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Abstrakt Prispevok sa zaobera problematikou internej
komunikacie, najma jej vyznamu a vyuzivani v ramci jednotlivych
firiem. Stc¢ast'ou prispevkou je §tudia, ktora sa realizovala v dvoch
slovenskych bankach aprinaSa vysledky vnimania internych
komunikaénych nastrojov prierezom celej spolo¢nosti a jej dopad na
zamestnancov. Zarovenn navrhuje rieSenia na zlepSenie firemnej
komunikécie a zaroveii zvySeniee spokojnosti zamestnancov.
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1. HOLISTICKY MARKETING A INTERNA
KOMUNIKACIA

Nespochybnitel'nou sucastou moderného marketingového pristupu
je holistickd marketingova koncepcia kopirujlica najmodernejSie
podnikatel'ské koncepcie. Vznikla ako reakcia na zmeny v
sti¢asnom marketingovom a technologickom prostredi.

V snahe presadit’ sa na vysoko saturovanom trhu v takmer vsetkych
segmentoch, vytvarat’ si stabilnd ekonomicktl poziciu, zvySovat
portfolio zakaznikov a ich lojalitu, si spolo¢nosti nitené neustale
inovovat. Nielen v rdmci produktového portfélia, ale na vsetkych
arovniach podnikovych procesov, vratane internej komunikécie.

Kotler a ponimaji holisticky marketing, ktory je postaveny na
vyvoji, dizajne a plneni marketingovych programov, procesov a
aktivit berucich do tvahy ich Sirku a vzajomni prepojenost.
Holisticky marketing zastava nazor, ze pri marketingu zalezi na
vSetkom - a Ze je Casto potrebnd Sirokd, integrovaa perspektiva.
(KOTLER, P., KELLER, K.L., Marketing Management, 17 s.)
Marketingova koncepcia totiz nemdze byt vnimana ako izolovany
fragment konkrétnej firmy, ale ako komplexny balik stcinnych
javov, ktoré okrem uz tradicnych 4P a 4C, ako aj webovym
marketingovym mixom 4S zahfiia podla oboch autorov aj 4 jej
zakladné zlozky (KOTLER, P., KELLER, K.L., Marketing
Management, 22 s.). Interna komunikacia, resp. firemna
komunikacia je akymsi prierezom cez vsetky jej oblasti.

e Vztahovy marketing - hlavnym ucelom je budovanie a
udrziavanie vztahov s klGcovymi zloZkami a to nielen zo
zékaznikmi, partnermi, ¢i distribatormi a s externymi zlozkami
(akcionéri, investori, analytici) ale i samotnymi zamestnancami.
Koneénym vysledkom vztahového marketingu je vytvorenie
jedinecného aktiva podniku nazyvaného marketingova siet’.
Vztahovy marketing vrovine firemnej komunikécie je

nesmierne dolezity, nakol'ko korektné vztahy st predpokladom
zdravej firemnej kultdry a stabilného firemného prostredia.

e Integrovany marketing - v skratke definovatelné ako tvorba a
komunikdcia  hodnoty  prostrednictvom  marketingovej
koncepcie. Firemné hodnoty by mali byt jasne komunikované
a prezentované predovsetkym prostrednictvom manaZzmentu
a klda¢ovych ludi.

e Interny marketing - ma za tilohu zaistit’, aby kazdy v podniku
zastaval vhodné marketingové zasady, najmé vedenie. Jeho
ulohou je prijimat, motivovat a zaulit schopnych
zamestnancov, ktori chci dobre slazit zakaznikom, ¢o je
nevyhnutné najma pre tych zékaznikov, ktori sklientmi
prichadzaju do priameho kontaktu.

o Spolocensky zodpovedny marketing - chéape, Ze aktivity
marketingu maju Sir$i rozsah a vplyvaji aj na spolocensky
orientované témy. Firmy d&asto realizuji  spoloCensky
zodpovedné projekty, kedy zamestnancov zapdjaju napriklad do
rozhodovania a vyberu, pripadne ich priamo angazuja (napriklad
dobrovolnictvo, darovanie Kkrvi, vzdeldvanie napriklad pre
Skoly, neziskovy sektor a pod.)

