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1. Uvod

Pojem firemni kultury (¢i ¢asto podnikové kultury) je vnimén a bohuzel ¢asto i pouzivan
velmi vagné€. Jednd se totiz o néco do znané miry abstraktniho. A tak se setkdvame i
s ruznymi definicemi — od atmosféry ve firmé, pres podnikovymi barvami sjednocend
prezentace zaméstnancl a firmy az ke sdilenym pfedstavdm, postojiim a hodnotdm. Firemni
kulturu miizeme chapat jako subjektivni stranku spolecnosti - klima ve spole¢nosti, zptisoby
vykonavani prace, chovani zaméstnancii k sobé navzajem, jejich spokojenost. Ovliviiuje, do
jaké miry se vétSina zaméstnancl firmy drzi psanych, ale i nepsanych pravidel. Vyjadiuji ji
také firemni hodnoty, normy a postoje. Prvni kapitola je zaméfena na vyjasnéni pojmu

firemni kultury a upfesnéni, co je jeji naplni a do jaké miry ovlivituje Zivot podniku.

Na soucasném globalnim trhu zavisi ispéSnost podniku na podnikové kultufe. Je nutné, aby
si management uvédomil jeji soucasni stav, poznal zdkonitosti a moznosti jak ovliviiovat
vyvoj podnikové kultury, ptipadné jak naplanovat jeji zmény. Pragmaticky fizena podnikova
kultura se stava zdrojem konkuren¢ni vyhody a podnikatelského tspéchu. V posledni dob¢ si
fada podnikti dava do svého poslani, ze své podnikatelské aktivity bude rozvijet v souladu
s vysokou moralkou a odpovédnosti. Odpovédnosti ke svym zaméstnanciim, blizké i Siroké
vefejnosti, zainteresovanym zajmovym skupindm, spolec¢nosti a v neposledni fad¢ i1
zivotnimu prostfedi. Manazeti formuluji etické kodexy a tfadi podnikovou kulturu mezi
faktory uspésnosti podniku. Snaha o podnikani v souladu s etickymi principy je vSak Casto
prezentovana jen v teoretické roving, v praxi byva skute¢nost jina. Prvni kapitole se proto

také zabyva bariéry rozvoje firemni kultury a moZnosti jeji analyzy.

Urc¢itou podnikovou kulturu ma kazda spole¢nost — bez ohledu na jeji kvalitu a snahu o jeji
rozvoj. Management ¢i vlastnici podniku vSak ¢asto nevénuji patficnou pozornost formovani
odpovidajici a zaddouci podnikové kultury. Setrvavaji na rigidni mocenské kultute, coz mlize

vést k chovani zaméstnanct, které je v rozporu se zajmy podniku. VSeobecné plati, ze
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podnikova kultura musi vychazet z mravni kultury podnikateli a korespondovat s ni.

Podnikovou kulturu je tfeba formovat a prosazovat na zékladech podnikatelské etiky.

Naéstroji na formovani firemni kultury je celd fada a zasahuji do mnoha Cinnosti napfic
podniku. Firemni kultura je nedilnou a dalezitou soucasti kazdého zaméstnance ve
spolecnosti bez ohledu na jeho pracovisté, odborné zaméteni, pracovni pozici €i zafazeni ve
firemni organizac¢ni struktufe. Plisobeni kazdého pracovnika je ovlivnéné firemni kulturou ve
tazi pfijimani do spolecnosti, v dobé€ trvani pracovniho poméru, zméné ¢i zaniku pracovniho
poméru. Proto je nezbytné citlivé vybirat vhodné komunikacni néstroje a ptizptisobovat je
danému cili a aktudlni skuteCnosti. Je jasné, ze interni komunikace uzce souvisi s oblasti
lidskych zdrojii, tomuto tématu je vé€novéana kapitola — Firemni kultura. Dalsi kapitola —
Rizeni lidskych zdrojii, se zabyva vzajemnou provazanosti pojmii podnikova kultura, fizeni
lidskych zdrojti a interni komunikace. Jaké jsou odpovédnosti a oblasti piisobnosti vnitini
komunikace a jaké ma k dispozici néstroje a prostiedky k ovliviiovani firemni kultury je

vysvétleno v kapitole Komunikace.

V ptipadé¢ velké mezinarodni spolec¢nosti na globalnim trhu je situace jesté¢ komplikované;si.
Je nutné brat ohled na regionalni specifika, na demografické odliSnosti lokality, tradice,
hodnoty a moralni kodexy pfijimané danou zemi a regionem. Do jaké miry se to podafilo
mezinarodni spolecnosti Telefonica O2 Czech Republik a.s., ukazuje kapitola Telefonica

02.
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2. Firemni kultura

2.1. Vytyceni pojmu firemni kultura

Firemni kultura zahrnuje Sirokou $kalu prvki, at’ uz se jednd o materidlni vybaveni firmy
(vzhled obchodnich mist a kancelafi, dopravnich prostiedkill), firemni identitou sjednocené
marketingové, propagacni a koresponden¢ni materialy, podnikové dokumenty, prezentace
zaméstnancl vici zékazniklim 1 zainteresované vefejnosti, nebo dale o elementy, které
existyji €isté v myslich zaméstnancti, jako jsou praveé postoje, presvédceni a hodnoty tykajici
se vykonavané prace. Prvky najdeme jak ve védomé (uvédomované normy spolecnosti —
pracovni doba, pozadované oblékani apod.), tak v nevédomé roviné (pfesvédceni o tom, co je

spravng, jaké vztahy jsou ve firm¢ akceptovatelné apod.).

ZjednodusSené lze fici, ze firemni kultura dava firm¢ identitu, kladné aspekty lze poté
prezentovat pomoci marketingové komunikace. Zaroven vSak komunikacni aktivity firmy
smérujici k vefejnosti budou pisobit i na zaméstnance a jejich vnimani. Tak muze
marketingova komunikace posilit napiiklad hrdost zaméstnancii na ptisluSnost k firmé&, coz
eventudlné povede i k Zaddoucimu posunu u firemni kultury. Dilezité tedy je, aby firemni
kultura a marketingova komunikace (externi 1 interni) na sebe vzajemné piiznivé plsobily a
byly ve shod€. Zaméstnanci predavaji sami jednak svym chovanim a dale samoziejmé tim,
jak se o firmé vyjadiuji, urcitd sdé€leni o korporativni znacce a pfispivaji zna¢nym dilem

k tomu, jak je firma vnimana (zejména pokud jde o obchod a sluzby).

Kazda spolecnost miize byt pro potieby analyzy rozdélena na formalni organizaci a strukturu
neformalnich skupin. Tyto dvé struktury existuji ve vzajemné zavislosti. Podnikova kultura
je nejen vyrazem propojenosti jednotlivych ¢asti podniku v jednom celku, ale je i vyrazem
zvlastniho charakteru tohoto celku, jimz se odliSuje od ostatnich. Firemni kultura je

souborem hodnot, norem, vzorl jednani a instituci v celku, ktery urcuje zpiisob a podoby
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chovani ¢lenl, vztahy uvniti socidlniho systému a vztahy navenek. Kultura se projevuje
navenek viCi okoli dané spoleCnosti duchovné, nemateridlné jako image, prezentace
podnikové filozofie apod. Soucasné vSak 1 materidlné, a to jak samotnymi produkty
organizace, tak i vécnymi ndastroji vlastni identity: designem, jednanim na trhu, propagaci
atd. Dovnitf, vi¢i zaméstnanctim, se projevuje kultura nemateridlng, napi. vlastnimi
interpretacemi postaveni podniku na trhu, stylem fizeni, toky informaci, podnikovym
klimatem, zdsadami persondlni prace atd. Materidlni projevy podnikové kultury lze
pozorovat na urovni pracovniho prostfedi a na pracovnich podminkach, v akcich zamétenych

na prosazeni adekvatniho pracovniho klimatu apod.

Firemni kultura utvari celkovy obraz o spolecnosti podle typu dominujicich hodnot, norem,
vazeb mezi ¢leny, podle charakteru instituci a rozsahu institucionalizovaného chovani. Podle
téchto znaktl rozliSujeme typy podnikové kultury, napt. zda je zdiraznéna stabilita a jistota
nebo naopak dynamika a riziko, zda jde o kulturu zaméfenou na autoritativni ¢i demokratické
fizeni, zda je organizace zaméiend vyluéné na materialni vystupy nebo na rozvoj ¢lovéka a
v neposledni fadé€ 1 v jaké etapé se organizace nachazi: je-li na vzestupu, stagnujici ¢i pred

zanikem.

Existuje mnoho definici zakladnich struktur firemni kultury. Casto uvadéna struktura je dle

E. Scheina:

¢ Filozofie hospodaiské organizace, vlastni interpretace, zakladni ideje, které stanovuji
legitimitu nastrojii ovlivnéni chovani. Jejich plisobeni je zprosttedkované, ve své ptivodni
podobé jsou tyto jevy malo konkrétni, obtizné€ interpretované a v konkrétnich formach

jednani jen téZko aplikovatelné.

¢ Symboly, neboli zakddované hodnoty, skute¢nosti, jevy nebo procesy, jejichZ vyznam je
posunut nebo rozsifen a je vnimam v dané kultuie podle situace a v kontextu s ur¢itymi

udélostmi. Podle zptisobu projevu se symboly mohou tfidit na verbalni (jazyk, metafory),

10
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symbolickd jednani (ritudl, pevné stanovend forma jednani, ktera ma symbolicky vyznam
a jeho pavodni vyznam neni dilezity), a materidlni symbolické artefakty (logo,

podnikovy design, architektura budov, vizudlni ztvarnéni firmy).

¢ Socidlni normy a vzorce chovani, které vymezuji zadouci chovani. Podle stupné

zavaznosti nabyvaji normy podoby zvyk a obycejl, mravl a pravnich norem.

¢ Socialni instituce: top management, personalni odd¢€leni, organiza¢ni fad.

Firemni kultura je nezbytnou soucasti kazdé spolecnosti, je vyrazem celku a uspofadanosti
nejenom prvkd, ale 1 ¢innosti, je podminkou UspéSného podnikani. Je nutné utvaret firemni
kulturu v takové podobé&, ktera umozni, usnadni a podpoifi dosahovani cilli organizace.
V opacném piipadé spontdnné vznikld kultura bude konzervovat a reprodukovat vSechny

nejasnosti, nevyrovnanosti, konflikty a nezadouci chovani.

Proces budovani vhodné firemni kultury je dlouhodoby, stejné jako budovani dobrého jména
a zadouci pozice znacky u zdkaznika. Kontinuita a konzistence, spolu se schopnosti
prizpisobovat se proménlivym potiebam trhu a klienti, jsou pro firemni kulturu i
marketingovou komunikaci klicové. Pokud je organiza¢ni kultura spolecnosti nejasnd a
roztiisténd, kazdy zaméstnanec ma jiné predstavy o spolecnosti, jeji znacce a zastdvanych
hodnotach. V tomto ptipadé¢ bude s velkou pravdépodobnosti i marketingova komunikace
firmy malo pfesvédCiva, jelikoZz bude postavena na uméle vykonstruovanych hodnotach,

které v podniku nejsou skute¢né sdileny.

Cilem tvorby a implementace podnikové kultury je tedy identifikace zaméstnanci
s podnikovymi cili a hodnotami. V zasad¢ se jedna o proces, kdy se cile, normy a hodnoty
podniku stdvaji soucésti hierarchie, hodnot a cili jednotlivych zaméstnanci nebo jejich

skupin.

11
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2.2. Oblasti firemni kultury

Problematika firemni kultury je velmi Siroky pojem a zahrnuje v sobé oblasti marketingové
komunikace, podnikové identity, fizeni lidskych zdrojii, managementu podniku, podnikové
strategie (vize a mise podniku), psychologie a problematiku etiky a jejich norem. Piikladem

oblasti, které se snazi objasnit a efektivné vyuzit pro podnikovy rozvoj mize byt:

¢ co je to individudlni chovani, skupinové chovani a organizac¢ni chovani, jaké vztahy a

vazby mezi témito druhy chovani existuji
¢ jakou roli hraje ve vykonu pracovnika motivace a jak ji vhodné vyuzit
¢ jak vnima a pfemysli jednotlivec, jak se jeho vniméani méni a vyviji
¢ jak spolu souviseji motivace a teorie ocekdvani
¢ jakeé existuji druhy osobnosti a ¢im se vyznacuji
¢ co jsou formalni a neformélni skupiny, co jsou psychologické skupiny
¢ proc¢ jsou tymy vyssi formou skupin, jak jsou definovany a jak pracuji
¢ jak miZze vyuZit tzv. organizacni teorii pii vytvareni firemni struktury
¢ jaky je rozdil mezi vedenim a fizenim

¢ jake styly vedeni a fizeni jsou zndmé, kdy je ktery vhodny a ucinny pro danou situaci a

dany podnik
¢ jaké jsou typy firemnich struktur a ¢im se vyznacuji
¢ jakeé spojitosti existuji mezi organizacni moci, politikou a konfliktem
¢ na jakych pilifich stoji firemni kultura, jakou roli hraje v zivoté firmy

¢ jak uspésné€ vyuzit podnikové identity (logo, barvy, graficky znak, znélka...) k podpote

jednotné kultury

12
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2.3. Zadouci firemni kultura

Kazda firma, at’ jiz se snazi tuto skutenost néjak pozitivné ovlivnit nebo ne, bude mit
urCitou organizacni kulturu, stejné¢ jako bude mit snejvétsi pravdépodobnosti 1 néjaky
marketing (produkt pro urcitou cilovou skupinu za ur€itou cenu atd.). Bude-li vSak
organizace védom¢ a cilen¢ svou kulturu a marketing vhodné formovat, pak mtize dosdhnout
znacné konkurencni vyhody. Jaka je vSak zadouci firemni kultura? Provedené vyzkumy
prokdzaly, Ze vykonné organizace se vyznacuji nejCastéji dynamickou kulturou
s charakterem ,ucici se firmy*“, orientaci na zékazniky, zaméstnance a dal§i externi
zainteresované skupiny, tzv. stakeholdery. Silnd organizacni kultura sama o sob&é ovSem
kupodivu nemusi byt jen pfinosem, ale i brzdou pro rozvoj firmy, zejména pokud je rigidni.
Rizikem miZe byt pfitom fakt, Ze firemni kultura se orientuje v zdsadé¢ na minulost, na
zavedené a fungujici normy, zvyky a ritualy, ale i1 ,hrdiny* a jimi dosazené uspéchy
v minulosti (uzaviené obchody, ziskané¢ =zakazky apod.), a proto muze byt velice
problematické pokusit se kulturu firmy zménit. Na bariéry a rezistenci miizeme proto narazit
v pfipad€ zmény podnikatelské strategie, zdsadni proméné trzniho prostiedi, nebo pii fuzich a

akvizicich.

2.4. Bariéry rozvoje firemni kultury

Firemni kultura je z velké c¢asti zalozend na etice a pravidlech (psanych i1 nepsanych)
pracovniho 1 spoleCenského jednani. Soucésti podnikové kultury jsou 1 image a etiketa a
jejich dodrzovani ve firmé je aktudlni téma pfedevS§im pro manazery. Ve svété ekonomické
soutéZe to vSak neni jen o tom, kdy si co obléci a jak se chovat na recepci €1 pii obchodnim
jednani. Etiketa je soubor uZitecnych pravidel pro vSedni den manaZera 1 kazdého
zamé&stnance. Zakladem etikety ma byt etika, dobré mravy. Pokud tomu tak neni, stava se
z etikety jen formalismus, dimyslné klamani partnerd a vefejnosti. Etiketa neni néco

zkostnatélého, svazujiciho. Pravidla etikety se také uvolnuji, méni, vyvijeji a piedevSim

13
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pfizptsobuji. Moderni etiketa se stava relativné pruznou soustavou pravidel, ktera maji sviyj

ucel a ptispivaji k tspéchu firmy 1 jednotlivct.

Pozitivni rozvoj podnikové kultury brzdi urcité bariéry, které wvznikaji v prubéhu
vnitropodnikového zivota. Vedle rigidni firemni kultury a jiz zminénych zvykt, tradic a

,»hrdind* minulosti patii k hlavnim bariéram neetické chovani:

¢ neznalost etickych norem, nebo podcenovani jejich dilezitosti
¢ silné situacni tlaky na neetické chovani jednotlivcd

¢ nizké vykonnost a nekompetentnost pfimych nadiizenych

¢ neetické chovani nadfizenych 1 blizkych spolupracovnikii

¢ ignorovani nebo nefeSeni etickych prohfeskli managementem podniku (atmosféra

"tichého souhlasu")

¢ cenormni orientace jednotlivcl vyhradné na osobni prospéch.

