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ABSTRAKT

Komunikécia s verejnostou je dolezitou sucastou krizového manazmentu organizacie.
V kazdej fdze rieSenia krizy méa svoju osobitni dolezitost. Ddlezit¢é miesto v krizovej
komunikacii mé4 praca s médiami. Podcenenie vplyvu médii a z14 komunikacia s nimi moze
este viac prehibit krizova situaciu. Clanok zdéraziuje niektoré zasady komunikécie
prostrednictvom médii a upozoriiuje na potrebu pripravy manazérov na zvladnutie krizovej
komunikacie.
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ABSTRACT

Public communication is a important component of the crisis management. Communication
with media is very significant process in crisis solution process. Underestimating of the media
influence and bed communication with them may make the crisis situation worse yet. The
article accents some principles of the public communication and notices the need of the
preparedness for effective crisis communication.
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UVOD

Komunika¢né procesy v krizovom manaZzmente maju doleZité socialne suvislosti. Kriza v
kazdom socidlnom systéme sa hlboko dotyka zdujmov a potrieb I'udi, 'udskym faktorom je
rozhodujucim spdsobom ovplyvneny cely proces krizového riadenia. Uroven komunikacie
pocas krizy vSak mdze byt aj faktorom vyznamne ovplyvilujucim jej priebeh. Napriek tomu
sa ned4 povedat, Ze je zo strany manazmentu organizacii venovana krizovej komunikacii
dostatocna pozornost. Skusenosti z praktického rieSenia kriz naznacuju skor podcenovanie
komunikacie, nedostatky st v komunikacii s verejnost’ou prostrednictvom médii.

1 OBSAH KRIZOVEJ KOMUNIKACIE S VEREJNOSTOU

V krizovych situdciach zvycajne velkd Cast’ verejnosti pocituje ohrozenie svojej ¢innosti,
zdravia, osobnej bezpe€nosti 1 majetku. Krizovy komunikaény systém musi tieto skutocnosti
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zohl'adiiovat’. V sulade s platnymi normami ako aj predpokladanymi potrebami je treba mat
pripravena vonkajsiu komunika¢nu siet, ktora by umoznovala:
a) efektivnu komunikaciu a koordinaciu vsetkych zloziek podielajucich sa na rieseni krizy
(vlastnych i1 kooperujtcich externych subjektov),
b) vecné a vierohodné informovanie verejnosti o pripravenosti organizacie na rieSenie
krizy, o priebehu jej rieSenia, a 0 opatreniach realizovanych na jej eliminéciu, ¢i
odstranovanie nasledkov a obnovu fungovania systému.

Podla obsahu dané¢ho fazou krizy a podla oCakévania verejnosti je mozné vymedzit' dva
nasledujtce typy krizovej komunikacie:

Komunikdcia zamerand na varovanie a pripravu obyvatel’stva — ide 0 pripraveny systém
metdd andstrojov  sluziacich na vcasné varovanie obyvatel'stva pred bliziacim
sa nebezpecenstvom. DoterajSie skdisenosti ukazuji, Ze nie je taky problém mat’ pripraveny
systém varovania na miestnej i celostatnej tirovni, problémom je spravna a v¢asnd reakcia
obyvatel'stva. Pradve priprava l'udi, najmd Specifickych skupin (deti, chori Tludia,
handicapovani, seniori, osameli, a rézne d’alSie minoritné skupiny obyvatel'stva) je u nas na
rozdiel od inych krajin zanedbdvana.

Komunikacia zamerand na informovanie o priebehu rieSeni krizovej situdcie, ktora ma
vyznam najmd preto, ze uspokojuje potreby ludi, ktori ocakévaji vlasné, presné
a zrozumitel’né informdcie. Také informdcie prispievaji kich fyzickému a psychickému
komfortu a k pripravenosti vyrovnat’ sa s priebehom krizovych situacii a s ich dosledkami.
Na druhé strane, ako zdoraznuje Lednicky [1], pri dodrzani urcitych zdsad moze efektivna
komunikacia s verejnostou vyrazne prispiet’ k posilneniu dévery vo vztahu k organizécii,
alebo k opatreniam krizového manazmentu.