1.1 Podielanie sa zamestnancov na externej komunikacii
firmy

Podniky ¢asto vnutro firemnej komunikacii nevenuji dostatocnt
pozornost’, nakol’ko sa primarne venuji aktivitdim smerujiicim
k externému prostrediu, avSak tie bez predchadzajdceho interného
oboznamenia nie vzdy vedu k ocakdvanému vysledku. Preto je
velmi podstatné venovat pozornost' aj internej aj externej
komunikécii na rovnakej trovni. Dal§im problematickym bodom
byva samotnd zodpovednost’ a preberanie zodpovednosti za fu.
Nemala by to byt len agenda odbornikov zodpovednych za
komunikaciu. Firemna komunikacia vsak nie je iba komunikacia,
spada pod fu aj firemna kultdra, interny branding a celkova firemna
atmosféra. Spravne nastavenie a fungovanie internej komunikécie je
preto kombinaciou viacerych nastrojov, krokov, rieSeni a stratégie.

Neméa zmysel propagovat akukolvek excelentnii firemnu
prezentaciu smerom k externému prostrediu, ak s iou zamestnanci
nie st stotozneni a tobdz nie oboznameni. Kazdy zamestnanec je
totiz vyslanec spolo¢nosti a spolupodiel’a sa na tvorbe firemného
imidZu bez ohladu na poziciu, & zameranie. Mnohé firmy
pochopili, Ze zamestnanci by mali byt’ ,,advokatmi* firemnej kultiry
a nositelia znacky, preto ich angazuju ako referenciu napriklad do
reklamnych spotov, ¢i vizudlov. V niektorych spolo¢nostiach
zamestnanci (nie predstavitelia PR oddeleni) piSu firemné blogy
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(napriklad McDonald, ¢i General Motors), podiel’aji sa na viralnom
marketingu, napriklad formou tvorby videi na youtube kanaly a pod.
Z pohl'adu zakaznika je reprezentant, ktory predstavuje ,,skuto¢nt
firmu“ akceptovanejsi, ako len ,,neutralna postava z reklamy* avSak
dolezitym predpokladam uspesného vysledku je doveryhodnost’ ale
i prevedend kvalita (je tu napriklad riziko prevedenia, kedze sa
nejedna o profesionalnych hercov a umelcov).

Firmy origindlnym sp6sobom zapajaji zamestnancov aj do
podlinkovych aktivit firmy, napriklad spolocnost’ Deloitte na
Slovensku vytvorila vlastné PF s kresbami deti jej zamestnancov.
Zadanim bolo len nakreslit Vianoce tak, ako ich vidia deti.
Vysledok bol necakane dobry amal dvojaky efekt. Zamestnanci
mali moZnost’ na jednej strane zapojit' deti priamo do firemnej
prezentacie afirma zasa svojim partnerom a zakaznikom
preukazala ,ludskejSiu tvar“. (Interné materidly, Deloitte
Slovensko). Mensia spolo¢nost’ Jobangel.co prevadzkujica
zamestnanecky portal pravidelne nahrava ako PF pozdrav celého
timu zamestnancov. Je to odlahéené, vtipné avelmi osobné
a kopiruje neformalnu atmosféru a mlady tim (www.jogangel.co)

