovani za hranice
zemé, uzaviena vétSina sluzeb a maloobchodu a omezeny vyrobni provozy.
Zatimco s prvni vinou pandemie se Ceska republika vyrovnala v porovnani
s ostatnimi zemémi dobfe, na podzim 2020 doslo k vyraznému zhorSeni situace
a vladni opatfeni, trvajici v riznych podobach jiz od jara, byla opétovné zpfisnéna.

(Aktualné.cz).

K 17. kvétnu 2021 bylo celosvétové potvrzeno 163 727 792 pfipadd nakazy novym
typem koronaviru. 86 % nakaZenych se k tomuto datu vylécilo, 3,4 milionu lidi
onemocnéni podlehlo. V Ceské republice prodélalo COVID-19 1 653 099 osob,

29 913 osob zemfelo (Statista.com).

Vzhledem krychléemu Sifeni nemoci a velké zatézi zdravotnictvi dochazelo
celosvétové k vyhlaSovani nouzovych stavli, uzavirani hranic a restrikci v oblasti
obchodu a sluzeb. Tento stav, nepretrzité trvajici v méné ¢i vice pfisné podobé
od pocatku roku 2020, negativné ovlivnil celosvétovou ekonomiku. Dle dostupnych
statistickych dat doSlo v roce 2020 k meziroénimu poklesu globalniho hrubého
domaciho produktu o 4,5 %, jenz byl zpGsoben pfedevSim vyznamnym snizenim
poptavky (Statista.com). Vzhledem k niz§imu zajmu konzumentt o zbozi a sluzby
musi Ffada firem propustit ¢ast zaméstnancu, ¢imz dochazi k dalSimu poklesu
poptavky. Mezi nejvice zasazené sektory ekonomiky, kde doSlo k hromadnému
propusténi, patfi doprava a turismus nebo pohostinstvi. Globalni nezaméstnanost
se v unoru 2021 pohybovala kolem 6,7 %, o 1,4procentniho bodu vySe nez v dobfe
pfed propuknutim pandemie (OECD.org). Existuji realné obavy z celosvétové
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deprese, ktera by mohla dosahnout rozsahu Velké hospodarské krize z 30. let 20.
stoleti (Szmigiera, 2021).

Pandemie COVID-19 klade rovnéz zvySené naroky jak na zaméstnavatele, tak
na zaméstnance. Jesuthasan, Malcolm a Cantrell (2020) uvadéji, ze aby podnik
dokazal pandemickou krizi prestat, potrebuje zajistit, Zze nedojde k pFeruseni
kliCovych procesu. Za timto ucelem doporucuji, pfedevSim vyrobnim podnikim,
provést tfi hlavni zmény — podpofit robotizaci a automatizaci, ktera pomuze
zachovat podnik v provozu i pfi nedostatku pracovniku; zvysit pfenositelnost prace
zadany riznym lidem napfic€ organizaci tak, aby podnik zUstal v ¢innosti i v pfipadé
velkého propousténi €i vysoké nemocnosti zaméstnancl; a sdileni zaméstnanct
mezi organizacemi tak, aby pfetizené sektory, jako je zdravotnictvi, mély dostatek

pracovni sily, a zaméstnanci z uzavienych sektort nepfisli o praci a o vydélek.

Jak vyplyva zvySe uvedeného, napfiC¢ svétovymi ekonomikami dochazi
k vyznamnym zmeénam, které je tfeba peclivé komunikovat. Krizova komunikace se
tak dostava do popredi nejen na urovni pfedstavitell zemi a nadnarodnich
organizaci, ale i v podnicich, lokalnich i globalnich. Firmy se museji soustfedit
na externi i interni komunikaci tak, aby vSichni stakeholdefi, od zaméstnancl az
po Sirokou vefejnost, ziskavali aktualni informace ohledné pandemické situace a
jejiho dopadu na konkrétni podniky. Aby firmy vzniklou krizi komunikovaly co mozna
nejefektivngji, svétové znamé konzultantské spolecnosti pribézné uverejiuji
mnoho prispévkl s doporucenimi ke krizové komunikaci, kterymi se podniky mohou

inspirovat. Souhrn téchto doporu€eni obsahuje nasledujici ¢ast této kapitoly.

2.2 Doporuéeni vybranych konzultantskych spole¢nosti ke krizové

komunikaci v dobé pandemie COVID-19

V navaznosti na prvni ¢ast této prace vénujici se teoretickym poznatkim v oblasti
krizové komunikace, tato podkapitola nabizi doporuceni vybranych konzultantskych
spolec¢nosti, kterymi jsou tzv. Velka &tyfka, tedy Deloitte, PricewaterhouseCoopers,
Ernst & Young a KPMG, a dale McKinsey ¢&i The Boston Consulting Group. Materialy
krizi na souc€asnou situaci spojenou s pandemii COVID-19 a poskytuji uceleny

prehled pozadavkl na efektivni firemni krizovou komunikaci.
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Deloitte

Deloitte, puvodem britska spolecnost, je celosvétové pulsobici firma poskytujici
auditorské sluzby a odborné poradenstvi v oblasti financnictvi, dani Ci prava,
a v souCasné dobé se rovnéz vénuje problematice krizového managementu
a komunikace (Deloitte, 2021). Na poc¢atku roku 2020, kdy se novy typ koronaviru
rozSifil do celého svéta, vydal Deloitte (2020d) , 10 Key Actions for Enterprises in an
Epidemic* — soupis deseti kliCovych kroku, které by podniky mély pokryt, aby
pandemické obdobi uspésné prestaly. Toto doporuCeni bylo formulovano
na zakladé rozhovoru s vedenim nejmenované nadnarodni firmy, a na tfetim misté
seznamu se nachazi pravé potieba zbudovani kanall pro komunikaci smérem
k zaméstnancim, zakaznikim a dodavatelim. Zatimco se zaméstnanci by mélo
komunikovat HR oddéleni, komunikaci s ostatnimi stakeholdery vetné zakazniku
a dodavateli by mélo obstaravat oddéleni marketingu a komunikace. Jako
nejvhodné;jsi nastroje komunikace se zaméstnanci zminuje Deloitte telefon, e-mail,
sms zpravy nebo on-line meetingy, za nejpodstatnéjSi kanal pro komunikaci

s ostatnimi stakeholdery jsou povaZzovany Casto aktualizované webové stranky.

Deloitte (2020a) vSak dale uvadi, ze o krizovou komunikaci by se neméla starat jen
vySe uvedena oddéleni, ale i top management a vedouci jednotlivych oddéleni
a tymU; je ovSem tfeba dbat na to, aby vSichni komunikujici pracovnici pfesné znali
svou roli vtéto oblasti. Aby byla krizova komunikace efektivni, je potfeba ji
pfizpusobit pozadavkim jednotlivych skupin stakeholder(. Podnik by mél tedy
nejprve poznat zajmové skupiny, porozumeét jejich postoji k dané situaci a pochopit,
jaké informace oCekavaji a pozaduji. Na zakladé jejich preferenci by mély byt
zvoleny téZz vhodné komunikacni kanaly, o jejichz planovaném uzivani museji byt
stakeholdefi vyrozuméni. Nasledné je tfeba nastavit jasné a dosazitelné cile krizové
komunikace, jejichz dosahovani bude pribézné kontrolovano. Britska konzultantska
spole¢nost (2020a, b) dale pfipomina, Ze podstatnym aspektem krizové
komunikace je rychlost reakce, jeji Cetnost a spravné nacasovani, konzistentnost
a srozumitelnost podavanych informaci ¢i transparentnost. Dulezita je rovnéz
autenti¢nost podavanych sdéleni — mluvCi museji pfipustit nejistotu stejné jako

negativni dopad situace na psychiku zaméstnancu.

V navaznosti na vySe uvedené informace Ize zformulovat praktické kroky, které by

podniky mély v oblasti krizové komunikace v dobé pandemie COVID-19 podniknout.
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Nejprve je tfeba sestavit pracovni tym, jehoz ukolem bude reagovat na krizi
a komunikovat ji, pfi€emz v ramci tohoto tymu dojde k jasnému rozdéleni ukolu
a odpovédnosti. Nasledné se doporucuje analyza hlavnich skupin stakeholdert
a jejich potfeb, a pfiprava vhodnych komunikaCnich kanal(. Dale je potfeba
jmenovat tiskového mluvciho, ktery bude spoleCnost zastupovat pfi komunikaci
s medii, a nastavit dosazitelné a jasné cile krizové komunikace. Nasledné se
doporucuje takeé pfipravit mozné scénare dalSiho vyvoje krizové situace a pro kazdy
z nich zformulovat vzorova oznameni, ktera by tiskovy mluvci mohl pfi komunikaci
s medii pouzit.

Po propuknuti krize je tfreba komunikovat pfedevsim se zaméstnanci, a to v€as a co
nejCastéji. Dale je tfeba zajistit komunikaci s kritickymi dodavateli a ubezpecit se,
Ze nedojde k preruseni dodavek. Je vSak potfeba zustat v kontaktu i s ostatnimi
klicovymi stakeholdery, mezi které se radi investofi nebo zakaznici, aby nedoslo
ke ztraté jejich duvéry v danou firmu. Zaroven plati, Ze interni vefejnost by se

neméla o novinkach ohledné krize dozvidat z médii.

Shrnuti kritérii a doporu€eni ohledné krizové komunikace dle Deloitte ukazuje

nasledujici obrazek.

Obrazek 5 Krizova komunikace dle Deloitte

Criteria

= Has a structured approach to managing communications response been developed, with clear responsibiliies and
accountabilities?

= Has a formal crisis communication plan and process been established as part of the crisis management program?
= Are crisis communication protocols being followed?
= Are all stakeholders with a communication role coordinating messaging?

= |s messaging and communication controlled with an established cadence, or is the organisation reacting ad hoc to requests from
external stakeholders?

Considerations

1. Controlled and organised process for communicating internally and externally avoids miscommunication and confusion and

supports more agile and consistent messaging.

2. Dedicated media spokesperson(s) identified for the organisation to ensure external communications meets the communication

protocols.
3. Dedicated human resource staff identified to take care of internal communication.

4. Adequate management of the media during crisis will reduce speculation and conjecture about the situation and deliver the

important message that the organisation has ‘taken charge’ of the crisis and is capable of addressing it.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Deloitte, 2020
(https:/iwww?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/za/Documents/risk/za-COVID-19-CMF-
Checklist.pdf)
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Deloitte (2020b) rovnéz podtrhava dulezitost leaderl v interni krizové komunikaci.
Vedouci pracovnici museji byt v pribéhu krize vidét a méli by jit pfikladem
zameéstnancim. Jejich ukolem je v tézkém obdobi monitorovat naladu mezi
zaméstnanci, soustfedit se na podporu jejich fyzického i mentalniho zdravi,
a podporovat empatii i mezi zaméstnanci navzajem. Podnik jako celek by se mél
i béhem krize drzet svych zasad a hodnot, komunikace by méla zohledrnovat firemni

kulturu, a do popfedi se dostava také potfeba inovaci pro zvladnuti krize.

Britska konzultantska spoleCnost uzavira sva doporuceni upozornénim,
Ze pandemie nového typu koronaviru je unikatni situaci pfedevsim proto, Ze se
nejedna o jednorazovou zalezitost, ale o soubor rlznych okolnosti, které se
neustale meéni, a tudiz se podniky museji nepretrzité pfizplsobovat. Firmy by mély
mit rovnéz na paméti, ze vétsi ijmu na povésti a zdravi podniku obvykle nezpUsobi

krize samotna, ale neuspésna reakce podniku na ni (Deloitte, 2020Db, c).
PricewaterhouseCoopers

PwC je globalni siti samostatnych firem pusobicich ve 157 zemich svéta
a poskytujicich danové, auditorské a poradenské sluzby (PwC, 2021). Butler
a Highfield (2020) vramci poradenstvi ohledné krizové komunikace v dobé
pandemie COVID-19 zformulovaly 7 krokU, kterymi by se méla komunikace podniku
v dobé koronavirové krize fidit. PéCe o zaméstnance by méla byt pro firmy
na prvnim misté, a za nejpodstatnéjSi je tudiz autorkami povazZovana pravé
komunikace s nimi. Autorky téz uvadéji, ze zaméstnanci v dobé krize duvéruji vice
podniku nez vladnim institucim nebo médiim, a tudiz je transparentni a empaticka
komunikace snimi zasadni. Firma by vSak neméla opomijet ani ostatni
stakeholdery, s jejichz potfebami by se méla seznamit a na jejich zakladé s nimi
komunikovat. Dale plati, Zze veSkera komunikace by méla posilovat hodnoty podniku,
meéla by byt konzistentni a jasna. Firmy by mély zvazit zavedeni pohotovostnich
linek a internetovych FAQs pro specifické skupiny stakeholderl, aby se zajistil
obousmérny tok informaci. Podniky museji rovnéz najit vhodnou rovnovahu mezi
transparentni komunikaci a vyvolavanim obav u adresatu, a i z tohoto divodu je
vhodné dopfedu zformulovat mozné scénare vyvoje situace a pfipravit pro né
komunikacni strategii. V neposledni fadé je téz potfeba mit na paméti, Ze nespravné
informace mohou vést k nezamyslenym dudsledkim, jako je napfiklad diskriminace

urcitych skupin lidi, a tudiz by v dobé krize mél byt kladen duraz na inkluzi. Zavérem
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autorky dodavaiji, Zze uspésné zvladnuti krize mize vést k vySsi uspésSnosti podniku

do budoucna, a proto je tfeba disledné dbat na jeji komunikaci.

PwC vroce 2021 uskuteCnila Global Crisis Survey, vramci kterého zjiStovala
reakce na krizi spojenou s pandemii COVID-19 u 2814 respondentl
na manazerskych pozicich v globalnich podnicich. Respondenti se shodli, Zze pro
uspésné prekonani krize je tfeba mit sestaveny krizovy tym a pfipraveny krizovy
plan, ktery je pribézné aktualizovan podle momentalniho vyvoje situace. Prlizkum
dale odhalil, ze podnikiim v UspéSnému odolavani krizi rovnéz pomaha poudit se
z toho, co se v ramci pandemie jiz odehralo — 20 % respondentd uvedlo, Ze krize na
né méla pozitivni dopad, a to pravé vzhledem k faktu, ze podniky zaclenily nabyté
zkuSenosti do dlouhodobé strategie podniku a nadale tim posiluji svoji pfipravenost
a schopnost flexibilné reagovat na zmény. 80 % respondentu dale sdélilo, Zze reakce
podniku na krizi zohlednovala i psychické potifeby zaméstnancud. Jejich krizova
komunikace se soustfedila mimo jiné i na poskytnuti pomoci pracovnikim, ktefi se
tak citili motivovanéjsi, coz vedlo k ristu jejich produktivity. Prizkum rovnéz zjistil,
Ze veétSina podnikl v obdobi pandemické krize odhalila nedostatky v oblasti
krizového managementu, fizeni kontinuity podnikani a fizeni rizik, které mohou
vzhledem k novym zkuSenostem vylepSovat. Obrazek 6 shrnuje, ¢im by se firmy

mély v dobé soucCasné krize zabyvat, aby se staly odoIn&jSimi.

Obrazek 6 Doporuceni PwC k budovani odolnosti podniku

Organisational resilience: your ROI

Ability to anticipate and identify threats
Faster response activation
Clarity of roles and plans

Confidence through muscle memory

Access to critical data and insights

Reinforced purpose and values
Strengthened trust with stakeholders

Ability to emerge stronger

Zdroj: vlastni zpracovani dle PwC's 2021 Global Crisis Survey

(https:/iwww.pwc.com/gx/en/issues/crisis-solutions/global-crisis-survey.html)
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Ernst & Young a KPMG

EY a KPMG patfi spolu s vySe zmifiovanymi PwC a Deloitte mezi tzv. Velkou &tyfku
globalné pusobicich konzultantskych spolecnosti, poskytujicich poradenstvi
v rlznych aspektech podnikani. Weidemeyer z EY (2020) navrhuje pét kroku
pro uspésné prekonani krize. Uvadi, Zze zdravi zaméstnancu, potazmo dalSich
stakeholderu, by mélo byt postaveno nad vSechno ostatni, nebot’ lidé jsou pro
podnik tim nejdulezitéjSim aktivem. Komunikace s nimi by meéla probihat
co nejrychleji v navaznosti na updaty, méla by byt srozumitelna a transparentni,
a podnik by se kni mél stavét proaktivné. Firma by se dale méla pfipravit
na rozpocCtové deficity, méla by se postarat o napravu mezer vzniklych
v dodavatelském fetézci, a rovnéz by se méla prostfednictvim pfipravy scénarl
pfipravit na neoCekavané situace, které by s dalSim vyvojem pandemické krize

mohly nastat.

