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Abstrakt

Prace Analyza firemni kultury CEZ a.s. mapuje nastroje a analyzuje procesy interni
komunikace, které jsou hybatelem podnikové strategie a formuji firemni kulturu
podniku.

Prace je rozdélena na dvé zékladni ¢asti. Prvni ¢ast prace se vénuje teoretickym
ptistuptim firemni kultury a interni komunikace, zahrnuje jejich definice, implementaci i
vyuzivané nastroje na zaklad¢ literarnich reSersi tuzemskych i zahrani¢nich akademikti
a praktikt korporatni komunikace a PR.

Druha ¢ast prace se zaméfuje na fakticky popis fungovani firemni kultury, procesy,
které na jeji utvateni maji vliv, a pfedevsim pak na analyzu postoje podniku CEZ a.s.
vuci firemni kultufe a efektivitu jeji praktické implementace skrze kanaly interni
komunikace. Syntéza analyz nabizi doporuceni na zlepSeni fizeni procesti formujicich

firemni kulturu ve zkoumaném podniku.



Abstract

The thesis called “The Analysis of Corporate Culture in CEZ* is mapping the tools and
analyzes the processes of Internal Communications, which are the drivers of Corporate
Strategy and shape the Corporate Culture of the company.

The thesis is divided into two parts. The first part deals with theoretical approaches to
Corporate Culture and Internal Communications, including their definition,
implementation and applied tools, based on a search into work by domestic and foreign
academics and practitioners of Corporate Communication and PR.

The second part focuses on the factual description of the functioning of the Corporate
Culture, the processes which affect the creation thereof, and, above all, on the analysis
of CEZ a.s. attitude towards the Corporate Culture and the efficiencz of its practical
implementation through the Internal Communication channels. The synthesis and
analysis provides some recommendations for the improvement of the processes forming

the Corporate Culture.
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Uvod

I CeSti odbornici, napfi¢ oblastmi jejich pasobeni, jiz nékolik let diskutuji nad
piinosem, efektivitou a praxi firemni kultury®. Snaha o pochopeni poslani spole¢nosti a
definovani role jednotlivce v podniku je teorii, ktera se jen za pomoci strategickych
nastroji a planovani méni ve fungujici praxi. Rozvoj povédomi zaméstnanct o vizi a
misi spolecnosti a jejich hodnotach je tématem jak interni, tak externi komunikace
firmy. At uz pohlizime na PR jako na soucast marketingové komunikace,
marketingového mixu nebo jako samostatny obor, jedna se z pravidla o efektivni formu
komunikace?. Interni komunikace jako hlavni nastroj implementace firemni kultury
vyuzivd mnohé nastroje PR, ale také psychologické, sociologick¢ a dalSi védni
poznatky. Jedna se o integrované komunikacni techniky v rdmci podniku, jejichz
idelem je prenaset informace a predevsim ,,dosahovat cili“®. Firemni kultura je mocnou
hybnou silnou, jeZ ma dopad na jednotlivce v ramci firmy, na uspé$nost firmy, ale také

na jeji image v ramci zbylych stakeholderti.

V této bakalatské praci jsem se rozhodla zpracovat téma aplikace principti firemni
kultury v ramei interni komunikace akciové spole¢nosti CEZ a.s. Konkrétné se zamétim
na Skupinu CEZ ptisobici na ¢eském trhu, a to predev§im z diivodu lepsiho vymezeni
tématu. Diky tomuto vymezeni nebude nutné brat v potaz narodni odlisnosti v pravnich
¢i ekonomickych odliSnostech jednotlivych stath. Prace dale neobsahuje hlubsi
vysvétleni a presah firemni kultury jako soucasti narodni kultury z divodu nutnosti
hlubgich reSersi a antropologického, sociokulturniho a historického ptesahu. CEZ je
korporaci operujici s vicero produkty na lokdlni i1 ndrodni Grovni a S Sirokou
zamé&stnaneckou zakladnou ¢itajici pres 12 000 zaméstnanct zatazenych do rliznych

spolecnosti a divizi.

Akciova spoletnost CEZ je atraktivnim zaméstnavatelem nejen pro svij
mezinarodni pfesah, pocet zaméstnanct a image, ale také z toho divodu, Ze se jedna o
vyrobni spolecnost ve specifickém, strategickém odvétvi — energetice. Tato pramyslova

oblast je atraktivni zejména diky pfesahu do bezpecnostnich a legislativnich témat.

! http://www.institutik.cz/firemni-kultura-kecy-v-kleci-nebo-prinos-pro-interni-
komunikaci/

2 Hejlova 2015, s. 91

3 Smith a Mounter 2008



Skupinu CEZ vnimam jako strukturovanou, nadstandartné manazersky vedenou
spole¢nost s mezinarodnim ptisobenim, diky ¢emuz ma také propracovanou korporatni

identitu a strategii.