V uvedenych pripadoch ma krizova komunikacia s verejnostou najcastejSie podobu rdéznych
foriem osobnej komunikacie alebo komunikéacie prostrednictvom tlace. Osobnd verbdlna
komunikdcia moze mat formu priamu alebo sprostredkovani médiami (slovné pokyny a
inStrukcie, brifingy, telefonovanie, verejné vystipenia, prejavy, oslovenie zhromazdenych
l'udi, vysielané rozhovory v rozhlase alebo televizii, vyhlasenia verejnych institacii). Osobna
komunikacia ma rad vyhod, je dynamickd, plynuld, jej obsah i1 forma si dotvarané
obojstrannym vztahom hovorcu a posluchaca, moéze byt zvyraznena neverbalnymi prvkami
komunikacie. Komunikdcia prostrednictvom tlae je sice menej pohotova, prichadza
oneskorene, ale v mnohych pripadoch ma o vela va¢§i vyznam. Jej najCastejSie formy —
noviny, ¢asopisy, letdky, maju nesporné¢ vyhody:

e pred odoslanim méZu byt prekontrolované, upravené, doplnené

e po odoslani si obsahovo nemenné, neupravovatelné

e su nezavislé od Tl'udskej pamiti, nepodliehaju tak subjektivnemu dotvaraniu ¢i

pretvaraniu
e st archivovatel'né, umoziuju vyuzitie i vV buducnosti.

Skusenosti z rieSenia zavaznych havarii ¢i dosledkov prirodnych katastrof svedcia o tom, ze v
pripadoch akutnej krizy, bez ohl'adu na jej rozsah, vznikaju rozne komunikaéné bariéry. St
sposobené jednak mepripravenostou a nedokonalost’ou komunikacného systému, ale aj
snahou Ciasto¢ne utajit’ priciny a priebeh krizy, naymi v pripade technologickych a
ekologickych havérii. Nielen v manazmente organizacie, ale aj v Casti verejnosti sa niekedy
prejavuje podceriovanie moZnych vplyvov na zdravie a zivotné prostredie. Dosledkom méze
byt neadekvitna odpoved’ na varovné informdicie alebo na pokyny krizovych §tabov ¢i



predstavitel'ov verejnej spravy. Zatial’ sa malo hovori o tom, ako by mali kompetentné organy
reagovat’ na situacie, ked’:

o ludia nepocuvaju, nevnimaju — je to preto, ze to nepovazuju za dolezité, alebo sa
informacia straca v inych podnetoch (spometnime aspon, ako by l'udia vedeli reagovat’
na signal skuto¢ne sa bliziaceho nebezpecenstva?)

o ludia nerozumeju, lebo prosto nepoznajii vyznam varovnych signalov, alebo v
pripade slovnych informacii su pre nich nezrozumitel'né

e (Casté st pripady, ked I'udia nemoézu reagovat’, lebo st chori ¢i inak handicapovani

o ludia nechcu reagovat, lebo z roznych dévodov nestihlasia s opatreniami.

Niekedy sa skombinuje viacerych pricin a potom dochédza k tomu, ze napriek vel'mi vazne;j
situacii l'udia nedocenia jej vyznam, precenuju svoje sily a odmietnu prijat nariadené
opatrenia. Dostatocnym dokazom toho boli priklady odmietnutia opustenia ohrozenych
domov a odmietnutia evakuacie podas velkych zaplav v Ceskej republike v r. 2002. Priginy
vSak nie su iba v obsahu komunikacie. V mnohych pripadoch chyba schopnost’ porozumiet’
druhym, akceptovat’ ich Specifikd a primerane situdcii objasnit’ postihnutym nevyhnutné
informacie. Tento problém, ma zrejme SirSie stvislosti. Ako upozorfiuje Samuhelova [2],
akceleracia ekonomickych a technickych procesov akoby zmenSovala priestor pre
porozumenie a socidlnu zodpovednost. Podobne aj v konkrétnej situacii, pocas rieSenia krizy
V socialnom systéme, sa mézu prejavit’ pripady neakceptacie I'udskej dostojnosti vsetkych
l'udi, kultarnych a socialnych zvlastnosti roznych minorit.