KPMG navazuje s dalSimi zasadami, kterymi by se méla podnikova krizova
komunikace Fidit. Uvadi, ze podnik musi nejprve porozumét potifebam klicovych
stakeholderu, pfedevSim pak zaméstnanct. Komunikace s nimi by méla byt jasna
a konzistentni. Vedouci pracovnici museji vzit na védomi, Ze zaméstnanci se
v tomto obdobi mnohdy soustfedi vice na své zdravi a zdravotni stav svych
blizkych. K udrzeni pracovni moralky a motivace lidi by mél podnik nabidnout
kreativni zpusoby prace z domova, mél by podporovat konani virtualnich meetingt
a jejich vedouci by méli pfimét zaméstnance zapnout si kameru, aby nepfichazeli
o kontakt se spolupracovniky. Kromé zaméstnancu by se podniky mély soustredit
také na své zakazniky — vyvstava potfeba monitorovat zmény v jejich chovani

a reagovat na né.
McKinsey & Company

Konzultantska spole¢nost McKinsey pusobi v 65 zemich svéta a pomaha podnikim
dosahovat jejich cili prostfednictvim poradenstvi v oblasti managementu,
technologie ¢i inovaci (McKinsey, 2021). Autorky Mendy, Steward a VanAkin (2020)
vysvétluji, Ze v obdobi nejistoty, jakou pandemie pfinesla, vyZaduji stakeholdefi
transparentnost, vedeni a podporu pfi snaze o pochopeni, co se odehrava. Ukolem
leaderu je tedy pomoci lidem zUstat v bezpeci a naucit je se pfizpUsobit vyvolanym

zménam, uvést jejich osobni zazitky do celkového kontextu situace a pomoci jim
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nebylo stfedem pozornosti v takovém rozsahu, jako je nyni — kriticka vefejnost
hodnoti jejich péd&i o stakeholdery & autenticitu vyjadfeni. Ukolem podnikd je
dle autorek definovat dlouhodobé komunikacni cile, vyslySet stakeholdery a
porozumeét jejich chovani a potfebam, byt proaktivni a uznavat dialog jako vhodnou
formu krizové komunikace. Pokud se podnik k celé situaci spravné postavi, muze

mit pro néj krize do budoucna pozitivni nasledky.

Autorky dale uvadéji pét véci, které délaji skvéli krizovi komunikatofi. V prvni fadé
davaji lidem informace, které potiebuji a kdyz je potfebuji. Jak ukazuje nasledujici
obrazek, komunikace by se méla odvijet od toho, v jaké fazi se krize aktualné
nachazi. V prvotnim stadiu krize je tfeba vydavat pfedevsim instrukce, nasledné by
se podniky mély soustfedit na komunikovani zmén a nejistot s krizi spojenych,
pficemz po skonceni krize je tfeba pomoci lidem pochopit, co se béhem krizového
obdobi odehralo a jaké ma situace dusledky. Plati, Ze zplsob komunikace musi byt

vzdy pfizpusoben konkrétni cilové skupiné.

Obréazek 7 Krizova komunikace ve vyvojovych stadiich krize dle McKinsey

Internalizing

Mix of
information to
communicate,
by type, %
Adjusting
Return/
Reimagination/ Instructing
Resolve Resilience Reform
Crisis stage
Employees ® Confused ® Uneasy @ Ready for change
are feeling ® Anxious @ Worn down ® A sense of loss
What they need @ Facts, not speculation @ Clarity on longer- ® A new vision for the
@ Clear instructions for term plans future
how to protect their @ Positive stories ® A chance to grieve
safety @ Chances to connect

Zdroj: McKinsey, 2020 (https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/a-

leaders-guide-communicating-with-teams-stakeholders-and-communities-during-covid-19#)
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Dalsim z péti doporu€eni jsou zasady efektivnihno komunikovani krize. Krizova
komunikace musi byt srozumitelna, jednoducha a Casta. Je tfeba mit na paméti,
Ze lidé pocitujici stres nedovedou absorbovat pfilis mnoho informaci, a proto museji
byt nejpodstatnéjsSi sdéleni neustale opakovana. Pfijemci se rovnéz soustredi
na zapory uzivané v komunikaci, proCez se doporucCuje formulovat informace
pozitivné. Ukazuje se byt efektivnéjSi zdlrazriovat osvédcené postupy, nez
oponovat dezinformacim nebo konspiracnim teoriim. Kromé zpusobu komunikace
je rovnéz tfeba peclivé zvolit vhodnou osobnost krizového mluvEiho; idealné by se
mélo jednat o osobu, ktera je vnimana jako autorita v dané oblasti. Autorky rovnéz
upozorfiuji, ze zaméstnanci davéfuji vice svému zaméstnavateli nez vladé

a mediim, proto je pro podnik kliCové vyvarovat se v krizové komunikaci chyb.

Pfi krizové komunikaci je tfeba dat pfednost upfimnosti pfed charismatem. Krizovy
mluvc€i by se mél soustfedit na fakta, nemél by nasledky krize bagatelizovat, a mél
by dusledné odliSovat informace, které se skute¢né vi, od téch nejistych
a nepotvrzenych. Je vhodné rovnéz ukazat zranitelnost, napfiklad smutek nad
ztratami nebo autentické pocity z negativniho dopadu krize na zaméstnance. Citlivé
chovani a soulad mezi slovy a €iny pomaha budovat daveéru a loajalitu stakeholdera.
DoporuCuje se rovnéz zahrnout zajmové skupiny do rozhodovacich procesu

a ziskavat od nich zpétnou vazbu.

DalSim podstatnym prvkem reakce na krizi je budovani odolnosti skrze komunitni
vazby. Podnikim je doporu€ovano podpofit Sir§i komunitu a budovat pozitivni
naladu ve spoleCnosti, napfiklad prostfednictvim otevieného podékovani
zameéstnancim za jejich postoj k momentalni situaci a jejich schopnost vyporadat
se svyzvami, které krize pfinaSi. Podpora socialni identity a sounalezitosti
na zakladé sdilenych hodnot ¢i zvykll pomaha budovat odolnost podniku. V této
oblasti se doporuCuje pofadat pro zaméstnance, pfipadné dalSi kliCové
stakeholdery, virtualni spoleCné snidané nebo virtualni prohlidky pracovist

jednotlivych ¢lenu tyma tak, aby pracovnici citili sounalezitost ke kolegim a firmé.

V zavérec€né fazi krize je rovnéz tfeba pomoci lidem pochopit, co se udalo, a stanovit
jasnou vizi, jak se k nasledkim krize podnik postavi. Firmy by mély podpofit
zameéstnance ve vypravéni viastnich pfibéhd, mély by jim naslouchat a byt otevieni

zpétné vazbé. Je vhodné najit hlubsi cile, které stakeholdery spojuji i v dobé krize,
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a zformulovat dva nebo tfi takové jednoduché cile, kterych chce podnik v naro€ném

obdobi dosahnout.

Honigmann, Mendy a Spratt (2020) upozorriuji, Ze stejné jako prace z domova coby
nasledek pandemie COVID-19 mize byt pro zaméstnance obtiZzny i opétovny navrat
na pracovisté. Vedouci pracovnici by proto méli byt vnimavi k potfebam
zaméstnancu, zjistovat, zda preferuji rychly navrat nebo potfebuji vice cCasu,
avhodnym zplGsobem je pfi jejich navratu podpofit. K podpofe navratu
zameéstnancl na pracovisté je vhodné nastavit transparentni proces, ktery ukaze,
co a kdy zaméstnance Ceka, a souCasné poskytne i praktické informace s tim
souvisejici (napf. upozornéni na zmeény v jizdnich fadech verejné dopravy, kterymi
se zameéstnanci na pracovisté dopravuji). Obrazek 8 ukazuje navrh kalendare
navratu, jehoz stanoveni by mohlo usnadnit zaméstnancum jejich navrat do mista

vykonu prace.

Obrazek 8 KalendaF komunikace navratu do prace dle McKinsey

Create a communication calendar with steps that can help make returning
employees more comfortable.

L L
T T

Il

I
= |
[are e
1 BEEEERH

On day 1 During week 1 During month 1
— Woelcome back those who — Identify unexpected positive — Hold conversations about ways

are returning

— Focus on discovery from the
crisis, and celebrate values

— Highlight how employees and
the company have rallied
through the crisis -

+ For survivors—how have we
stayed afloat and who has -
helped us do that?

+ For adapters—how did we
pivot to our new model and
who drove that?

+ For thrivers—how did we will
rally to help our customers/
users when they needed
us most?

— Honor the past

outcomes and cultural
changes to retain for when
the crisis ends

Continue activities to honor
the past

Encourage random acts
of kindness

Leaders need to be physically
present—perfect the art of the
walkaround; communicate in
small groups

Ideally the week 1activities

be in person and typically in

working groups

we have worked during the
crisis. What do people want to
keep, what do they want to
adapt, and what do they want
never o experience again?

Showcase "my isolation
transformation.” Transformation
could be anything—physical,

a new skill. Feature folks

in various communications
vehicles; award swag for
coolest transformation

Prepare to look to the future by
maving the focus of messaging
to new opportunities and
strategic questions rather than
the transition itself (by analogy,
talk about married life rather
than the wedding ceremony)

Monitor the effectiveness of
communication through regular
pulse surveys, probably weekly;
evaluate, adjust

This will ideally be an in-person
event for as many people as
possible, as well as streamed {and
recorded) for those unable to

be present

Zdroj: 2020

insights/communications-get-personal-how-leaders-can-engage-employees-during-a-return-to-

McKinsey, (https://lwww.mckinsey.com/business-functions/organization/our-

work)
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The Boston Consulting Group

BCG operuje ve vice nez 50 zemich svéta a vénuje se poradenstvi v rliznych
aspektech podnikani. Schear a Young (2020) v doporuceni ke krizové komunikaci
v dobé pandemie COVID-19 uvadéji, Ze aby byla komunikace efektivni, méla by
firma pfipravit komunikacni plan, jehoz podstatnou vlastnosti bude flexibilita
a schopnost vyrovnat se s nejistotou. Strategie komunikace by pfitom méla byt
pFipravena pro ruzné vyvoje pandemické krize, jak ukazuje obrazek 9. Autofi apelu;ji
na vedeni podnikl, aby vyjadfovalo solidaritu se stakeholdery, a tim budovalo jejich
dlveéru v danou firmu. Podnik by mél ukazovat, Ze stale sdili stejné hodnoty, které
se nemeéni ani s prodélavanou krizi. Komunikace by méla probihat v jednoduchém,
srozumitelném jazyce, ktery ukazuje lidskost a empatii a je pochopitelny pro Siroké
spektrum stakeholder(. Firma by rovnéz méla komunikovat pfes rizné komunikacni
kanaly podle potieb odliSnych zajmovych skupin. Komunikované informace by mély
byt neustale aktualizovany a zasazovany do spravného kontextu. Podnik by mél
rovnéz nastavit a komunikovat realisticka oCekavani do budoucna tak, aby se
stakeholdefi mohli na dalSi vyvoj mentalnég, financné i emocionalné pfipravit. Autofi

rovnéz upozornuji na potfebu neustale opakovat podstatné informace.

Obrazek 9 Krizovy komunikacni plan dle BCG

Use Purpose, Principles, and Scenarios to Optimize Effective Communications
and Engagement

Purpose and its meaning in the post-crisis period
Communication principles to inform the approach across all phases, messages, and modules

Core creative platform from which all communication originates

Phase 1: Flatten Phase 2: l-‘lﬁ:,t“B
Slow the spread; plan and prepare Facilitate a safe and ambi recovery

A detailed communication

plan includes various < o %) o w 2, © T = <SS
scenarios—each with key o o o] o © o o (=} o) W) o
messages and custom < g 2 s 5 || CAl £
content for target é = g & S 5 3 5 .,.Z; uz; Z
audiences—and enables 8 3 S [ Al 2 2 3 3 3
leaders to choose the

most appropriate module

Source:

Zdroj: BCG, 2020 (https://www.bcg.com/publications/2020/communication-leadership-during-covid-
19)
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Jak ukazuje reSerSe dostupnych zdrojli, kazda konzultantska spolecnost nabizi
na krizovou komunikaci v dobé krize spojené s pandemii nového typu koronaviru
odlisny pohled; v jejich doporu€enich vSak Ize nalézt i ¢etné podobnosti. Shrnuti
poznatkl vybranych konzultantskych spole€nosti a formulaci obecného doporuceni

na jejich zakladé nabizi nasledujici podkapitola.

2.3 Obecné doporuceni k pandemické krizové komunikaci dle

konzultantskych firem

Jak ukazuje predchazejici ¢ast prace, globalné pusobici konzultantské spole€nosti
vydaly rdzna doporuceni ke krizové komunikaci v dobé& pandemie COVID-19, ktera
se vSak v mnohych ohledech shoduji, a to nejenom mezi sebou, ale i s teoretickymi

poznatky, jeZ obsahuje kapitola 1.

Krizova komunikace by méla splfiovat predevSim kritérium pfipravenosti.
Konzultantské spolec¢nosti doporucuji si dopfedu pfipravit komunikaéni &i krizovy
plan, v jehoZ ramci budou rozpracovany jednotlivé scénare, které by mohly v dalSim
vyvoji pandemie nastat. DalSim podstatnym pfipravnhym krokem je analyza
kliCovych stakeholderl a jejich komunika¢nich poZadavkl a potfeb. Nasledna
krizova komunikace, ktera by méla vychazet ze stanoveného komunikacniho planu,
musi byt v zajmu efektivity transparentni, empaticka, jasna a srozumitelna, upfimna
a autenticka, a predevS§im v€asna a cCasta. Obzvlast dulezité je v obtizné
pandemické dobé komunikovat se zaméstnanci, poskytovat jim podporu a udrzovat
je motivované a produktivni. Firmy by rovnéz mély vzit v ivahu, Ze pro pracovniky
dlouhodobé pracujici zdomova muze byt obtizny i navrat na pracovisté, a tedy by
s nimi mély komunikovat i o této problematice. Opomijeni by vSak neméli byt ani
ostatni kliCovi stakeholdefi podniku, mezi které se fadi predevsim obchodni partnefi
Ci zakaznici. Konzultantské spoleCnosti se dale shoduji, Zze krize mize mit
na podniky i pozitivni dopad, a to pfedevSim v pfipadé, Ze budou na krizi a jeji
komunikaci pfedem pfipraveny. Podstatnym aspektem zvladnuti krize je rovnéz
pouceni se zjiz absolvovanych situaci a zapracovani novych poznatkul

do dlouhodobé strategie podnikatelské Cinnosti.

Poznatky z kapitol 1 a 2 jsou dale vyuzity pfi hodnoceni krizové komunikacni
strategie vybraného podniku, jejiz analyze se vénuje kapitola 3
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3 Krizova komunikace ve SKODA AUTO a.s.

Pandemie COVID-19 vyrazné ovlivnila podnikatelské prostfedi, stejné jako
v ostatnich zemich svéta, i v Ceské republice. Na zakladé vladnich opatfeni,
prijatych ve snaze zpomalit Sifeni nové nemoci, musely mnohé podniky ¢aste¢né
Ci zcela preruSit svoji Cinnost a majitelé firem, jejich vedouci i zaméstnanci Celili

nejistoté a obavam z budouciho vyvoje dosud nepoznané situace. Krizova

Zatimco teoreticka Cast prace se vénuje shrnuti teoretickych poznatku aktualnich
autord a formulaci doporu€eni k pandemické krizové komunikaci na zakladé
dostupnych materiali vybranych konzultantskych spole€nosti, prakticka cast
se soustfedi na analyzovani krizové komunikace vybrané firmy, jiz je SKODA AUTO
a.s. Pro jednoho z nejvétsich deskych zaméstnavateld, v jehoz zavodech v Ceské
republice pracuje v souCasné dobé asi 34 000 lidi, se staly razné formy krizové

komunikace kazdodenni realitou, a pravé proto byl tento podnik vybran k analyze.

Kapitola 3 nejprve struéné predstavuje podnik SKODA AUTO a.s., popisuje situaci,
v niz se automobilka v dobé& pandemie ocitla, a rovnéz pfiblizuje funkci
komunikacéniho oddéleni, které se problematikou podnikové krizové komunikace
zabyva. Nasledujici subkapitoly se vénuji externi a interni komunikaéni strategii SA
v dobé pandemie COVID-19 a nasledné zhodnoceni zvolené komunikaéni strategie
na zakladé srovnani s doporu€enimi soudobych autord a konzultantskych
spoleCnosti uvedenych v kapitolach 1 a 2. Zavér prace poskytuje doporuceni

k optimalizaci krizové komunikace vychazejici z téhoz.

3.1 Vymezeni cile vyzkumu a metodika prace

Cilem uskute¢néného kvalitativniho vyzkumu je poskytnout odpovéd na zvolenou
vyzkumnou otazku, jejiz znéni je nasleduijici:

Jakym zptisobem komunikovala SKODA AUTO a.s. pandemickou krizi?

Vyzkumna otazka byla zamérné zformulovana Sifeji, aby mohla prace obsahnout
veskeré zjisténé informace o zvolené strategii krizové komunikace SA v dobé

covidové pandemie.

Za metodiku sbéru dat byl zvolen Castecné strukturovany fizeny rozhovor

s odpovédnou osobou za komunikaci SKODA AUTO a.s. Pfipravené otazky
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k tomuto rozhovoru byly rozdéleny do Sesti tematickych okruhl a kladly si za cil
Zjistit v8eobecné informace o komunika&nim oddéleni SA, dale o existenci (pfipadné
neexistenci) manualu krizové komunikace a jeho obsahu, mife dodrzovani zasad
efektivni krizové komunikace, strategiich interni i externi krizové komunikace a jejich
vyuziti v dobé pandemie COVID-19. Rozhovor se uskutecnil prostfednictvim on-line

nastroje MS Teams a jeho plny pfepis obsahuje pfiloha 2.

Jako doplfujici zdroj informaci pro analyzu externi krizové komunikace SA byly uZity
oficialni weboveé stranky automobilky, pfedevsim pak sekce Novinky, ktera obsahuje
aktualni informace pro média &i dal$i zajemce, a rovnéz stranka SKODA Storyboard
se sekci Media Room, jez poskytuje médiim tiskové zpravy, fotografie €i videa
k dalSimu pouziti. Jako podpora pro analyzu interni podnikové komunikace byl
vyuzit Casopis Odborai vydavany odbory KOVO, vnémzZ jsou pravidelné
uvefejiovany informace o vyvoji krizové situace SKODA AUTO spojené

s pandemickou krizi.