V pripade prezenticie zamestnancov navonok sa nemusi jednat
vzdy iba oformu prezentacie. Sukromny pivovar Bernard dal
zamestnancom pri tvorbe firemnej kultiry zadanie, aby si sami
definovali firemné hodnoty, ktoré chcl aktoré budu res$pektovat
a dodrziavat’. Zamestnavatel’ tym dal na jednej strane zamestnancom
vyznamné privilégium, na druhej strane dostal vel'mi déleziti vazbu
ovnimani firmy vlastnymi zamestnancami. Vysledkom je
skutoc¢nost, Ze firma ma takmer nulovd fluktuéaciu a vysoku afinitu.
Pri akomkol'vek zapajani zamestnancov do externého prostredia je
vSak nutné uvedomit' si aj riziko nezelaného tniku internych
informécii, ¢i prave riziko technologickych a sociélnych platforiem,
ktoré umoziuji ludom - zamestnancom vypustat informacie
smerom von zfirmy. Je teda potrebna jednak kontrola aj
systematickd aucelend stratégia, ktord obsahuje pravidla
a zodpovednosti v spolupraci so zabezpeCenim tniku dat. Ukazuje
to aj obrazok nizsie.

Obrazok 1 Komplexita internej komunikéacie smerom k externému
prostrediu v minulosti a dnes

1.2 Vyznam internej komunikacie na zlepSenie reputacie
firmy

Interntt komunikaciu moéZeme chapat’ aj ako nenapadny ale vel'mi
uéinny nastroj pri budovani firemnej kultiry a vztahov medzi
zamestnancami  a firmou. Moézeme ju vnimat ako zakladny
predpoklad asacasne manazérsky nastroj na zvySovanie
vykonnosti podniku. Je preukazatel'né, Ze v podnikoch, v ktorych je
zavedena obojstranna, jasnd, realisticka a zmysluplna komunikacia,
sa dosahuju lepsie finan¢né vysledky, vyssia vykonnost, a vysSia
schopnost’ rozvijat’ a kapitalizovat’ potencial podniku. Jej cielom
by mal byt lojalny, spolahlivy, informovany a predovietkym
motivovany zamestnanec, ktory ma vysSiu produktivitu prace a je
nositel'om firemnych hodnot.

Internd komunikéacia ma viaceré Glohy:

Stanovuje z&kladné Standardy internej komunikacie.
Mala by napomahat ziskat' vy3Siu lojalitu,
a zainteresovanost’ zamestnancov do diania firmy.

e Zabrafiuje negativnemu pristupu zamestnancov voéi zmenam,
podpora talent manazmentu (mala by zamedzovat’ fluktuacii).

e ZabezpeCuje spravnu komunikaciu a efektivnu spolupracu
jednotlivych oddeleni.

e Pravidelné hodnoti pracovnikov a mala by davat’ spitnu vézbu
od podriadenych kvedicemu pracovnikovi o tom, ako
podriadeni vnimaji jeho vedenie, teda mala by obsahovat
pravidelnd spatnl vazbu v oboch smeroch.

e Mala by poskytovat’ mantru pre vrcholové vedenie firmy a
ostatnych veducich pracovnikov v efektivnej komunikécii.

e Mala by vytvarat adodrzovat komunikacéné zéasady
a komunikaént etiku medzi veddcimi pracovnikmi firmy.

e Mala by zabezpecit uzku spolupracu vrcholového vedenia firmy
s ostatnymi skupinami veducich pracovnikov.

motivaciu

Cielom internej komunikicie by teda malo byt nastavenie
zamestnancov na firemné ,,spravanie”. Je preto dolezité, aby ti, ktori
sa podielaju na jej formovani sa drzali niekolkych zasad. (Jeff
Corbin, thEMPLOYEEapp)

Pouzivanie emacii.

Nastavenie vzorcov spravania prostrednictvom firemnej kultdry.
Pouzivanie vhodnych komunikaénych kanalov.

Drzanie sa firemnych hodnét.

Zapéjanie zamestnancov do diania, ziskavanie spatnej vazby.

1.3 Nastroje internej komunikacie v 21 tisicro¢i

Rozvoj anastup modernych elektronickych kanalov logicky
vstupuje aj do firemnych procesov (obrazok 2).