Skupina CEZ aplikovala vroce 2015 nové principy firemni kultury, které
zanalyzuji ve vztahu Kinterni komunikaci spolecnosti, vyuzivanym kanalim a
celkovému formovani podnikové kultury. Spolupriace v podniku byla zapocata S
vedouci utvaru Interni komunikace Mgr. Renatou Skupnikovou a nasledn¢ pokracovala
S jejim nastupcem Mgr. Ondfejem Suchem. Pivodné méla byt vyzkumna ¢ast prace
zalozena na kvantitativnim dotaznikovém Setfeni mezi zaméstnanci spolecnosti, které
by osvétlilo efektivitu a vniméani komunikace novych firemnich principi. Na zaklad¢
diskuze a doporuéeni pana Sucha byl piivodni zamér vyzkumu vyhodnocen jako méné
pfinosny a proto byl pozménén cil a metoda prace. Metoda prace musela byt nasledné

zménéna opétovné z diivodli nekonzistentni komunikace ze strany CEZ.

Na zaklad¢ metodologickych zmén byla uzplsobena struktura prace i vyuzité

zdroje.

Cilem prace je zmapovani nastrojli a procest interni komunikace, analyza firemni
kultury a postojii spole¢nosti CEZ vi¢i formovéani firemni kultury. Prace by méla
osvétlit funkce a podminky uspéchu podniku, ale také rozkryt mozné rezervy a

doporucit zlepSeni ve formovani firemni kultury a jeji komunikace.

Nézev prace se liSi od plvodniho predpokladaného nazvu z Teze bakalaiské
diplomové prace z divodu odlisného pravniho nazvu podniku, ve kterém probiha

vyzkum (Ve statnim podniku Ceské energetické zavody ma pouze ptivod).*

4 https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjektld=470223&typ=UPLNY



Metodologie

Pro teoretické ukotveni bakalaiské prace jsem vyuzila piedev§im odbornou
literaturu evropskych profesionalt v oborech korporatni komunikace a PR, déle odborné
on-line recenzované zdroje i osobné absolvované piednasky tuzemskych odborniki,

vyzkumy instituci ptsobicich v oblasti podnikani, marketingu a lidskych zdroju.

Pro zpracovani praktické ¢asti jsem vyuzila interni podklady k identifikaci
jednotlivych procesii a zjisténi faktickych udaji aplikovani a formovani novych
principi firemni kultury. Dale jsem aplikovala kvalitativni metodu expertniho
rozhovoru, kde byla dodrzena ptiprava respondenta a faze elecitaéniho procesu, pficemz
tazatel byl vroli potencidlniho kritika®. Respondentem byl vedouci utvaru Interni
komunikace CEZ, ktery ma ze své pozice reflektovat zajmy a postoj CEZ viiéi firemni

kultufe a jeji komunikaci.

Pro analyzu efektivity interni komunikace jsem na zéklad¢ vySe uvedeného
expertniho rozhovoru zpracovala matici interni komunikace, coz je metodologicky
néastroj hojné vyuZzivany &eskymi experty®. Na zakladé podkladéi z matice interni
komunikace byly zjistény mozné rezervy ¢i neefektivné vyuzivané kanaly interni
komunikace. Zdrojem informaci pro zvolenou metodu byl vedouci utvaru interni
komunikace CEZ Mgr. Ondiej Such. Matice interni komunikace byla vyplnéna na
zékladé hloubkového rozhovoru. Z divodu strategické vyznamnosti nebylo mozné
zvefejnit konkrétni rozpocet Utvaru, ani investice do jednotlivych kanalti interni
komunikace. Analyza matice je zaloZena na dostupnych materidlech a kvalitativnim

rozhovoru s vedoucim ttvaru interni komunikace.

Syntéza provadénych analyz vyustila v konkrétni doporuceni pro zefektivnéni
komunikace firemni kultury vi¢i zaméstnance s piihlédnutim k aktudlnim trendim a

technologickym moznostem PR uvniti podniku.

% Podle metodologie Van Audenhove 2007 a Hendl 2005 s. 189.
® Jedna se o metodu vynalezenou Ing. Tomasem Pouchou, zakladatelem Institutu interni
komunikace.