2 KRIZOVY MANAZMENT A MEDIA

Existencia krizovych javov v organizicii a problémy pri ich odstraiiovani obyCajne menej
ohrozuju celistvost’ ¢i povest’ organizacie ako ich negativna medializacia. Existuji nazory, ze
prave nepriaznivé alebo negativne hodnotenie v médidch modze spdsobit’ vaznu krizu.
Specifickym problémom je krizovd komunikacia priemyslovych podnikov podas réznych
technologickych havarii a inych krizovych situdcii, ked’ su okrem vSeobecného ohrozenia
Vv ohrozeni ekonomické zaujmy, dovera a imidZz podniku. Pred podnikmi stoji z hl'adiska
komunikacie s verejnost’ou dvojjediny problém:

a) zvladnut’ obsahovo vecne a otvorene informovanie verejnosti

b) pripravit’ sa na komunikaciu s médiami a prostrednictvom nich aj na komunikaciu
S pripadnymi odporcami navrhovanych rieSeni (a v mnohych pripadoch aj
cielavedomymi nepriatel'skymi tokmi na podnik).

Organizacie, ktoré patria k rizikovejSim (pracuji s nebezpeCnymi materialy, produkuju
Skodliviny, alebo su zname castymi havariami a pod.) st vystavené obrovskému tlaku
masmédii. Odhalenie utajenia akejkol'vek informéacie o moZnom nebezpec¢i, alebo o
nepripravenosti na riesenie pripadnej havarie, by znamenalo stratu dovery, pokles dobrého
mena a v konetnom désledku vazne ohrozenie organizacie. Zial’, ¢asto sa stretivame s
podceitiovanim vplyvu médii, neakceptovanim toho, Ze média maju svoju vlastnu logiku, ze
ich tlohou je zdoraziovat kriticky pohlad, Ze st vzdy viac na strane ,,poSkodenych
a bezbrannych® a ze ochotne poskytnu priestor zasadnym odporcom podniku [3].

Podniky c¢asto podceiiuji fakt, Ze v mnohych zaujmovych a natlakovych organizaciach
pracuju (Casto vel'mi dobre plateni) odbornici, ktori 'ahko ziskaju média a verejnost’ na svoju
stranu. Svedcil o tom pripad firmy Shell v Nemecku, ktora podcenila silu odporu k nej, aj ked’
povodcom problému bolo rozhodnutie pobocky v inej krajine o ulozeni odpadu. Dosledkom



bol ne¢akany bojkot zo strany nemeckej verejnosti. V stvislosti so zaplavami v Cechach je
dostatoénym argumentom aj pripad Spolany Neratovice, ktorda doplatila na podcenovanie
komunikacie s médiami, ¢o vyuzili aktivisti ekologickych organizécii, ktori sami
zorganizovali meranie §kodlivin v okoli Spolany a maximalne G¢inne to vyuzili k diskreditacii
podniku. Az neskdr, a samozrejme bez ziaduceho U¢inku vySlo najavo, ze prezentované
namerané hodnoty sa vyrazne nelisili od nameranych hodn6t na nezamorenom tizemi, a ani
zd’aleka nedosiahli kritickii hranicu (ktora okrem iného je v CR o vela prisnejsia ako napr.
v Nizozemsku).