Ke zpracovani a vizualizaci informaci ziskanych prostfednictvim interview byla uZita
frekvenéni tabulka s kodovanim dle Hendlovych doporuceni ke kvalitativnim
metodam vyzkumu, jejimz cilem je rozkryt ziskana data smérem Kk jejich
interpretovani (Hendl, 2016). Na zakladé otazek, které byly respondentovi polozeny,
a ziskanych odpovédi bylo vytvofeno dvacet kédi pokryvajicich rizna probirana
témata, a nasledné byla v textu pfepsaného rozhovoru zjiStovana Cetnost jejich
vyskytu. Tato analyza pomohla k pochopeni klicovych otazek krizové komunikace
SA v dobé pandemie COVID-19.

Ziskané a utfidéné informace byly nasledné porovnany s vystupem reSerSe
dostupnych aktualnich zdroju uvedené v teoretické €asti prace. Srovnani umoznilo
zhodnotit, zda krizova komunikaéni strategie SA odpovida doporuéenym zasadam
spravné komunikace v krizi dle vybranych autori a konzultantskych spole¢nosti,
zda je vhodnym zpusobem nastaven krizovy komunikacni plan, jestli jsou o vyvoiji
situace v€as informovani vSichni stakeholdefi, zda se ke komunikaci uZivaji
odpovidajici kanaly a jestli o nich stakeholdefi védi a maji k nim pfistup. Souhrn
shromazdénych informaci souvisejicich s touto problematikou poskytuje odpovéd
na stanovenou vyzkumnou otazku. Na zakladé srovnani soudobé teorie s realitou

ve SKODA AUTO doslo rovnéz k odhaleni nedostatkd krizové komunikace. Zavér
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prace tedy poskytuje doporuceni k optimalizaci pro komunikovani pokracuijici krize

spojené s COVID-19, pfipadné dalSich budoucich krizi.

3.2 SKODA AUTO, jeji situace v dobé pandemie a krizova komunikace

SKODA AUTO a.s. je &eska automobilka s vice nez stopétadvacetiletou tradici,
ktera své vozy prodava ve vice nez 100 zemich svéta. Hlavni zavod sidli v Mladé
Boleslavi, pfitemz v CR se nachazeji i dva pobo&né zavody, a to ve Vrchlabi
a v Kvasinach. Vozy SKODA se v8ak vyrabéji i za hranicemi Ceské republiky, jak
ukazuje obrazek 10. V souCasné dobé nabizi ¢eska automobilka devét riznych
modelovych fad osobnich voz(: FABIA, RAPID, SCALA, OCTAVIA, SUPERB,
KAMIQ, KAROQ, KODIAQ a ENYAQ iV. Zakaznikim se nabizi Siroké spektrum
vybav a konfiguraci, ¢imz je dosahovano znacné personalizace nabizenych
produktli (SKODA AUTO, 2021; SKODA Storyboard, 2021).

Obrézek 10 Vyroba vozii SKODA ve svété
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Zdroj: SKODA Storyboard, 2020 (https://www.skoda-storyboard.com/cs/skoda-svet-cs/za-oponou-

cs/kde-vsude-je-skoda-auto-doma/)
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Historie automobilky saha do roku 1895, kdy Vaclav Laurin a Vaclav Klement
oteviraji podnik na opravu a vyrobu jizdnich kol. O tfi roky pozdéji prechazeji
na vyrobu motocykld a v roce 1905 vyrobi prvni automobil se jménem Voiturette.
Ve 20. letech 20. stoleti spoji podnik Laurin & Klement své sily se Skodovymi
zavody v Plzni, pfiéemz automobily zadinaji pouzivat znaéku SKODA a logo
okfidleného Sipu, jehoz upravenou formu nesou vozy Ceské automobilky dodnes.
Dal$im dilezitym milnikem se pro SA stava pocatek 90. let minulého stoleti, kdy se
podnik stane sougasti koncernu Volkswagen (SKODA AUTO, 2021).

Cesky automobilovy vyrobce se v prilb&hu své vice nez staleté existence setkal
s mnohymi naro¢nymi situacemi, v€etné obou svétovych valek; pocatek roku 2020
pro n&j vsak pripravil vyzvu, ktera se nepodobala nicemu z toho, ¢im si automobilka

v minulosti pro$la.

Onemocnéni COVID-19 se do Ceské republiky rozsifilo poéatkem bfezna 2020,
a v navaznosti na vyhlaseni nouzového stavu 12. bfezna dochazi o necely tyden
pozdé&ji k zastaveni vyroby ve véech &eskych zavodech automobilky SKODA AUTO.
VétSina zaméstnancu s vyjimkou téch, ktefi zajiStuji nezbytné nutné c&innosti,
zustava od 18. bfezna, 22 hod. doma s nahradou mzdy ve vySi 70 % primérného
vydélku, ktera od 30. bfezna vzroste na 75 %. Zaméstnanci dostavaji informaci,
Ze provoz by mél byt obnoven po 5. dubnu. Zbyvaijici pracovnici, ktefi se staraji
0 zajiSténi nezbytné nutnych Ccinnosti, se potykaji s nedostatkem rousek
a desinfekci, a néktefi zaméstnanci odmitaji dodrzovat nastavena opatieni, coz
vyusti v zavlegeni nemoci do Parts Centra v Mladé Boleslavi (Skodovacky Odborar
¢. 11 a 12, 2020).

Vzhledem k nepfiznivému vyvoji epidemiologické situace v Ceské republice
dochazi k odsunuti terminu obnoveni provozu postupné na 14., 20. a 27. dubna.
Koncem dubna dojde k obnoveni vyroby z 50 %, pfiCemz jsou zruSeny no¢ni smény
a zameéstnanci museji dodrzovat pfijata hygienicka opatieni. Vyvstava problém
s preshrani¢nimi pracovniky a povinnym testovanim na hrani¢nich pfechodech — je
rozhodnuto, Ze polskym pendlerim budou testy na zjiStovani nakazy COVID-19
hrazeny. VSem zaméstnancim jsou bezplatné rozdavany hygienické ochranné
pomucky (Skodovacky Odborar &. 14-17, 2020).
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Od kvétna dochazi k pozvolnému zlepSovani situace a postupné se obnovuje
i vétSina zruSenych smén, ovéem za stalé platnosti hygienickych opatfeni. Ukazuje
se, ze odbyt koncernu VW klesl mezirocné o 40 % a nékteré zahranicni pobocky
byly nuceny pfistoupit k propousténi zaméstnancd (Skodovacky Odborar &. 18-21,
2020).

Léto pfinasi postupné rozvolfiovani. SA pfisla v prvnim &tvrtleti roku 2020 cca
o &tvrtinu produkce, nicméné poptavka po vozech se zadina zvy$ovat (Skodovacky
Odborar €. 24 a 25, 2020). S pfichodem podzimu se v8ak situace opét zhorsuje.
Ve snaze zamezit Sifeni noveého typu koronaviru v ramci podniku se opét zpfisnuji
hygienicka opatfeni, ve vyrobé se zavadé€ji dodateCné prestavky na sanitaci
a zaméstnanci, jimZ to povaha prace umoznuje, pfechazeji na home office. Ackoliv
roste poéet nakaZenych pracovnikl, situace ve SA zlstava pod kontrolou.
Prohlubuji se vS8ak ekonomickeé potiZze spojené s pandemii a pfijatymi opatfenimi —
v z&fi 2020 &ini ztrata SKODA AUTO v CR jiz 163 000 voz( (Skodovacky odboréaf
¢. 26-46, 2020).

PocCatkem ledna 2021 se Ceska automobilka zacina pfipravovat na hromadné
oCkovani zaméstnancu. Nadale dochazi k odstavkam vyroby a ruSeni smén —
nejedna se vSak jiZ jen o potize spojené s nakazou a nemocnymi zaméstnanci, ale
také o problémy spojené s nedostatkem nékterych dili. Nedostatek Cipu, které se
uzivaji ve znatném mnozstvi k vyrobé elektronické vybavy vozu a bez nichz
automobily nelze kompletovat, vyznamnym zpusobem ovliviiuje cely koncern VW
(Skodovacky Odboraf &. 1-5, 2021). V prdb&hu jara 2021 se nedostatek
polovodiCovych  souCastek stava globalnim problémem celosvétového
automobilového primyslu a mnohé automobilky se dostavaji do situace, kdy
nemohou uspokojit rostouci poptavku po svych produktech, protoze bez Cipu

nemohou vyrobené vozy dokongit. SA je tak nucena rusit dal$i smény.

Pandemie nemoci COVID-19 a globalni ekonomicka krize, kterou rozsifeni nového
typu koronaviru zpuasobilo, klade zvySené naroky na krizovou komunikaci podnikd,
a to predevSim smérem dovnitf, tedy hlavné k zaméstnancim. Ackoliv krizova
komunikace ve SKODA AUTO neni vyhrazena konkrétnimu pracovnikovi
¢i oddéleni a do zna¢né miry se ji musi zabyvat vétSina utvard napfi¢ celou
automobilkou, za stézejniho nositele krizové komunikace Ize povazovat

komunikaéni oddéleni.
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Jak uvedI respondent ze SA, komunikaéni oddéleni sestava ze dvou pododdéleni —
oddéleni komunikace podniku GKU a komunikace produktu GKP. Komunikace
podniku se zabyva jak interni komunikaci, tedy komunikaci se zaméstnanci, tak
externi komunikaci, tedy komunikaci s médii a Sirokou vefejnosti. Na oddéleni
komunikace pracuje celkoveé asi tficet zaméstnancu, pfi¢emz 13 z nich zastava roli

tiskového mluvéiho.

Tabulka 2 reprezentuje frekvenéni analyzu provedeného rozhovoru se zastupcem
oddéleni komunikace SA a shrnuje nejéast&ji zmifiovana témata, ktera Ize
povazovat za kliCova v pochopeni pFistupu Ceské automobilky ke krizové

komunikaci.

Tabulka 2 Frekvenéni analyza dat ziskanych prostrednictvim rozhovoru

Kéd Vyskyt

Krizovy plan 79, 86

Spoluprace mezi oddélenim komunikace a
dal$imi oddélenimi 30, 121,199, 205, 271

Nedostatek kapacity 65, 82

Obvyklé postupy/procesy v komunikaci 41, 107, 114, 122, 210

Nositelé krizové komunikace 5, 14, 52, 58, 68, 191

Zasady krizové komunikace 90, 105, 111, 120, 126, 128, 132
Interni komunikace 13, 38, 76, 197
Externi komunikace 13, 35, 57, 77, 190

Komunikace spojena s pandemii COVID-19 | 16, 75, 229, 241, 307

Struktura oddéleni komunikace 9, 49, 146

Zpétna vazba ke komunikaci 247, 252, 259, 263

Spoluprace s odbory 279
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GDPR 181

Zmény v postupech 20

Spoluprace s koncernem VW 97

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak vyplyva ztabulky 2, v prubéhu rozhovoru bylo diskutovano celkem dvacet
témat, pficemz nejCastéji respondent hovofil o komunikacnich nastrojich, zasadach
krizové komunikace a nositelich krizové komunikace. Za dal$i vyznamna témata Ize
povazovat spolupraci mezi oddélenim komunikace a dalSimi oddélenimi, obvyklé
postupy a procesy v komunikaci, komunikaci spojenou s pandemii COVID-19 a dale
interni a externi komunikaci. Pfehled Cetnosti vSech diskutovanych témat ukazuje

obrazek 11.

Obrézek 11 Cetnost diskutovanych témat na zékladé frekvenéni analyzy

Cetnost vjskytu

. . Témata
(v jednotkach) emd
7 Komunikaéni Zasady krizové
nastroje komunikace
Nositelé krizové
1] )
komunikace
Spolvupréfce mezi Obvyklé Komun]kace
oddélenim - i spojend s
5 i postupy/procesy Externi komunikace -
komunikace a v komunikaci pandemii
daliimi oddélenimi CovVID-19
4 Interni komunikace Zpetna.\raz?a ke
komunikaci
3 Struktu.ra oddélen Intenzita komunikace
komunikace
2 Krizovy plan Nedostatek kapacit Nepiedvidatelnost
. Spolupra
Spolupréace s Péfe o zaméstnance Skoleni v oblasti Zmény v poluprace
1 . ) s koncernem GDPR
odbory v dobé COVID-15 komunikace postupech VW

Zdroj: vlastni zpracovani

VySe uvedena témata jsou dale rozvedena v podkapitolach 3.3 a 3.4, které
se postupné vénuji analyze externi a interni komunikaéni strategie SA na zakladé
informaci ziskanych nejen zrozhovoru, ale rovnéz z materiald dostupnych
na webovych strankach podniku a odbori KOVO. Subkapitola 3.5 se potom

soustfedi na zhodnoceni zvolené strategie SA prostfednictvim srovnani praxe
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podniku s postupy doporu€ovanymi soudobymi autory a konzultantskymi

spolecnostmi.

3.3 Externi komunikaéni strategie SKODA AUTO a.s. v dobé
pandemie COVID-19

Externi komunikace, kterou méa v podniku SA na starost oddéleni komunikace, je
chapana jako pfedavani informaci vné podniku, a to médiim i celé vefejnosti.
Hlavnimi nastroji externi komunikace jsou tiskové zpravy, fotografie, videa
Ci infografiky, které se zvefejiiuji v elektronickém formatu na webovych strankach
SKODA AUTO. Od papirové podoby tiskové zpravy se ustupuje. Data v elektronické
podobé jsou globalné dostupna komukoliv, kdo navstivi web podniku, pficemz
tiskové zpravy se rovnéz zasilaji zajemcim e-mailem — ti, ktefi chtéji dostavat
aktualni informace o SA, mohou na webu zadat svoji e-mailovou adresu.
V souvislosti s kontaktovanim externich stakeholder( zminil respondent otazku
Obecného nafizeni o ochrané osobnich udaju, znamého pod zkratkou GDPR, které
neumoznuje podniku rozesilat informacni e-maily na vSechny kontakty, které ma
k dispozici. Zadanim e-mailoveé adresy do pfisludné kolonky na webovych strankach
poskytuje adresat souhlas se zasilanim téchto novinek — bez jeho souhlasu neni
jeho kontaktovani mozné. Za podstatny komunikaCni nastroj Ize povazovat také
ucet SA na Twitteru, ktery se intenzivné vyuziva a fadi se mezi nejrychlej$i varianty
komunikace. Ze socialnich siti jsou dale vyuzivany Facebook, Instagram a LinkedIn,
SA disponuje také vlastnim kanalem na YouTube. Veskera sdéleni jsou navic
prekladana do anglického a némeckeého jazyka, aby byla dostupna Sirokeé verejnosti

i za hranicemi Ceské republiky.

Médiim i vefejnosti je dostupna Ffada informaci na oficialnich webovych strankach
SA, které Ize najit pod doménou www.skoda-auto.cz. Do sekce ,Novinky* se
zajemce dostane bud v nabidce ,O spolecnosti, ktera se nachazi v horni listé
uvodni stranky, anebo pfimo na uvodni strance, kde jsou k dispozici také odkazy na
ucty na pfislusnych socialnich sitich. V sekci ,Novinky“ je pod seznamem
nejnovéjsich &lanki uveden i odkaz na stranku SKODA Storyboard (samostatné
dostupna na www.skoda-storyboard.com), ktera nabizi aktuality rozdélené do sekci
podle jejich obsahu, napf. motorsport, eMobilita nebo jednotlivé modely. Na strance

SKODA Storyboard se nachazi také sekce pro média zvana ,Media Room*, kde
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jsou zurnalistiim k dispozici tiskové zpravy, nejnové;jsi ¢lanky &i fotografie a videa
k volnému pouziti. Web podniku Ize povazovat za pfehledny, navstévnik se v ném
snadno orientuje a k dispozici ma skute¢né aktualni informace — SA zvefejiiuje

novinky na denni bazi.

VSechny vySe uvedené komunikaéni kanaly hraji dulezitou roli také pfi vypuknuti
krize. Respondent uved|, Ze krizova komunikace SA se Fidi obecné platnymi pravidly
krizové komunikace. Pfi zaznamenani vznikajici krize poskytuje firma médiim
a vefejnosti ihned alespori zakladni sdéleni, a to i v pfipadé, Zze pracovnici
momentalné nejsou schopni uvést k danému problému nic konkrétniho — v takové
situaci informuje komunikacni oddéleni externi stakeholdery, Ze v tomto okamziku
nedokaze situaci okomentovat, nicméné uvefejni prohlaseni hned, jakmile to bude
mozné. Jakékoliv sdéleni tedy vzdy odpovida aktualni znalosti problému,
komunikace je transparentni a upfimna. Zaroven nevznikaji Casové mezery
po prvnim uvefejnéném prohlaseni — SA dba na pravidelnou aktualizaci informaci.
Respondent upozoriuje také na peclivy vybér uvefejfiovanych zprav — vzdy je tfeba
uveést jen takovou informaci, ktera je jednoznacna a ovéfena, nejasné a nejisté
informace se neuvadéji. Média totiz kazdy obdrzeny udaj povazuji za fakt, a pokud
by podnik uvefejnil sdéleni, které by se pozdéji ukazalo jako neplatné, mohlo by to

mit negativni vliv na image firmy.