1. Vymezeni zakladnich procesi

Strategické fizeni firmy definuje Kefkovsky a Vykypél jako ,,uceleny soubor
nazoru/predstav na strategické Fizeni, aplikovatelnych v Konkrétnich podminkach*,
ktery vyjadiuje vymezeni jednotlivych procest v organizaci, vytvari idealni podminky
pro jejich realizaci a poskytuje potfebna pravidla a kroky pro jeji fungovani (Ketkovsky
a Vykypél 2006, s. 19). Napiiklad M. E. Porter znazornil tzv. kolo konkuren¢ni
strategie’, jez V teoretické roving graficky presné znazortiuje jednotlivé aspekty
strategického fizeni. Podobnych modela existuje mnoho, dle vymezeni podminek firmy,
Porterovo pojeti vSak vystihuje pro tuto praci jasny vztah mezi oblastmi a jejich vlivem
na cile organizace (obr. 1). Tento model uz jasnéji sméfuje k soudobému vnimani
konkurence na trhu, tedy definici identity spolecnosti a jejimu vymezeni se vici
konkurenci. Soucast definice a piedpoklad pro uspésné a piedevsim pak perspektivni
fungovani firmy definuje také Kotler (2010) pomoci Modelu 3i (Pfiloha 1). Zde klade
daraz predevs§im na jiz zmilované vymezeni se vuc¢i konkurenci, positioning a znacku,

coz Usti v image, identitu a integritu podniku (vice v kapitole 1. 1).

CILE

Obrazek 1: Model strategického tizeni. Zdroj: Ketkovsky 2006, s. 20

" Porter 2006



Pokud se zamétime konkrétné na strategické fizeni a lepsi planovani na trovni
firmy z marketingového pohledu, je nutné s nim zacit jesté pred stanovenim cild, které
Casto vyjadiuji pouze ekonomické milniky. Primarné musime definovat misi a vizi
organizace, po které nasleduje vymezeni ekonomickych cili a vybér nosnych aktivit
(Armstrong a Kotler 2000, s.45). Mise a vize firmy, jinak také podnikatelské poslani
firmy, jsou dnes jiz globaln¢ akceptovanymi vychozimi teoriemi pro podnikani
v riznych oblastech napfi¢ velikostmi jednotlivych firem®. O praktické fungovani vyse

zminénych aspektli se stara interni komunikace organizace.

1. 1 Identita a image organizace

Firemni identita

Firemni design

‘Firemni komunikace)«

>
v

A
» v
’-

Obrazek 2: Vzajemné plsobeni aspektt firemni image a identity, zdroj: Vysekalova a Mikes, s. 21

Soucasti firemni strategie, a také jejim néstrojem, je firemni identita (Vysekalova,
Mikes, 2009, s. 19). Efektivnimu podnikani ptedchazi definice identity firmy, ktera
stanovi zakladni elementy, na nichZ firmy stoji. Mohou jimi byt konkrétni lidé, hodnoty,
manazerské nebo Zivotni pfistupy a dalsi abstraktni 1 faktické vlivy. Z téchto elementl
firma vychazi nejen ve vyrobni a prodejni Casti, ale také ve vztahu ke svym
zaméstnanciim, stakeholderim, k marketingové strategii a dalSich oblastem, jez maji
vliv na vyvoj i vykon firmy. Mezi odborniky existuje shoda nad definici firemni

identity, pristupy K ni se ale 1isi. Bedrnova a Novy definuji firemni identitu jako cilené

8 Jako ptedpoklad strategického a efektivniho podnikani o nich hovoti Machkova, 2015
nebo Kerkovsky, 2006.



utvareny strategicky koncept vnitini struktury, fungovani a prezentace firmy v trznim
prostiedi na zékladé jasn¢ formulované podnikové komunikace, podnikového jednani a
designu (Bedrnova a Novy, 2002). Jak definuje Vysekalova a Mikes§ (2009, s. 16),
firemni identita je to, jakd firma je nebo chce byt.

Firemni identita je pro organizaci dulezitd, protoze ji dokaze stabilizovat pii
ekonomickych, socidlnich i politickych vykyvech. Vedle vngjsich vlivii vSak dokaze
udrzet organizaci pohromadé¢ 1 pfi internich zménéch, jakymi jsou napi. zména vedeni
nebo rychly rust firmy (Herbst, 2006).

Image firmy je zrcadlem firemni identity, jejiho odrazu ve spole¢nosti. Image je
souhrnnym pojetim firmy v oc¢ich stakeholdera, které se utvaii na zaklad¢ jeho postoju,

zkuSenosti a nazora (Halda, 2015, s. 41).

Vziajemné vztahy a vzajemny vliv jednotlivych aspektli firemni image a identity
znazornil Vykydal (obr. 2). Tento systém firemni identity jasn¢ demonstruje
provazanost dil¢ich elementl. Je ziejmé, Ze musi byt vSechny peclivé a strategicky
spravovany, aby mohl cely konstrukt fungovat. Podrobnéj$i model Abratta (Stejskalova
2008, s. 60) konkrétn&ji znazornuje proces formovani firemni identity a image diky

komunikaci uvniti organizace (obr. 3).