K zékladnim podminkam Usp&$né implementace firemni kultury patii: informac¢ni otevienost
— vnitini 1 vnéj$i a také osobni ptiklad manazerl. Jestlize manaZetfi sami poruSuji eticka
pravidla, pak mohou stézi vyzadovat etické chovéani od svych zaméstnanci a vybudovat
zdravou firemni kulturu. Rovnéz styl vedeni a systém persondlniho fizeni a osobnostniho
rozvoje zaméstnancli vcetné podnikového vzdélavani podstatné prispivaji k formovani
podnikové kultury. DuleZitou roli v procesu implementace podnikové kultury sehravaji
rovnéz podnikové dokumenty, symboly a ritudly. Patii sem i1 podnikové myty, historky,

ceremonialy, obfady, projevy, logo apod.
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2.5. Analyza firemni kultury

K analyze firemni kultury se v praxi Casto pfistupuje ve fdzi piipravy na rozsahlejsi
organizaéni zménu, kterou hodld management v podniku provést. Uspdsnost, resp. §ife
obecného pfijeti této zmény ze strany zaméstnancl (napt. zavedeni ISO 9001-4, TQM,
reengineering podnikovych procest ¢i zména strategie) je totiz vzdy vyrazné zavisla na stavu

podnikové kultury.

Analyza podnikové kultury objasni, v jakém stavu se kultura v daném podniku v soucasné
dob€ nachazi. Odhali ptredstavy, piistupy a hodnoty, jimiz se pii své praci fakticky fidi
zamé&stnanci, umozni piedstavit si, jak je firma vidéna zvenku — zrakem nezaujatého
pozorovatele. Analyza poskytne konkrétni pfedstavu o nedostatcich v oblasti fizeni lidskych
zdrojii, o pfileZitostech pro zlepSeni a eventualni ziskani konkuren¢ni vyhody. Poskytne
odrazovy mustek pro uskutecnéni jakychkoli zmén, jejichz realizace zavisi na tom, jak budou

piijaty zaméstnanci firmy.

V soucasné dobé¢ je na trhu Sirokd nabidka firem nabizejici vysoce profesionalni provedeni
analyzy firemni kultury. Soucasti analyzy byva nejenom hodnoceni urovné soucasné firemni
kultury, ale 1 konkrétni ndvrhy kratkodobych a dlouhodobych opatfeni, kterd umozni
nasmérovat a soucasné udrzet vyvoj kultury dané¢ho podniku ve sméru, ktery si vyZaduje jeho
strategie. Zakladem je spoluprace na tvorbé kodexu firemni kultury, jednoho ze zakladnich

firemnich dokumentt, ktery definuje uznavané firemni hodnoty a cile.

Hlavnim a celkovym vystupem analyzy firemni kultury je tedy pifedev§im komplexni
poznani vlastnich zaméstnancii a nalezeni takovych opatfeni optimalizujicich podnikovou
kulturu, ktera zprosttedkované (napf. diky zlepSeni vztahi k zakaznikiim) povedou k zlepSeni

celkovych vysledk firmy.
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2.6. Jak vytvaret firemni kulturu

Mezi formalizované zplisoby, jak vytvaret a podporovat firemni kulturu a seznamovat s ni

zamestnance, patii i:

¢ vstupni/adaptacni Skoleni

¢ zamé&stnanecka ptirucka/pracovni fad

¢ priuzkumy firemni kultury/spokojenosti zaméstnancti

¢ hodnoceni zaméstnancii véetné definice poZzadovanych zptisobilosti.

Na &eském trhu jsou tyto zpiisoby podpory firemni kultury b&zné pouzivané. Skoleni pro
prichozi zaméstnance, aby se rychleji adaptovali na nové prostfedi a orientovali ve
spole¢nosti, poskytuje 92% respondentii (dle studie PayWell 2004). Vice nez dvé tretiny
firem také seznamuji své zaméstnance s firemni kulturou prostfednictvim zaméstnanecké
ptirucky, kterd obvykle objasiiuje mimo jiné firemni strategii, hodnoty, které firma uznava, ¢i
chovani, které od svych zaméstnancti o¢ekava (napft. tykani/vykani, zplisob oblékani, jednani

s klienty atd.).

Firemni kultura uspéSnych spolecnosti se podle studie PayWell 2004 vyznacuje jednim
vyraznym rysem: organizace nejen urcuje, jak se maji zamestnanci chovat, ale zajima se také
o jejich nazory. Jednou ro¢né tak €ini 78 % téchto spolecnosti. Spolecnosti ze skupiny TOP
20 % pouzivaji pro zjistovani motivace a spokojenosti zameéstnanct strukturovanéjsi metody:

Casto vyuzivaji dotaznikového Settfeni (67 %) a hodnoticiho rozhovoru (83 %).
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3. Rizeni lidskych zdroji

Stézejnim tkolem fizeni organizace je neustalé¢ shromazd’ovani, propojovani a vyuzivani Ctyt
zakladnich zdrojii: materialnich, finan¢nich, informacnich a lidskych. Propojeni jednotlivych

zdrojii znazornuje schéma 3.1:

Schéma 3.1: Zdroje organizace a proces fizeni

Lidské zdroje Materialni zdroje
Planovani
Ko >
ntr A Or
. a
olo CILE ﬁ -
va ORGANIZACE ov
ni
ani
<
Vedeni
Informaéni
zdroje Finan¢ni zdroje

Lidé predstavuji pro organizaci ten nejcennéjsi a v rozvinutych trznich podminkach zpravidla
1 nejdrazsi zdroj, ktery rozhoduje o prosperité¢ a konkurenceschopnosti organizace. Proto je
fizeni lidskych zdrojh (personalistika) nejdilezitéjsi oblasti fizeni celé organizace. Personalni
prace tvoii tu Cast fizeni organizace, kterd se tyka c¢loveéka v pracovnim procesu, tedy jeho
ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti,
vysledkt jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané
praci, organizaci, spolupracovnikiim a dal$im osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci
styka, a také jeho osobniho uspokojeni z vykonadvané prace, jeho persondlniho a socialniho

rozvoje.

Interni komunikace je ve svém uz8im pojeti zaméfend na zaméstnance z pohledu pracovné

pravniho. Tento model je jiz zastaraly a v moderni spolecnosti ho jiz nenalezneme. Pfesto je

17



Nastroje vnitini komunikace zaméfené na firemni kulturu Zdeiika MIKULKOVA

proces vnitini komunikace tésné spjaty s oblasti lidskych zdrojii. Z pohledu organizacni
struktury spolu utvary vnitini komunikace a lidskych zdroji velmi tzce spolupracuji a
vét§ina jejich aktivit je vysledkem jejich spoluprace. Utvar lidskych zdroji uréuje pravidla
pro piijeti, hodnoceni, motivaci, vzdélavani i propousténi zaméstnance. Ale je tkolem vnitini
komunikace, aby byla tato pravidla komunikovéna srozumitelnym zplisobem ke kazdému
zaméstnanci. I pfi pohledu z druhé strany je jasné viditelné spojeni interni komunikace a
fizeni lidskych zdroji: persondlni prace a predevsim jeji koncepce fizeni lidskych zdroju

vyuziva ke své ¢innosti informacni databaze a nastroje vnitini komunikace.

Ptredev§im v obdobi strategickych a organizacnich zmén je nutné peclivé koordinovat
jednotlivé kroky. Management zmén je vysoce rizikova oblast a bez efektivni komunikace se
neobejde. Zaméstnanec musi informaci o chystané zméné nejenom piijmout, ale i se s ni
ztotoznit. Musi znat divody provedeni a pfipadné i1 nevyhnutelnosti zmény, a tuto zménu
akceptovat. Nespokojeny ¢i nemotivovany zaméstnance nemuze a nikdy nebude zdrojem

ekonomického rozvoje podniku.

3.1. Pro¢ mit spokojené zaméstnance

Pro¢ ma ale organizaci viibec zajimat, jestli jsou jeji zaméstnanci spokojeni? Nestaci, Ze
chodi do prace a dobfe pracuji? Spokojenost zaméstnanci je v praxi jednou
z nejsledovanéjsich oblasti organizacni psychologie. Dosud se ji vénovalo vice nez 11 tisic
odbornych studii. Nékteré z nich pomahaji vysvétlit, pro¢ se vyplati podporovat spokojenost

zameéstnancu.

Dosly naptiklad k témto zavérim:

¢ spokojeni zaméstnanci jsou obecné produktivnéjsi
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Kazdé pravidlo je ale potvrzovano vyjimkou: Clovék, kterému vyhovuji nenaro¢né
podminky a klidné prace, mtize byt spokojeny a pfitom nevykonny. Vysoce vykonny ¢lovek

naopak nemusi slevit z nasazeni ani v nevyhovujicich podminkéch.
¢ spokojeni zaméstnanci nejsou absentéti

Spokojeny zaméstnanec chodi do prace radéji a nevyhledava zbyte¢né divody pro to, aby do
prace nemusel. Mira absenci proto muze byt dobrym indikatorem pro nedostate¢nou
adaptaci, nezdjem o praci a pracovni nespokojenost. Obecné také plati, Ze spokojeni

zameéstnanci méné ¢asto meéni praci a maji mensi procento pozdnich ptichoda.
¢ nespokojenost a fluktuace ohrozuji vztahy s klienty

Spokojenost ovliviiuje také citlivost zaméstnanct k zdkaznikiim. To mtze byt zcela zasadni
pro spolecnosti, které jsou orientované na prodej nebo na sluzby zdkaznikim. Nespokojeni
zamé&stnanci maji vetsi tendenci ménit zaméstnani a podnik zpravidla musi investovat vice
prostiedkti do naboru novych pracovnik, jejich Skoleni a rozvoje. Da se tedy fict, ze mira

fluktuace ovlivituje prodejni potencidl firmy a loajalitu zdkaznik.

3.2. Motivacni pristup

Motivaéni pfistup vychazi ztoho, ze prace, ktera pracovnika uspokojuje, je nejlepSim
motivatorem. Pracovnici, ktefi jsou spokojeni se svou praci, sjeho obsahovou strankou i
s jejim ohodnocenim, maji ji radi a povazuji ji za vyznamnou a pro podnik pfinosnou, jsou
motivovani k tomu, aby ji vykonavali co nejlépe. Motivacni pfistup je nejcastéji zaloZen na
Herzbergové dvoufaktorové teorii motivace a na Hackmanové a Oldhamové modelu

charakteristik prace.

Herzbergova teorie motivace

Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace vychazi ze zkoumani pficin spokojenosti Ci

naopak nespokojenosti s praci. Spokojenost a nespokojenost piijima teorie jako pifimé
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protiklady a pohliZi na n¢ jako na dva nezavislé faktory. Motivatory nazyva ty charakteristiky
souvisejici s praci, které lze povazovat za faktory spokojenosti pracovnikii. Charakteristiky
souvisejici s praci, které lze povazovat za faktory nespokojenosti, se nazyvaji hygienické
faktory. Pfitomnost motivatorii vede ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost nevede nutné
k nespokojenosti. Pfitomnost hygienickych faktorti nevede nutné ke spokojenosti, ale jejich
nepiitomnost vede k nespokojenosti. Ptiklady motivatord a hygienickych faktorii ptinasi
schéma ¢. 3.2. Zatadi-li se motivatory (uznani ¢i pfidani pravomoci a zodpovédnosti) do
pracovnich kol a prace, mize se zvySit motivace, zatimco hygienické faktory mohou

udrZet nebo sniZit motivaci, ale nikoliv ji zvysit.

Schéma 3.2.: Faktory Herzbergovy teorie motivace

Motivatory Hygienické faktory
Spokojenost |Pritomnost Pritomnost Neutralni stav
Podnikova politika a (zadna
Uspéch (dosazeni cile) |sprava spokojenost)
Uznani
Prace sama Dozor (odborny dozor)
Odpovédnost Vztahy s nadfizenym
(pravomoci) Vztahy s kolegy
Povyseni Vztahy s podfizenymi
Moznost osobniho Mzda/plat
rdstu Pracovni podminky
Neutralni Jistota prace
stav (zadna Osobni zivot
spokojenost) [NepFitomnost Nepritomnost Nespokojenost

Model vlastnosti prace

Jak tedy zacit podporovat spokojenost a motivaci zaméstnanci? Na otdzku se pokusili
odpovédét J. R. Hackman a G. R. Oldham svym modelem vlastnosti prace (1976). Jejich
model predstavuje komplexnéjsi podobu motiva¢niho ptistupu k vytvareni pracovnich ukolt

a pracovnich mist. Podle autori vedou urcité klicové charakteristiky prace k pracovnim
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vysledkiim. Mira, v jaké model charakterizuje skutecné chovani, zavisi na tzv. tlumicich
faktorech, jako jsou znalosti a dovednosti, potfeba osobniho ristu a spokojenost se
souvislostmi prace. Model se soustieduje na 5 zakladnich charakteristik prace, které

zaméstnance l1akaji a naplnuji.

¢ Identita prace: Vidi zaméstnanec svou praci od zacatku az do konce?
¢ Dilezitost zadani: Nakolik je tikol vnimén jako dalezity a podstatny?
¢ Rozmanitost tkol:Do jaké miry umoziiuje prace délat riizné ukoly?

¢ Autonomie: Do jaké miry mulzZe clovék samostatné (bez kontroly) plnit tkoly a

rozhodovat?

¢ Zpétnd vazba: Do jaké miry umoZznuje prace vnimat, jestli ji pracovnik déla dobie?

Tato teorie tvrdi, ze prace, ktera ma tyto charakteristiky, bude pro zaméstnance vice
uspokojujici a motivujici nez prace, ktera je nema. Tuto teorii potvrzuji 1 pozdéjsi vyzkumy,
které ukazuji, ze uzZ tyto charakteristiky prace samotné obvykle dosahuji nejvyssi korelace
s pracovni spokojenosti. Neni tedy divu, Ze v inzeratech, jimiz organizace hledaji pracovniky,

se velmi Casto objevuji prave tyto charakteristiky.

Mezi dalsi faktory, které pozitivné ovliviiuji spokojenost zaméstnancii, patii pochopitelné i
zajimavost prace (tj. naplil) a socidlni status/prestiz pozice v organizaci (Casto vyjadiena
zejména mzdou poskytovanou za praci). To, jak se zaméstnanci v organizaci citi a jak hodné
se s ni identifikuji, je velice vyraznym rysem firemni kultury. Funguje to ale 1 naopak - dobte
nastavend firemni kultura mize velmi podpofit spokojenost pracovnikti. To plati i v malém
meéfitku: jestlize je pracovnik spokojen s atmosférou v pracovni skuping€, do niz patfi, pak na

néj tolik nepiisobi negativni faktory, jako jsou napf. nevhodné pracovni podminky (vzhled

wrwe
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nespokojenost dal. Jinymi slovy, pracuji-li spolu lidé radi, pak méa firma nejméné napil

vyhrano.

3.3. Firemni kultura - nadstavba ¢i vyhoda?

Studie PayWell 2004, ktera analyzuje strategie fizeni lidskych zdroji spoleénosti v Cesku, se
podle nartistu pfidané hodnoty a zisku na jednoho zaméstnance) a ostatnimi spolecnostmi.
Hlavni rozdil by se dal asi shrnout takto: ispéSné spole¢nosti maji propracovanéjsi personalni
procesy a postupuji podle promyslené persondlni strategie, kterd je koncipovéana tak, aby

podporovala rozvoj firemni kultury v souladu s podnikatelskymi cili.