Je zrejmé, ze krizova komunikacia s verejnostou ma silny eticky podtext. Ide o schopnost’
vnimat’ krizové javy a ich dosledky v suvislosti so socidlnou zodpovednost'ou za ich rieSenie
a za odhodlanie vecne, pravdivo otom informovat verejnost. Németh zdoraziuje, ze v
zlozitych situaciach, kde neexistuje ideédlne rieSenie problému, méze dojst’ ku konfliktu medzi
verejnou mienkou a svedomim manazéra ¢i toho, kto 0 probléme informuje [4]. Bude zalezat’
od jeho vniitorného vyrovnania sa s naroénostou situacie. Podobne aj Sajbidorova naznacuje
suvislost’ kompetentnosti krizového manazéra s jeho socialnou zrelostou, so schopnostou
vnimat’ socialne suvislosti svojich rozhodnuti [5].

Manazéri a hovorcovia pracuju pocas krizy pod velkym psychickym tlakom. Avsak, ako
upozoriiuje Horacek [6], schopnost’ zvladat aj také situdcie musi byt sucastou ich
kvalifikacie. Je odrazom vyspelosti a zodpovednosti manazmentu pochopenie, ze aj krizova
komunika¢na stratégia organizacie musi byt postavend na zasadach otvorenosti,
doveryhodnosti, odbornosti a akceptdcii inych ndzorov a predstdav. Respektovat’ tieto zasady
sa oplati z viacerych dovodov:

e nazory verejnosti na mozni krizovi situdciu sa formuju v prvych hodinéch,
negativny ohlas na oneskorené¢ informécie si eSte dobre pamétame z pripadu vybuchu
vysokopecného plynu vo VSZ Kosice,

e verejnost’ sa totiz bude o podnik obyc€ajne viac zaujimat’ vtedy, ked’ vznikne havaria,
poskodenie zdravia I'udi alebo dojde k ohrozeniu Zivotného prostredia,

e nanegativne spravy su l'udia vzdy citlivejsi,

e odhalenie prv zaml€anych informdacii ma o vel'a negativnejsi dopad,

e média majui tendenciu nactvat’ kritikom, ekologickym hnutiam ¢i r6zne poSkodenym
I'udom, preto v takej situacii nie je na mieste arogancia, ale pripravenost’ vecne,
odborne, zrozumitel'ne argumentovat’ a objasnenim zamerov podniku vysporiadat’ sa
s krizovou situaciou a posilnit’ jeho déveryhodnost’.

Rozpoznat’, Ze informécie nenaSli adekvatnu odozvu, alebo vediet ako komunikovat
s uréitymi skupinami l'udi je o mnoho zlozitejsi problém, ako sa zda, lebo koniec koncov na
tom zalezi aj uspech zéachrannych akcii. Preto sa v poslednych rokoch venuje vicsia
pozornost’ prave priprave na krizovi komunikéciu. Schopnosti poznat’ a G€inne uplatiiovat’
vhodné komunikacné ndastroje st stale viac povazované za nevyhnutnu sucast kompetencie
veducich pracovnikov [7].

Priprave krizovych manazérov, pracovnikov zameranych na vztahy s verejnost'ou a hovorcov
na krizovii komunikaciu sa venuje Coraz viac vzdelavacich inStiticii. Aj ked sa externou
komunikdaciou viac zaoberaju Specialisti na public relations, priprava na krizovi komunikaciu
presahuje ich posobnost’. Napriklad Zary s odvolanim na K. Grahamovu zdéraziiuje vyznam
vc€asnej pripravy SirSieho okruhu zamestnancov.



V priprave krizového $tdbu alebo operacného riadiaceho centra okrem iné¢ho upozoriiuje na
potrebu

e materialneho a technického zabezpecenia strediska komunikacie s médiami
zabezpecenia tréningu personalu
vopred vybrat’ a pripravovat’ I'udi na pracu s médiami (aj pred kamerou), s dérazom
na taktnost vystupovania, zrozumitelnost' a vecnost informacii, na formuléaciu
jednoznaénych odpovedi, aby sa nedal menit’ ich vyznam po skrateni a pod.

e pripravovat’ oficialnych hovorcov uz davno pred moznou krizou [8].