FIREMNI NOSITELE FIREMNI
IDENTITA KOMUNIKACE IMAGE FIRMY
Firemni filosofie * . FlEnit - = s i
ki ik Vnejsi R ;
) ) ks s strategickd Spotrebitelé ‘
| Firemni osobnost koriiinikace a zékaznici
[ e ; Vnitfni
| Firemni kultura strategickd komunikace > | Dodavatelé
Eirarit lasmiusiaee E a strategicti partnefi
| Firemni design ;' Postoj zaméstnancd _| 2 | Tvlrci minéni
= k podniku a jejich i Osobni : Ob¢anska sdruzeni
vystupovaninavenex | komunikace |3 | Natlakové skupiny
i o
i = | Vefejna a statni
v | Y | sprava
Vyrobky asluzby |l 5 Finan¢ni kruhy
B 4 o
> podniku | koz,tzjlit Zajmova a profesni
Prodejni prostiedi | seznackou sdruzeni

Obrazek 3: Znazornéni firemni znacky, firemni identity a image. Zdroj: Stejskalova 2008, s. 60



1. 2 Interni komunikace

Vyznam firemni komunikace dokladaji pfedni svétovi odbornici®, reprezentovani
Stejskalovou, fteditelkou agentury Ogilvy PR a spoluautorkou publikace Strategie
firemni komunikace. Vyznam strategického fizeni firemnich informaci zalozeného na
podnikové strategii zdlraziuje Ketkovsky (2009, s. 35 — 60), piicemz klade duraz
pfedev§im na strukturu strategického marketingového fizeni. Zduraziuje podstatu
taktiky (stfednédobého) a strategie (dlouhodobého) fizeni a integrované marketingové
komunikace'?. Diraz na strategii v korporatni komunikaci doklada jiz Argenti (1994, s.

29) a doporucuje komunikovat v podniku ve ¢tyfech krocich:

1. definovani strategie,

2 komunikovani hlavni message a symbold,
3. zvoleni cilovych skupin

4 a naslouchani reakcim na tyto.

Interni komunikace je jedinecna cesta, diky které miize firma komunikovat se
svymi zaméstnanci. Diky dostatku informaci rozumi zaméstnanci své roli ve firmé, lépe
chapou, kam firma sméruje, a mohou se ztotoznovat s firemnimi cili (Institut interni
komunikace [online: 12. 2. 2016]). Britsky institut interni komunikace dokonce tvrdi, ze
interni komunikace ma umoznujici funkci — umoziuje firmé fungovat (loic.org.uk
2016). Interni komunikace je povazovana za soucast PR, pficemz v praxi spada
nejéastéji pod Fizeni lidskych zdrojti (Hejlova 2015, s. 152). Uginna a efektivni interni
komunikace dokaZe zvySit angaZovanost zaméstnancli a jejich efektivitu, sniZit
fluktuaci ve firmé a v koncené fazi udélat z firmy vyhleddvanou destinaci talentd
(Poucha, 2015).

Interni komunikace neni novym teoretickym pfistupem. V praxi ji védomé
uplatiiovali jiz primyslnici na prelomu 19. a 20. stoleti'!. Dulezitym poznatkem
Z historie interni komunikace je duraz na dialog. Yaxley a Ruck reflektuji v tezi

»dledovani vzestupu a vzestup interni komunikace od roku 1980 historicky vyvoj

% Napiiklad Janis Forman, Joep Cornelissen nebo Paul A. Argenti.

10 K etkovsky 2009, s. 54 - 55

11 Naptiklad Tomas Bata dokazal diky p¥istupu a komunikaci smérem k zamé&stnanciim
vybudovat jednu z nejkomplexnéjsich firemnich filosofii a interni komunikace své doby
(Hejlova 2015, s. 69 — 71).



interni komunikace a roli zaméstnanct se zvySujicim se profesionalnim piistupem (obr.

4). Nejdilezitéjsi role interni komunikace je informovani, které musi naslouchat a

reflektovat nazory zaméstnanci (umoznit jim se vyjadfit). Propagandisticky styl

jednostranné komunikace v dneSni dob¢ jiz nemtize byt dlouhodob¢ uspésny (Ruck a

Yaxley, 2013).

Strategy:

19 century 1940s 1980s 215 century

Paternalism Presentation Persuasion Participation

< Propaganda >

. Social media
Employee voice facilitating employee
engagement

House organs — written
by employees for
employees

Industrial editors Internal communication

seck management Professionalism qualifications underpin
endorsement strategic practice

Obrazek 4: Vztah vyznamu ndzoru zaméstnancl, profesionalizovani a propagandy zasazeny

Vv historické ¢asové ose. Zdroj: Ruck a Yaxley 2013, s. 14.