Potvrdila, ze uspésné spolecnosti (tzv. TOP 20 %) maji jasn¢ definovano, co chtéji v oblasti
lidskych zdroji dokazat, a maji formalné¢ zpracovanou persondlni strategii v podobé
zédvazného dokumentu, ktera podporuje funkénost personalnich procesti a mimo jiné i rozvoj

firemni kultury.
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4. Komunikace

4.1. Vyznam komunikace

Funkci komunikace je zabezpecit sjednoceni veskerych c¢innosti organizace. Komunikace
umoznuje modifikovat chovani, dosahovat efektivnich zmén, ucelné€ vyuzivat informaci a tak
dosahovat stanovenych cill. Pfenos informaci méa neobycejny vyznam bez ohledu na tom,
zda k nému dochézi v organizaci, v rodin€ nebo spolecenské skupin€. Podle CH. 1. Barnarda
je komunikace prostfedkem, kterym jsou lidé v organizaci vzajemné propojeni, aby mohli
dosahnout spole¢ného cile. Skupina by bez moznosti komunikovat nemohla existovat, nebylo

by mozné skupinu koordinovat a vést tak, aby bylo dosazeno cile.

Komunikace je dulezitd pro interni fungovani podniku, protoze integruje manazerské funkce,
usnadiiuje jejich vykonavani a zarovenn propojuje podnik s vn&j$im prostiedim. Pomoci
komunikace a preddvani a pfijimani informaci zjiStuji manaZefi potfeby zékazniki,

disponibilitu dodavatelti, poZzadavky akcionaiti, vladni omezeni a zajmy spolecnosti.

[ 24

Uméni komunikovat je jednou z nejdilezitéjSich vlastnosti manazera. Jednou z nejcastéjsi
chybou je snaha vidét proces komunikace pfili§ zjednoduSené. Komunikovani se tyka
emociondlnich, psychologickych a mentalnich charakteristik jedincti a v neposledni fad¢ 1
technickych charakteristik prostiedki pouzitych pro komunikaci. Nenajdeme stranku
manazerské prace, kterd neni spojend s nutnosti komunikace a proto také nenajdeme stranku

manazerské prace, v niZ neexistuje moznost poruchy komunikace.
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4.2. Proces komunikace

Komunikace je pfenos vzajemného porozuméni pomoci symboli. Termin je odvozen
z latinského ,,communis* neboli ,,spole¢ny*. Proces komunikace zahrnuje odesilatele, pfenos

sdéleni zvolenym kanalem a piijemce.

Schéma 4.1.: Model procesu komunikace

Zpétna <

4 wme T \ ___________________

| | MySlenka ¥ Zakodovani —E-P PSenos | Pijem ¥ Dekodovani ¥ Pochopeni] 1

! t | sdéleni | i

: Odesilatel ' f : Pfijemce !
t Som i

Odesilatel zakoduje ur€itou myslenku, zpravu, informaci ¢i napad takovym zplisobem, ktery
je srozumitelny odesilateli 1 pfijemci. Kédovanim je i pfevedeni mySlenky do jazyka.
Kodovani je pteneseni ndpadu do smysluplné formy. Informace jsou piendSeny pomoci
kanalu, ktery spojuje odesilatele s piijemcem. Muze jit o verbalni, neverbalni ¢i pisemny
prostiedek. Sdéleni mize mit formu pisemnou ¢i Ustni, mize byt pfenaSeno dopisem,
pocitacem, telefonem nebo televizi. Je mozné pouzit 1 vice komunikacnich kanali. Volba
komunikac¢niho kanalu je z hlediska efektivnosti komunikace klicova. Pfijemce musi byt
schopen pievést sdéleni do myslenky. Interpretuje sdéleni na zdkladé svych ptredchozich
zkuSenosti a podle danych pravidel. Jestlize odesilatel 1 pfijemce pouzivaji symboly stejného
¢i podobného vyznamu, pak mize byt komunikace ptesnd. Pokud sd€leni neni porozumeéno,

komunikace nemuze byt dokon¢ena. Porozuméni musi nastat u odesilatele 1 ptijemce.

Jednostranny proces komunikace neumoziiuje vytvofit mezi piijjemcem a odesilatelem
zpétnou vazbu, to umoziuje pouze oboustranny komunikaéni proces. Produktivni manazer
nejenom pieddva zaméstnanclim informace, ale také pfijima jejich myslenky, napady a

pocity. Jediné pomoci zpétné vazby je mozné se presvédcCit, zda bylo sdéleni efektivné
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zakddovano, preneseno, dekddovano a pochopeno. Stejné tak je mozné pomoci zpétné vazby
zjisti, zda bylo pomoci komunikace dosazeno pozadované individudlni nebo organizacni

zmény.

Komunikaci ovliviiuji 1 Sumy, ruSivé faktory, které naruSuji odesilani, pfenos nebo piijem
sdéleni. Piikladem muze byt hluk, pouzivani nejednoznaénych symboll, porucha
komunikacniho kanalu, mald pozornost, $patna interpretace slov nebo symbolii, pfedsudky,

cizi jazyk a gesta.

4.3. Komunikace v organizacich

Informace a jejich komunikace je nezbytnou soucasti vSech podnikovych procest. Informace
jsou tim nejcennéjSim strategickym majetkem kazdé firmy. VSech jejich zaméstnanct.
V soucasné dobé¢ jsou kladeny velké pozadavky na rychlost pfenosu informace, jejich
relevantnost, adresnost, presnost a pravdivost. Jejich nedostatek ¢i naopak zahlceni
informacemi je Casty problém. ManaZer se musi naucit informace tfidit hodnotit. Neexistuje
obecné pouzitelny informacni systém, musi byt vzdy individudlné pfizpiisobeny dané firmé a

situaci.

Organizacni struktura by méla poskytovat prostor pro komunikaci ve ctyfech riznych
smérech: shora-dold, zdola-nahoru a pfi¢na: horizontalni a diagonalni. Neni moZné fici, ktery

tok je nejdulezitéj$i, ¢i dokonce ktery neni nezbytny. Informacni tok v organizaci je

znazornén na schématu 4.1.
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Schéma 4.1. informacni tok v organizaci

Horizontalni Diaganalni

o — %
Shora £

didddddad

D{— >

Firemni komunikace shora-dola

Sestupnd komunikace probihd od jedincli na vysSich stupnich podnikové struktury k lidem
na niz§im stupni. Je to typ komunikace, na ktery se tradicné klade nejvétsi diraz. Prevlada
predevs§im u organizaci autoritativniho typu. V mnoha ptipadech se ale jednd o komunikaci
neadekvatni a nepfesnou. Na komunikacni cest¢ dochdzi ke ztrat€¢ nebo deformovani
informace. Taktiky, strategie, postupy vydavané vrcholovym vedenim nemaji dobrou
komunika¢ni schopnost a je naprosto nezbytné se pomoci zpétné vazby piesveédcit o jejich

spravné interpretaci.

Ptevlada pisemni forma komunikace: memoranda, dopisy, pfiruc¢ky, brozury, instrukce,
popisy a navody, smérnice, manualy a podnikové dokumenty. V ramci Gstni komunikace jde

o instrukce, rozhovory, schiizky, telefonické rozhovory.

Firemni komunikace zdola-nahoru

Komunikace vzestupnd probihd od podfizenych k nadfizenym az k top managementu. Na
rozdil od komunikace shora-dolid nema direktivni charakter, nachazime ji predevsim u firem

s demokratickym fizenim a participovanym typem vedeni. Je velice tézké, a to pfedevSim u
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velké spolecnosti, dosahnout efektivni vzestupné komunikace, v soucasnych podminkach

trzni konkurence jde vSak o naprostou nezbytnost.

Problémem u tohoto typu komunikace je filtrace informaci, manazefi piebiraji informace a
nepropoustéji ke svym nadfizenym ty neptiznivé ¢i kritické. Coz je velika chyba, kontrola
vyzaduje ptenos objektivnich informaci a vrcholové vedeni musi byt pravdivé informovano o
trhu, vyvoji a vyrobé produktu, financni situaci firmy i o atmosféfe panujici mezi

zameéstnanci.

Komunikace zdola-nahoru mé nejcastéji formu podavani navrhii, postupii pro vytfizovani
stiznosti, reklamacni systémy, konzulta¢ni schiizky, neoficidlni rozhovory, praktiky
otevienych dvefi, dotaznikové akce. Oblibena je schranka, do které se mizou anonymné

vhazovat navrhy ¢i pfipominky.

Mrw_ 7

Komunikace pri¢na: horizontalni a diagonalni

Horizontalni typ komunikace pfedstavuje tok informaci mezi pracovniky na stejné ¢i
podobné organizacni Urovni, diagonalni pak tok mezi pracovniky na rGznych organiza¢nich
urovnich, mezi nimiz ale neexistuje pfimy organizacni vztah. Pro tento typ komunikace
nejsou ve veétSing pripadl vytvafeny podminky a jedna se spiSe o nahodilou komunikace,
pokud to vyZaduje feSeni dané situace ¢i problému. V moderni firmé si vedeni jiz uvédomilo,
ze tento typ komunikace urychluje informacni tok, dosahuje leps$iho pochopeni sdéleni a

efektivné koordinuje Usili pro dosazeni dan¢ho cile.

Ustni formou pti¢né komunikace jsou neformalni rozhovory, &innost zajmové skupiny &i
komise, seskupeni projektového tymu ¢i poradenskych a pracovnich skupin sestavenych
napfi¢ spolecnosti. Pisemna forma pomaha informovat pracovniky z odliSnych organizacnich
jednotek o podniku. Patii sem firemni Casopisy a noviny, nasténné informace, informacéni

nastroje vyuZzivajici nové technologie: intranet a internet.
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4.4. Bariéry firemni komunikace

Mezi nejcastéjsi bariéry firemni komunikace patii odliSnost postojii, nazord, znalosti a
zkuSenosti, selektivni vnimani, Spatnd schopnost naslouchat a undhlené hodnoceni,
hodnoceni sdéleni, verohodnost zdroje, ztraty pii pienosu, sémantické problémy
(problematika symbola), filtrovani (snaha zakryvat neptfiznivé informace), neosobni
komunikace, nedostatecna doba na ptipravu zméeny, nedivéra, hrozba a obavy, komunikacni

pfetizeni a jiZ zminéné neetické chovani.

Manazefi, ktefi se snazi zefektivnit komunikaci, se musi snazit zlepSit sva sd€leni a zaroven
zlepSit své schopnosti porozumét tomu, co se jim snazi sdélit ostatni. Mezi metody
zlepSovani komunikace patii proveéfovani, regulovani informacnich toki, vyuZzivani zpétné
vazby, empatie, zjednodusovani jazyka, vyjednavani, efektivni naslouchani a vyuZivani

neoficialnich komunika¢nich systémt (,,SuSkanda*).
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5. Telefonica O2

Skupina Telefonica O2 je tfeti nejvetsi telekomunikacni spolecnosti na svété, méteno poctem
zékaznikl, a nejveétSim nadnarodnim telekomunikacnim operatorem - dvé prvni mista na
zebricku nejvétsich telekomunikacnich firem patii ¢inskym spole¢nostem. Ve spolecnosti
pracuje vice nez 227 tisic zaméstnanctl, z nichZ 24,7% jsou zaméstnanci ve Spanélsku,

13,7% v ostatnich statech Evropy a 61,4% v Latinské Americe.

Vynosy skupiny Telefonica se oproti roku 2005 zvySily o 41,1% a Cinily 52 901 miliont
EUR. Skupina Telefonica vykazala hospodaisky vysledek OIBDA ve vysi 19 126 miliont
EUR, to je 0 27% vyssi nez v roce 2005. Cisty zisk skupiny dosahl vyse 6 233 milioni EUR,
coz predstavuje meziro¢ni rist o 40,2%. K tomuto vyvoji vyznamné piispél organicky rist
spolecnosti 1 nové akvizice. V poslednich dvou letech firma vyznamné rozsifila své aktivity
prostfednictvim akvizic, v&etné akvizice spoleénosti CESKY TELECOM, a.s. v Ceské

republice.

5.1. Seznameni se spole¢nosti Telefonica O2 Czech Republic a.s.

S ucinnosti k 1. Cervenci 2006 a se zpé&tnou platnosti k 1. lednu 2006 doslo v souladu se
smlouvou o prevzeti jméni uzavienou mezi spole¢nosti Eurotel a CESKY TELECOM, a.s. ke
zruseni spole¢nosti Eurotel a jejimu zaniku pfevodem jméni na CESKY TELECOM, a.s.
K uvedenému datu byla rovnéz zménéna obchodné firma spole¢nosti CESKY TELECOM,

a.s. na novou obchodni firmu Telefonica O2 Czech Republic a.s. (dale jen Telefonica O2).
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Telefonica O2 nabizi jako jedina v Ceské republice komplexni nabidku hlasovych, datovych
a internetovych sluzeb v oblasti pevnych linek a mobilniho segmentu. V druhé poloviné roku
2006 vstoupila také na trh multimedialni zabavy, kdyz spustila nabidku televize pies internet.
K 31. prosinci 2006 dosahl celkovy pocet pevnych telefonnich linek provozovanych

spolecnosti 2,402 milionu a pocet zdkaznikii mobilnich sluzeb 4,864 milionti.

Pievazna &ast sluzeb spole¢nosti byla provozovana na uzemi Ceské republiky, od 2. tnora
2007 1 na Gizemi Slovenska. Prodej maloobchodnich sluzeb byl orientovan na dva zakladni
zdkaznické segmenty: firemni a rezidenc¢ni. Firemni segment zahrnoval podnikatelsky a
korporatnim segment a segment statni spravy. Telefonica O2 poskytovala také
velkoobchodni sluzby ostatnim provozovatelim vetejnych telekomunikacnich siti a

poskytovatelim vefejnych telekomunikaénich sluzeb v Ceské republice i v zahraniéi.

Celkovy poéet zaméstnancii skupiny (pobocka Ceské republiky) dosahla ke konci roku 2006
pocet 9416. Ve srovnani s koncem roku 2005 doslo k 7,5% poklesu poctu zaméstnancii
spole€nosti. Béhem roku 2006 odeSlo zfirmy 1794 zaméstnancli, ztoho 46%

z organizac¢nich divodu.

5.1.1. Zména firemni kultury

Je tieba si uvédomit, Ze existuji dva typy podnikové kultury. Ve zcela jin€ situaci jsou firmy,
které se zavadénim podnikové kultury zacinaji bud’ na ,,zelené louce”, nebo se snaZzi
prizptisobovat podminkam ¢eského trhu. A pak je tu kultura vznikajici postupnou pieménou
firem, které jiz v néjaké podob& podnikovou kulturu mély a snaZi se ji pouze pietvorit
samoziejme jednodussi vytvaret podnikovou kulturu nove vznikajici spole¢nosti, nez ji menit
napt. behem transformace, anebo se dokonce snazit o absolutni pteménu podnikové kultury

stavajici. Kazdy podnik, ktery v této republice existoval pfed rokem 1989, mél svoji firemni
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kulturu, bez ohledu na jeji kvalitu a formu, ale v sou¢asnych podminkach je nucen vlivem

méniciho se trzniho prostiedi ji zménit.

Spole¢nost Telefonica O2 je typickym piikladem firmy, ve které je velmi nesnadné
dosahnout rychlé efektivni zmény podnikové kultury, a to pfedevsim vzhledem k jeji hluboké
historii a velkému poctu zaméstnancti. Tak velka firma nemlze zménit firemni kulturu tim
zpiisobem, Ze svola dohromady nékolik set zaméstnanct a v ramci jedné prezentace jim sdéli
datum, od které¢ho se soucasnd firemni kultura méni. Je nutné velmi peclivé vypracovat
zakladni linii nové firemni kultury a — coz je jest¢ dulezitéjsi — nasledné ji citlivym zpiisobem
Sifit napfic celou firmou. Velmi dileZitou roli v tomto sloZitém a Casto 1 zdlouhavém procesu

hraje management firmy, ktery je svym postojem a hlavné osobnim piikladem pro ostatni

zaméstnance hlavnim nositelem zakladnich hodnot nové firemni kultury.

5.1.2. Proces zmény firemni kultury

Vprvni fadé je nezbytné srozumitelnym a efektivnim zpisobem vysvétlit vSem
zam&stnancim firmy, pro¢ je nutné firemni kulturu radikaln€ zmeénit. Jaké jsou zakladni
stavebni kameny nové firemni kultury, jaké jsou v tomto ohledu cile, které chce spole¢nost
dosdhnout a pfedevsim jaké ma nova firemni kultura pfednosti pro kazdého zaméstnance, pro
firmu jako celek a dopad na zakaznika. To jsou také zékladni ukoly tutvaru Vnitini

komunikace.