Nastroje internej
komunikacie
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Obrézok 2 Nastroje internej komunikacie podla formy

Najma nastup socialne orientovanych médii novych technol6gii
dava aj firmam priestor na lepSiu interkaciu, spatnt véazbu,
monitorovanie spravania, & zniZovanie nékladov, nakolko
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elektronickd komunikacia je v porovani stlaenymi materidlmi
menej nakladna. DOélezité vSak nie si iba nastroje, ale aj forma,
obsah, nacasovanie, relevantnost’ informacie, frekvencia, rozsah, ¢i
samotna firemna atmosféra a kultira. Nemenej dolezité je nastavit
komunikaciu aj podla velkosti spolo¢nosti, jej zamerania (Vo
vyrobnej firme vs. nevyrobnej firme), jej Struktdre a centralizécii
(jedna zakladna vs. centrdla aostatné pobocky), charakteristike
zamestnancov (manualni pracovnici, vs. administrativni pracovnici,
manaZzment), forma avéazku (trvaly, alebo vedlajsi pracovny pomer,
Zivnostnici, dohodari, externe spolupracujici zamestnanci, atd’), stav
v akom sa firma nachadza (firemné vysledky, zmeny, rast, kriza,
organizacné zmeny, stahovanie, predaj spolocnosti, prepustanie,
nabor atd’), komunika¢ny motiv (informovanie, prieskum, zapojenie
zamestnancov do projektu, zmena spravania atd’). Vsetky tieto
faktory je nutné vnimat’ ako celok.

2. PRIPADOVE STUDIE: ZLEPSENIE INTERNEJ
KOMUNIKACIE V BANKE AV CASE ZMIEN

Stadie sa realizovali v nemenovanych bankovych instittciach, ktoré
majl vyse 2 tisic zamestnancov po celom Slovensku (rozdelenych
na centralu, administrativne budovy, rozmiestnené na rdéznych
lokéciach, pobocky, hypotekarne a Skoliace centrd).

Banka ¢ 1

Studia vznikla na zaklade potreby prehodnotit’ a identifikovat
stcastny stav spokojnosti zamestnancov, firemnych hodnét,
informovanost’ zamestnancov, ich angaZzovanost' s obchodnymi
a inymi rozhodnutiami firmy.

Vizia: Vytvorit' funkénil a jednoznaéne strategicky definovant
intern( komunikéciu banky

Ciele analyzy:

definovat’ potrebu, vychodiskd a stcasny stav,

e analyzovat’ problémy (upozornit’ na nedostatky),
navrhnut’ systémové rieSenia a transformovat’ podobu sticasnej
komunikacie do organizacie,

e implementovat integrovani komunikaciu s podporou vedenia
banky.

Metodoldgia:

Realizécia focus group prostrednictvom externej agentdry.
e Angazovanie zucastnenych vybranych ludi zo vsetkych
oddeleni banky z r6znych Grovni.
e Zber dat prostrednictvom otvorenych otdzok: percepcia
vnimania a pridavanie délezitosti jednotlivych oblasti.
Zameranie sa na stcastny stav a porovnanie s idealnym stavom.
Ucastnici nemali moZnost’ sa vopred pripravit.
Osobné sedenia, resp. analyza v trvani 2 hodin.
Facilitator bol rovnako zapisovatel’.
Vysledky boli anonymné, u¢ast’ dobrovolna.
Prezentacia vysledkov a navrh odporagani.

Aktualny stav:

e Zamestnanci sa citia byt presyteni informaciami (zo strany
vedenia).

e NajefektivnejSie kanaly su interné stretnutia, no niekedy je na
nich prili§ vel’a 'udi na to, aby bolo prijaté rozhodnutie.

e Vela informacii sa k zamestnancom dostava z neoficidlnych
kanalov a az neskdr sa potvrdia oficialne, resp. niektoré sa
dozvedaju z externycm médii (napr. Z televizie).

e Zamestnanci by privitali cielenejSie informacie, napriklad:
e  Prepracovanej$i manual pre novych zamestnancov.
e  zdielanie dat, saborov a know how — napriklad Wiki,
sharepointy, interny google...
e  strategické roadshows — komunikovanie stratégie a cielov
,,preco sa veci deju.