Aby se vnitrofiremni komunikace mohla stat strategickym nastrojem podniku,

musi zaméstnance informovat, pfinaSet jim srozumitelny vyznam téchto informaci,

a také jejich aplikaci. Quirke (2008, s. 18) popisuje Ctyii kroky, které méni informaci

v akci:

1. Poskytovat zaméstnancim obsah: data, koncepty a napady.

2. Dévat informace do $irSiho kontextu - pomoci zapojit nové védéni

do jiz fungujiciho stereotypu.

3. Konverzovat se zaméstnanci (umoznit dialog) o chapani jejich

role a perspektivach.

4. Sbér vysledkii komunikace, analyza dopadii.
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Vybér sdilenych informaci, jejich komunikacni strategie, ale také pomoc pfii
implementaci téchto informaci (véetn¢ vyhodnoceni komunikace) jsou podstatnymi

komponenty fungujici a efektivni interni komunikace.

Interni komunikace vyuziva rizné druhy néstroji, pficemz nékteti odbornici je
zatazuji do skupin dle formatu sdéleni.

Némec (1994, s. 53 —54) definuje v ramci interniho PR tyto nastroje:

a) piimy styk — umoznuje informovat, podavat zpétnou vazbu ve
vztahu zaméstnance a jeho role ve firmé;

b) nasténky — vyuzivaji se k jednostrannému sdéleni sekundéarné
dulezitych informaci nebo také k udélovani pochval ¢i blahoptani;

c) dopisy — maji informacni charakter, mohou byt vyuzivany i k
dialogu a jejich povaha je ze své podstaty osobné&jsi;

d) obézniky — maji informacni charakter a i¢elem je zasahnout vétsi

e) vlastni periodikum — oboustranny komunikac¢ni materidl, ktery
umoznuje informovat zaméstnance vSech trovni.

Vyse zminéna definice ma dnes stale odbornou vahu, ale je nutné k ni pristupovat
na zaklad¢€ roku jejich vymezeni, tedy rozsifit ji o moderni technologie. Tyto zahrnuje
definice Svobody (2006, s. 87), ktera pfistupuje k nastrojiim interniho PR souborné:

a) prostiedky ustni komunikace — napf. rozhovory se zaméstnanci,
hromadné pohovory 1 koordinovana shromdzdéni zaméstnanct;

b) prostiedky pisemné komunikace - podnikové noviny a Casopisy,
broZzury pro zamé&stnance, podnikovy intranet;

C) pravné zakotvené prostiedky — smlouvy, dokumenty shrnujici
ekonomické a sociélni bilance firmy apod.;

d) vizualni a audiovizudlni prostiedky - nasténky, radio ¢i rozhlas,
videokazety a svételné panely;

e) socidlni prostfedky - podnikové jidelny, dary od firmy, podpora
volnocasovych aktivit, podnikové zaopatieni zaméstnancl ve stafi.

Svoboda sdruzuje jednotlivé ndstroje podle jejich pivodu nebo ucelu. Do
interntho PR zahrnuje také soucasti firemnich benefiti a procesy spojené s pravnimi

normami.
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Poucha (2015) rozd€luje interni komunikaci podle kanald, kterymi je vedena na:
a) lidovy management — prace a kooperace manazerd, vedoucich
pracovniki, také eventy a formalni setkani;
b) workspace — nasténky, branding firmy v prostorach pracovisté
apod.;
c) elektronické nastroje — intranet, newsletter, mailing, blogy,
socialni site;

d) tiSténé nastroje — firemni Casopis, roenky, letdky apod.

Poucha (2015) d€li vySe zminéné na formdlni-organizovanou a neformalni-
ndhodnou interni komunikaci. Zdiraziuje také silu neformdlni komunikace, vahu
WOM'? a uvadi neoficidlni jednotku méfeni tohoto nastroje ,,jeden drb*.

Stejné¢ jako u klasického PR je i vinterni komunikaci dilezitym faktorem
evaluace (obr. 5). Na zadklad¢ dobré evaulace a jasn¢ stanované strategie a taktiky lze
dosahnout pozadovanych cili (Hejlova 2015, s. 120).

Argenti (1994, s. 64) upozoriiuje na rozdil mezi fizenim lidskych zdroji a
komunikace jako takové. Zdlraznuje nutnost vnitrofiremni spoluprace komunika¢nich
expertl, tedy oddéleni komunikace (¢i marketingu, PR) s oddé€lenim lidskych zdrojii.
Smith a Mounter (2008, s. 18) dokazuji, ze v praxi se na interni komunikaci podili
v nadpoloviéni vét§ing zaméstnanci oddéleni komunikace'.