Efektivni krizova komunikace také souvisi s osobnosti a schopnostmi tiskovych
mluvé&ich. SA disponuje na t&chto pozicich zkudenymi pracovniky, ktefi pravideln&
prochazeji tréninky a Skolenimi tak, aby dovedli spravné vystupovat pfed novinafi,
kamerou apod. Tito tiskovi mluv€i, a s nimi celé oddéleni, dba na konzistentnost
informaci v ¢ase i mezi jednotlivymi pracovniky oddéleni komunikace. VSechna
sdéleni se ukladaji na sdileny disk, ke kterému maji pfistup vSichni odpovidajici
zameéstnanci, pfiCemz data jsou archivovana v Case a upresinuji se nebo rozsifuji
podle aktualni situace. Pracovnici se v ramci oddéleni komunikace vzajemné
informuji a dochazi rovnéz ke schvalovani sdéleni v ramci dané hierarchie tak, aby
se zajistilo, ze vSichni maji k dispozici stejné, aktualni informace. Pfi tvorbé
jednotlivych sdéleni probiha intenzivni komunikace s odbornymi utvary, aby sdéleni
odpovidala skute€nosti, pfiCemz se pracovnici snazi i slozité technické problémy
vyjadfit struéné a jasné. Respondent vSak podotyka, Ze vice €asu, neZ samotna

tvorba prohlaseni, zabere proces jeho schvalovani.
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Zasadni sdéleni jsou konzultovana také s koncernem VW, do né&jz SA patti. Za timto
ucCelem existuje stanoveny proces, jehoz soucasti jsou kontakty na odpovédné
osoby. Ty je tfeba s navrhem sdéleni oslovit a jejich povinnosti je se k nému vyjadfit
co nejrychleji; InGty k vyjadfeni se stanovuji v hodinach. U dulezitych sdéleni tedy
plati, Ze je tfeba vyjasnit, zda jsou v souladu s tim, co komunikuje Volkswagen

Group jako celek.

Krizova komunikace nabyla na dulezitosti v kontextu rozSifeni nemoci COVID-19.
Po propuknuti pandemie spojené s novym typem koronaviru vznikl ve firmé tzv. anti-
covid tym, jehoz soucasti je také komunikaCni oddéleni, které komunikuje vné
podniku aktuality tykajici se této problematiky, pfedevSim pak informace
o pfijimanych opatfenich k zamezeni S$ifeni nemoci v podniku a ochrané
zaméstnancil. SA pravidelné zvefejfiuje informace prostfednictvim vSech vyse
zmifovanych komunikacénich kanall, zajemci o zodpovézeni konkrétniho dotazu se
na podnik mohou obracet e-mailem. SA novinafdm rovn&z poskytla moznost
pokladat otazky a ziskat odpovédi béhem on-line medialni konference, ktera
probéhla 28. kvétna 2021 za G&asti vybranych predstavitell SKODA AUTO a jejiz
zaznam je k dispozici na webu (SKODA Storyboard, 2021).

V dobé krizové komunikace je vSak potfeba komunikovat nejen s médii a verejnosti,
ale predevsim s internimi stakeholdery podniku. O strategii SA v této oblasti

pojednava subkapitola 3.4.

3.4 Interni komunikaéni strategie SKODA AUTO a.s. v dobé pandemie
COVID-19

Mg viv s

ve SKODA AUTO zaméstnanci. Pokud by se totiZ v podniku nemoc zadala
nekontrolovatelné $ifit, mohlo by dojit k zastaveni vyroby, a proto podnik dba
na ochranu zdravi pracovnikl pfijimanim rdznych bezpecnostnich opatfeni,
o kterych je tfeba zaméstnance pravidelné a vhodnym zpusobem informovat.
Dostatek aktualnich informaci o soucasné situaci a jejim pfedpokladaném vyvoiji
muze také snizit pocity nejistoty a strachu zaméstnancu, a tedy pecovat i o jejich

psychické zdravi.

Komunikace se zaméstnanci v dobé& koronavirové pandemie probiha velmi

intenzivné, v pfipadé potfeby az nékolikrat denné. Aby mohli byt o aktualitach

55



informovani vSichni pracovnici, uzivd SA celou fadu komunikaénich néastrojl, jak
v elektronické podobé, tak v podobé tisténé. K poskytovani informaci pracovnikum,
ktefi nemaiji pfistup k pracovnim pocitaclim nebo sluzebnim telefonim (jedna se
predevSim o zaméstnance pracujici ve vyrobé&), se uzivaji dvé tisténa periodika —
SKODA Mobil, mé&siéné& vychazejici noviny pro zaméstnance, a tydenik, ktery
vychazi kazdy Cctvrtek a je dostupny i v elektronické podobé. StéZzejnim
elektronickym nastrojem je vnitropodnikovy intranet, kde se pravidelné zvefejnu;ji
v8echny aktuality. Rozesila se také newsletter, aktuality se promitaji napf. na TV

obrazovky umisténé napfic¢ podnikem.

V pandemické krizové komunikaci je podstatnym komunikacnim nastrojem také
rozesilani sms zprav pracovnikim. V zacatcich koronavirové pandemie, kdy doslo
k uzavieni Ceskych provozu, ztratil podnik kontakt s vice nez dvéma tfetinami
zaméstnancu, tudiz se zaméfil na sbér soukromych telefonnich Cisel tak, aby mohl
kontaktovat i zamé&stnance bez sluZzebniho telefonu. SA se podafilo ziskat kontakty
na vétSinu zaméstnancl vcéetné preshrani¢nich pracovnikll z okolnich zemi,
a doposud bylo pracovnikim rozeslano vice nez 50 sms. Zpravy je rovnéz mozné
do velké miry individualizovat, takze pracovnici obdrzi vzdy relevantni informace,

které se tykaji oddéleni €i mista, kde pracuji.

Béhem prvni uzavirky vyroby v roce 2020 vytvofila firma VIMEO kanal jako dalSi
z nastroju interni komunikace, kam se nahravaji videa s nejpodstatnéjSimi
informacemi nebo tipy. Na zaméstnaneckém portale rovnéz vznikla samostatna
sekce vénovana koronavirové situaci ke zvySeni prehlednosti zvefejiiovanych
aktualit. V pfipadé, Ze zaméstnanci maji otazku, na kterou nemohou najit odpovéd
v zadném z dostupnych informacnich zdrojd, mohou své dotazy posilat e-mailem

nebo sms zpravou, pficemz odpovéd dostanou obvykle jesté tentyz den.

Na zakladé vySe uvedeného Ize vyvodit, ze kazdy zaméstnanec ma k dispozici
alespon néktery z Siroké a rGznorodé nabidky komunikacnich kanall, takze se
ke vdem dostavaji vS8echny podstatné informace, nejen v obdobi krize. Zpétnou
vazbou jsou pro oddéleni komunikace v dobé pandemie pfedevSim otazky, které
jim zaméstnanci posilaji. Zpétna vazba souvisejici s €innosti oddéleni komunikace
je ziskavana i systematicky — jednou za urcité obdobi, obvykle za rok nebo za dva
roky, se provadi priizkum &tenosti asopisu SKODA Mobil, prostfednictvim kterého

oddéleni komunikace zjistuje, kolik lidi jej Cte, jak hodnoti jeho obsah, kvalitu
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informaci apod. Pravidelné, na denni nebo tydenni bazi, dochazi také
k vyhodnocovani ¢&tenosti elektronickych informaénich kanall prostfednictvim

dostupnych analytickych nastroja.

Oddéleni komunikace vSak nezajistuje veSkerou komunikaci se vSemi zaméstnanci.
Soustfeduje se predevSim na informovani vedoucich pracovnikl, v jejichz
kompetenci je dale informovat své podfizené. Vedouci pracovnici jsou tedy

zodpovédni za to, Ze se dana aktualita dostane ke vSem zaméstnancum.

Pfi krizové komunikaci v dobé pandemie COVID-19 hraje vyznamnou roli také
odborova organizace KOVO. Vétsina zaméstnancl je jejimi Cleny, a navic se mnoha
rozhodnuti s odbory projednavaiji, takze je odborova organizace dobfe informovana
o vS8ech aktualitach. Odbory rovnéz disponuji viastnimi komunikacnimi kanaly, tudiz
odsouhlasena rozhodnuti sdileji vlastnim zpusobem. Je tedy mozné oslovit i ty
zaméstnance, ktefi by ostatnim komunika&nim nastrojim nevénovali dostate¢nou
pozornost. V kazdém oddéleni pusobi zastupce odborové organizace, a v pfipadé,
Ze tato osoba komunikuje totéz co podnik, posiluje tim spoleéné sdéleni. Lze tedy
shrnout, Ze pokud je dané sdéleni komunikovano podnikem i odbory, komunikace
se stava efektivngjsi.

Koronavirova pandemie vSak nevyzaduje jen efektivni krizovou komunikaci, ale také
péci o zaméstnance. V provozech se pravidelné distribuuji hygienické pomacky jako
napf. rousky nebo dezinfekce, a pracovnikim jsou k dispozici lékarské sluzby.
V aredlu SKODA AUTO v Mladé Boleslavi se nachazi i poliklinika, kde mohou
zaméstnanci najit nejen praktické lékare, ale i rGzné specialisty. V pfipadé
psychickych problém0 maji pracovnici moznost kontaktovat psychology

a zkonzultovat s nimi jakékoliv potize telefonicky nebo pfi osobni schuzce.

Do skupiny internich stakeholderll se vSak fadi nejen zaméstnanci, ale také
obchodni partnefi. S nimi oddéleni komunikace v kontaktu neni — tento druh
komunikace, potazmo krizové komunikace, zajiStuji jednotliva oddéleni, ktera
s danym obchodnim partnerem spolupracuiji, pfipadné oddéleni nakupu. Oddéleni
komunikace poskytuje ostatnim utvarm napfi¢ firmou podporu pfi predavani
informaci. Bézné tedy probiha intenzivni komunikace mezi komunika&nim
oddélenim a ostatnimi oddélenimi, kdy se pracovnici jinych utvara ujistuji, které

informace mohou obchodnim partnerim sdélit. Respondent ze SA uvadi, Ze je
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obvykle odkazuje na pfislusné sekce webovych stranek podniku, nebot vSechny

zvefejnéné informace mohou byt volné Sifeny.

Jak vyplynulo z rozhovoru, zastupce komunikacniho oddéleni povazuje krizovou
komunikaci za efektivni a pfi zpétném pohledu na zvolenou strategii nemysli, ze by
bylo tfeba cokoliv ménit. Problémem je v8ak nepredvidatelnost dalSiho vyvoje
pandemické, a stim souvisejici ekonomické krize. PotiZze s urCenim budouci
situace jsou jednou z hlavnich pfi¢in neexistence krizového komunikac¢niho planu,
tedy databaze znalosti a zkuSenosti ve formé& manualu. Respondent uvadi, Ze
vzhledem k vysoké proménlivosti krizi, kterymi podnik prochazi, at uz v dobé
koronavirové pandemie nebo mimo ni, jejich unikatnosti a neopakovatelnosti,
nedisponuje oddéleni kapacitou k tomu, aby se mohlo vytvofeni planu vénovat.

Uvadi vSak, Ze by bylo vhodné jej mit.

Nasledujici podkapitola se vénuje zhodnoceni krizové komunikaéni strategie v SA

na zakladé poznatku z teoretické Casti této prace.

3.5 Zhodnoceni zvolené komunikaéni strategie SKODA AUTO a.s.

Predchozi podkapitoly pfedstavuji zptisob, jakym se komunika&ni oddéleni SKODA
AUTO stavi ke krizové komunikaci v dobé pandemie COVID-19, ale i ke komunikaci
se stakeholdery obecn&. Oddéleni komunikace SA ma na starost predevdim
komunikaci vné podniku, tedy k médiim a vefejnosti, a souCasné se vénuje
komunikaci se zaméstnanci prostfednictvim Siroké Skaly komunikacnich kanald.
Lze uvést, Ze zinternich stakeholderl dale udrzuje komunikaci s vlastnikem
podniku, tedy VW Group, nicméné v jeho kompetenci neni komunikace
s obchodnimi partnery, o niz se staraji jednotlivé odborné utvary napfi¢ podnikem

nebo oddéleni nakupu.

Na zakladé rozhovoru se zastupcem oddéleni komunikace a analyzy webovych
stranek Ize shrnout, Ze se krizova komunikace automobilky SKODA AUTO fidi
vSeobecné platnymi pravidly, doporuCovanymi vétSinou autorld citovanych
v teoretické Casti této prace. Podnik jedna proaktivné, tedy snazi se zvefejfiovat
informace o vzniklé krizi nebo s ni souvisejici co nejdfive a pribézné uvefejnéna
sdéleni aktualizovat. Neumoznuje tedy vznik pfilis dlouhych ¢asovych mezer mezi
prvnim oznadmenim a podrobng&j§im sdélenim. Oddéleni komunikace SA také

vénuje znacnou pozornost sestavovani sdéleni tak, aby bylo srozumitelné, jasné
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a stru¢né. Vyuziva pfitom informace od odbornych atvard, kterych se dana situace
tyka, pficemz je zaroven usmeérnuje, aby napf. v pfipadé slozitych technickych
problému nebylo vytvofené prohlaseni pfilis dlouhé a komplikované. Komunikace je
transparentni a upfimna, sdéleni vzdy odpovida aktualni znalosti dané situace.
Zaroven se vSak podniku osvédcilo nesdélovat pfili§ mnoho informaci, obzvlasté
téch, které nejsou zcela ovérené; komunikuji se vzdy jen jednoznacna a podlozena
fakta. Mezi dalSi z dodrzovanych zasad se fadi také konzistentnost krizové
komunikace, a to jak konzistentnost sdéleni jednotlivych mluvci, tak konzistentnost
v Case. Oddéleni komunikace za ucelem zajisténi konzistentnosti vyuziva sdileny
disk, kam se umistuji vSechna sdéleni, tudiz k nim maji odpovidajici pracovnici
snadny pfistup. Kli¢ova sdéleni se navic konzultuji i v ramci stanoveného procesu
s VW, takze je zajiSténa konzistentnost i napfi¢ koncernem. Formovani kazdého
prohlaseni potom podléha také schvalovacimu procesu uvnitf podniku, tudiz

komunikace je pfedem promyslena a naplanovana.

K externi krizové komunikaci v dobé& pandemie COVID-19 jsou vyuzivany
odpovidajici komunika&ni nastroje. SA zvefejiiuje vSechny aktuality, tiskové zpravy,
fotografie, videa & infografiky na oficialnich webovych strankach a SKODA
Storyboard. Hojné se také ke komunikaci s externimi stakeholdery uzivaji ucty na
nékolika socialnich sitich, které umoziuji informovat rizné cilové skupiny. Mnozstvi
komunikacnich kanall je tedy dostacujici, webové stranky i Ucty v socialnich

meédiich jsou pravidelné aktualizovany.

Webové stranky a sekce pro média pusobi pfehledné a snadno se v nich zorientuje
i osoba, ktera s nimi nikdy dfive nepracovala. Obrazek 12 ukazuje uvodni stranku
sekce pro média na SKODA Storyboard. Lista umisténa v horni &asti stranky
umoznuje rychlou orientaci v publikovanych materialech. Kromé tiskovych zprav tu
zurnalista najde i tiskové mapy, které nabizeji pfehled informaci tykajicich se zvlast
kazdého nového modelu, a dale fotografie Ci videa k volnému pouZiti nebo odkaz
na tzv. SKODApedii, ktera poskytuje vysvétleni k riznym odbornym termindim, napf.
k jednotlivym asistenénim systémum nebo interiérovym vybavenim vozu. V pravé
asti je umisténa ikonka pro vyhledavani pozadovanych témat. Uvodni stranka dale

odkazuje na aktuality, nejnovéjsi uvefejnéné tiskové zpravy, fotografie &i videa.

59



Obrézek 12 Uvodni stranka SKODA Storyboard, sekce Media Room

Media Room

‘f;‘ SKODA Storyboard  miskove zerivy TISKOVE MAPY MODELY FOTO  VIDEO SPOLEENOST SKODAPEDIA

Nova SKODA KAROQ — Svétova premiéra — Tiskova ————— W .
mapa NEW BROCUREMENT" jeSte vice

30. 1. 2021

) The updated #SkodaKaroq not only features a more refined #design language, the compact #SUV from the #Czech Republic now also comes with #sustainable mab \/

TISKOVE ZPRAVY Vie >

Shuzba sdilenych skiitrii BeRider od
spolecnosti SKODA AUTO DigiLab

SKODA AUTO podporuje univerzalni
ekosystém pro firemni flotily

Digitalni prezentace modernizovaného
vozu SKODA KAROQ se uskutecni 30.

26. 11. 2021

Zdroj: SKODA Storyboard, 30. 11. 2021 (https://www.skoda-storyboard.com/cs/media-room/)

Zvefejiiované tiskové zpravy rovnéz splnuji kritéria zminovana v pfiruckach PR.
Obrazek 13, umistény na nasledujici strance, ukazuje uryvek z pfikladu tiskové
zpravy souvisejici s pandemii COVID-19. Tiskova zprava je stru¢na a prehledna
s jasné danou strukturou. Titulek vystihuje obsah tiskové zpravy a zvyraznény
uvodni odstavec, uvozeny domicilem, pfedstavuje shrnuti celého textu spolu
se tfemi odrazkami se stéZejnimi informacemi. Text je navic doplnén o fotografii

odpovidajici tématu tiskové zpravy.

V dobé pandemie uskuteCnila automobilka také nékolik virtualnich tiskovych
konferenci, v ramci nichZ se mohli zajemci z fad médii dotazovat zastupcl podniku.
Na pfipadné dotazy odpovida oddéleni komunikace také prostfednictvim e-mailu,
a to vétsinou jesté tentyz den. Kontakty pro média jsou dostupné rovnéz na SKODA

Storyboard.
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Obrazek 13 Vystrizek z tiskové zpravy

10. 8. 2020

SKODA AUTO pfijima opatFeni proti moznému nakazeni COVID-19

» Cilem preventivnich kroku je efektivni ochrana i pfed nakazenim COVID-19 po navratu z
celozavodni dovolené

» SKODA AUTO nabizi ve spolupraci se zdravotnickymi partnery PCR-testy pro své zaméstnance

» Rozsahla hygienicka a bezpecnostni opatieni k minimalizaci nebezpeci nakazeni plati v celém podniku od
obnoveni vyroby 27. dubna 2020

Mlada Boleslay, 10. srpna 2020 - Za tGi¢elem co nejlepsi ochrany &stnancu po navratu z celozavodni
dovolené SKODA AUTO piijala spoleéné se socialnim partnerem, Odbory KOVO, preventivni opatieni pred
nakazenim virem COVID-19. Opatieni, ktera budou uplatnéna ve véech tiech ¢eskych vyrobnich zavodech, maji
zabranit fetézovému Sifeni nakazy, pokud néktery zaméstnanec podniku onemocni koronavirem COVID-19.