Schopnost” komunikovat’, schopnost’ zrozumitel'ne objasfiovat’ situdciu a prezentovat’ zamery
organizacie je sucastou kompetencii krizového manazéra. O schopnostiach krizového
manazéra viest’ tim Specialistov v krizovom $tabe piSe Blichova [9]. Spravne zostavit' a
pripravit’ krizovy komunikacny tim by malo byt zasadou v podstate kazdého manazéra, ktory
stoji pred problémom riesit’ krizovu situaciu.

Pri priprave a vzdelavani krizovych manazérov bude preto treba venovat’ tejto problematike
dostatocni pozornost. Obsahovo by takdto priprava mala byt zamerand napriklad na
nasledujuce ulohy:
e zdokonal'ovat’ jazykové (gramatické a Stylistické) schopnosti manazérov, krizovych
manazérov, hovorcov a pod., cvienie sa v zrucnostiach formulovat” vecné, jasné
a zrozumitelné spravy
precvicovat’ zvladanie metdd a technik komunikacie prostrednictvom médii
e zdokonal'ovat’ zru¢nosti vysvetlovat’, argumentovat, presviedcat’
uCit’ sa poznavat zvlaStnosti miesta (regionu) aj z hladiska demografického,
kultarneho, nabozenského, ako aj zastipenie Specifickych skupin obyvatel'stva
(prave z pohl'adu mozného pdsobenia v inych krajinach s odliSnou kulturou je toto
vel'mi dblezité)
e vSeobecne je treba viac pozornosti venovat priprave roznych vzdeldvacich
a propagacnych aktivit eSte v ¢ase pred moznou krizou zamerané na pripravu
jednotlivych skupin obyvatel'stva (dospeli, deti, ucitelia, stari, chori a inak
hendikepovani Tl'udia a pod.).

Pre proces skvalitnenia komunikécie organizacie s verejnostou ma vel’ky vyznam dlhodobo
budovat’ vztahy dovery a posiliiovat’ dobra povest’. Dobra povest’ je najcennejSim kapitalom,
ktory prave pocas krizy je schopny chranit’ organiziciu. Budovanie dobrej povesti je
pochopitel'ne dané predovsetkym kvalitou produkcie, ekonomickymi vysledkami, obchodnou
spolahlivost'ou a socidlnou zodpovednostou. Nie vzdy sa vSak docenuje, ze ziskat priazen
médii (a tym aj verejnosti) je o vela lacnejSie ako draha reklama s neistou a nemeratel'nou
ucinnostou.

ZAVER

Efektivna krizova komunikécia je sprievodnym javom a zakladnym predpokladom uc¢inného
rieSenia krizy. Zakladnym predpokladom toho vSak vzdy budi pripraveni l'udia. Pripraveni
Z hl'adiska odborného, ale aj z hl'adiska schopnosti vysSie uvedené zdsady reSpektovat’
a v komunikécii s 'ud'mi v organizadcii i mimo nej je uplatiiovat. Nezvladnutie krizovej
komunikacie s médiami je ¢asto druhotnou pricinou alebo katalyzatorom krizy. Preto priprava
na krizovi komunikdciu sa tyka SirSiecho okruhu kompetentnych ludi — krizového



komunika¢ného timu. Je vel'mi ddlezité, aby takto pripraveni I'udia vedeli vecne pravdivo
a véas informovat’ o priebehu rieSenia krizovej situacie, aby vedeli udrziavat’ seriézny vztah
s predstaviteI'mi médii a aby boli schopni presved¢it’ verejnost’ o doveryhodnosti organizacie.
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