Vlastni uvedeni nové kultury do zivota je stejné slozity proces. Firemni kultura se neda
nafidit né¢jakou smérnici ¢i nafizenim, nedé se odstartovat jednim konkrétnim datem. Jedinou
ucelnou cestou je jeji praktickd demonstrace v kazdodennim pracovnim Zivotg, ve vztahu
mezi nadiizenym a podfizenym, mezi jednotlivymi divizemi a utvary, mezi vSemi
zaméstnanci 1 ve vztahu se zdkazniky. Teprve timto zpisobem se zaméstnanci s firemni

kulturou ztotozni, pochopi, ze se nejedna o prazdna slova, ale o srozumitelné normy

31



Nastroje vnitini komunikace zaméfené na firemni kulturu Zdeiika MIKULKOVA

vzajemného chovani, které vychazeji ze zakladnich lidskych a etickych norem. Firemni
kultura ma nadé¢ji na Gspéch teprve v okamziku, kdy si zaméstnanci jeji principy a zasady

vezmou za své a budou na ni pohlizet jako na néco naprosto ptirozeného.

Zmeéna firemni kultury ve spolecnosti tak velké jako je Telefonica O2 je otdzka nckolika let.
Jde o procesné zalozenou firmu, coz je ve vztahu k podnikovym operacim naprosto
v poradku. Ale na firemni kulturu musime nahliZet ponékud odli$né, ne pouze jako na proces
obsahujici striktné dané kroky c¢i tkoly. Je to daleko vic otdzka lidského pfistupu nez
bézného a zazitého pracovniho procesu. Je to otdzka soustavné tymové spoluprace, vzajemné
otevienosti, loajality ke koleglim a firmé¢ a predevSim otazka prosté lidské poctivosti a

upfimnosti.
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5.2. Vnitini komunikace spole¢nosti Telefonica O2

V predeslé ¢asti byl vysvétlen pojem firemni komunikace, jeji charakteristiky a nejcastéjsi
formy. Nejednd se o nahodily komunika¢ni akt, ale o dlouhodoby, planovany a systematicky

proces pirenosu informaci.

Vliv globalniho prostredi

vvvvvv

V soucasném globalnim ekonomickém prostiedi je Uspéch v podnikani do znacné miry
zéavisly na tom, jak je spole¢nost schopna efektivné fidit pracovni silu z riznych kulturnich
prostiedi. Uspésné fizeni takové riiznorodosti lidi od firmy vyzaduje, aby vénovaly pozornost
produktivni komunikaci. V z4jmu odvraceni a pokud mozno ptedchazeni moznych problémi
spojenych s heterogenni pracovni silou uspésné zavedly piedni spolecnosti programy
zlepSovani komunikace ve vSech oblastech podnikového Zivota (vychovné programy, diskuse
a semindfe zamétené na problematiku fizeni v kulturné diverzifikovaném prostiedi, kulturni
akce pro adaptaci novych zaméstnancti, hry apod.). Ve spolecnosti O2 maji tyto programy
vétSinou formu informacénich seminafit pro manaZery z mateiské Spanclské firmy zaméfené
na pfipadné komunikacni rozdily v chovani, etice a normach spolecenského i pracovniho

chovani zaméstnancu.

Rigidita podnikové kultury

Dal$im tuskalim firemni komunikace ve spole¢nosti O2 je pomérné rigidni a nepruzna
podnikova kultura, nepruzné organizacni struktura, casto dlouhotrvajici pracovni poméry na
stejné pozici se stejnou pracovni ndplni. Zaméstnanec, ktery pracuje 25 let u jednoho stolu,
na stejné pozici a vykonava stale stejnou rutinni ¢innost, nemiize byt motivovan pro lepsi

vykon. Ma své ,,vySlapané cesticky* a jakékoliv odchyleni od standardniho feSeni je pro n¢j
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nepiipustné. Pak bohuzel Casto slychavame zamitnuti ,,to nejde, tak my to nedélame*.

Flexibilita je néco nadstandardniho, zbyte¢ného.

Spoleénost 02 (&i spise jeji predesla forma Cesky Telecom, a.s. a jesté diive Ceské Posty)
ma dlouhou historii. S dlouhodobymi zameéstnanci souvisi 1 dal§i problém: neochota
poskytovat informace pramenici z ptredeslé, hluboce zakoienéné ,socialistické™ obavy
cokoliv hodnotit ¢i dokonce kritizovat. Bohuzel se tady setkdvame jesté dnes s postojem

,bezpecngjsi je micet a hledét si svého*.

Zména mySleni a postoji zaméstnancti je jednim zdilezitych a pravdépodobné
nejnesnadnégjSich cilt spole¢nosti O2. Piesto je vidét v poslednich letech v této oblasti posun
k lepSimu. Divodem je nejenom vypracovand komunikaéni strategie a v praxi cilené
uplatiiovana, ale také spojeni byvalé spoletnosti Cesky Telecom s Eurotelem,
poskytovatelem mobilnich telefonil a nyni se Spanélskou spolecnosti Telefénica O2. Eurotel
jako pomémé mlada spoleénost netrpéla rigidni firemni kulturou do takové miry jako Cesky
Telecom, zpuisob fizeni byl spiSe demokraticky a v praxi uplatiioval maticovou strukturu
organizace. To vie napomdhalo ke flexibilngj§imu zpiisobu feSeni problémii. Spanélska
spolecnost Telefonica piinesla vétsi schopnost prizplisobovat se trhu a ménicim se
podminkdm. Tradici je i podstatné vétsi flexibilita v rdmci pracovnich mist a fluktuace

zameéstnancu.

5.2.1. Utvar Vnitfni komunikace

Utvar Vnitini komunikace, ktery ma zaji§téni firemni komunikace a budovani Zadouci
firemni kultury na zodpové&dnosti, ve vétSin€ piipadli spadd organizacné pod utvar
Marketingové komunikace, tak jako ve spolecnosti Telefonica O2. Je to nejefektivnéjsi prave
z ditvodu potiebné koordinace integrované interni komunikace smérem do firmy a externi

komunikace ven z firmy k blizkému i vzdalenéj$§imu okoli podniku.
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Vize utvaru Vnitini komunikace

Vize: Kazdy zaméstnance nasi spolecnosti musi zndt vizi, misi a strategii celé firmy a
konkrétni napliiovani v ramci svého oddéleni a musi mit pristup alespon kjedné interni
komunikacni ceste, kterou bude pravidelné informovano vsech zménach, jejich diivodu a

vyznamu.

Z propracované vize naprosto jasné¢ vyplyvaji cile Vnitini komunikace. Spolecnost
proklamuje otevienost smérem k zdkaznikovi. Je tedy jasné, Ze stejna ¢i pokud mozno jesté
vEtsi otevienost musi panovat 1 smérem dovnitf firmy k zaméstnanciim. Pravé utvar Vnitini
komunikace si dal za svij cil zlepSeni kultury komunikace uvnitf firmy. Nastavit vhodné
komunikacni prostfedi v maticové organizaci, dat zaméstnancim dostatek nastroji pro
efektivni tok informaci. Informace shromazd’ovat, tfidit a predavat. Pravidelné zjistovat
nazory zamé&stnancl a jejich motivaci k praci ve spole€nosti Telefonica O2. OvSem bez
podpory a vstificného pfistupu samotnych zaméstnancti nebude jejich usili dostate¢né
efektivni. Proto je Z&douci podnikova kultura nutnou podminkou pro fungujici firemni

komunikaci.

Moznosti a meze Vnitini komunikace

Piedstava o tom, co spada ¢i nespad4a do kompetence utvaru Vnitini komunikace, je mnohdy
u zamé&stnanci dosti zkreslena. Neni mozné nastavit jednu formu pro rizné organizace. Proto
se utvar Vnitini komunikace pokusil vymezit moZnosti a meze svého plisobeni, rozpracoval
vizi Vnitini komunikace do konkrétnich bodid. Cilem bylo zptehlednit moznosti Vnitini
komunikace pro zameéstnance, motivovat zaméstnance k jejich vyuzivani a zjednodusit a
zptistupnit jim tak kontakt s Gtvarem Vnitini komunikace. Nejedna se o interni predpis €i
smérnici, jde spiSe o nabidku ttvaru Vnitini komunikace pro vSechny zaméstnance

spole¢nosti Telefonica O2.
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¢ Utvar Vnitini komunikace mé na starosti shromazd’ovani a cilenou distribuci viech
dostupnych informaci, které se zasadni mérou dotykaji celé¢ firmy smérem k vnitini
vefejnosti, k zaméstnanctim. Muze distribuovat pouze ty informace, které ma k dispozici.
Nezbytnym predpokladem je tedy velmi uzké a vzajemna spoluprace se vSemi divizemi a

utvary ve firmé.

¢ Utvar Vnitini komunikace nemize v z4dném ptipadé suplovat piimou komunikaci mezi
vedoucim a podfizenymi, mezi jednotlivymi Utvary a pracovisti. Existuje celd Skala velmi
specifickych informaci tykajicich se konkrétnich pracovnich krokl jednotlivého utvaru,
profese, konkrétni spoluprace mezi oddélenimi apod. Je pak nedilnou naplni prace
ptislusného vedouciho pracovnika, aby tyto informace zajistil a svym podfizenym vcas

predal.

¢ Utvar Vnitini komunikace disponuje fadou u¢innych komunikaénich nastrojt,, jaké jsou
Zpravodaj, intranet, intranetova fora, elektronickd posta, hromadné e-maily, Infomail,
Infokiosky, Roadshow, Infolinky, interni komunikaéni plany ¢i systém elektronickych
nastének. VSechny tyto nastroje se snazi v maximalni mozné mife vyuzit k ucelné a
konkrétni komunikaci vSeho zasadniho ve spole€nosti pii proporciondlnim zastoupeni
jednotlivych komunikaénich nastroji. Konkrétni obsahovd a informaéni hodnota a
bohatost médii je opét do jisté miry zavisla na uzké spolupraci s vedenim spolecnosti, se
vSemi divizemi a Utvary, na jejich chuti a ochoté spolupracovat, informovat, podélit se o

vysledky €1 zkuSenosti.

¢ Utvar Vnitini komunikace ma za tukol poskytnout managementu firmy i jednotlivym

skupindm zaméstnanct tzv. zpétnou vazbu. Pod timto terminem se skryvéa velmi dilezity
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mechanismus ucelnosti a efektivnosti dopadu jednotlivych zmén a rozhodnuti do praxe.
Vnitini komunikace pfipravuje fadu néstroji, jak mechanismus zpétné vazby zdokonalit,
jak ziskat ze strany zaméstnancli co nejvice informaci, které je pak mozno predlozit
vedoucim pracovnikiim odpovédnym za konkrétni proces ¢i projekt, jez je pravé nyni
v poptedi firemniho zajmu ¢i pfedmétem diskuse. Nastaveni u€innych nastroji vSak samo
0 sobé& nesta¢i. Vzdy musi existovat nékdo, kdo zpétnou vazbu poskytne a nékdo, kdo s ni

bude konkrétné pracovat, odpovidat, reagovat, podnikat kroky k népravé.

¢ Utvar Vnitini komunikace nabizi tvorbu a realizace detailnich komunikaé¢nich pland
celofiremnich i diviznich projektl, procest a zmén. To se tykd nejen zmén v organizaci a
fizeni firmy a persondlniho obsazeni klicovych pozic, ale veSkerého déni, které ma
zésadni vliv na chod jednotlivych divizi, nebo které¢ piesahuje svym dopadem jejich
pusobnost. S jasnym a jednoznaénym cilem — informovat s pfedstihem zaméstnance
spole€nosti o vSem podstatném, co se ve firmé déje a co ma bezprostiedni dopady na

pracovni a profesni Zivot.

¢ Utvar Vnitini komunikace organizuje ve spolupraci s ostatnimi slozkami spolegnosti a
s odborovou organizaci pracovni, profesni, spoleCenské, kulturni a sportovni akce. Jejich
cilem je umoznit zaméstnancim neformalni setkani, vzdjemné poznavani, vyménu
zkuSenosti, dojmu, poznatkli — zkratka vzajemnou neformalni komunikaci. Pocet akci je

presné limitovan schvalenym planem a vysi rozpoctu. Jde o velmi dulezitou, nicméné

dopliikkovou ¢innost Vnitini komunikace-

¢ Utvar Vnitini komunikace nemiize fungovat jako ,,logistika“ pfi pofadani viech ostatnich
akci v ramci celé firmy ani jako podatelna, sekretariat nebo vnitini posta. Jeho stézejni

naplni je komunikace vSeho, co se na takovych akcich déje, k ¢emu nebo pro koho jsou
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uréeny. Zajmem Vnitini komunikace je obsah, forma a adresat sd¢leni, nikoli zalepovani

obalek a jejich distribuce.

¢ Utvar Vnitini komunikace nefunguje jako ombudsman, linka divéry nebo informadni
kancelat. Clenové tymu Vnitini komunikace neznaji odpovéd na viechny otazky
zaméstnancl, nemizou zmeénit a komentovat rozhodnuti vrcholového managementu
firmy, nemtizou zménit platové zafazeni zamestnancli, nemaji ¢as ani prostor k tomu, aby
zjistili, kde se ztratila jistd objednavka, pro¢ novy systém nefunguje. Miizou v8ak zarucit,
ze dotazy a pfipominky zaméstnancii nezapadnou a dostanou se na misto svého
skute¢ného urceni, k odpovédnym vedoucim pracovnikiim, ze budou délat v§echno proto,
aby zaméstnanci dostali prostfednictvim nastroji, které ma Vnitini komunikace

k dispozici, adekvatni odezvu.

¢ Utvar Vnitini komunikace je nedilnou soucésti i obrazem celé firmy. Utvar Vnitini
komunikace si nevystaci pouhym zdokonalovdnim informacénich kanald. Skute¢na vnitini

komunikace ve firmé nemize existovat bez vazeb a kooperace se vSemi sloZkami firmy.

5.3. Nastroje Vnitini komunikace

Jesté¢ pred par lety se Cinnost uUtvaru Vnitini komunikace soustfedila pfedevSim na
organizovani spolec¢enskych, kulturnich a sportovnich aktivit pro zaméstnance. Naprosta
vétSina dneSnich sluzeb a nastroji Vnitini komunikace pted rokem 2002 (s vyjimkou
Zpravodaje) neexistovala. Snaha o systematicky rozvoj cilené interni (nikoliv liniové)
informovanosti a komunikace napfi¢ celou spolec¢nosti 1 jednotlivymi stupni fizeni se zacala
vyrazn€ji prosazovat relativné nedavno. Neziidka za naprostého nepochopeni jejiho
skute¢ného vyznamu pro fungovani firmy. Zatimco o potieb¢ kvalitni a masové komunikace

smérem k zdkaznikiim nepochyboval nikdo, smérem k zaméstnanciim se tato potieba nejevila
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tak zfejma — navzdory v§em vyzkumuim, které na nedostatecnou informovanost zaméstnanost
jednoznaéné poukazovaly. Situace se nastésti méni pomérné rychle a dnes snad jiz nikdo
nepochybuje o prostém faktu, Ze kvalitni interni komunikace je zdkladem, bez kterého

nemuze kvalitn€ fungovat samotna firma, ani komunikace smérem k zakaznikovi.

5.3.1. Mate néjaké dotazy? Tak se ptejte!

Mate néjaké dotazy? Tak se ptejte! Timto sloganem zacala v roce 2006 interni kampan na
vyuziti novych nastrojii a sluzeb Vnitini komunikace, které maji za cil zprostfedkovat dialog
mezi zaméstnanci a vrcholovym managementem firmy, vedoucimi projektovych tymil,
zastupci klicovych utvarii a sluzeb internim zakaznikm. Byl to prvni pokus, jak vytvofit
systémové nastroje, prostiednictvi kterych maji zaméstnanci moznost oslovit odpovédné
kolegy ptimo a zadat adresnou, rychlou a uspokojivou odpovéd’. Jednotlivé sluzby spoustéli
¢lenové tymu Vnitini komunikace postupné, s velkym ocekavanim, nadéjemi a nevyhnuli se
pochopitelné celé fadé chyb. Jednalo se o sluzby Infolinka, Infomail, diskuzni forum, interni
vyzkumy, komunikaéni plany, mezidivizni setkdni a dal§i moznosti nabidky Vnitini

komunikace.