VyuZivané néastroje se odliSuji nejen formou, ale také cilovou skupinou. V
konkrétnich firmach plsobi dil¢i nastroje na skupiny zaméstnancti dle povahy jejich
prace, vzdélani, zodpovédnosti za podiizené a mnoha dalSich faktorti. Stejskalova
(2008, s. 99) déli pozadavky zaméstnancl, ktefi ovliviiuji podnik primarn€ svou
pfitomnosti (¢i nepfitomnosti) a sekundarné¢ svym vykonem, jako z&jmové skupiny

podniku do tfi smért:

l. Vyd¢lek a zaméstnanecké vyhody
2. Jistota pracovniho mista
3. Moznost kariéry a seberealizace

12 Word of mouth = $eptanda nebo-li spontanni preddvani informaci tvaii v tvar mezi
lidmi (Halda 2015, s. 109).

13 Podle zkoumanych firem je 67 % pracovni interni komunikace soucasti oddéleni
komunikace (Smit a Mounter 2008, s. 18).
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Vyhodnoceni -
dosahli jsme toho,
co jsme chtéli?

chozi situace

situaéni \
analyza

mplementace strategie /
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A
/ Co budeme délat,
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> komu a pro&?

Obrazek 5: Strategicky model planovani a managementu komunikace. Zdroj: Hejlova 2015, s. 120

Odbornici dale zduraznuji nutnost komunikace s veskerymi zdjmovymi skupinami
a zaroven tuto komunikaci oznacuji za ekonomicky vyhodnou a dlouhodobé
perspektivni'®. Tento piistup je zachycen primarné ve Freemanové teorii stakeholdert,
jez definuje stakeholdery jako podminku existence celého podniku (Freeman 2010, s.
31). Smérem ke vSem stakeholderim podniky casto komunikuji mimo hlavni ¢innost

sve existence, a to skrze nastroje vztahl s vetejnosti s cilem zlepSovani povésti.

1. 3 Spolecenska odpovédnost firem

Povést firmy je dnes odvozovana nejen od jeji komunikace a (vyrobni) ¢innosti,
ale také od sponzoringu a spole¢enské odpovédnosti (Hejlova 2015, s. 128).

Corporate Social Responsibility (CSR), nebo-li strategie podniku v oblasti
udrzitelného rozvoje, je stale Castéji diskutovanou otazkou kvuli globalnimu vyvoji
pfirodnich zdrojl 1 orientaci ndzorovych viidcil na ekologii a udrzitelnost. Hovoifime o
tzv. tripple bottom line (obr. 7), ktera urcuje tfi pilite vlivu firmy na stakeholdery, tedy i
zaméstnance (Vysekalova a Mikes 2009, s. 106-109).

14 Stejskalova 2008, s. 100 — 101, Hejlova 2015, s. 116
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Vyznam CSR vysvétluje L'Etang (2015, s. 103) na piikladech, které mohou byt
pro podnik klicové: etické otdzky, ekologie nebo generacni diskriminace. Tyto ptiklady
se stavaji sttedem pozornosti zajmovych skupin, neoficidlnich uskupeni i jednotlivci,
jejichz aktivity mohou narusit image podniku tim, Ze ho oznaci za nezodpovédny ¢i
laxni (vice v kapitole Image a identita). Aby se piedeslo zpochybnovani organizace a
neutrpéla jeji povést, je dulezité zavést procesy predikce, ptfiprav a planovani, které

zmifuji teoretiéti odbornici'® i praktici nap#i¢ obory*®.

PiliF Cil Oblast
1P profit zisk ekonomickd oblast
2P people lidé socialni oblast
3P planet planeta environmentalni oblast

Obrazek 7: Tripple Bottom Line. Zdroj: Vysekalova, Mikes s. 106

Aktivity CSR dnes rozdélujeme na CSR 1.0 a 2.0, pfi¢emzZ jejich rozdil spociva
v oblasti adaptace téchto aktivit!’. Visser (2010) dokonce hovoifi o nové DNA
podnikani, nastupu veku odpovédnosti. SpoleCensky odpovédné aktivity jsou idealnim
nastrojem k prezentaci hodnot dané firmy. V idedlnim piipadé¢ ma spotiebitel s koupi
produktu spojenou nejen cenu nebo logo znacky, ale pravé i hodnoty konkrétni firmy
(Vysekalova 2012, s. 112).