Zdravi zaméstnancu je pro automobilku nejvyssi prioritou.

Ve spolupraci se zdravotnickymi partnery nabizi SKODA AUTO svym zamé&stnanc(im takzvané PCR-testy. Jsou k
dispozici za prislusny poplatek predevaim pro ty zaméstnance, ktefi se vraci z rizikovych oblasti do Ceské republiky
a musi se nechat testovat. Soucasné je tato moznost dostupna také pro zaméstnance podniku, ktefi svou dovolenou
travili v nerizikové oblasti, ale presto chtéji vyloucit podezieni nakazy. Kdo mél prokazatelné kontakt s nakazenou
osobou, nebo sam vykazuje symptomy, je nabadan, aby vyuzil testovani zdarma oficialni cestou pres Krajskou
hygienickou stanici, nebo svého praktického lékare.

Zdroj: SKODA  Storyboard, 2020 (https://www.skoda-storyboard.com/cs/tiskove-zpravy-
archiv/skoda-auto-prijima-opatreni-proti-moznemu-nakazeni-covid-19/)

Z vySe uvedeného lze vyvodit, ze externi krizova komunikace podniku se Fidi
vS8eobecné platnymi zasadami pro krizovou komunikaci a lze ji povazZovat

za efektivni. SA vyuziva vhodné komunikaéni kanaly a reaguje na dotazy vefejnosti.

V dobé koronavirové pandemie hraje vyznamnou roli také krizova komunikace
interni, které vénuje oddéleni komunikace SA velkou pozornost. Se zaméstnanci
komunikuje prostfednictvim velkého mnoZstvi riznorodych komunikaénich kanalu
tak, aby mohla potfebné informace sdélit vSem. Vzhledem k zastaveni vyroby
na pocatku minulého roku a ztraté kontaktu s velkym mnozstvim pracovnikl zavedl
podnik novy zplsob interni krizové komunikace prostfednictvim rozesilani sms
zprav na osobni telefonni €isla zaméstnancu, které se podafilo shromazdit. Lze tedy

fici, ze podnik se aktivné adaptoval na novou situaci a flexibilné zareagoval na nové
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komunikaéni pozadavky s ni souvisejici. Kromé& sms zprav vznikly i dalsi kanaly
k pfehlednému Sifeni potfebnych informaci, napf. kanal VIMEO nebo covidova
sekce na podnikovém intranetu. SA tedy pfizpUsobila komunikaéni kanaly cilovym
skupinam stakeholder(, jak doporucuji néktefi autofi citovani v kapitole 2. Plati,
Ze podnik nejprve informuje své zaméstnance, nez dané sdéleni zvefejni vné firmy.
Pokud by pracovnici potfebovali doplnit néjaké informace, mohou se na oddéleni
komunikace obratit e-mailem nebo sms zpravou. Tato komunikace je kromé
prizkumG  ¢tenosti  nékterych  vnitropodnikovych ~ komunikaénich  kanald
pro komunikacni oddéleni vyznamnou zpétnou vazbou. Do jisté miry je tak splnéno

doporuceni zajistit oboustranny tok informaci.

Krizova komunikace se zaméstnanci probiha dle respondenta na denni bazi, nékdy
jsou sdéleni zvefejiovana i nékolikrat denné. Je tedy splnéna zasada intenzivni
komunikace v dobé krize — zaméstnanci maji v€as vSechny potfebné informace,
které jsou dostateCné opakovany tak, aby se zajistilo jejich doputovani k pfijemcim
i v dobé vypjatych stresovych situaci, kdy maji lidé vSeobecné problém absorbovat
vétsi mnozstvi informaci. Jak vyplyva =z analyzy doporu€eni vybranych
konzultantskych spolecnosti, v dobé pandemie je tfeba kromé Casté a srozumitelné
komunikace také pedovat o zdravi pracovnikil. Toto doporueni SA
na celopodnikové Urovni rovnéz splfiuje, nebot zaméstnancim jsou v ramci
podnikové polikliniky k dispozici jak praktiCti I€kafi a specialisté, tak psychologoveé,

navic podnik pracovnikiim poskytuje ochranné pomucky a dezinfekci.

Vzhledem k velkému poc¢tu zaméstnancu a jejich roztrousenosti ve tfech zavodech
na riznych mistech CR spoléhd oddéleni komunikace pfi sdélovani aktualit
na vedouci pracovniky. Jejich ukolem je zajistit, aby se ke vdem jejich podfizenym
dané sdéleni dostalo. Komunikacni oddéleni nezajiStuje komunikaci s obchodnimi
partnery, nicméné poskytuje konzultaci pracovnikim jinych oddéleni, pokud

potfebuji mezi partnerské firmy néjaké sdéleni rozsifit.

Ackoliv se interni krizova komunikace jevi jako dostateCna a efektivni, pfi srovnani
praxe s teoretickymi poznatky Ize nalézt nékolik oblasti, v nichZ by mohla ¢eska
automobilka svou krizovou komunikacCni strategii optimalizovat. Potencialnim
problémem by mohla byt neexistence krizového komunikaéniho planu. Oddéleni
komunikace sice pracuje s osvédcenymi postupy, databazi znalosti v tomto pfipadé

vSak netvofi sestaveny manual, nybrz souhrn znalosti a zkuSenosti vSech
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pracovnikl komunika¢niho oddéleni, které mezi sebou mohou sdilet. V pfipadé
odchodu téchto pravidelné Skolenych a zkuSenych zaméstnancl by mohlo dojit
ke ztraté informaci o provérenych, funk&nich komunikacnich postupech a novi
pracovnici by mohli mit potize zareagovat na pfipadnou krizovou situaci efektivné.
Prestoze se podnik potyka s velkym mnozstvim unikatnich, neopakujicich se krizi,
pravdépodobné by je bylo mozné pro ucely sestaveni krizového komunikacniho
planu alespon orientaCné rozdélit do kategorii na zakladé urcité podobnosti
a ke kazdé z kategorii pfifadit vhodny postup pro krizovou komunikaci. Pro oddéleni
sestavajici z vysoce kvalifikovanych a kompetentnich pracovniki se tvorba
takového planu muze zdat bezesmysina a zdrzujici, pfipadnym novym
zaméstnancim by vS8ak mohl vyznamné& pomoci. Manual krizové komunikace by
navic mohl byt dostupny vS§em zaméstnancim podniku, takze by vSichni védéli,
jakymi procesy se krizova komunikace fidi, koho je tfeba pfi vzniku krizové situace
kontaktovat, co mohou pracovnici o¢ekavat nebo jakymi kanaly se k nim aktuality

dostanou.

SvySe uvedenym souvisi také ur€itda roztfisténost komunikace smérem
k obchodnim partneram, ktefi tvofi vyznamnou slozku internich stakeholder(.
Je pochopitelné, Zze oddéleni komunikace nema dostateCnou kapacitu na to, aby
zajistovalo tok informaci i k nim, a jednotliva oddéleni se tohoto ukolu mohou zhostit
s podporou komunikacniho oddéleni velmi dobfe, chybi tu vSak systematicka
zpétna vazba od téchto oddéleni, co, kdy a komu komunikovala. | pfes intenzivni
konzultace pracovnikd komunikaéniho oddéleni se zaméstnanci jinych odbornych
utvard by se mohlo stat, ze by néktery z obchodnich partneri napf. nedostal
vSechny relevantni aktualni informace v€as nebo v adekvatnim rozsahu. Proces
zpétné vazby od jednotlivych oddéleni k oddéleni komunikace by mohl byt rovnéz
v€lenén do krizového komunikacniho planu. Pracovnici odbornych utvaru by tedy
védeéli, koho maji vyrozumét o tom, Ze néjakou informaci komunikovali vné podnik,
a oddéleni komunikace by mélo lepSi dohled nad tim, co je komunikovano.
Ke vzniku komplexniho krizového komunikacniho planu by mohly byt zuzitkovany
vSechny zkuSenosti nabyté pravé v obdobi pandemie COVID-19, nebot se jedna
o rozsahlou krizi zasahujici téméf do vSech podnikovych €innosti, od zastaveni
vyroby prfes epidemii mezi zaméstnanci az po vypadky dodavek dilt, a oddéleni

komunikace si tedy vyzkousSelo komunikovani rozli€nych dil€ich krizi. Lze tedy fici,
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Ze shromazdéni znalosti ziskanych v této dobé by mohlo vyznamné usnadnit
komunikovani budoucich krizi, zejména pfipadnym novym pracovnikim oddéleni

komunikace.

ZavéreCna podkapitola kapitoly 3 predstavuje navrh na optimalizaci krizové
komunikace ve SKODA AUTO reagujici na vy3e uvedené potencialni nedostatky.
Vénuje se krizovému komunikaCnimu planu, navrzeni procesu jeho vytvoreni

a moznému obsahu.

3.6 Navrh na optimalizaci krizové komunikace ve SKODA AUTO a.s.

Jak vyplynulo zanalyzy krizové komunikace automobilky SKODA AUTO,
a pfedevS§im pak zrozhovoru se zastupcem oddéleni komunikace, v podniku
neexistuje krizovy komunikacni plan, ktery vétSina zdroju citovanych v teoretické
Casti prace povazuje za kliCovy faktor efektivni krizové komunikace. Jako dalSi
mozny nedostatek je mozné identifikovat nedostatecné systematickou zpétnou
vazbu ke krizové komunikaci s vyznamnou skupinou internich stakeholderi —
obchodnimi partnery. Podniku Ize doporucit, aby na zakladé zkusenosti ziskanych
v prubéhu komunikovani rozlicnych krizi, kterymi si proSel, v€etné krize spojené
s pandemii COVID-19 vytvofil komplexni krizovy komunikacni plan, jehoz soucasti
by byl i standardizovany postup pro ziskavani zpétné vazby od dalSich odbornych

utvard SA ke komunikaci s obchodnimi partnery.

Pfiprava krizového komunikaéniho planu by mohla byt rozélenéna do tfi fazi.
V prvnim kroku by podnik provedl analyzu moznych problémda, které by mohly vést
vSechna oddéleni napfi¢ automobilkou — kazdy utvar by shromazdil informace
k potizim ¢&i krizim, se kterymi se jiz setkal nebo s nimiz se setkava pravidelné.
Souhrn téchto situaci by byl nasledné roz¢lenén do nékolika skupin na zakladé
zvolenych kritérii. Jednim z nich by mohlo byt déleni podle puvodu problému
(pochazejici z vnéjSiho nebo vnitfniho prostfedi podniku). Za dalSi mozny zpusob
Ize zvolit kategorizaci na zakladé urcité podobnosti feSenych krizi a problému (napf.
problémy souvisejici s vypadky dodavanych dill, krize zpusobené rozsifenim
nepravdivych informaci o firmé apod.). Jako dalSi kritérium rozdéleni je mozné zvolit
opakovatelnost daného problému, tedy urCeni, zda se jedna o unikatni nebo

opakujici se situaci, nebo napf. kritérium zavinéni — jestli podnik za krizi nese plnou
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zodpovédnost, ¢asteénou zodpovédnost Ci je za ni zodpovédny nékdo jiny. Zplsob
kategorizace by SA volila dle svych potfeb a rliznorodosti zjist&nych problémd.
Rozdéleni krizovych situaci do skupin podle vybranych kritérii by podniku poskytlo
souhrnny nahled na feSené problémy vychazejici ze zkuSenosti ziskanych napfic¢
podnikem. VycClenéni pracovnici by nasledné mohli se seznamem dale pracovat
a vybrat ty skupiny problémua, které by bylo mozné povazovat za modelové (napf.
Casto se opakujici potize spojené s urcitou Cinnosti podniku), a pro ty potom sestavit

manual krizové komunikace.

Po priizkumné a hodnotici fazi by nasledoval druhy krok, a sice tvorba samotného
planu. Krizovy komunikacni plan by mohl byt rozdélen do sekci dle vybranych
kategorii krizovych situaci a pro kazdou z nich by obsahoval komplexni manual

souvisejici pfedevsim s €innosti komunikacniho oddéleni.

Uvodni &ast planu by mél tvofit vy&et vybranych modelovych krizi a jejich struény
popis, ktery by obsahoval napf. pfiklady krizi, které Ize za modelovym pfikladem
vidét, Cetnost opakovani nebo zavaznost. Nasledné Ize doporucit zafazeni kratkého
prehledu obecné platnych zasad krizové komunikace. Dale by mél plan obsahovat
informace k ur€eni krizového $tabu — je tfeba urcit, ktefi pracovnici z jakych utvar(
budou jeho Ccleny, pficemz lze doporucit, aby sloZeni tohoto Stabu bylo
diverzifikované, a nasledné je potfeba vymezit role jednotlivych ¢lend, a pfipadné
uveést jejich kontakty. Rovnéz je vhodné zahrnout do tohoto seznamu vycet osob
¢i utvard, které je tfeba zahrnout do rozhodovacich procesu souvisejicich s krizi (Ize
uveést i pro kazdou kategorii krizovych situaci zvlast). Ke krizové komunikaci se také
vaze doporuceni zhodnotit technické pozadavky komunikace a v planu uvést, napf.
jaké komunikacni prostfedky a v jakém mnozstvi budou ke komunikovani krize
potfebné. Nasledné Ize doporuCit rozdéleni krizového komunikacniho planu
do sekci podle jednotlivych kategorii krizovych situaci a nasledujici informace
uvadét do kazdé sekce zvlast, pfizplsobené pozadavkum konkrétnich modelovych

situaci.

Plan interni krizové komunikace by mél zahrnovat kontakty — idealné pracovni
i osobni — na v8echny zaméstnance. Tato informace by mohla byt uvedena napf.
v pfiloze planu, ktera by byla dostupna jen vybranym pracovnikim, opravnénym
s kontaktnimi informacemi pracovat. Sbér té&chto dat SA jiz provedla z davodu

pandemické krize a Ize podniku doporucit je archivovat a pribézné aktualizovat.
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Nastaveni planu jejich aktualizace by rovnéz mohlo byt soucasti této pfilohy.
Nasledne je tfeba urcit kliCové vnitfni stakeholdery a s tim souvisejici seznam osob
¢i utvary, které je tfeba o dané situaci vyrozumét. Plan by mél obsahovat rovnéz
vyCet vhodnych komunikacnich kanall pro vSechny typy dotéenych stakeholderu
(napf. sms zpravy pro zaméstnance dotfenych oddélenich, umisténi informace
na intranet pro vSechny zaméstnance apod.). Pro u€ely manualu lze rovnéz
zformulovat vzorova oznameni pro kliCové stakeholdery. V planu by mélo byt téz
uvedeno, na koho se obracet v pfipadé otazek souvisejicich s krizi a jeji
komunikaci, v€etné e-mailové adresy nebo telefonniho Cisla. Plan by mél nasledné
shrnout, jaké povinnosti jsou vdané krizové situaci ukladany dotCenym
pracovnikiim nebo oddélenim (napf. povinnost informovat dot€eného obchodniho
partnera). Zavérem této ¢asti planu by se mél objevit také systém zpétné vazby,
jehoz implementace do procesu podniku by zajistovala, Ze se oddéleni komunikace
vzdy dozvi, kdo, kdy nebo jak informoval o vzniklé udalosti obchodni partnery i jiné
instituce, se kterymi komunikuji pouze vybrané utvary a komunikacni oddéleni

s nimi v kontaktu neni.

Plan externi krizové komunikace by mél zahrnovat tzv. medialist s kontakty
na vybrana média, ktera jsou pro podnik tematicky i mistné relevantni (pfipadné
relevantni i pro dany typ krizové situace). Tento seznam by mohl byt opét soucasti
prilohy krizového komunikacniho planu. Tato ¢ast planu by opét méla obsahovat
vzorova oznameni pro kazdou sekci modelovych situaci, a dale ukladat povinnosti
dotenym pracovnikim nebo oddélenim (napf. povinnost dotéenych oddéleni
do stanoveného terminu poskytnout komunikacnimu oddéleni informace o vzniklé

krizi nebo povinnosti jednotlivych pracovnik oddéleni komunikace).

Zavérem krizového komunikacniho planu by mél byt uveden kontakt na oddéleni
komunikace ¢i konkrétni pracovniky, ktefi maji byt vyrozuméni v pfipadé,
Ze v nékterém oddéleni dojde ke krizové situaci obsazené v uvodnim vyctu Ci jing,

ktera by mohla do nékteré z kategorii spadat.

Posledni fazi souvisejici s tvorbou krizového komunika¢niho planu je distribuce
pripraveného a schvaleného manualu vybranym, nebo Iépe vS§em pracovnikim, aby
vSichni védéli, jaky se oCekava postup v pfipadé vzniku krizové situace. Nasledné
lze doporucit zafazeni Skoleni vybranych zaméstnancl (napf. vedoucich

pracovnikl), pfi némz by doslo k pfedstaveni planu a informovani o povinnostech
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z né&j pro tyto pracovniky vyplyvajicich v dobé krize. Je také doporu¢ovano pfipravit
pro vybrané pracovniky trénink k procviCeni efektivni komunikace v dobé krize,

napf. prostfednictvim simulacnich cviceni.

Tabulka 3 poskytuje strucny prehled Cinnosti spojenych s tvorbou planu krizové

komunikace.