Infolinka

Sluzba Infolinka, jejimZ cilem bylo vytvofit jedno univerzalni kontaktni misto, na které se
mohou zaméstnanci obracet (at’ uz anonymné ¢i adresné — link nezobrazuje ¢islo volajiciho)
se svymi dotazy, proSla také vyraznou zménou ve svém fungovani. Hlavni prednosti a
soucasné hlavni bariérou Infolinky je pravé jeji anonymita. Na infolinku se zaméstnanci
spolecnosti obraceji s desitkami dotazti denné (mezi 9 — 15 hod) z nejriznéjSich oblasti
ginnosti a Zivota firmy. Clenové tymu Vnitfni komunikace, ktefi linku obsluhuji, nejsou
vSev€douci a ke zodpovézeni mnoha specifickych dotazi (¢i spiSe k ziskani adekvatni
odpovédi) potiebuji urcity ¢as. Tim se cela véc komplikuje v tom, Ze Casto neni mozné

anonymni dotaz zodpovédét hned, a s casovym odstupem jiz neni komu.
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Proto se na zdklad¢ Cetnosti dotazii snazi utvar Vnitini komunikace vyuZzivat Infolinku
mnohem vice tématicky — formou kontaktnich dna s odborniky na dnou problematiku ¢i se
zastupci top managementu jednotlivych divizi. Velmi se osvédCily kontaktni dny
viceprezidentl prodeje a technickych sluzeb, témata zaméfena na problematiku odménovanti,

socialni politiky, benefitt.

Za obdobi leden — cervenec 2006 bylo prostfednictvim sluzby Infolinka poloZeno 379
dotazii, z toho v ramci 21 kontaktnich dnti, které probéhly v tomto obdobi, bylo poloZeno 252
dotazli. Jak doklad4 graf ¢. 4.2., dotazy zaméstnancl se nejCastéji tykaly problematiky

lidskych zdroji a financi.

Graf ¢. 4.2. Struktura dotazli poloZenych prostiednictvim sluzby Infolinka

4 N
Struktura dotazi polozenych prostrednictvim Infolinky

m Kontaktni den Infolinky
5% 3% 2%
11% O Lidské zdroje
O Finance
m Dozorci rada

12% 0O Optimalizace

@ BBP
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Perspektivy této sluzby jsou pravé v kontaktnich tématicky zaméfenych dnech s vétSim

zaméfenim na propagaci kliCovych projekta, strategickych témat 1 novych produkti a sluzeb.

Infomail

Podobnou genezi jako Infolinka prosla i dalsi sluzba Vnitini komunikace Infomail. Pomoci
e-mailové cesty mohou zaméstnanci kontaktovat mnoho kolegli, specialistl na Siroké
spektrum projektli, témat a podnikovych oblasti. Ke sluzbé Infomail je pfistup piimo na
domaci strané Intranetu nebo ze stranek Vnitini komunikace. Dal§i moZnosti je rubrika Ptejte
se na nékterych intranetovych strankach. Vyhodou této sluzby je ptfedevsim to, Ze opada
Casové omezeni — svij dotaz, problém muze zaméstnanec sepsat v klidu, kdykoliv, 1 po
pracovni dobé. Po otevieni okna dotazli vyplni zaméstnance osobni udaje a vybere okruh
dotazli. Okamzité po odeslani pfispévku obdrzi tazatel informaci o tom, komu byl dany dotaz

o 24

poslan, ptipadné o pozd¢jSim pieposlani dotazu na jinou kontaktni osobu.

Vzhledem k tomu, ze veSkeré dotazy a piipominky jsou adresovany piimo na osoby
zodpovédné za dany okruh dotazii, mize vnitini komunikace garantovat (a Casto 1 urgovat)
v€asnou a kompetentni odpovéd’. Soucasti sluzby je 1 souhrn nejcastéjSich a nejzajimavéjsSich

dotazt.

V prvopociatcich sluzby bylo tézké ziskat nékoho, kdo bude na dotazy zaméstnancti na dané
téma odpovidat. Strom adresatii se ale neustale rozsifuje a stejné jako v piipad¢ Infolinky
Vyuziva Gtvar Vnitini komunikace tento nastroj stale Castji tématicky — na stézejni témata a
projekty. Specidlni aplikaci Infomailu je i sluzba Zeptejte se generalniho feditele. Ve stromu
nabidky nalezne zaméstnanec nejdiive zdkladni ¢lenéni na Top management spolecnosti,
Utvary spoleénosti, Organy spoleénosti, Zaméstnanci, Projekty a Vnitini komunikace. Tyto
okruhy se jest¢ dale ¢leni. V soucasné dobé je Infomail rozvétvenou, zazitou, rychlou a

efektivni sluzbou, kterou zaméstnanci Casto vyuzivaji. Za prvni rok fungovani sluzby
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Infomail proslo aplikaci pfe 580 dotazl ¢i pfipominek. Jak doklada graf ¢. 4.1, dotazy se

nejcastéji tykaly aktualnich témat jako volby do dozor¢i rady, zména vlastnika nebo ADSL.

Graf €. 4.1. Nejcastéjsi okruhy dotazli polozenych prostiednictvim sluzby Infomail za rok

2006

( )
Nejcastéjsi okruhy dotazti polozenych pres Infomail

m Volby do dozor¢i rady
7% o ADSL

9% m Zpravodajstvi

o Internet
O Lidské zdroje

12% O ostatni

7% 17%

Dulezitou soucasti je 1 pobidka smérem k zaméstnanclim, aby zasilali na ¢leny Vnitini
komunikace dal$i zajimavé oblasti ¢i projekty, které v nabidkovém stromu Infomailu

nenalezli.

Diskusni fora

Velmi specifickym a Casto diskutovanym nastrojem interni komunikace jsou Diskusni fora,

ktera mohou zaméstnanci vyuzit ke vzajemné, volné ¢i moderované komunikaci.

Oteviit se nové tématické diskusni forum muze podstaté kazdy a sim pak odpovida za jeho

podobu a prabéh. Uzivatelé mohou sdilet a vymeénovat si informace, feSit pracovni problémy,
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ziskavat nové napady souvisejici s vykonem jejich zaméstnani. NejnavstévovanéjSim
diskusnim forem je jediné férum anonymni a to tzv. Ring volny! Clenové tymu Vnitini
komunikace se obcCas setkavaji s nazory, Ze anonymni fora by se méla zrusit (bohuzel 1 ze
strany vy$$iho managementu). Zastavaji vSak ndzor opalny. Prestoze nékteré piispévky
piekracuji ramec pravidel slusnosti, je zde cela fada jinych, které jsou zajimavé, adresné,
k véci, a lze znich Cerpat zajimavé podnéty a to nejen pro praci Vnitini komunikace.
V kazdém piipad€ odraZeji nazor a naladu €asti zaméstnancli a umoziuji vyslovit otevieny
osobni nazor téch, kteti z néjakého ditvodu nemaji odvahu nebo chut’ se vyjadfit pod svym

jménem, samoziejmée predevsim v piipad¢ kritického ptispévku.

Opét zalezi predevS§im na zaméstnancich, aby se aktivné zapojili do této moZnosti a
komunikovali se svymi kolegy. V mé&si¢nim priméru za rok 2006 doséhla fora 827 ptispévkl

a 91 uzivateld.

Interni vyzkumy, ankety, soutéZe

Utvar Vnitini komunikace jiz historicky zajist'uje veskerou logistiku a komunikaci vyzkumu
spokojenosti zaméstnancll. Ve stale vétsi mife vSak k dil¢im, internim vyzkumim vyuziva
své vlastni kapacity — at’ uz formou intranetovych ¢i vyjimecné tiSténych dotaznika. Jedna se
o velmi rychly, efektivni a pfedevS§im levny ndastroj ziskani zpétné vazby. Timto néstrojem
lze velmi rychle zjistit znalost nékterého projekt, spokojenost zaméstnancli s internimi
sluzbami nazor zaméstnancti na danou problematiku. Snahou utvaru Vnitini komunikace je
to, aby se stali garanty a koordinatory vSech internich vyzkumu v rdmci firmy, aby se nadale
nestavalo, Ze zaméstnanctim pfijdou nardz k vyplnéni tii dotazniky. To je samoziejmé velmi
nebezpecné a po nékolika takovych to zkusenostech zaméstnanec bude dotazniky bojkotovat

a nevyplni ani jeden.
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Interni komunika¢ni plany a kampané

Je velkym uspéchem utvaru Vnitini komunikace, ze soucasti vétSiny vyznamnych projektt
jsou dnes 1 plany, jak informovat zaméstnance. Plati vSak totéz, co u internach vyzkumi —
jakykoliv komunikaéni plan je tfeba skute¢né naplanovat také s ohledem na ostatni interni
udalosti a projekty. Jen tak lze predejit rozmélnéni informaci a docilit skutecné efektivniho
dopadu kampané. Vnitini komunikace nabizi prostfednictvim této sluzby své zkuSenosti

s tvorbou plant, ¢asovym rozvrzenim a zacilenim na vhodnou cilovou skupinu.

Ptikladem komunika¢niho planu vytvofeného pro specialni projekt (tomto piipadé pro

projekt implementace nového modelu fizeni a propousténi zaméstnancii) je ptiloha €. 4.

Mezidivizni setkani, workshopy, roadshow

Zadny sebedokonaleji technicky a technologicky nastroj nenahradi osobni setkani a vyménu
nazord tvari v tvaf. Ve spoluprdci stop managementem se Vnitini komunikaci povedlo
zavést periodicky se opakujici regiondlni setkdni top managementu se zéastupci regiond.
Hlavnim ucelem téchto setkdni je zase a opét predevsim komunikace, diskuse, vyjasnéni si
stanovisek, feSeni problému a vyména zkusenosti. Nikoli prezentace proklamaci, ale dialog.
Dulezity je predevSim ten fakt, Ze setkdnim vSe nekonci, Ze na jeho zakladé dochazi ke

konkrétnim kroklim a zménam ve spolupraci jednotlivych oblasti firmy.

Na setkanich kazdy tcastnik obdrzel dotaznik, vytvofeny samoziejmé specidlné pro kazdé
setkani, jehoz smyslem bylo vzdy ziskat nejenom zpétnou vazbu na kvalitu prezentaci i jejich
obsahu, ale také pfipominky a naméty zaméstnancli ke zkvalitnéni interni komunikace 1

prabéhu samotnych setkani. Ukdzkou takového dotazniku je ptiloha €. 4.

Vyhodnoceni dotazniku je vzdy zpracovano (viz ptiloha ¢. 5) a predlozeno vedeni daného

utvaru jako podnét k piipadnym nédpravnych opatienim.
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Specialni intranetové stranky

Utvar Vnitini komunikace ve spolupraci s oddélenim Elektronickd média nabizi moZnost
vytvofeni specidlnich intranetovych stranek pro specidlni projekty, udéalosti ¢i strategicka
témata. Aplikace umoznuje, aby si jejich zakladatel mohl sam stranky aktualizovat

vkladanim novych informaci, ¢lankt ¢i odkazt.

Utvar Vnitini komunikace je schvalovatelem otevieni a vytvafeni novych intranetovych
stranek a tak mé nejenom dokonaly piehled o jiz existujicich specialnich strankach a maze
tak zamezit duplicité, ale mutze také garantovat jednotny design stranek odpovidajici

podnikové identité.

Hromadna elektronicka posta

Vnitini komunikace disponuje aplikaci, kterd umoZiuje rozesilani tzv. hromadné
elektronické poSty. Informace, témata ¢i zmény, které jsou urCeny pro vSechny zaméstnance
lze jednoduchym a rychlym zptsobem rozeslat. DileZitou funkci aplikace je moZnost
definovat si specidlni cilové skupiny zaméstnancii: podle regionu, utvaru, pracovniho
zafazeni apod. Predchazi se tak nebezpeci zahlceni zaméstnance informacemi, které nejsou

z jeho pohledu relevantni ¢i dilezité.

Plati stejné jako v piipad¢ specialnich intranetovych stranek, Ze Utvar Vnitini komunikace
muize svym patrondtem nad timto komunikaénim néstrojem zajistit, aby nedochdzelo
k duplicité¢ zprav a dodrzovala se pravidla podnikové identity. V roce 2006 se primérné

rozesilalo 2,65 zprav denné.
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Zpravodaj

Jiz tradici je vydavani zaméstnaneckého casopisu Zpravodaj. Cilem je pfedavani informace

zamestnanciim, posileni loajality zaméstnancti vii¢i spole¢nosti a podpora image spole¢nosti.

Obsahem jsou vedle rozhovorti a ¢lankl i ankety, kratké zpravy a informace, komentate,
fejetony, glosy, reportaze apod. Snaha vkazdém cCisle je o co nejvetsi zastoupeni
jednotlivych jednotek spole¢nosti. Zaméstnanci zde naleznou rubriky Gvodnik, aktudlni téma,
vyjadieni nejvysSich piedstaviteld spolec¢nosti, z organti spolecnosti, vnitini komunikace,
internet, elektronicka komunikace, novinky, svét modernich komunikaci, zpravy z regiont,
lidské zdroje, zajimavé obchodni pifipady — naSi zékaznici, marketing a prodej, rozhovor
s vyznamnym nebo zajimavym ptedstavitelem spolecnosti, z telekomunika¢niho trhu, napsali
o0 nds, sluzby, produkty, projekty, oddechové rubriky — kultura, sport, kam na vylet, kiizovka,
Soucésti mésicniku jsou velmi Casto i specidlni piilohy, povétsinou s firemni tématikou —
zmeény Vv hodnoceni a odmeénovani zameéstnancl, zplisoby nastavi a hodnoceni cild,
strategické ¢i organizani zmény, zmény ve vedeni spolecnosti, volby do dozorci rady,

mimofadna valnd hromada apod.

Zpravodaj je rozesilan kazdy mésic interni poStou jmenovité viem zaméstnanciim na adresu

jejich pracoviste.

ManazZersky bulletin

Specidlni obdobou zaméstnaneckého casopisu Zpravodaj je elektronicky mésicnik
Manazersky Bulletin. Jak uZ jeho ndzev napovida, je ureny pro management firmy a tomuto
zamé&feni odpovida i obsah: ¢lanky tématicky zaméfené na specidlni projekty, vyvoj novych
produktl, strategické zmény podniku, zpisoby vedeni tymu, motivacni nastroje, moznosti
hodnoceni podtizenych, o¢ekavané zmény podnikového vyznamu, moznosti manazerského
vzdélavani apod. Diky elektronické podobé umoziiuje nejenom poskytovani aktudlnich a
vyznamnych informaci o v§eho, co se dotyka spolecnosti a jejich zaméstnancti, ale umoznuje

vyuzivani dalSich sluzeb umisténych na strankach tohoto média véetné¢ moznosti zpétnych
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reakci na texty. Sméfuje k informovanosti vybranych pracovnikli spole¢nosti (zabezpeceny
pristup), k vzajemné vymeéné zkuSenosti, nadzorovému stfetavani, k pomoci pii vedeni

pracovnich tymt a ke stabilizaci vztahli managementu.

Tématicky zaméfenému obsahu a manazerskému cileni uzivatelii odpovidd 1 pouzivani
termintt a odbornych vyrazl, a to v daleko vétsi mife nez v ramci Casopisu Zpravodaj.
Vzhledem k mezindrodnimu zastoupeni top managementu je cely casopis dvojjazycny (Cesky

a anglicky jazyk).

Ptikladem vyuziti elektronického Casopisu je Vyzkum spokojenosti zaméstnanct. Vysledky
vyzkumu byly sice samoziejmé zvefejnény i v Casopisu Zpravodaj, v Bulletinu vSak nalezli
manazefi nejen vysledky podrobnéjsi, ale predevS§im doporuceni a rady jak wvysledky
efektivné vyuzit pro dal§i prohlubovani podnikové kultury, motivaci a spokojenosti
zamé&stnancl. Pozornost se vénovala i upozornéni na kritické momenty tykajici se celé firmy
1 specialng jednotlivych oddéleni: nedostatky v komunikaci mezi nadfizenymi a podfizenymi,
nespokojenost ¢lenit tymu s piimou participaci na stanoveni a hodnoceni cilli, nizka
informovanost o strategii, vizi a misi spole¢nosti, neznalost nastroji interni komunikace ¢i
neochota ucastnit se podnikového Zivota nad ramec striktné vymezenych pracovnich
povinnosti, piikladem mizZe byt nizkd wUcCast dané¢ho Utvaru ve vyzkumu spokojenosti
zaméstnancu. K vysledkiim vyzkumu spokojenosti zaméstnanciim se vyjadfoval nejenom top
management firmy, ale 1 odbornici nezavislé marketingové agentury, kterd méla zpracovani

vysledkll a zhodnoceni analyzy na starosti.
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5.4. Vyzkum spokojenosti zaméstnancii

Ve spole¢nosti Telefonica O2 (potazmo CESKY TELECOM, a.s.) probiha kazdoro&ngd
interni celofiremni Vyzkum spokojenosti zaméstnancti. Ptipravou, distribuci a piedevsSim
vyhodnocenim vysledkii je povéfena jiz tradiéné nezdvisla agentura AISA. Jelikoz se
vyzkum provadi pravidelné jiz od poloviny devadesatych let, jeho obrovska sila je tedy
nejenom v odborné vyhodnocenych vysledcich za dany rok, ale pfedevSim v moZnosti
srovnavat kontinudlni vyvoj za poslednich né€kolik let, sledovat vyvojové zmény v Case a

vyhodnocovat z nich zavéry.