Odbornici na spolecenskou odpovédnost upozoriuji, Ze se nejedna jen o
,prodlouzenou vétev PR“!® ale 7ze CSR rovnéz ma pozitivni ekonomické dopady.
Existuji i metriky, jimiz se da méfit jeho efektivita (Zadrazilova 2008, s. 103-109).

V Ceské republice zaitituje spoletensky odpovédné firmy a aktivity nékolik

platforem a asociaci (tabulka 1).

15| *Etang 2015, 5.103, McQuail a Windahi 1981, s.23 nebo Argenti 1994, s. 39

16 Naptiklad ve vyrobnim primyslu je planovani jednim z hlavnich predpokladi
efektivity a ziskovosti projektl a s pribéznou digitalizaci stale nabyva na vyznamu.
17 CSR 1.0 je primérni sponzoring nebo manuélni, fyzicka pomoc v oblastech mimo
vyrobu, sluzby firmy. CSR 2.0 se stdva soucasti vyrobnich procesti nebo poskytovani
sluzeb firmy (Visser 2010).

18 http://cfoworld.cz/financni-sluzby/klara-gajduskova-cs-csr-je-navratna-investice-i-
kdyz-treba-ne-financni-1843
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Organizace

Popis

Mezinarodni
presah

Asociace

"..sdruZuje a propojuje organizace z

korporatniho, neziskového, vzdéldvaciho i

United Nations

spolecenské verejného sektoru s cilem zvySit jejich
. . . ) Global Compact
odpovédnosti potencial a kompetence v oblasti CSR a
udrziteIného podnikani
"...nejvétsi odborna platforma firem pro
Byznys pro

spole¢nost

sdileni a Sifeni principll CSR a udrzitelného
podnikdni v CR."

CSR Europe

Tabluka 1: Organizace sdruzujici a propagujici spoleenskou odpovédnost v CR.

Zdroj: autorka podle Byznys pro spole¢nost a A-CSR
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2. Firemni kultura: definice, procesy a implementace

Vyznam firemni kultury podporuje systémova teorie a teorie excelence. VétSina
odbornikli se na zéklad¢ systémové teorie shoduje, Ze PR ma jasny ukol: udrzovani
vztaht s cilem podpory celého systému (L Etang 2015, s. 100). Firemni kultura tedy
muze stabilizovat spolec¢enstvi uvnitt firmy a pomoci s dosahovanim stanovenych cilt.

Pojem firemni kultura se odviji od jejiho pojeti, vazeb na konkrétni piipady, ale
také od jejiho dopadu. Proto existuje vice jejich definic. Brooks (2003, s. 219) popisuje
zdroj odliSnosti na zaklad¢ odlisnosti védnich obort, které se ji zabyvaji (V priabéhu
doby jsou ovliviiovany svym vyvojem). Za stéZejni tvrzeni Se oznacuje spis Deala a
Kennedyho zroku 1982, kde autofi potvrzuji existenci a vliv firemni kultury na
ptikladu japonské organizaéni a narodni kultury: Predpokiddalo se, Ze v organizacich
existuji silné kultury, které zapadaji izce mezi sebe a své prostredi, viastni bohaty a
komplexni systéem spolecenskych hodnot, presné stanoveny a bézny soubor ritualii
chovani a srozumitelny kulturni systém. (Brooks 2003, s. 2019).

V soudobém ceském pojeti definuji odbornici firemni kulturu nejcastéji na
zaklad¢ jejiho vzniku, jeji organizace a pusobeni. Stejskalova (2008, s. 61) definuje
firemni kulturu jako soubor hodnot stanovenych firmou v podnikové filosofii, ktery
zahrnuje chovani, ritualy apod. Plaminek (2008, s. 201) tvrdi, Ze jde o mnozinu vztaht
pusobici interné i externé na zivot firmy.

Sigut (2004, s. 10-11) nahlizi na firemni kulturu skrze étyii védecké oblasti:

1) Sociologicky ptistup

Vedle podnikové kultury hovotime také o socialnim klimatu firmy. Jedna
se o vzajemné pusobeni pracovniho prostfedi, platovych pomért, prestizi
pracovni pozice €i jeji naplné, osobnosti ve vedeni firmy i mimopodnikovych
jevi. Sociologicky pohled preferuje sdileni hodnot a styli fizeni, dodrzovani
socialnich norem ve firmé.

2) Ptistup z hlediska teorie fizeni

Teorie persondlniho fizeni oznaCuje za tvlirce a hybatele podnikové
kultury management firmy. Klade také vétsi diraz na proklamovanou kulturu a

jeji pravidla nez na jeji faktické ukotveni mezi zaméstnanci.
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3) Marketingovy piistup

Z marketingového pohledu je podnikova kultura soucésti politiky celé
organizace, ktera je formovana také strategii, ekonomickymi a socialnimi cili.