Tabulka 3 Kroky a ¢innosti procesu tvorby planu krizové komunikace

Faze procesu tvorby

. Kroky a ¢innosti
manualu

Sbér informaci o minulych krizovych situacich napfi¢ podnikem

Zvoleni kritérii pro ¢lenéni zjisténych probléml

1. Faze - prizkumna
a hodnotici faze Roz¢lenéni problému do kategorii dle vybranych kritérii

Vybér kategorii, které Ize povazovat za modelové situace, pro
ucely sestaveni planu

Vyc&et vybranych modelovych krizi a jejich popis

Prehled obecnych zasad krizové komunikace

Ur&eni krizového Stabu a roli jeho ¢€lent

Seznam osob/utvaru, které je tfeba zahrnout do rozhodovacich
procesU souvisejicich s krizi

Zhodnoceni technickych pozadavk( komunikace (napr. jaké
komunikaéni prostfedky a v jakém mnoZstvi budou tfeba apod.)

Kontakty na v8echny
2. Faze —tvorba zaméstnance
vlastniho planu

Ur&eni kli€ovych vnitfnich
stakeholder( pro kazdou sekci

Seznam osob/utvard, které je
treba v dané situaci kontaktovat

Vyc&et vhodnych komunika&nich
kanalu pro vSechny typy
Plan interni krizové dot¢enych osob

komunikace

Formulace vzorovych oznameni
pro kazdou sekci

Zpusob ziskani odpovédi na
pfipadné dotazy — kontakt na
oddéleni komunikace (e-mail, tel.
Cislo apod.)

Povinnosti dotéenych
pracovnikt/oddéleni

Systém zpétné vazby

67



Medialist s kontakty na ta média,
ktera jsou pro podnik tematicky a

. L . mistné relevantni
Plan externi krizové

komunikace Formulace vzorovych oznameni
pro kazdou sekci

Povinnosti dotéenych
pracovnik/oddéleni

Kontakt na oddéleni komunikace, které ma byt vyrozuméno,
pokud nékde dojde ke krizové situaci/problému z vyc&tu

Distribuce planu vybranym/vSem pracovnikiim

Skoleni vybranych/vedoucich pracovnikd — predstaveni planu,

3. Faze - distribuce ; T . ” . AN
informovani o jejich povinnostech pfi vzniku krizové situace

planu a trénink

Trénink pracovnikl v ramci oddéleni komunikace — napf.
simulaéni cviceni

Zdroj: vlastni zpracovani

Zavérem kapitoly 3 Ize shrnout, Ze automobilka SKODA AUTO zvolila v dobé
pandemie COVID-19 efektivni zplUsob externi i interni krizové komunikace,
vychazejici ze zkuSenosti pracovniki oddéleni komunikace z pfedchozich
krizovych situaci. Pro optimalizaci krizové komunikace Ize vSak podniku doporucit
zformulovat v8echny ziskané zkusenosti do planu krizové komunikace, ktery by
poslouzil jako orientacni material pro vSechny zaméstnance a jako manual pro
oddéleni komunikace, pfedevSim pak pro pfipadné nové pracovniky. Plan krizové
komunikace analyzuje, s jakymi krizovymi situacemi se podnik muze setkat, a uvadi,
jak se zachovat, pokud néktera z nich nastane. V dobé vypjaté krizové situace tak
muze pusobit jako ur€ity opérny bod, z néjz je mozné vychazet pfi rozhodovani

0 zpusobu komunikovani nastalé krize.
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Zaveér

Kazdy podnik se za dobu svého provozu setka s néjakou krizi, a efektivita krizového
managementu vcetné krizové komunikace zasadné ovliviiuje jeho schopnost
se s takovou situaci uspésné vyrovnat. Klicova uloha téchto disciplin se obzvlast
projevuje v obdobi pandemie COVID-19, kdy firmy napfi¢ odvétvimi Celi Siroké Skale
krizovych situaci, na néz je potfeba uc€inné reagovat. ObtiZe spojené s propuknutim
pandemie museji spole€nosti vhodnym zpusobem komunikovat nejen smérem
k vefejnosti, ale pfedevsim internim stakeholderdm, ktefi jsou sou€asnou krizi

zasazeni nejvice.

Pojem krize |ze definovat jako situaci, ktera ohrozuje zakladni zajmy a &innosti
podniku. Kratkodobé omezuje bézny chod firmy, v delSim ¢asovém horizontu muze
a v extrémnim pfipadé vést k ohrozeni samotné existence firmy. Krize prochazi
nékolika vyvojovymi fazemi — fazi projevu symptomu krize, samotnou krizi a post-
krizovym obdobim. Pfi€iny vzniku krize mohou pochazet z vnéjSiho prostredi (napf.
Zivelna katastrofa, cenovy utok konkurence, strukturalni potize daného odvétvi)
nebo z prostfedni vnitfniho (pochybeni zaméstnancl, nevhodna reakce firmy

na negativni zpétnou vazbu, selhani manazeru apod.).

V pfipadé, ze se podnik setka s krizi, pfichazi nutnost ji u€¢inné komunikovat. Cilem
krizové komunikace, nékdy oznaCované jako kralovska disciplina PR, je informovat
vSechny stakeholdery o vzniklém problému, a tim zmirnit poSkozeni dobrého jména
podniku. Krizova komunikace si téz klade za cil v€asné a vhodnym zplsobem
informovat o krizové situaci zaméstnance a tim predejit jejich panice. Krizova
komunikace by se méla Fidit nékterymi vSeobecné uvadénymi zasadami.
Doporucuje se, aby byla krizova komunikace promySlena a naplanovana, dale
by méla byt upfimna, empaticka, transparentni a konzistentni. Krizovi mluvci by se
méli vyjadifovat korektné a dbat jak na svij verbalni projev, tak i na jeho neverbalni
stranku. Reakce na vzniknuvsi krizi by méla pfijit dostate¢né rychle a po prvnim
oznameni by nemélo vznikat tzv. informacni vakuum, zaroven je vSak tfeba
komunikovat jen ovéfené informace. Mezi nej¢astéjSi pochybeni spojena s krizovou
komunikaci se fadi nevhodné a neopatrné vyjadiovani krizovych mluvci, popirani

oCividné pravdy ¢i sdélovani nepravdivych informaci, nekoordinovany postup
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zastupcl podniku ¢i pfili§ pomala reakce. Efektivité krizové komunikace znaéné
napomaha vytvoreni planu krizové komunikace, v jehoz ramci se zhodnoti rizika,

kterym podnik Celi, a vypracuji se pro né vhodné komunikacni strategie.

Podnikdim jsou k dispozici rdzné nastroje krizové komunikace. Pro externi krizovou
komunikaci, tedy komunikaci k médiim a vefejnosti, se vyuzivaji predevsim tiskove
zpravy, tiskové konference, informovani prostfednictvim uctl na socialnich sitich,
zvefejnovani aktualit na webovych strankach ¢i zfizeni telefonnich informacnich
linek, méné Casto se uziva krizova inzerce. Také pro interni krizovou komunikaci,
ktera si klade za cil informovat o vzniklé situaci zaméstnance, vlastniky podniku
¢i obchodni partnery, jsou k dispozici rizné komunikacni kanaly, napf. podnikovy
intranet, e-mail, interni socialni sité nebo firemni Casopisy. Plati, Zze interni
stakeholdefi by méli byt informovani o daném problému dfive, nez se informace
dostane k verejnosti. V obdobi podnikovych krizovych situaci zazivaji predevsim
zameéstnanci nejistotu a strach o sva pracovni mista, proto by s nimi mélo byt
komunikovano empaticky a nadfizeni by jim méli nabidnout osobni podporu, pokud
to situace vyzaduje. Vzhledem ke sniZené absorpci informaci ve vypjatych situacich
je tfeba informace dostatec¢né €asto opakovat a vyjadfovat se jasné a srozumitelné.
Pro pochopeni potfeb adresati komunikace je rovnéz vhodné nastavit systém

zpétné vazby.

Obdobi pandemie nového typu koronaviru je obzvlast naro¢né predevsim na interni
komunikaci. Podniky Celi vyznamné mife nejistoty a zaméstnanci zazivaji obavy
0 sva pracovni mista i o zdravi své a svych blizkych. K pandemické krizové
komunikaci vydaly doporu€eni globalné pulsobici konzultantské spolecnosti.
Doporucuji zejména vytvofeni komunikacniho krizového planu, jenz by obsahoval
rozpracovani riznych scénaru, které by v souvislosti s pandemii mohly nastat,
a komunikacni strategie pro né, jez by reflektovaly pozadavky a potfeby kli¢ovych
stakeholderu. Podniky by mély dbat o své zaméstnance a poskytovat jim veskerou
potfebnou podporu, podcenén by nemél byt ani jejich navrat na pracovisté

po dlouhodobé praci z domova, ktery pro né muze byt rovnéz obtizny.

Ceska automobilka SKODA AUTO a.s. se v obdobi koronavirové pandemie potyka
s rozli€nymi problémy souvisejicimi s nemocnosti zaméstnancu, nutnosti omezovat
vyrobu ¢&i vypadky dodavek nékterych dili. Oddéleni komunikace, které ma krizovou

komunikaci do zna¢né miry v kompetenci, tak stoji pfed nutnosti odpovidajicim
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zpusobem komunikovat krizi vné, ale zejména dovnitf podniku. Pro potieby
komunikace se zaméstnanci v dobé preruseni vyroby shromazdil podnik soukroma
telefonni Cisla vétSiny zaméstnancu, aby je mohl informovat o dulezitych aktualitach
prostfednictvim sms zprav. Pracovnici vSak maji pfistup k podstatnym informacim
i prostfednictvim Siroké Skaly dalSich komunika¢nich kanall, mezi které se fadi
napfiklad vnitropodnikovy intranet, tisténa i elektronicka periodika nebo e-mailem
rozesilany newsletter. K externi komunikaci podnik vyuziva pfedevsim své webové
stranky, na nichz zvefejnuje tiskové zpravy a dalSi materialy, Ci pravidelné

aktualizované ucty na socialnich sitich.

Na zakladé rozhovoru se zastupcem oddéleni komunikace SA a analyzy
zvefejfiovanych materiald podniku Ize vyvodit, Ze krizova komunikace Ceské
automobilky v dobé pandemie je efektivni a kliCovi stakeholdefi maji k dispozici
vdechny potfebné informace. Jako doporuceni k optimalizaci je mozné uvést
vytvoreni planu krizové komunikace, ktery v sou€asné dobé v podniku neexistuje.
Jeho sestaveni by mohlo pomoci s komunikovanim jak soucasné krize, tak krizi

budoucich.

Ackoliv zpuUsobila krize spojena s propuknutim pandemie COVID-19 vétSiné
podnikl zna€né potize, poznatky o krizové komunikaci a krizovém Fizeni nabyté
Vv jejim prub&hu mohou byt v€lenény do krizového planu &i dlouhodobé strategie
podnikatelské Cinnosti, a napomoci tak uspéSnému zvladnuti budoucich krizovych

situaci.
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Priloha 1 Krizova komunikace dle University of Oxford

Crisis communications:
guidance document

OXFORD

Crisis communications is a key element in effective crisis management. Its role is to help ensure the
continued operational effectiveness of an organisation during and after a major incident, provide
guidance and reassurance to those affected, and safequard the organisation’s reputation.

This document provides guidance on:

1. major incidents (eq fire, explosion, security threat): what action you need to take to ensure you are
prepared for a major incident and advice on communications activity during an incident;

2. reputation management: advice on communications activity when something has occurred
which threatens the reputation of a unit or organisation.

It considers three key stages in dealing with crisis communications:
1. preparation in advance of an event

2. communications activity during a major incident

3. follow-up after the initial incident has passed.

In the event of a University-wide crisis, particularly where the University's Crisis Management
Plan is activated, the Public Affairs Directorate will lead the communications response across the
University's main channels (including web and social media) with all key audiences, such as the
University community, the news media, the general public, and important community and political
stakeholders.

However, even where a crisis or emergency event is localised, it is critical that you contact the
University's News & Information Office in the Public Affairs Directorate as soon as possible
(see back page for contact details). The team will deal with all news media activity on behalf of
individual departments and colleges.

1. Major incidents

Communications and contingency planning Can they remotely access University email, voicemail, files
Planning is fundarmental to the success of effective crisis and shared networks? Consider wha should have remote
managerment. Crisis communications should farm part of the access via the Connect Remate Desktop Service or similar
business continuity and contingency planning process for Systems

each area « Can those people tasked with issuing communications:

- send mass emails fram homefa remote location?
As part of your contingency planning, think through the - rermately publish to the website and/or the intranet?
practicalities of communicating in an emergency. How would Can you operate outside the University IT and phone

you communicate internally and externally if the crisis toak IT systems?
and phane systems down or made your offices unusable? - Do you have mobile numbers for all the key people? Are
chargers available in the office?
+ Which communication channels would you be able/unable - Do you have personal email addresses for all the key
to use, and what's your back-up? people?
+ Is there an alternative office you can use? What equipment  « Are conference call facilities available so that all the key
da you need in it/ people can talk together during a crsis?

« Can staff access communications channels from home?
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Prepare contact sheets

If you only do one thing to prepare for a crisis, make it this!

List the key people who would need to be:

(i) involved in the management of an incident;,

(ii) informed immediately about an inaident.

Include in your list key managerial and operational staff (eg

IT support, Health and Safety), 2 well as central University

contacts (eg News & Information Office, Security Services

- see back page for contact details).

Ensure you have up-to-date mobile and home phone

numbers for all key people.

Ensure you have personal email addresses for all key

people in case your email system goes down.

« Work out the cascade through which breaking information

will be communicated to the list. The top of the cascade s

‘person X', ie whoever on the list hears about the incident

first.

Distribute the cascade structure and full contact details to

everyone in the cascade.

+ Ensure you hold an up-to-date mailing list for all students
and staff of your department/college.

Identify your potential audiences

+ Who would be directly affected by an incident (eq staff/
students in the building) and who would be indirectly
affected (eg people in neighbouring buildings, parents of
students)?

« What information would they need?

+ Where would they get those messages (eg online, email,
the news media, social media)?

« What about external audiences who would be interested
but not affected (eg prospective students and staff,
danors, alumni, funding bodies)? How would you
communicate with them?

+ A serious incident will certainly attract media attention.
Make sure you inform the News & Information Office
straight away in the event of an incident and use them to
help manage the news media.

Plan your channels

« What are the communications channels you'll need to

use in a fast-moving situation (eq emad kists, TV display
screens, social media, websites)?

Do all relevant staff know how to access these, remotely if
necessary, including logins and passwords?

Some of your audience may not have computer access
(either generally, or if systems are down in an emergency).
How will you communicate with them?

If the Incident is isolated to your department /college, do
you need to think about the volume of calls from people
ringing through for the latest information?

Ensure all contact details, crisis plans and materials

are available in multiple places: in mobile phones, on
computers, on memory sticks, uploaded securely to the
web and on paper. You never know when and where you'll
need them.

.

.

Prepare draft material in advance

« If there are known risks with predictable consequences,
prepare draft material in advance.

- Ensure that your department /college’s up-to-date
emergency plan and business continuity plan includes
communications and that your communications planning is
consistent with these.

« Prepare an incident update template for use on email and/
or other channels. Include update number, date and time
s0 the sequence and recency IS clear.

Identify sign-off and roles well in advance

« Time will be cntical and organisational leaders will be tied

up. Ensure communications professionals are empowered

to act duning an incident.

It is essential that a light-touch sign-off process for cnisis

communications content is agreed. Aim for no more than

cne person to be checking and signing off content.

« Ensure that, in the event of disagreement, a single person

has ultimate decision-making power.

Identify who will be in charge of communicating, and

plan for that person to have both the authority and the

information to communicate as events unfold (not after

the fact).

Identify who will be the key spokesperson in a crisis. Will

this person appear on TV/radio if necessary? Do they need

to be media trained? Who will deputise for them If they

are not avallable?

+ Ensure a dear chain of command so that if anyone is out
of action therr authority is passed to someone else.

« If the University’s Crisis Management Plan is activated, you
must follow the sign-off and decision-making structures
outhined in the plan or set down for the specific incident.

Planning for reputational risk

An incident may impact on the University's reputation in two

ways:

+ sometimes a criss 1 purely reputational; information has
gone into the public domain that casts a negative light on
the unit or organisation. This might be a negative issue
already known to you that had not been public until now or
that only becomes known to you at the point of becoming
public, even though it happened some time ago,

+ an event that threatens/involves a physical threat (eg
explosion, fleoding, fire) may have a reputational impact if
It is badly handled or gives rise to inaccurate information
about the University's role or involvement

.

.

It may be possible to identify risks in the first category in
advance. This is not simply a matter of identifying those
things you believe your unit forganisation is doing wrong
- it could be anything that the public might perceive as
negative. This can inchade things that, aithough above
board, are unpopular with the public, or things that are
uncontrover sial when understeod properly but which are
liable to misunderstanding

80



« Once you have identified the reputational risks, try to
assess priority: decide which risk(s) to mitigate most
urgently. Red flags are:

- anything where there has been genuine wrongdoing;

- anything likely to command national-level media interest.

+ Mitigate reputational risk in advance.

- If the reputational risk relates to something that is
genuinely wrong, the first course of action should be to
correct it. If correcting the problem is a long process, you
will also need to put shorter-term mitigation in place.

- Prepare draft statements and Q&As (with the News
& information Office) that you would use if the ssue
became public. These should follow the process outlined
below for preparing media responses.

- Sometimes preparing these responses reveals that there
would be useful facts and figures to back up your points
that are not currently collated (eq figures on the national

2. Activity during a major incident

picture that put your figures in context). Do the work
now to get them together.

- If you have identified things that are uncontroversial
when understood properly but which are liable to
misunderstanding, can you act now to explain them more
clearly to the public, for example an your website?

+ Decide in advance in consuitation with the News &
Information Office who will be the key spokesperson for
broadcast interviews should an issue break in the media.
Do they need to be media trained?