Vysledky Vyzkumu spokojenosti zaméstnanct patii neodmyslitelné k bilancovani firemni
kultury ve firmé, nebot’ do znacné miry odrazi skutecné klima, které panuje uvnitf
spole¢nosti Telefonica O2 (potazmo CESKY TELECOM, a.s.). Veskeré vize, strategie, cile
¢1 projekty vzdy tvofi, a predevSim pak napliiuji konkrétni lidé. Na vSech pozicich, ve vSech
profesich na vSech stupnich fizeni. Spokojenost a zejména motivovanost zaméstnanct nejsou
pouhou nadstavbou chodu firmy, ale naprostym zakladem. Pfedpokladem, od kterého se
odviji dynamika a rychlost provadénych zmén, pruznost reagovani na potieby trhu,

spokojenost zdkaznika, mira uspéchu firmy ma liberalizovaném trhu.

Dotazniky byly doruceny interni poStou vSem zaméstnanciim v zalepenych obalkach vcetné
propisky 1 stru¢nych pokyni, jaké informace je nutné vyplnit, aby bylo mozné dotaznik
pfijmout a zapojit do zpracovani vysledkti. Zaroven obsahoval dotaznik informace o
kontaktnich telefonnich ¢islech pro ptipad nejasnosti s vypliiovanim a samoziejmé s popisem

sbérnych mist pro vyplnéné dotazniky.
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5.4.1. Komunikace vysledkii vyzkumu

Casto dochézi k polemice, kdo a jak odpovida za komunikaci vysledkil vyzkumu a kdo za
realizaci népravnych opatfeni. Na Utvaru Vnitini komunikace je Sirokd komunikace
rdmcovych vysledki za celou firmu a to s vyuzitim vSech dostupnych néstroji interni
komunikace. Detailni komunikace vysledka za jednotlivé jednotky i kroky k jejich néprave
jsou zcela kompetenci liniového managementu. Vedeni vétSiny utvari spole¢nosti O2 vénuje
vysledkiim velkou pozornost, diskutuji se svymi podiizenymi, realizuji ,,0zdravné®

programy.

Vysledky vyzkumu spokojenosti zaméstnanci jsou nejdiive vzdy prezentovany top
managementu spolec¢nosti, se zamétenim na celopodnikové ukazatele strategického vyznamu,
samoziejmé vcetn€ upozornéni na krizové momenty, v porovndni s minulym obdobim
zlepsenych ¢i naopak zhorSenych vysledkli ukazatelli, detailnich doporuceni ke zlepseni

konkrétnich ukazatelt apod.

Nasleduji prezentaéni vystoupeni specialistll z agentury AISA pro jednotlivé divize napfic
celé spolecnosti s vysledky vyhodnocenymi specialné pro danou divizi, Utvar ¢i region.
Vysledky vyzkumu se mnohdy region od regiony ¢i utvar od Gtvaru vyznamné odliSuji, neni
proto mozné vysledky zevSeobecniovat na celou firmu. Management spolecnosti tak ma
k dispozici velmi cenny ndstroj zpétné vazby, ktery validnim zpisobem ovéfi a zhodnoti
spokojenost a piredev§im motivovanost kazdého jednotlivého titvaru a piinadsi tak moznost

vedoucim utvard a tymu pracovat s vysledky svych podtizenych.

Soucasné s témito prezentacemi jsou vysledky vyzkumu zvefejiiovany na pokraCovani ve
Zpravodaji 1 v Manazerské Bulletinu. Obsah i detailni zaméteni je opét odlisné vzhledem
k danému médiu. Podrobné vysledky jsou také zvetejnény na intranetovych strankach Vnitini

komunikace, odkaz lze nalézt i na domovské strance intranetu spolecnosti a na vyzadani
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jednotlivych manazerii nabizi agentura AISA moznost vypichnout vysledky vztahujici se

k danému oddéleni ¢i konkrétnimu projektu.

5.4.2. Navratnost dotaznika

V roce 2005 se zucastnilo 45% zaméstnanci. VEtSi ndvratnost by samoziejmé potcsila, ale 1
tak jde o navratnost velmi sluSnou. Rozhodné zarucuje dostatecnou validitu (prukaznost,
veérohodnost) a reprezentativnost dosazenych vysledka, se kterymi se da efektivné pracovat.
Vedeni firmy a potazmo kazdy zaméstnanec ma tak pomérné uceleny obraz o tom, jaka
atmosféra, motivace a spokojenost mezi zaméstnanci panuje, jaké kroky je nutné ucinit, aby

se dosahlo obratu k lep$imu.

Na nasledujicim grafu lze porovnat névratnost spole¢nosti Telefonica O2 (potazmo CESKY

TELECOM, a.s.) po jednotlivych divizich.

Graf ¢. 5.1 Navratnost vyzkumu spokojenosti zaméstnanci

Navratnost
\ 0 2002 02003 m 2004 m2005 |

50



Nastroje vnitini komunikace zaméfené na firemni kulturu Zdeiika MIKULKOVA

5.4.3. Celkova spokojenost zaméstnanci

Na dalsim grafu ¢. 5.2 mizeme sledovat vyvoj spokojenosti a motivovanosti zaméstnancii za
celou spolecnost Telefonica O2. Podobné jako v lofiském roce neni vyvojovy trend tzv.
TRIM Indexu spokojenosti pfi¢inou k optimismu. Celkovy index spokojenosti za rok 2005
¢ini 42 a oproti vyzkumu predeslému doslo opét ke sniZeni o jeden bod. Tento mirny pokles
neni sam osobé nic dramatického, horsi je jiz porovnani firmy Telefénica O2 s vyznamnymi
firmami tuzemskymi, primérné vysledky v CR stouply v roce 2005 o 4 body na index 47.
s obrovskymi perspektivami dalSiho rozvoje, nevyzniva tento trend zrovna optimisticky.
V porovnani s vyspélymi evropskymi firmami, kde s vysledky pohybuji okolo 50-60 bodi,
jsme na tom o pozndni hufe. Je pravda, Ze firma prosla v uplynulych nckolika letech
vyraznymi zmé&nami vlastnika, strategického zaméteni 1 prioritizace novych produktd, ale
doba je jiz takova a je nutné se ji pfizpusobit. Nejenom vedeni spole¢nosti, ale i jednotlivy
zaméstnanci musi na vSech stupnich fizeni ulinit kroky, které neptiznivy vyvoj
v motivovanosti a spokojenosti zaméstnancli zastavi a obrati smérem k evropskému

standardu.

Graf €. 5.2. Celkova spokojenost za spolecnost O2
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5.4.4. Spokojenost podle skupinovych hledisek

Pti pohledu na souhrnné vysledky podle divizi (graf ¢. 5.3.) je tfeba brat v potaz odlisny
pocet respondentll a pomérné rozdilné vysledky jednotlivych oddé€leni v ramci danych divizi
(jak uz jsme zminili vysledky podle jednotlivych oddéleni jsou k dispozici vzdy u vedeni
dané divize). Piesto je z grafu jednoznaéné patrny trend, kterym se Uroven spokojenosti a
motivovanosti v divizich ubira. Beze zmény v ramcovém vyvoji vysledkii spokojenosti
zustava utvar vedeny generdlnim feditelem. K urcitému pfiznivému obratu v nékolika let
klesajici tendenci dochazi v Divizi siti. I kdyz celkové troveini spokojenosti zlistava pomérné
nizka, pfi detailnim pohledu na podrobné vysledky lze vypozorovat fadu zmén k lepSimu, a
to ptredev§im v Girovni motivovanosti. Jedind divize prodeje vykazuje posledni dva roky
mirny narast. Dlouhodobé sestupny trend pak vykazuji vysledky dosazené v korporatnim
divizi a k pomérn¢ vyznamnému poklesu dochdzi u divizi pomé&m¢é mladych- Informacni

divize, Velkoprodej a Eurotel.

Graf €. 5.3. Vysledky vyzkumu spokojenosti zaméstnancti podle divize
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Prestoze regiondlni ¢lenéni (kromé ¢asti divize sité) ztratilo s pfechodem na liniové fizeni
svllj vyznam, neznamena to, ze regionalni specifika nehraji v chodu firmy svoji zasadni roli.
Podivame-li se na dalsi graf (graf ¢ 5.4.), tak vidime, Ze tUroven spokojenosti a
motivovanosti vykazuje v riznych regionech odlisné trendy. Zatimco v Praze a stfednich
Cechach doslo pied dvéma lety k pomérné vyraznému néartistu spokojenosti, vloni stav opét
stagnuje. Pfed nékolika lety nadprimérna spokojenost kolegti z jiznich a zapadnich Cech
zaznamenava pomérné vyraznou sestupovou tendenci!!!! V severnich a vychodnich Cechach
doslo naopak k viditelnému obratu k lepSimu. Zajimava situace je na Morave, tento region
byl historicky regionem s nejvyssi mirou zaméstnanecké spokojenosti. Bohuzel i tady byl

viditelny vyrazny sestup, ktery se snad podafilo jiz zastavit.

Graf ¢. 5.4. Spokojenost a motivovanost zaméstnancti podle regiondlni ptislusnosti

Vysledky podle regiont
002002 02003 m 2004 m 2005
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Sledovani spokojenosti a motivovanosti zaméstnanci, kteti jsou v kazdodennim kontaktu se
zakazniky, je jednou kli¢ovych polozek vyzkumu, protoze mé bezprostiedni dopad na Groven

obsluhy firemnich zékazniki, na image firmy, na vynosy. Je pomérné snadné si pfedstavit,
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jak kjednani se zdkaznikem pfistupuje vysoce motivovany zameéstnanec, a jak kolega,
kterému jakakoliv motivace na uspéSném vysledku jednani chybi. Z tohoto pohledu bohuzel
nedochazi ve vyvoji spokojenosti a motivovanosti k zddnému posunu. Mira spokojenosti
zaméstnancu, ktefi v o¢ich vetejnosti kazdy den reprezentuji znacku firmy, zlstava extrémné
nizka (viz graf ¢. 5.5.). V praxi to znamena, ze vSechny kroky, kter¢ mély za cil tento

alarmujici trend zménit, se prozatim miji t¢inkem.

Graf ¢. 5.5. Spokojenost a motivovanost zaméstnanct podle kontaktu se zdkazniky
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5.4.5. Spokojenost zaméstnanci podle pozice

Na dals§im grafu ¢. 5.6. je vidéet, jak se vyvijela motivovanost zaméstnanct podle toho, zda
vzhledem ke své pozice maji ¢i nemaji podfizené. Podobné jako v jinych sledovanych
skupindch je 1 zde patrny mirny, ale permanentni sestupovy trend. NepotéSujici je nivelizace
vysledki, bez ohledu na to, zda zaméstnanci disponuji podiizenymi ¢i nikoliv. Pro kazdou
firmu je naopak Zadouci, aby skupina zaméstnancli s podfizenymi vykazovala uroven
motivovanosti a spokojenosti vyssi. Uz z toho divodu, ze kazdy vedouci pracovnik své lidi
bezprostiedné motivuje. Vysledky ukazuji, Ze pfic¢iny nepfili§ vysoké urovné spokojenosti

jsou hlubsi, nesouvisi ptimo s benefity ani s pozici a odpovédnosti s ni souvisejici.
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Graf ¢. 5.6. Spokojenost a motivovanost zaméstnancti podle pozice (s ¢i bez podifizenych)
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Dalsi graf (. 5.7) se zamétfuje na skutecnost, jak souvisi spokojenost a motivovanost
zameéstnancl podle pozice manazerské a nemanazerské. Bohuzel i tady doslo k vyraznému
poklesu, a to o alarmujicich 6 bodi u manazerské pozice. Podobné¢ jako u ptedchazejici
sledované skupiny je mira spokojenosti a motivovanosti a zadouci rozdil ve vysledcich
manazerskych a nemanazerskych pozic neuspokojivy. Motivovany s pokojeny manazer bude
jist€ mnohem vétsim vzorem a tahounem pro své podfizené, nez manazer, ktery se pohybuje

na opa¢ném konci pomyslné osy spokojenosti.

Graf €. 5.7. Spokojenost a motivovanost zaméstnanci podle pozice (manaZer/neni manazer)
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Novinkou posledniho vyzkumu je vyhodnoceni podle pozice a to vzhlede k tomu, zda
zamestnanec je €1 neni zafazen jako specialista (viz graf €. 5.8). Funk¢ni zatazeni specialista
se poprvé objevuje ve spoleCnosti az vroce 2005. Mira spokojnosti a motivovanosti
specialistll je na relativné vysoké urovni (vzhledem k vysledkim ostatnich sledovanych
skupin). Bude jist¢ zajimavé sledovat, jak se vysledky u této specifické skupiny budou

vyvijet v nasledujicich letech.

Graf ¢. 5.8. Spokojenost a motivovanost podle pozice (specialista/neni specialista)

5.4.6. Spokojenost zaméstnancu podle individualnich hledisek

Velmi dalezitymi hledisky pfi posuzovani hladiny spokojenosti a motivovanosti zaméstnanct
jsou hlediska individualné se vazici ke zaméstnanctim: hledisko veku, délky pracovniho

poméru u firmy Telefonica O2, vzdélani a pohlavi.

Na grafu €. 5.9. jsou vysledky vyzkumu rozdélené podle vékové kategorie. Na prvni pohled
je vidét varovny signal poklesu u kategorie nejmladSich zaméstnancii! Obecné plati, ze
zaméstnanci do 30 let jsou onou ,novou nezatizenou krvi“, kterd zpravidla byva
nejmotivovangj$i, perspektivni veékovou kategorii. Vysledky vyzkumu ukazuji, ze
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spokojenost a motivovanost této vekové kategorie poklesla na velmi nizkou uroven.
Relativné nejspokojenéjsi a nejmotivovanéjsi skupinou jsou oproti tomu zaméstnanci nad 51
let. Firma, kteréa sazi na budoucnost by méla v co nejkratsi dobé tento neptiznivy trend obratit
uz z toho ditvodu, Ze o nejmladsi vékovou kategorii je u nasi konkurence logicky nejvétsi

z4jem, nehledé¢ na to, ze v€kové nejmladSi zaméstnanci jsou v pravém slova smyslu

budoucnosti kazdé¢ firmy.

Graf ¢. 5.9. Spokojenost a motivovanost zaméstnanct podle véku
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Podobné varovny trend nalezneme na dalS§im grafu €. 5.10., ktery sleduje spokojenost a
motivovanost zaméstnanci podle délky pracovniho poméru u spolecnosti O2 (potazmo
CESKY TELECOM, a.s.). K nejvétsimu propadu (o 6 bodii) doslo opét u skupiny, ktefi
tradi¢né byvaji skupinou nejvice dynamickou a motivovanou. Vnaseji do firmy nové prvky,
napady a feSeni a nejsou jesté¢ v preneseném slova smyslu zvalcovani tradicemi, zvolna se
meénici kulturou, setrvacnosti a standardni byrokracii firmy. Skupina zaméstnanct, ktefi jsou
u firmy méné nez tfi roky zlstava i nadale skupinou relativné nejspokojenéjsi, ale prudce
sestupny trend ukazuje, ze k ,,vyhasinani* téchto zaméstnancti dochazi podstatné diive, nez je
u velkych firem obecnym pravidlem. Mald motivovanost mize potazmo vést i k veétsi
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fluktuaci zaméstnancii. DalSim faktorem je, Ze tato spokojenost je skute¢né jen relativni
(vztazena k vysledktim celé firmy) a je hluboko pod standardem uspéSnych zahrani¢nich i

mnohych tuzemskych firem.