Vysledky focus groups

Zamestnanci hodnotili jednotlivi  uspesnost komunika¢nych
kanalov pouzivanych v banke nasledovne:

Hodnotenie nastrojov internej komunikacie podfa Focus
groups — formalne, osobné

Formalne komunikaéné nastroje — osobné

= Transformaény
. 417 meeting
Pravidelny ALLIT
3 . I M eeting
. 217 l =One / One; Face/
@ . 2133 Face
. A Meeting B-1

: @ . c
E 225 1.67 i

Stari Novi  Talenti B-2 Kritici

Graf 1 Hodnotenie nastrojov IK podla osobnych rozhovorov

Hodnotenie nastrojov internej komunikacie podla Focus
groups — neformalne, neosobné

Formalne komunikaéné nastroje — neosobné

=Vizualne nastenky
Videoserver

= Tatrix
Tatrabankar

LE
. 367 - u|T Weekly

Stari Novi Talenti B-2 Kritici

Graf ¢ 2 Hodnotenie nastrojov IK podl'a osobnych rozhovorov
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Hodnotenie nastrojov internej komunikacie podla Focus
groups — neformalne

Neformalne komunikaéné nastroje

Vytah,
medziposchodie
= Teambuilding

2
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322 3.29

Graf ¢ 3 Hodnotenie nastrojov IK podl'a osobnych rozhovorov
Spracované vystupy ukazovali:

1. Negativne hodnotenie dvoch nosnych nastrojov formalnej
komunikacie-newslettra a interného Gasopisu — je to v zlej
kvalite, obsahu, periodicite, forme?

2. Firemny casopis — je realne prinasat’ relevantné informécie 1x
Stvrtrocne? Aké st to?

3. Osobné komuniké&cia s timom a nadriadenym zohrava kl'a¢ova
Glohu pre zamestnanca (najma pre novych).

4. Novacikovia, rovnako ako manazment sa potrebuju integrovat’
do kolektivu — podpora neformélnych kanalov ,,socializing“ je
potrebné rozvijat’.

5. Zamestnanci si pretazeni, na druhej strane sa dozvedajd
informécie z externého prostredia — otazka nastavenia IK a
poznanie ¢o, komu, ako a kedy komunikovat’ a dokonca aj ¢o a
kedy robit.

Navrhované odporti¢ania:

e Formalne informéacie sa moézu S§irit aj prostrednictvom
neformalnych kanalov, &¢im sa diverzifikuje komunikacia a
odlah¢ia sa formalne kanaly (napr. prepojenie niektorych
neformalnych  stretnuti s poradami, vystupy, zmeny
komunikované manazérmi, ktori by mali sluzit' ,,ako posli“
sprav, aj tych menej prijemnych).

e Rozlisovanie vyuZzivania komunika¢nych kanalov aj podla
zaradenia, miesta prace, Urovne - netreba zabidat na
pobockovych pracovnikov, ktori st nositel'mi sprav (priamy
kontakt s klientom).

e Prehodnotenie  efektivnosti  interného  asopisu  (najmd
frekvencia, obsah, kvalita informéacii — maji v fiom ludia
priestor?, vieme aké informacie tam hl'adaju?

e Newsletter by mal suplovat’ Casopis ad hoc — si v fom
obsiahnuté informéacie podané jednoduchou formou - kratke
texty, atraktivne titulky, grafickd Uprava?

e Intranet, databazy, zdielané systémy — potrebné médium, aviak
pozor na bezpecnost’.

e Kuvantita vs. kvalita objemu informacii — vyhodnotit’ niektoré
stretnutia a porady, rovnako ich S$truktru a ludi, ktori su
pozyvani. Zaviest Standardy vystupov (meeting minutes),
pripravit vopred harmonogram, ¢im sa celkovo zefektivny ich
realizacia.