Make sure people know about the plans

» Communicate all the plans, contacts and materials to your
crisis team members,

- Brief new staff and remind staff reqularly.

+ Hold an annual crisis exercise Lo test your plan, then revise

your plan accordingly.

'f Inform the University News & Information Office in the
 Public Affairs Directorate as soon as possible and use
them as the conduit with the media.

¥ Ensure the mobile phanes of al key operational people
are switched on and charged.

v Implement your communications cascade/cal-out

procedure.
o mmmmmw
mumwmmammn

communications activity.

v Issue reguiar updates to key audiences - include update
‘number, date and time so recency is clear. :

o uwmmmuamw

Key elements to your communications response
Getting communications right in the first few hours, especially
with the media, & critical. Rumour will fill a vacuum so don't
think you can put out the fire and then communicate that you
have put it out. You need to communicate alongside managing
the incident.

Inform the News & Information Office as soon as possible and
use them as the conduit with the medsa. Where communications
are being managed by the Public Affairs Directorate, simply link
1o, re-post of re-tweet the messages they distribute via web,
social media etc, Otherwise, follow these basic principles:

+ Maintain a ‘single source of the truth’ - a document
contaning key facts and messages. Use this as the basis
for all your communications.

+ Review this as new information comes to hand to ensure
your facts and messages remain accurate, relevant and

appropriate.

+ Keep alog of all risks, actions and decisions and ensure it is
reqularly updated as the crisis event unfolds.

« All erisis communications should follow these principles.

- Empathetic. showing the University understands how a
criss impacts staff, students, their families or members of
the local community, and accepting blame and apologising
unreservedly where it is demonstrably at fault,

- Transparent and responsive: any response should be
accurate, timely, consistent and courteous, even when
faced with hostility.

- Action-focused: providing reassurance by outlining what
the University is doing to take control of the situation,
either itself or in conjunction with other agencies, and
giving examples where passible of actions already taken.
Key phrase: ‘| want to reassure you that we are taking
control of thes situation and as soon as we have any news
we will update you!

« Where information is not yet available, tell your audiences
this rather than saying nothing or saying things that
are unconfirmed and that later need to be retracted or
corrected,

+ Work closely with the Public Affairs Directorate to ensure
your key spokesperson Is fully briefed and has the latest
information.

« Correct misinformation and scotch rumours promptly,

Manage your communications team

+ Keep each other informed. If possible, get all the key
people to catch up for ten minutes in each hour, ideally
face-to-face but otherwise on a conference call.

+ If acrisis is ikely to extend beyond a single working day,
put a rota in place to ensure that there are always qualified
people available or cn-call and that everyone gets a break.

+ Once the worst of the crisis has passed, ensure those
involved are thanked, acknowledge difficulties and stress
for all those affected,
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Reputation management

Many of the same communications principles used in major

incidents apply here. The most important are:

- let the News & Information Office know immediately of a
sgnificant reputational risk (whether or not it has become
public);

- involve the News & Information Office in any
communications with the news media;

- wdentify potential reputational risks and mitigate them
where possible;

« plan in advance for these known reputational risks by
preparing reactive material; and

- ensure that you can commumicate at speed and that you
have an agreed sign-off process.

When an issue breaks in the media

Usually you will be contacted by a journalist in advance of a story
being published or aired and given an opportunity to comment.
Involve the News & Information Office immediately. Depending
on the severity of the reputational rsk, the News & Information
Office will either lead on handling it or will take an adwisory role
(NB anything being covered by a national or international media
outlet should be seen as a serious reputational risk)

Before publication/airing: preparing a response

Important principles

« Know the full truth (and the News & Information Office
must be given the full truth): any reputation management
strategy must be informed by the full, unvarnished facts,
including any that do not directly pertain to the specific
question but could become relevant if the story broadens.

« Act fast, but ensure factual accuracy.

Responses would usually be given in writing (as a statement),
The News & Information Office will take you through the
following process.

« Establish the media agenda: Different media outlets come
with different political stances, What s the agenda? What
story do they want to tell? What else is topical that this
may play into? Who else will enter the public debate and

what will they say?

- What is the damaging headiine? The question is not which
facts are abjectively the worst, but which feed into the
most attention-grabbing and negative headine. You need
to deal with the hypothetical headiine, not the facts as you
know them. If you were a journakst for this media outlet,
what headiine would you be aming for?

« What's the evidence for that headline? What facts, or
indeed falsehoods /potential misunderstandings, exist that
would support that worst-case headline? How likely are
they to be acquired and used by a journalist?

« Is this evidence sound?

-1f not, show it: often the apparent supporting evidence
for 2 worst-case headline is actually a misunderstanding,
or even a falsehood. You need to spell this out very
clearly and robustly. Perhaps the figures that seem to tell
a bad story are simply wrong, or taken completely out of
context.

- If yes, give any balance or mitigation: maybe the
evidence for the damaging headiine is sound, but the
Journalist does not have the context for it. This context or
mitigation must be given to the journalist and passed on
to thewr audience.

- If there is no balance, apologise: if the story is a ‘fair cop’,
the best way to manage reputation is a frank apology and
an explanation of what measures will be put in place to

stop something similar happening again.

Time is of the essence

+ Inmanaging a crisis, time is crucial - this is particularly true
for a reputation crists. Once something has gone into the
mainstream media and social media, it can quickly be seen
as ‘established truth’ and will be extremely difficult to undo,
The longer it stays there uncorrected, the more it hardens
into the accepted history of the situation and of your
institution.

You must act quickly to correct this misinformation and
protect your and the University's reputation, first by doing
everything you can before publication or airing - in what
may be a matter of hours or even less in which to respond
- and by acting rapidly afterwards.

3. Follow-up after the initial incident

Follow-up after the initial incident

Depending on the scale, there may be little follow-up

required beyond the initial incident. However, you should

assume that there will be some ongoing activity that will

need to be managed in addition to business - as-usual work.

Consider:

« Is there likely to be ongoing interest ? Consider key dates
or events (eg reopening of a bullding, publication of any
review into the incident),

« If the inaident has caused ongoing disruption to your
departmental/college/service activities, how will you keep
people informed of interim arrangements and progress
with managing the aftermath?

+ How will you reassure key stakeholders once you are back
to "business as usual?

+ What have you learnt from the event? Do you need to
amend or revise your crisis communications plans in ight
of practical experience?

Central contacts

University News & Information Office: 01865 (2)80528/07738 135619

Security Services: 01865 (2)89999
Occupational Health: 01865 (2)82676

Safety Office: 01865 (2)708n
Insurance team: 01865 (6)16078
(in the event of damage to University property)
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Priloha 2 Doslovny prepis rozhovoru se zastupcem oddéleni

komunikace SA

VH: Jako prvni okruh otazek jsem si pfipravila otazky celkové ke komunikadnimu oddé&leni SA.
Chtéla bych se nejprve zeptat, jak se oddéleni, které ma na starost interni ¢i externi krizovou
komunikaci jmenuje.

R: Ja se to budu vzdycky snazit zasadit do té reality, to znamena, Ze ne vzdycky je to Uplné
jednoducha odpovéd. Budu se to snazit struéné popsat. Takze — krizova komunikace jako takova u
nas v SA neni vyhrazena jednomu konkrétnimu &lovéku nebo oddéleni, ale Fekl bych, Ze do
znacné miry tu krizovou komunikaci v urc€ity okamzik feSi v podstaté vSichni lidé v komunikaci, ktefi
maji n&jakym zptisobem opravnéni jménem spoleénosti SA mluvit. Abych to uved! na p¥ikladech,
tak oddéleni komunikace ve SA ma dvé kliova pododdéleni — jednim z nich je komunikace
podniku, zkratka GKU, U jako Unternehmen, a potom vedle né&j paralelni komunikace produktu, to
je GKP, které ma na starost véechno souvisejici s automobily a produkty SA jako takovymi, a
komunikace podniku vSechno ostatni. Sou¢asti komunikace podniku, GKU, je interni a externi
komunikace, to znamena, ze ta externi je zamérena na vSechno, co jde ven z firmy, a interni na
zameéstnance, management a vSechno, co jde dovnitf. Kazdé z pododdéleni, o kterém jsme se
zminili, se muze v urcity okamzik dostat do faze krizové komunikace. Takze tfeba ted aktualné
myslim, Ze velmi ¢asto mame na stole komunikaci souvisejici s covidovou pandemii, zrovna ted,
kdy v poslednich dnech vyrazné rostou poéty nakazeny v CR, samoziejmé rostou také ve SA,
takZe za nas je to krizova komunikace zaméfrena na to, Ze napfiklad od pondéli 1. listopadu
budeme testovat plosné vSechny zaméstnance bez ohledu na to, zda jsou nao¢kovani nebo
nejsou. To se dosud nikdy nedélalo, dosud jsme méli pravidlo, Ze budeme testovat pouze ty, ktefi
nejsou naockovani, ale ted v situaci, kdy opravdu nevime, kdo pfesné je nebo neni nakazen, a
protoze pfipady nakazeni téch, co jsou o¢kovani, tady jsou, tak chceme mit jasno. Takze to je za
mé priklad krizové komunikace v interni komunikaci. A mozna ted necham na vas, jak moc chcete
tady ty myslenky rozvijet, a jak moc se chcete drzet té osnovy, co mate.

VH: Dobfe, dékuju. Ja bych se mozna ted k tomu, co jste fekl, jesSté zeptala — znamena to tedy, ze
pokud by byla napf. néjaka krizova komunikace souvisejici s produktem, tak by se toho ujalo
oddéleni GKP, a to by se potom snazilo komunikovat tu krizi dovnitf i ven?

R: Nenene, v pfipadé produktu je to tak, Ze... zase pfiklad, krizova komunikace s produktem by
mohla napF. byt n&jaka technicka zavada vozu Skoda, ktera ohroZuje zdravi nasich uZivateld, takze
se muze stat, ze vznikne néjaka zavada, o které vime, protoZze jsme vyrobce, a ¥ tu chvili ma na
starost toto velmi technické téma hned nékolik oddéleni ve firmé, protoZze my jako vyrobce mame
ze zakona néjakou odpovédnost vici zakaznikim, takze urcité je do toho zapojeno oddéleni
technického vyvoje, oddéleni poprodejnich sluzeb, servisnich sluzeb atd. a soucasti této skupiny,
co to fesi, je i oddéleni komunikace proto, ze velmi pravdépodobné se o takové informace dozvi
novinafi, a v té chvili by mél mluvit s novinafi nékdo z komunikace. To je tedy ta externi krizova
komunikace — ve chvili, kdy se stane néjaka takova zaleZitost, o které vime a o které aktivné
informujeme zakazniky a majitele vozu, tak okamzité bychom méli byt u toho, a byvame u toho,
abychom byli schopni reagovat na dotazy novinard. Identicka komunikace je vlastné k dispozici i
zaméstnancum, a je to teda interni véc, nic vic a podrobnéjSiho ti zaméstnanci nemaiji. Plyne to

z toho, ze vétSinou to jsou velmi slozité problémy, které maji ne uplné jednoducha feseni,

a samoziejmé ve chvili, kdy jde o néjakou zakonnou povinnost, tak téch véci se komunikuje velmi
omezené mnozstvi, obvykle to souvisi s tim, Ze hrozi rizné Zaloby a dalSi souvisejici a navazujici
kroky ve chvili, kdy ma zakaznik pocit, ze je néjakym zplsobem poSkozen, to znamena, ze
bychom interné komunikovali velké mnozstvi detaild a informaci, a uz bychom nedokazali
kontrolovat, zda vSichni maji informace aktualni a spravné. Navic to téma se vétSinou vyviji, takze
na zacatku vime malo, potom vime vic a na konci mame feseni a jednoznacny vysledek, ktery
smérfuje k tomu, aby zakaznik mél vozidlo v takovém stavu, v jakém ma byt.

VH: Rozumim. Dobfe, dékuji. Je5té bych se vratila k tomu oddéleni. Kolik lidi tam pracuje?

R: Asi tficet. Celkové v komunikaci SA pracuije asi tficet lidi.
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VH: A znamena to tedy, Ze je tam tfeba nékdo, kdo ma vyloZené na starost jenom tu krizovou
komunikaci, nebo prosté vSichni délaji vSechno, co souvisi s komunikaci?

R: To b je spravné, protoZe téch témat, situaci a véci, které se mohou tykat krizové komunikace je
tolik, Zze jeden Clovék by nemél Sanci vSechna ta témata obsahové pojmout. Abych to zjednodusil
nebo dovysvétlil, v podstaté kazdy tiskovy mluvéi — a ja myslim, Ze to neplati jen ve SA, ale i napfi¢
ostatnimi institucemi a firmami — v urcity okamzik déla krizovou komunikaci. A ted mozna bychom
si méli vysvétlit, Cemu my Fikame krizova komunikace a ¢emu vy fikate krizova komunikace,
protoZze komunikace jako takova je velmi Siroky pojem, a my chapeme komunikaci jako pfedavani
informaci vi¢i médiim a Siroké verejnosti. Protoze potom miize samozfejmé existovat krizova
komunikace mezi tfeba nadfizenym a podfizenym nebo v ramci firmy nebo mezi firmami, protoZe
my jsme samozrejmeé soucasti firmy VW a fadu véci feSime napfic¢ celou skupinou... Takze
abychom oba mluvili o stejné krizové komunikaci, tak si myslim, Ze by bylo dobré tohle doplnit, aby
potom nevzniklo nedorozuméni.

VH: Rozumim. TakZe vaSe oddéleni se stara o tu komunikaci, co jde ven z podniku, a co se tyCe té
komunikace, co probiha napf. mezi podfizenymi a nadfizenymi, tak to je prosté jejich véc, ne vase.
R: Piesné tak, protoze SA méa v CR asi 35 000 zamé&stnancu a je tady kolem 1000 vedoucich,
takze rozhodné 30 lidi z oddéleni komunikace nema kapacitu feSit vSechny situace, vSechny
problémy a vSechny aktualni véci, které se v jednotlivych oddéleni a v celé té strukture déji, takze
zde pfedpokladame, ze lidé, ktefi jsou ve vedoucich pozicich, tak maji dostateéné schopnosti a
know-how na to, aby fesili své vlastni krizové situace ve svych oddélenich. Takze to je samoziejmé
krizova komunikace, ale s tou ma, upfimné fe€eno, oddéleni komunikace velmi ma spole¢ného,
fekl bych témeér nic.

VH: Dobfre, ted uz tomu rozumim, dékuji. Pfedpokladam tedy, Ze tohle oddéleni nebylo vibec
navazano na COVID a vzniklo nezavisle na ném pravé proto, aby mohlo komunikovat externé.

R: No, oddéleni komunikace je tady, nechci fict odjakziva, ale velmi dlouho, a navazano na COVID
je, ale nevzniklo kvili COVIDU, samoziejmé. Oddéleni komunikace je soucasti toho tzv. anti-covid
tymu v ramci SA, a to pravé proto, Ze firma chce informovat v8echny zaméstnance a vedeni, to
déla interni komunikace v ramci komunikace podniku, a sou¢asné podnik jako firma komunikuje
naveden do médii, co déla proto, aby se ve firmé neSifil COVID, jak chrani zaméstnance atd.

VH: Existuje také néjaky manuadl, néjaka databaze znalosti nebo zkuSenosti, ze které je potom
mozné vychazet, pokud dojde k néjakeé krizi a je tfeba ji komunikovat?

R: Neexistuje, v tuto chvili ho nemame. Asi by bylo dobré ho mit, ale vSechny ty véci feSime
pfirozené, a vzhledem k tomu, Ze téch véci bylo za poslednich par let pomérné hodné a fada z nich
je opravdu unikatni, nikdy se neopakovala, tak tim padem nevznikla viibec kapacita na to, zacit
néco takového tvofit.

VH: Rozumim.

R: Bylo by asi dobré néco takového mit, ale v sou¢asné dobé to nemame.

VH: To znamena, Ze vychazite ze zkusenosti, co mate vy jako pracovnici, které muzete mezi
sebou posdilet a navazat na né.

R: Pfesné tak, jednak ze zkuSenosti, ale také z néjakych zakladnich pravidel, které jsou, myslim,

v kazdé u&ebnici PR nebo komunikace. Jednim z nich je rozhodnég, Ze se nedoporucuje micet,
kdyZ mame dotaz, at' uz zevniti nebo zvenku... nema smysl ve chvili, kdy vznika néjaka krizova
situace, délat Zze tady nejsme, to znamena, Ze co nejdfiv je potfeba poskytnout alespon zakladni
sdéleni, poskytnout odpovéd, a i ve chvili, kdy nejsme schopni poskytnout nic, tak alespon fict
shele v tuto chvili vam to nedokdZzeme okomentovat, ale v nejbliZSi dobé se vam ozveme a
fekneme vam podrobnosti, jakmile si situaci zmapujeme a popiSeme.*

VH: Jesté bych se zeptala, jste v tomto navazani na koncern, ze tieba sdilite svoje best practices?
R: Ano...no, nesdilime best practises, ale v ramci procesu krizové komunikace, ve chvili, kdy jde o
zavaznou situaci, ktera by mohla se dotknout koncernu, tfeba proto, Ze vyrabime komponenty,
anebo prosté proto, ze nas vlastnik je VW, tak vSechna ta zasadni a klicova sdéleni my
konzultujeme s kolegy ve VW, je na to stanoveny proces, kdy existuji kontakty, které maji za
povinnost se co nejdriv vyjadfit k tomu nasemu navrhu, jsou tam néjaké Ihaty a tak, aby to netrvalo
dny, ale hodiny, dokud si nevyjasnime, Zze dané vyjadfeni je v souladu s tim, co fika VW.