Graf ¢. 5.10. Spokojenost a motivovanost zaméstnanct podle délky pracovniho procesu

Graf ¢. 11. ukazujici spokojenost a motivovanost zaméstnancli podle dosaZené¢ Urovné
vzdélani opét bohuzel potvrzuje pokles hodnot u skupiny zaméstnanct, kteti jsou pro firmu a
jeji perspektivy klicovi a o které je také nejveétsi zajem na trhu prace. Trend u spole¢nosti O2
je opacny, nez je zadouci stav. Nejvice klesd spokojenost a motivovanost zaméstnanct
s vysokoskolskym vzdélanim, a naopak k mirnému vzestupu dochézi u zaméstnanci se

zékladnim vzdélanim a se vzdélanim stfednim bez maturity.
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Graf €. 11. Spokojenost a motivovanost zaméstnanct podle dosazené urovné vzdelani
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Kombinace poslednich tii sledovanych skupin — sniZujici se spokojenost lidi do 30 let,

s délkou pracovniho poméru do tri let a vysokoSkolaki — je pro firmu a jeji perspektivy

Posledni graf ze skupiny individualnich kritérii - podle pohlavi- je spiSe zajimavé dokresleni
vysledkil spokojenosti a motivovanosti zaméstnancti. Obecné plati, Ze muzi jsou ve svém
zamé&stnani spokojeni méné nez Zeny. To 1 v naSem piipadé potvrzuje graf ¢. 5.12. Zatimco u
zaméstnankyn se urovenl spokojenosti a motivovanosti stabilizovala, u jejich kolegi

pokracuje trvale sestupny trend.
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Graf ¢. 5.12. Spokojenost a motivovanost zaméstnanct podle pohlavi
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5.4.7. Tahouni, kritici, usedlici a potizisté

Velmi dilezité jsou vysledky vyzkumu z pohledu dé€leni zaméstnancti do ctyi zakladnich
kategorii podle miry jejich motivovanosti a spokojenosti, na tahouny, kritiky, usedliky a

potizisty.

Tahouni — jsou nejcennéj$Sim kapitadlem kazdé firmy. Jejich spokojenost 1 motivovanost
k aktivnimu prosazovani nejnovéjSich trenda je velmi vysoka. Stejné jako v ptedchézejicim
vyzkumu je ve spoleCnosti Telefonica O2 pouhych 9% tahounl, coz je vzhledem
k rozsahlosti zmén a dulezitosti cilti, kterych chce firma dosdhnout, velmi malé Ccislo.
Znamena to ze 9% zaméstnancli musi v jistém smyslu uvést do pohybu zbyvajicich 91%
kolegti, coz predstavuje enormni usili. Uspokojiva situace by nastala v okamziku, kdy by se
firm¢ podafilo dosahnout zhruba dvojnasobného zastoupeni téchto vysoce motivovanych,

spokojenych a produktivnich zaméstnancti.
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Kritici — jsou druhou, pro firmu a dynamiku jejich zmén velmi dtlezitou skupinou
zaméstnancl. Zatimco mira jejich spokojenosti je mald, troveit motivovanosti podilet se na
zménach ve firmé zistava vysoka. Casto mira jejich nespokojenosti vyplyva z toho, Ze
zmény nejsou z jejich pohledu prosazovany dostatecné razantné a rychle. Pokud dostanou
dostateCny prostor a pokud se situace zjejich pohledu vyrazné zleps$i, stoupa i jejich
spokojenost. Pokud je tomu dlouhodobé naopak, hrozi u nich ztrata motivovanosti. Kritici
jsou velmi dalezitym potencidlem firmy a pokud jim vénujeme vEts$i pozornost a zapojime je
do procesu, mohou se velmi rychle stat tahouny. Jejich dal§im pfinosem je, zZe na interni
neduhy aktivné upozoriiuji, ale na rozdil od potiZisti pfichazeji s jejim feSenim. I skupina
kritiki je ve spolecnosti Telefonica O2 pomérné mélo zastoupena, piestoZze v porovnani

s minulym rokem pocet kritikd stoupl o dvé procenta.

Usedlici — jsou na rozdil od kritikli s podminkami ve firmé& spokojeni, ale chybi jim
dostatecnd motivace. Spolehlivé plni tkoly, ale schdzi jim iniciativa, brani se zméndm a
novinkam. Na druh¢ stran¢ se jednad o jakousi stabilni a v jistém smyslu i1 spolehlivou ¢ast
firmy smalou mirou fluktuace. Ve spolecnosti Telefonica O2 tvoii usedlici 30%

zamgstnanci, coz je ¢islo srovnatelné s uspéSnymi prosperujicimi firmami v zahranici.

Potizisté — jsou nejpocetnéjsi a také nejvice problematickou skupinou zaméstnancli. Mira
jejich spokojenosti je nizka stejné jako mira jejich motivace. Z toho samoziejmé vyplyva i
jejich neochota podilet se aktivné na vnitinim zivoté firmy. Podle vysledkli vyzkumu je ve
firmé Telefonica O2 53% potizistl, coz je alarmujici ¢islo. Tahouni a kritici rozhybéavaji
firmu, usedlici se vezou a potizist¢ mohou fungovat jako brzda. Je tfeba vénovat velkou
pozornost pri¢indm tohoto neuspokojivého stavu, protoze ve srovnatelnych firmach podil
potizistl zpravidla neptekracuje 30%. PotiZisté se vlivem situace ve firmé& Casto rekrutuji
z usedlikt, ktefi ztraceji spokojenost v disledku ¢astych zmén a ubytku socidlnich jistot, a
z kritik1l, ktefi nenasli zptsob, jak prosadit Zaddouci zmény. Na rozdil od kritiki, kteti hledaji

feSenti, je kritika potizisti veskrze destruktivni, bez hledani cest ke zlepSeni.
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Uprava zatim neZadouciho rozloZeni zaméstnanci (posileni skupiny tahouni a kritika

na ukor potizisti) by méla byt prvoradym ukolem firmy, a to formou detailniho

rozboru pri¢in a rychlym zavedenim krokii, které povedou ke zlepSeni situace.

Graf ¢.5.13. RozloZeni struktury zaméstnanct podle miry jejich spokojenosti a motivovanosti
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5.4.8. Hrozby a motivatory

Vyzkum spokojenosti a motivovanosti zaméstnanci se zabyval také oblastmi interniho
zivota firmy, se kterymi zaméstnanci jsou ¢i nejsou spokojeni. Samy o sobé jsou kli¢em

k tomu, co je tfeba zménit, aby se mira spokojenosti a motivovanosti zaméstnancii zvysila.

vvvvv

dostupnost, vCasnost informaci o praci, zpisob provaddéni zmén ve struktuie spolecnosti,
rozvoj firmy a vyhlidky do budoucna. Nové se ve vyzkumu objevuje jako hrozba ochota
jednotek navzajem spolupracovat a kvalita spoluprace mezi jednotkami. Mezi hrozbami se
casto také objevuje 1 vyska platu, moznost kariéry, nicméné to jsou témata, kterd se objevuji
u vSech velkych firem. Nepiijemnymi specifikami spolec¢nosti O2 jsou ale zptsob vedeni
firmy, informovanost vedeni o déni ve spolecnosti, srozumitelnost cilli spolec¢nosti, kroky
vedeni firmy smérem ke konkurenceschopnosti, informovanost zaméstnanci o cilech

spolecnosti.

Motivatory — motivatorti jako hybnych sil zaméstnancii je v celkovych vysledcich bohuzel
poskrovnu. Jako hlavni motivatory jsou: jednozna¢né vymezeni pracovnich povinnosti,
socialni a zamé&stnanecké vyhody a smysluplnost a vyznam prace. A to je pro rozvoj firmy
malo. V predeslych letech vyzkumu v motivatorech jest¢ figurovaly polozky jako pestrd a

zajimava prace a kvalita pracovniho prostiedi.

5.4.9. Komunikace vysledkii vyzkumu

Casto dochazi k polemice, kdo a jak odpovida za komunikaci vysledki vyzkumu a kdo za
realizaci népravnych opatfeni. Na Utvaru Vnitini komunikace je Sirokd komunikace
rdmcovych vysledkll za celou firmu a to s vyuzitim vSech dostupnych néstrojii interni

komunikace. Detailni komunikace vysledka za jednotlivé jednotky i kroky k jejich néprave
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jsou zcela kompetenci liniového managementu. Vedeni vétSiny tvarl spolecnosti O2 vénuje
vysledkiim velkou pozornost, diskutuji se svymi podiizenymi, realizuji ,,0zdravné*

programy.
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6. Zavér

Smyslem této prace bylo piiblizit problematiku firemni kultury, jeji vystavby, bariér a
problémi pifi prosazovani jejich efektivnich zmén. Prace se zaméfila predev§im na funkci
interni komunikace a moznosti a nastroju, které ma k dispozici pro podporu zadouci firemni

kultury.

V jednotlivych kapitolach je nejprve pfiblizen pojem firemni kultury z obecného pohledu,
oblasti Zadouci firemni kultury, bariér jejiho rozvoje i moznosti jeji analyzy. Prace ukazala,

jak izce spolu souvisi problematika firemni kultury a fizeni lidskych zdrojt.

Ctvrta kapitola objasnila vyznamnou ulohu, kterou hraje interni komunikaci pfi prosazovani
efektivni firemni kultury, obecné jaky je proces komunikace, jaké specifika existuji v piipadé
komunikace v organizacich a kone¢né¢ jaké bariéry nej€astéji brani pii prosazovani kvalitni

interni komunikaci.

Modelového piikladu spolegnosti Telefonica 02 Czech Republic a.s. (potazmo CESKY
TELECOM, a.s. pro rok 2005) pfiblizil ptiklad moderni spole¢nosti, kterd pfijima funkci
interni komunikace jako dilleZitou soucést strategického vedeni firmy. Utvar Vnitini
komunikace zodpovédny za vytvofeni vhodného komunikac¢niho ramce pro kvalitni firemni
komunikaci si vytvofil fadu efektivnich néstroji oslovujici zaméstnance napfic¢ celé
spolecnosti. Firemni Casopis Zpravodaj, hromadné rozesilani poSty a Diskusni fora jsou
vyborné¢ se dopliujicim souborem komunikacnich néstrojii vyznacujicich se Sirokym
rozpétim pisobnosti napfi¢ celou firmou. Intranetové stranky, Manazersky Bulletin,
regionalni setkani a komunikacni plany je zase velmi snadno mozné zacilit na specifické
projekty, podnikové organizacéni a strategické zmény. Pomoci nastroji Infolinka a Infomail
zabezpecuje Vnitini komunikace oboustranny komunikacni proces a Vyzkum spokojenosti

zamestnanct piinasi velmi diilezitou zpétnou vazbu.
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Spole¢nost se nachazi ve velmi dynamické dobé a tvar Vnitini komunikace se musi naucit
flexibiln¢ reagovat na dané strategické 1 organické zmény tykajici se firmy a neustale
dlouhodobé¢, aktivné a efektivné podporovat zadouci firemni kulturu. Jde o systematicky
proces, a v piipadé spole¢nosti Telefonica O2 (potazmo CESKY TELECOM, a.s.) je na

dobré cesté, jak se stat moderni spolecnosti s kvalitnim informa¢nim aparatem.

Problémem vidim neochotu zaméstnancti aktivné se zapojovat prostfednictvim nabidnutych
nastroji interni komunikace do déni ve firmé, coZ vyplyva z historicky zakofenéného zvyku
nechat se ,,undSet” proudem. Jako alarmujici vidim klesajici a ve srovndni s evropskym
prumérem velmi nizkou spokojenost a motivovanost skupiny zameéstnanci, ktera je
z hlediska dynamic¢nosti prostiedi tou nejdilezitéjsi: zaméstnanci pod 30 let,
s vysokoskolskych vzdé€lanim a pracujici ve firmé méné nez 3 roky. Na zvySeni
motivovanosti a spokojenosti této skupiny zaméstnancti by bylo vhodné zaméfit co nejdiive
intenzivni komunikacni a informaéni kampané. Pravé v této oblasti lezi ptipadné riziko

souvisejici s dal§im rozvojem spolecnosti.
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Ptiloha €. 1 - Prehled kompetenci a obsahu cinnosti utvaru Vnitini komunikace spolecnosti

02

Zpiisob Fizeni

Cinnost

Metodicky fidi | Veskeré klicové interni komunikacni procesy

Ridi Cinnost a rozvoj internich médii a redakei internich periodik (tigténych i elektronickych), specialnich
tiskovin, brozur, mimotadnych vydani

Ridi Chod a rozvoj internich celofiremnich komunikacnich kanalti a nastroji pro otevienou informovanost
v ramci firmy

Urcuje Interni komunikacni strategii firmy

Urcuje Nejucinnéjsi a nevhodnéjsi formy a nastroje interni komunikace

Metodicky Fidi Vyzkumy spokojenosti zaméstnancti a interni vyzkumy a ankety (v papirové i elektronické podob¢)

Ridi Nastroje a procesy zpétné vazby (zjistovani dopadi zmén, rozhodnuti, projekti do firmy)

Metodicky fidi a

Interni komunika¢ni kampané strategickych a klicovych firemnich projekti, sluzeb, produktd a zmén

navrhuje
Metodicky fidi Vyuziti a obsah internich elektronickych nastrojii komunikace — elektronické posty a intranetu
Urcuje Komunikaéni nastroje a kanaly pro strukturovanou komunikaci s cilovymi skupinami zaméstnancti
Analyzuje Funkénost a ti¢innost a procesy komunikacnich tokti v ramei firmy
Navrhuje Nové formy komunikace a komunika¢ni kanaly
Navrhuje a

Interni celofiremni a mezidivizni konference, setkani roadshow,
metodicky fidi
Navrhuje a

Interni PR plany a komunikaéni plany Top managementu firmy, organd spolecnosti, divizi
realizuje
Koordinuje Jednotnost internich sdéleni s externi komunikaci
Navrhuje a

Motivaéni setkani a programy pro interni skupiny zaméstnanct upeviujici loajalitu s firmou
realizuje
Metodicky fidi |Interni komunikaci a realizaci projektu Firemni kultura
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Piiloha &. 2 - Priklad vyuziti nastroje \vnitini komunikace — vytvoreni komunikacniho planu

pro projekt implementace nového modelu vizeni a propousteni zameéstnancii

Komunika¢ni plan implementace nového modelu Fizeni a souvisejiciho propousténi

zaméstnancu
(dale jen projekt)

Cile komunikac¢niho planu:

1. Komunikace s liniovym managementem (cil a harmonogram projektu, vysvétleni
nezbytnosti komunikace liniového managementu s podiizenymi)

2. Krizova komunikace planovaného propousténi zameéstnancli a minimalizace jiz
existujici paniky
Zajisteni  100% informovanosti uvoliiovanych zaméstnanci dvéma tUrovnémi
komunikace: prostfednictvim liniového managementu a prostiednictvim VK

3. Komunikace nového modelu fizeni a motivace zaméstnanct do dalsi prace

Predpoklady uspéchu komunikaé¢niho plianu projektu

Jednoznacné a srozumitelné formulované postupy a cile projektu

Jasn¢ definované ¢asové rozfazovani jednotlivych etap realizace projektu

Rozumna mira ,,davérnych informaci‘ — maximalni mozna otevienost

Pravidelny pfisun pisemné zpracovanych a srozumitelnych informaci (reportl) od kolegti
odpovédnych za implementaci jednotlivych oblasti projektu (zastupct jednotek)
Spoluprace TOP managementu zainteresovanych jednotek — tfeba nastavit jasna pravidla
Zamezeni Uniku informaci. Schvalovatelem vSech materialii uréenych ke zvetejnéni je
vyhradné I. Gombar (popi. GR)

Srozumitelny jazyk, informovanost zalozend pifedev§im na konkrétnich krocich a
vysledcich nez na proklamativnich obecné formulovanych cilech

Koordinované vyuziti vSech prostfedkii vnitrofiremni komunikace a 0Gzka spoluprace
s kolegy z LZ