Na zaklade danych vysledkov dostali kompetentni pracovnici
navrhy, ktoré sa nésledne prezentovali na manaZérskej urovni a po
zhodnoteni jednotlivych oblasti vypracovali zodpovedni pracovnici

aktivity aplan na postupné odstrafiovanie problémov ale ina
zlepSenie aktualnych aktivit. Pre r6zne oblasti bola stanovany plan,
dolezitost a konkrétne kroky realizécie.

Banka ¢ 2

Banka, ktorda mala podobné parametre, velkost, Struktiru
zamestnancov avSak hlavnym dévodom na realizéciu tejto analyzy
bolo identifikovat’ a odstranit’ problémy spojené s viacerymi
organizanymi zmenami v spolocnosti, ktoré sa dotykali vSetkych
Zamestnancov.

Vizia: Motivovat’" zamestnancov k podpore aktudlnych zmien
a zvysit’ ich lojalitu.

Metodoldgia:

Bola rovnaka ako v banke ¢ 1. Teda realizovala sa analyza tzv.
Focus Group externou agenttrou.

Vyskedky analyzy:

1. Stangnujica vykonnost’ zamestnancov.

2. Nejasna a tym padom aj nepochopena firemna kultdra.

3. Demotivovani zamestnanci.

4. Nejasné smerovanie mnohych oddeleni atym padom aj celej

banky.
Navrhované odportcania a aktivity, ktoré banka zrealizovala:

e Konzistentnost' internej komunikacie formou pribehov -
$pecialne  vydanie firemného Casopisu  vysvetlujiceho
prebiehajlce a pripravované zmeny. Nasledne informovanie
0 zmenach prostrenictvom manazérov (kaskadovito) na d’al§ich
zamestnancov vo vybranom ¢asovom obdobi.

e Vytvorenie tzv. Leadership Academy, ktor4d mala za ulohu
vzdelavat’ kl'aGovych l'udi najméd v makkych oblastiach a predat’
Cast’ zodpovednosti za kvalitnu internit komunikaciu.

e Realizicia pravidelnych workshopov astretnuti s cielom
informovat’ a diskutovat’ problémy s navrhmi ich rieSeni.

3. ZAVER

Internd komunikécia je v kazdej firme bez ohladu na jej velkost’ &i
zameranie kIi¢ova na dosahovanie strategickych cielov. Nastavuje
zrkadlo pre nielen vnltorné ale i vonkaj$ie prostredie spoloénosti.
Hlavné klI'aicové myslienky by sa dali zrhnit’ nasledovne:

e Internd komunikécie je nevyhnutna a dblezitd najma v obdobi
akychkol'vek zmien, avSak mala by byt aj prevenciou pred
moznymi problémami.

e Zapdjanie apravidelny prieskum medzi zamestnancami je
podstatny pre nastavenie zrkadla pre manaZzment.

e Zamestnanec je na prvom mieste, v spolupraci s akymkol'vek
¢lankom vo firme, ¢ sa jedna o oddelenia medzi sebou,
manazmentom, alebo dal$imi firemnymi subjektami, ¢&i
partnermi.

e Podstatné je nastavenie vizie a stratégie, po ktorych nasleduju aj
konkrétne manualy na ich realizaciu.

e Nemenej délezité je rozpravat' o negativnych informéciach
ariskovat’ aj nevolu zamestnancov, avsak je potrebné o nich
informovat’ vhodnou formou a skor, neZ sa tieto informécie
zamestnanci dozvedia neZelanou cestou.

e Top manazment hrd kl'a¢ovi rolu a jeho podpora pre oddelenia
zodpovedné za internd komunikaciu je nutna.

e Neexistuje ten spravny a jediny komunikacny nastroj, dolezité je
vediet’ ho spravne pouzit.
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