VH: Dobfe. Ja bych se mozna jesté vratila k tomu, jak jste fikal, Ze se Fidite témi tradi€nimi
zasadami komunikace. Vy jste mluvil tfeba o tom, Ze je tfeba tedy reagovat rychle — napada mé
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jeste, jestli také hlidate konzistentnost jednotlivych mluvéich anebo také konzistentnost v ¢ase, to
znamena, ze se vsichni pofad vyjadfuji tak, jak jste se vyjadrili na zacatku.

R: Presné tak, to je jeden z téch principl. To znamena, Ze ta sdéleni mame uloZena na sdileném
disku, ke kterému maji pfistup vSichni mluv¢i, jsou tam archivovana v ¢ase, to znamena, ze
samoziejmé se ta vyjadreni vyviji podle aktualni situace, upfesiuji, rozSifuji atd. A sou€asti toho
procesu krizové komunikace je, Ze v ramci oddéleni komunikace se vzajemné informujeme a i
mluvéi si schvaluji navzajem v ramci té struktury to, co budeme teda Fikat jako firma, protoze
samoziejmé ve chvili, kdy mluvi mluvéi, tak jeho vedouci nebo vedouci komunikace by mél mit
stejnou informaci, aby v pfipadé€, Ze se ho na to nékdo zepta, fekl stejnou véc a ne néco, co je
treba protichidné. Takze to bézné funguje, a vytvofit to vyjadfeni neni vétsinou az tak slozité,
protoze potom, co si ¢loveék jako mluvéi posklada vSechna fakta, tak to viceméné sepise, prelozi
vétSinou do dvou dal$ich jazyku, do angli¢tiny a do némciny, a nejvétsi Usili a ¢as potom vyZaduje
tohle sladéni, jednak aby to odpovidalo tomu, co chtéji nebo to co odpovida realité v ramci téch
odbornych atvard, protoze velmi ¢asto jde o velmi slozité problémy, a nema smysl vytvafit slozité
vysvétlujici sdéleni na deset, dvacet, tficet fadk(, protoze v téch médiich takovy prostor prosté
nedostaneme. To znamena, ze to uméni spociva v tom, Ze je potfeba mit strucné a vystizne
vyjadreni k tomu danému tématu, coz zase velmi €asto ty odborné Utvary fikaji, Ze to nejde, takze
se samoziejmé musime néjak domluvit, no a ve chvili, kdy to sestavime a fekneme si, tak vétSinu
Casu predtim, nez to zvefejnime, trva to schvalovani v rdmci oddéleni plus samoziejmé do toho
vSeho pfichazi ty jazykové... ne problémy, ale to co ¢lovék napiSe v ¢estiné, vyzni néjak v némdciné
a trosku jinak jesté v angli¢ting, takze velmi ¢asto si tam hrajeme s t&mi jazykovymi variantami.
VH: Jasné. Pfedpokladam tedy, ze se snazite komunikovat transparentné a upfimne.

R: Ano.

VH: A asi taky nenechavate potom néjaké asové mezery, snazite se jisté komunikovat aktivné i
po né&jakém prvnim prohlaseni, Zze teda k né€emu doslo.

R: Ano, urcité. Ale soucasné jak to byva, tak ty problémy nebo situace se velmi ¢asto vyviji, takze
na zaCatku opravdu vétSinou nejsme schopni fict vSechno, vSechny detaily, protoze tfeba ani sami
nevime, kde je pfi€ina nebo co pfesné se stalo, takZe to sdéleni musi vZzdycky odpovidat té
aktualni znalosti. A samozifejmé nema smysl Fikat pfiliS, protoze jakmile na zacatku fekneme
néjakou informaci, tak ta uz se vétSinou pozdéji neda vratit zpatky, protoze samoziejmé ta média
berou kazdou jednotlivou informaci jako dany fakt, a nezajima je, Ze jsme to vlastné museli
upresnit, nebo Ze jsme zjistili néco jiného pozdéji, takze jednou ze strategii, kterou nejenom my
pouzivame, je fikat jenom jednoznacné, ovérené informace, a cokoliv je nejasného nebo nejistého
je lepsi nerikat, protoze potom se to mize obratit proti nam. | kdybychom chtéli na za¢atku udélat
radost tomu danému novinafi, aby mél vic informaci, tak to ve vétsiné pfipadl znamena, zZe kdyz
se potom ukaze, Ze to byla nepravda nebo Ze to bylo jinak, tak to jde vétSinou potom proti té firme.
VH: Rozumim. K tomu mé napada jesté otazka, kolik mate téch mluv€ich? Nebo jsou vSichni na
oddéleni komunikace zaroven i mluv€imi?

R: Nejsou... tady bych vas asi odkazal, kdyz pljdete na webovou stranku Skoda Storyboard.com,
tak tam kdyz se klikne nahofe na sekci média, kdyz se jde do company a contacts, tak tam je
prehled v8ech mluvéich, ktefi mluvi jménem SA. Je tu vidét i ta struktura podnikové a produktové
komunikace, takZe tady jich je 13... 13 lidi, ktefi mluvi jménem SA.

VH: Jesté bych se mozna zeptala, jsou to lidé, ktefi uz maji i néjaké zkusenosti, a védi, jak maji
spravné komunikovat, tfeba védi, jak si maji ohlidat i neverbalni komunikaci, védi, jakym stylem se
maji vyjadfovat, aby jim bylo porozuméno?
R: Myslim si, ze ano. Oni samozfejmé také prochazeji riznymi Skolenimi a tréninky, prochazi
tréninky vystupovani, vystupovani pfed kamerou apod., takze ano.

VH: Dékuji. A jesté bych se chtéla zeptat, jaké nastroje vyuzivate ke komunikaci?

R: No, téch je cela fada.

isolfoliskoveZpravyafotografielVideainoaratiky, a kdyz uZ jsme na tom Storyboardu, tak kdyz

kliknete pravé do té sekce media room, tak tady je vidét ten zakladni prehled. TiSKOVOUIZDIaVIIUZ

, takZze na homepage Storyboardu pod témi

myslim, Ze v naSem pfipadé také jedna z nejrychlejSich
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hlavnimi okny, je tam takovy ten modry twitterovsky fadek, tak tam jsou vidét néktere ty Tweety,

které komunikace SA v poslednich momentech zveiejnila. BiSISamozieimerttebananterni

. Asi by pro vas bylo jednodussi, kdybych vam tfeba néjaky pfrehled
poslal, pfedpokladam, Ze to pro vas bude lepSi, nez kdybyste se ptala pfimo.
VH: Pokud by to bylo mozné, tak to bych vam byla vdécna.
R: Jasné.
VH: Dékuju. Jesté mé napada, vy jste zmifioval ten e-mail, udrzujete si néjaky aktualni seznam
kontakt(l, kterym chcete ty e-maily posilat?
R: Pfesné tak, na téch strankach na Storyboardu, kdyz se zajede UplIné dol(, tak na konci stranky

fotorsportiatdl Muzete si to i vyzkouset, klidné se zaregistrujte.

VH: Dobte, dékuju. Mate tfeba i seznam e-mailli nebo jinych kontakt( na néjaké vase obchodni
partnery, kterym je tfeba nékteré ty novinky sdélovat?

R: No, upfimné feceno, v ramci aktualnich predpisu tykajicich se zpracovani osobnich udajl
muzeme vlastné tohle posilat jenom tém, ktefi vyjadfili souhlas, takze nemizeme prosté vzit
kontakty lidi, ktefi si tfeba jenom koupili auto nebo kupuji vétSi pocet aut... To, co jim mizeme
nabidnout, co je tady i vidét, je pravé to, ze kdo ma zajem, tak se miize prihlasit. Protoze tim pravé
vyjadfi ten souhlas a je to jednoznaéné zdokumentovano. To, co bychom tady radi délali, uz neni
mozné. Nejde prosté udélat, Ze kdyZ nékdo pfijde a fekne, Ze by chtél nasi tiskovou zpravu, tak my
mu ji samozrejmeé radi poSleme, ale nemizeme ho automaticky dat na mailing list.

VH: A ani v pfipadé, Ze by se jednalo vylozené o néjakou krizi, o které by tfeba ti obchodni partnefi
potfebovali védét?

R: Ted zase je potfeba si fict, co déla oddéleni komunikace. Oddéleni komunikace je tu na
predavani informaci na Sirokou verejnost a novinare. Ale jednani s dodavateli ma na starost jednak
to konkrétni oddéleni, které je partnerem toho dodavatele, pfipadné nakup, protoZe vlastné vsSichni
dodavatelé prochazi néjakym nakupnim procesem, a oddéleni komunikace rozhodné nema
prehled o vSech dodavatelich, a nema pfehled, ktefi dodavatelé jsou kli€ovi atd., takZze kazdé
oddéleni, které zadava néjakou zakazku nebo objednava néjakou sluzbu ma nejlepsi prehled o
tom, co je pro to oddéleni klicové, takze tato zodpovédnost neni na oddéleni komunikace.

Na druhou stranu, oddéleni komunikace fika do firmy vSechno, co je vefejné na téchto strankach,
pfipadné co je k dispozici v pravidelnych zpravach, at uz je to vyro€ni zprava nebo zprava o
udrzitelném rozvoji, takze my fikame: ,To je k dispozici, pouZivejte to.“ Rada oddé&leni ma obavu,
aby nefekla néjakému dodavateli néco, co neni vefejné, a velmi ¢asto se s nami bavi o tom, co
muzou fict a co ne. My fikame: ,,Ano, to délate spravné. Na druhou stranu uz mame ty informace
sepsany, a kdyz potfebujete tfeba fotografii nebo video a najdete ho na Storyboard, tak uz se

s nami o tom nemusite bavit, to uz je verejné, takze to muzete vzit a poslat vaSemu dodavateli,
partnerovi nebo do VW nebo komukoliv. TakZe zhruba takhle to mame nastaveno.

VH: Takze vlastné |ze fici, ze poskytujete podporu tém ostatnim oddélenim, co potfebuji néco
komunikovat.

R: Pfesné tak.

VH: JeSté mé napada otazka — jsou ti lidé uvnitf podniku informovani dfive napf. o krizovych
udalostech dfive nez vefejnost? Plati to vzdycky?

R: Ano, urcité ano. Ve firmé existuje nékolik riiznych skupin klic¢ovych vedoucich... a samozifejmé
t&ch situaci je cela Fada, takZe existuje naptiklad krizovy §tab ve SA, ve chvili, kdy napf. vypukne
pozar, tak v krizovém Stabu zasednou rGzni zastupci kliCovych oblasti, to znamena zachranné
slozky ve Skodovce, vyroba, komunikace a dal$i, a vlastné se to fesi. Ne kazda situace vyZzaduje
komunikaci, velmi €asto jsou to interni zalezitosti, tfeba rizné nehody atd., ale ve chvili kdy dojde
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jenom ke Skodé na majetku, v uvozovkach jenom, tak ta povinnost neni informovat vefejnost, a
samoziejmé v podniku, kde je tficet pét tisic lidi ve tfech zavodech, tak se pofad néco déje, to je
normalni... takze ano.

HOZVEBINGEES. Takze to je n&jaka komunikace, ale to neni Uplné ta komunikace, o které ja jsem
schopen mluvit, protoZe ja mluvim o té komunikaci, co jde na vefejnost a na média.

VH: Rozumim, nevadi, je to zajimavé rozhodné i takhle. Jesté mé napada otazka, jdou tedy vSichni
zameéstnanci informovani o tom, jaké vSechny komunikacni kanaly jsou k dispozici a pfes jaké
kanaly budou dostavat informace?

VH. Rozumim. Pokud bych se ted méla vratit zpatky k tomu COVIDU, tak by mé zajimalo, které
skupiné lidi, co by potifebovali ty informace, jestli té interni nebo externi, byla vénovana vétsi
pozornost v krizové komunikaci ohledné COVIDU?

R: Jednoznaéné interni, protoze firmé& SA jde z logickych divodii o zdravi zaméstnanct — pokud by
firma neméla zaméstnance, tak nemuize vyrabét, a myslime si, Ze mnohem vétsi riziko je, Ze ve
chvili, kdy zaméstnanci onemocni a my nebudeme schopni vyuzit jejich praci, tak je to mnohem
Vétsi riziko, nez kdyby tfeba vlada nebo ministerstvo zdravotnictvi vyhlasili dalSi lockdown. Je to
logicka obava a velké riziko pro firmu; ve chvili, kdy by se rozsifila ta epidemie ve Skodovce, tak by
to byl velky problém — takze jednoznacné jsou to zaméstnanci. A samoziejmeé Ze ve chvili, kdy
mame takovou péci a obavu a i intenzivni Usili v péci o zdravi zaméstnanc, tak je to velmi vdécné
téma i pro média, protoZe o tom se da hezky psat, Ze nékdo pecuje o zaméstnance.

VH: To je pravda. Jak moc intenzivné komunikujete se zaméstnanci v této dobé?

R: _ Kdybyste se dostala na nas intranet, tak je tam
opravdu velké mnozstvi ¢lanku a informaci tykajicich se momentalné ockovani, riznych opatreni...
a samoziejmé to také velmi zaleZi na vyvoji situace. TEOIVIDOSICANICHISEdmipdesetanechise
situace z hlediska COVIDU velmi zhorSuje, a tomu odpovida intenzita komunikace se zaméstnanci.

VH: Mate od nich tfeba i n&jakou zpétnou vazbu, Ze vi vSdechno, co potfebuji, Ze vi, kde to najit, na
koho se obratit?

S AT oMK iCova zpétna vazba pro nas je standardni e-mail, to znamena Ze ve vSech
materialech, které distribuujeme, je uvedeny e-mail interni komunikace, a ve chvili kdy je cokoliv
nejasného, tak ma kdokoliv mozZnost na tento e-mail napsat a my odpovidame individualné na
jednotlivé dotazy. A vétSinou je to jesté v ten den, kdy pfijde dotaz, tak hned odpovidame, to
Wiz HIA sbirate tu zpétnou vazbu tfeba i néjak systematicky, jednou za néjaké obdobi?

R: Ano, my mame priizkum &tenosti Skoda Mobiluf

vSichni radi, ale ve chvili, kdy fikame, ze maji lidi nosit rousky cely den ve vnitfnich prostorach, tak

ta zpétna vazba neni pozitivnil
VH: Rozumim. Ale tedy je komunikace dostatecna?
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: J& myslim, Ze ano. A takhle, ta zp&tna vazba nepfichazi jenom pfimo od téch lidi, protoze

, ale ta sdéleni
vétSinou doputuji témi nasimi kanaly, a kdyZ ne naSimi kanaly, tak pres jejich nadfizené, protoze
klicovou myslenkou je, ze ti lidé, co maji nejbliz k zaméstnanciim, jsou jejich nadfizeni, to
znamena, zZe ty dulezité informace smérfuji v prvé fadé na vSechny vedouci s tim, Ze je zadame,
aby ty informace predali svym podfizenym. Plus ty informace se zverejni v téch vSech kanalech,
ale tam spoléhame, ze si je ti lidé prectou, kdezto ti nadfizeni jsou schopni velmi dobfe aplikovat ty
informace na ten konkrétni provoz nebo oddéleni a vlastné je to jejich zodpovédnost, aby ti lidé
napf. ta opatfeni respektovali. TakZe takhle s nimi spolupracujeme.

VH: Jesté by mé také zajimalo, jakou roli pfi krizové komunikaci spojenou s COVIDEM hraji
odbory?

R: Velmi dulezitou, protoze v odborech je naprosta vétsina zaméstnanc(, a v podstaté Zadné
rozhodnuti ve firmé& se neobejde bez minimalné projednani s odbory, pokud ne pfimo
odsouhlaseni. A samoziejmé odbory maiji svoji strukturu a svoje komunikacni kanaly, a ve chuvili,
kdy se nam podafri se dohodnout s odbory, tak je to urcité kliCovy zpUsob, jak oslovit i ty, ktefi ne
uplné pozorné poslouchaji svého $éfa. Ti odborafi maji v kazdém oddéleni svého predstavitele, a
kdyz ten fekne viceméné stejnou informaci, jako Fika ten vedouci, tak si myslim, Ze je velmi ¢asto
vidét, ze je to potom efektivnéjsi, ve chvili, kdy odbory komunikuji stejnou véc jako my.

VH: Piedpokladam také, Ze v této dob& o zaméstnance SA peduje i jinak nez jen Sastou
komunikaci. Zaznamenala jsem napfiklad v Odborafi, ze se rozdavaly respiratory nebo
dezinfekce...

R: To ano, ale to nebereme jako péci, to je povinnost, kdyz firma chce, aby to lidi nosili, tak oni si to
nebudou kupovat.

VH: A maji tfeba zaméstnanci kontakty na nékoho, na koho se mohou v podniku obratit napf.

v pfipadé néjakych psychickych problému souvisejicich s tou krizi?
R: Urcité ano.

Py

VH: Jesté by mé zajimalo — vzhledem k tomu, Ze ta krize se pofad VyVIjI snazite se tfeba si
sestavovat néjaké scénare toho, co by mohlo nastat, a pfipravovat se na to, jak bude potfeba
komunlkovat nebo co bude potfeba zajistit pro zaméstnance?

VH: Rozumim. Dalo by se Fici, Ze jste se tfeba nécim pouc>|I| co se ty¢e komunikace v dobé
pandemie? Treba jste zjistili, Ze né&jakeé strategie funguji, néjaké ne?

R: Z hlediska té krizové komunikace asi ne. Ja si myslim, Ze v té krizové komunikaci bychom ted
neudélali nic lip.

VH: Takze se vlastné ukazalo, Ze funguje to, co jste délali i predtim.

R: My si myslime, Ze ano, ale samozfejmé jedna véc je krizova komunikace, a druha véc je

reakee. . takhle, ja myslim, Ze 2 hlediska té krizové komunikace je to v pofadku, ale horsfje to

VH: To je z mé strany vS§echno. Dékuji za Vas €as a za VaSe odpovédi.
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