Nastroje interni komunikace

Zpravodaj
Mimorvddna piiloha Zpravodaje k nové organizaéni strukture, véetné komentait
ZRAVODAJstvi — specialni intranetové stranky vzniklé za ucelem komunikace

probihajicich a pfipravovanych (fidicich, organiza¢nich, personalnich) zmén. Uvetejnéni
¢lenli projektového tymu (zprithlednéni Cinnosti) a zfizeni pfimého komunikaéniho
kanalu s nim (napft. Infomail)

Tisk specifickych informacnich materialit uréenych presné cilenym skupinam
zaméstnancl
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e  ManaZersky bulletin — Casopis v elektronické podobé urCeny vyhradné¢ managementu
spolecnosti. Materialy 1ze ukladat pribézné. Diky vysoké miie zabezpeceni (piihlaSovani
jako do CATS) lze vyuzit 1 k publikovani divérnéjSich informaci. Uvetejiiovani
informaci v MB podpoieno cilenou hromadnou elektronickou korespondenci s managery

e Hromadna elektronicka korespondence

e Intranet - specialni intranetové stranky

- aktualné za spolecnosti
- banner
- elektronické ankety

e Infomail — sluzba Vnitini komunikace na intranetu, diky které 1ze klast adresné dotazy

(pfimy komunikacni kanal se ¢leny projektového tymu, ad. ZPRAVODAJstvi)

Infolinka — telefonické dotazovani

Diskusni fora

Setkdni zaméstnanci

Zelena linka Lidskych zdrojit (plné¢ v kompetenci LZ, s VK koordinace termina

specialnich kontaktnich dnti)

Mechanismy komunikace projektu

e Detailni komunika¢ni plan projektu bude piipraven na zakladé schvalen¢ho
implementa¢niho harmonogramu

e Vnitini komunikace je zodpovédna za co nejefektivnéjsi komunikaci celého projektu
dovnitt firmy

e Zastupci jednotlivych jednotek jsou zodpovédni za dodrZovani stanoven¢ho
harmonogramu a pravidelny pfisun pisemnych informaci za svoji oblast ¢innosti

e Konecnou podobu zvetejiiovanych informaci schvaluje . Gombar — popf. jim jmenovana
osoba v zastoupeni

e Priority komunikace stanovuje tym na svym pravidelnych jednanich

Navrh konkrétnich komunikaénich aktivit

Intranetové stranky ZPRAVODAJstvi — jejich obsahem bude

e Zadani, metodika a cile projektu

e Hlavni oblasti dopadli a zmén

e Vysvétleni poradenské role firmy McKinsey (ozfejméni jejich rozhodnuti) a exekutivni
role CESKEHO TELECOMU

e Ramcovy ¢asovy harmonogram projektu

e Oblast fiktivnich (ptedpokladanych) dotazli a odpovédi o projektu (sestavi VK a LZ)

e Mutace intranetové aplikace Infomail, prostfednictvim které mohou klast zaméstnanci
primé a adresné dotazy na projekt — zvefejnéni nejcastéjSich dotazi

e Pravidelnd aktualizace odsouhlasenych krokli a zmén, uzavieni jednotlivych etap
implementace (organizacni, procesni, systémove, personalni zmény a pod)

e Dilezité aktuality zvefejnime na hlavni strance intranetu
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Zpravodaj

e Pravidelna rubrika informujici o dil¢ich cilech a krocich projektu
e Sloupek GR k vysvétleni, diivodd, principu, cilt, vysledkd projektu (pravdépodobné na
zaCatek a na samy zaver implementace projektu)

e Vyjadfeni pfedstavitelii zainteresovanych jednotek

e Vydani specidlni pfilohy vénované nové organizacni struktuie, véetné¢ komentati

e Dle potieby je mozné s predstihem zablokovat potfebné misto na zdlGraznéni nékterého
vyznamnéjSiho implementa¢niho kroku

ManaZersky bulletin

e Umoznuje pribézné publikovani sofistikovanéjSich a davérnéjSich informaci uréenych
managementu firmy

e Doporucujeme aktudlni ¢lanek (véetné ptiloh) minimaln€ 1x mésicn€. Na jednotlivé
prispévky bude management upozornén hromadnym e — mailem

e Informacniho bali¢ek manazerim (jak vést propoustéci pohovor, dilezité terminy....)

Infolinka

e Nabizime Siroké vyuZité sluzby Infolinka pro komunikaci pro zodpovidani dotazl
zaméstnancll

e Navrhujeme jeji vyuzité pro potieby vSem ¢Elenim projektového tymu na zodpovidani
dotazi tykajicich oblasti jejich pisobnosti

e Specifickému vyuziti Infolinky bude pfedchazet mala komunikac¢ni kampan

Zelena linka LZ

e Projekt bude mit vyznamny dopad v persondlni oblasti. Proto je nezbytné vybavit
pracovnice Zelené linky LZ patfi€énymi informacemi z personélni oblasti

e Vyuziti Kontaktnich dnd Infolinky k pracovnépravnimu poradenstvi, psychologickému
poradenstvi apod.

e VK zajisti propagaci Zelené linky

e Zvefejiiovat v internich médiich nejcastéjsi dotazy kladené na Infolinku i Zelenou linku
LZ

Hromadna elektronicka korespondence

e Mame moznost velmi adresného rozesilani informaci jasn€ definovanym cilovym
skupindm zaméstnancu, v€etné manazert

e Doporucujeme stiidmé vyuziti pti komunikaci zavaznych zmén a krokt projektu (nejlépe
usty nekterého ze zastupci TOP managementu)
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Zpétna vazba

e Nahodné¢ elektronické ankety na aktudlni téma (orientacni zjiSténi aktualni nalady uvnitt
spolecnosti)

e Bleskovy prizkum spokojenosti navrhujeme provést nejdiive cca 6 mésict po skonceni
realizace projektu, kdy budou viditelné jeho prvni pfinosy i negativa

e Zatazeni 1-2 dotazu tykajicich se projektu do pravidelného kazdorocniho Prizkumu
spokojenosti zaméstnancu

Roadshow a komunikace s vedenim jednotek

e Vyuziti podzimni série roadshow kli¢ovych jednotek k informovani o celém procesu
zmén

e Vyuziti regionalnich pracovnich setkani k informovani o projektu

e Pravidelny reporting vedeni jednotek i GR o priib&hu implementace projektu
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Ptiloha €. 3 - Dotaznik pro setkani manazeri a vedoucich pracovnikii
Dotaznik pro manaZery a vedouci pracovniky spole¢nosti

Regionélni setkani spole¢nosti CESKY TELECOM, a.s.
Hotel Holiday Inn Brno
5.4.2006

Vazené kolegyne, vazeni kolegove,

pripravili jsme pro vas nasledujici dotaznik, jehoz cilem je zjistit vaSe ndzory spojené
s pritbéhem konference, s jeji obsahovou i organizacni strankou. Na zakladeé vasich podnéti
se v budoucnu budeme snazit podobné akce usporadat tak, aby co nejvice vvhovovaly vasim
predstavam a pozadavkiim. Uvitame vSechny vase pripominky a doporuceni.

Dékujeme za spolupraci.

Oddéleni Vnitini komunikace

1. Uvodni pfednasky na téma Strategie a Finanéni vysledky

g g g

splnily mé o¢ekavani prilis obecné nesplnily mé o¢ekavani
2. Prednaska natéma Transformace a Synergické projekty

] g g

splnila mé oCekavani prilis obecné nesplnila mé oekavani

3. Prezentace na téma DigiHome mé

] a a

velmi zaujala mi nepfinesla nic nového neoslovila

4. Prezentace na téma DigiBiz mé

O g g
velmi zaujala mi nepfinesla nic nového neoslovila

5. Prezentace o firemni kulture/auditu je pro mé

O g g
pfinosem mi nic nového nepfinesla ztratou Casu

6. Do budoucna uvitam i rozvoj a informace z této ,manazerské“ oblasti

0O 0
Ano Ne

7. Prezentace a strategie z oblasti Lidskych zdrojt

O 0 0
splnila mé ocekavani prili§ obecné nesplnila mé oekavani

8. Oziveni ve formé spott, pripadovych studii a zivych prezentaci
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a g g
je to zajimavé, vitam nevsiml(a) jsem si mé obtézuje
9. Volna diskuze (otazky a odpovédi) za kazdou prednaskou je véc
] g
velmi dobra a pfinosna zbyte€na
10. S celkovym pribéhem konference jsem
g g
spokojen/a nespokojen/a
Zde prosim dopisSte KONKIENi dUVO: ..........iuiiii e ettt e e e e s
11. Uvital(a) jsem elektronickou registraci s moznosti vlozit dotazy jesté pred akci
O g g
souhlasim nesouhlasim nevim
12. S organizacni a logistickou strankou konference jsem
O g g
velmi spokojen/a spokojen/a nespokojen/a
13. Citim se byt dobre informovan o kli¢ovych projektech ve firmé
] g
ano ne
14. Akce je pro mé
O g g
pfinosem a zdrojem informaci pracovni povinnosti ztratou ¢asu
15. V dotaznicich pfi vasi registraci vétsina z vas odpovédéla, ze firemni casopis ZPRAVODAJ je jednim z

dulezitych vnitrofiremnich nosi¢t informaci.

Zaijistujete pro vaSe podfizené (v ramci jejich optimalni informovanosti o déni ve firmé&) distribuci interniho casopisu
ZPRAVODAJ prostrednictvim podatelen (&i v samoobsluznych objektech)?

] ]
ano ne

VaS$e prakticka doporuceni pro dokonalejsi distribuci Casopisu:
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Prostor pro vSechny vase pfipominky, naméty, komentare

Budeme radi pokud se podepiSete

(jinak se vam nem(izeme ozvat nazpatek a reagovat na vase pfipominky, naméty...)
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Ptiloha €. 4 - Dotaznik pro manazery a vedouci pracovniky - vyhodnoceni
Dotaznik pro manazery a vedouci pracovniky - VYHODNOCENI

Regionalni setkani v Brné

Celkovy poéet vyplnénych dotazniki: 265

1. Uvodni pfednasky na téma Strategie a Finanéni vysledky

224 33 8

splnily mé o¢ekavani pfili§ obecné nesplnily oGekavani

2. Prednaska na téma Transformace a Synergické projekty

191 57 13 4

splnila mé oCekavani pfiliS obecné nesplnila o€ekavani neodpoveédél

3. Prezentace na téma DigiHome mé

207 46 10 2

velmi zaujala nepfinesla nic nového neoslovila neodpovédél

4. Prezentace na téma DigiBiz mé

168 71 24 2

velmi zaujala nepfinesla nic nového neoslovila neodpoveédél

5. Prezentace o osobnosti manazera je pro mé

227 29 2 7

pfinosem nic nového nepfinesla ztratou Casu neodpovédél

6. Do budoucna uvitam i rozvoj a informace z této ,,manazerské“ oblasti

250 8 7

Ano Ne neodpoveédél

7. Prezentace a strategie z oblasti Lidskych zdroja

215 36 3 11

splnila mé oCekavani pFilis obecné nesplnila oCekavani neodpovédél

8. Oziveni ve formé spot, pripadovych studii a Zivych prezentaci

253 7 3 2

je to zajimavé, vitam nevsiml(a) jsem si mé obtéZuje neodpovédél

9. Volna diskuze (otazky a odpovédi) za kazdou prednaskou je véc

243 16 6
velmi dobra a pfinosna zbyte€na neodpoveédél

10. S celkovym prabéhem konference jsem
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256 5 4

spokojen/a nespokojen/a neodpovédél

11. Uvital(a) jsem elektronickou registraci s moznosti vlozit dotazy jesté pred akci

255 0 9 1

souhlasim nesouhlasim nevim neodpoveédél

12. S organizacni a logistickou strankou konference jsem

96 161 6 2

velmi spokojen/a spokojen/a nespokojen/a neodpoveédél

13. Citim se byt dobfe informovan o klicovych projektech ve firmé

222 38 5

ano ne neodpovédél

14. Akce je pro mé
241 12 2 10

pfinosem a zdrojem inf. pracovni povinnosti ztratou Casu neodpovédél

15. V dotaznicich pfi vasi registraci vétSina z vas odpovédéla, ze firemni ¢asopis ZPRAVODAJ je jednim z
dulezitych vnitrofiremnich nosict informaci.

Zaijistujete pro vasSe podfizené (v ramci jejich optimalni informovanosti o déni ve firmé) distribuci interniho €asopisu
ZPRAVODAJ prostrednictvim podatelen (&i v samoobsluznych objektech)?

185 45 35

ano ne neodpovédél

Vase prakticka doporuceni pro dokonalejSi distribuci €asopisu:

- Ne vzdy je dodan dostatecny pocet ¢asopisu

- Manazefi nejsou informovani, ze maji svym podfizenym zajistit distribuci zpravodaje pres podatelny

- Navrh na pfimou distribuci na adresy zaméstnancu, ¢i alespon k volnému odbéru na ,vratnici“ u lokalit
6+1

- Mala pravidelnost zasilek

- Zpravodaj adresovat pfimo na jména

- V¢asna informace o vydani dal$iho zpravodaje

- Zajistit kontinuitu distribu¢nich kanald

- Distribuce pfes jednotliva oddéleni jmenovité — odpovédny vedouci

- Prevod do elektronické podoby a na internet

- Césteéna duplicita s portalem — optimalizace? Portal je rychlejsi

16. V prezentacich:

isem nejvice postradal(a), mam vyhrady

- Ptedpokladam, Ze tazatelé, jejichZ pisemné otazky nebyly zodpovézeny, dostanou odpovédi e-mailem, nebo budou
zvefejnény na internetu

- Postradal jsem ramcovy plan pro rok 2005

- Uvital bych, kdyby prezentace byly umistény na webovych strankach

- Malo casu pro diskusi

- Postradam c¢asovy harmonogram realizace Digi Home a Digi Biz

- Prili§ rychle probrané téma ekonomické vysledky

- Spatna organizace prezentace — napt. 60. slides na 30 minut prezentace — zpozdéni

- Obcas $patna slysitelnost

- Nedodrzovani ¢asového harmonogramu

- Prili$ obecné informace v prezentacich

- Nedostatek informaci o prubchu privatizace
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-V 1. pfednésce chybélo hlubsi hodnoceni trendt a k tomu vztazené strategické tikoly a. s. z pohledu top
managementu.

- Nekteré prezentace pfili§ negativni, pomohlo by ukazat pozitiva

- Partnersky pfistup k manazerim

- Postradam informace o srovnani s ostatnimi operatory telekomunikacnich sluzeb na trhu

- Zavétsinu z nabizenych fei Digi Home/Biz zakaznik nechce platit, protoze obdobné sluzby jsou na trhu
dostupné bezplatné

- Postradam pfimé porovnani s presentaci z minulych obdobi

- OdliSovat fin. vysledky CTc a Eurotelu

- Malo informaci k problematice transformace a s tim spojenym outsourcingem

- Chybéla motivacni napli

- Vice vizi, cili a vyhledi do budoucna

Ocenuji

- Velmi oceiiuji nipad pFimé konfrontace nespokojeného zikaznika s manaZerem C. T.
- Ocenuji zivé spoty, otevienost

- Oceriuji prezentaci p. Synka — tento komentaie se nékolikrat opakuje

- Zaujala mne prezentace pani Gordon-Smith a jeji obrovska zkusenost
- Oceuji prezentaci Digi Home

- Velmi zajimava prezentace pi. Gordon-Smith

- Nejlepsi byla prezentace o Firemni kultufe v CR

- Velmi se mi libily prezentace Digi Home a Digi Biz

- Ocenvuji organizaci, catering byl perfektni, lokalita vyhovujici

- Ocenuji nové produkty, napf. analyza manazerskych dovednosti

- Ocenuiji vtipny uvod

- Proaktivni nastaveni celé konference

Naméty, komentare

- Dotaznikovy formulaf v elektronické podobé

- Dotaznik sestaven p¥ili§ ¢ernobilym zptisobem , chybi moZnost ohodnotit polozky napiiklad ve §kale 1 — 5

- Neorganizovat prvni nebo posledni pracovni den
- Zlepsit organizaci evidence ucastniku (¢ekal jsem 20. minut na registraci) — nékolikrat se opakuje
- Nepresné tlumoceni prezentace G. Makowského, (v dotaznicich se toto hodnocent nékolikrat opakuje)

Nespokojen:

- malo informaci

- S$patna organizace prezentaci — z diivod malych ¢asovych limitd uspéchané, nékdy az nesrozumitelné
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