4) Filosoficky piistup

K firemni kultufe lze také kriticky nahlizet z filosofického a etického
pohledu. Tento pohled se nachdzi na pomezi etiky podnikédni a kulturni

antropologie.

Pro ucely této prace dale rozvedu marketingovy piistup, ktery vychazi predevsim
z Kulhavého (1993), jenz jako prvni zavedl pojem manifestace podnikové kultury. Tato
manifestace déli prezentaci firemni kultury na materialni a nematerialni (viz tabulka 2) a

zaroven se dotykd kanall a nastrojii interni komunikace.

PR, reklama,

nematerialni navenek vztahy s vefejnosti sponzorstvi atd.
manifestace
HR, socialni programy,
dovnitt podnikové klima interni komunikace atd.
produkt, produktova
produkt a jeho reklama, veletrhy a
materialni navenek propagace vystavy, branding apod.
manifestace design kancelafi, vstupni
architektura a vybaveni | haly firemnich prostor
dovnitf prostor apod.

Tabulka 2: Manifestace podnikové kultury. Zdroj: autorka podle Kulhavy 1993

2.1 Vznik a typologie firemni kultury

Firemni kultura se formuje primarné pfirozené na zakladé fungovani konkrétni
firmy a postojl, ndzorl a ptistupi k praci jednotlivet. Pokud je firemni kultura soucasti
firemni strategie, tudiz je institucializovana, nejedna se o umely konstrukt, ale vzdy ji
z vétsi miry ovliviuje piistup zameéstnanci, Stakeholdert.

Sigut (2004, s. 13-15) rozdéluje determinanty firemni kultury podle toho, zda je

ovlivituje okolni prostfedi nebo management firmy. Okolnim prostfedim se rozumi
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nejen politické a socioekonomické podminky, ale také osobnostni profily a ritudly

fidicich pracovnikti a zaméstnanci i vnéj$i a vnitini komunikace firmy (obr. 6).

Faktory okolniho prostredi podniku
Zakladni faktory
Ritualy a symboly
Osobni profily Komunikace
Strategie Ridici systémy
Org. struktury, procesy
Faktory managementu

Spoleéenské a kulturni podminky

Obrazek 6: Determinanty vzniku podnikové kultury, zdroj: Sigut s. 13

Organizace muze zvolit pristup na zaklad¢é vice nez dvaceti definovanych typi
firemni kultury. Typologie firemni kultury je teoreticky ramec, jenz umoziuje danou
kulturu teoreticky uchopit. VétSinou se tyto vzorce utvaii samovolné, jelikoz nejsou
ucelem ani formou firemni kultury jako takové. Pfeifer a Umlaufova (1993) definuji
napiiklad kulturu pratelskych experimentd, ktera oceiiuje dil¢i uspéchy zaméstnanci a
toleruje jejich chybovani, nebo tzv. kulturu maslicek, kdy se tspéSnost konkrétnich
projekti neodvozuje od parametri UspéSnosti, ale podle nazoru nadiizené¢ho a jeho
hodnoceni (= nadfizeny udéluje zaméstnanciim ,,maslicky®, tj. pomysIn¢ je ocefiuje).
boj a strategicky, az agresivni zplisob jednani, nebo hierarchisticka kultura, kde panuji

formalizované horizontalni a vertikalni procesy (Sigut 2004, s. 28-29).

2. 2 Implementace firemni kultury

Utelem nastoleni institucionalizované firemni kultury by mél byt konkrétni cil.
Tento cil se vaze nejen k ,,zaziti a prozivani* firemni kultury zaméstnanci v podniku, ale
také k viditelnym a hmatatelnym zménam napfti¢ fungovanim firmy. Pro implementaci

firemni kultury je velice dulezity pfistup managementu i jednotlivych osobnosti na
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vedoucich pozicich (Poucha 2015, Argenti 1994). Zaméstnanci od svych nadfizenych
pfejimaji nejen chovéani vici kolegim nebo angazovanost, ale také rizné vzorce
komunikace a pfistupti. Jak tvrdi Brooks (2003, s. 233), manazeti by méli byt pfistupni,
otevieni odliSnym postojim a nazorim a neméli by zapominat na aspekty Gspésného

fungovani firemni kultury:

1) Vétsina lidi vidi firmu z jednoho, subjektivniho uhlu pohledu.
2) Subjektivni hlediska mohou vést ke zlepSovani procesu.
3) Kultura je pfitomna nejen ve vztazich a komunikaci, ale 1 ve

strategii a struktufe organizace.

4) Firemni kultura je kiehka, ale nezbytna k uspé$nému tizeni zmén.

5) Firemni kultura se neustale transformuje.

6) Soucasti kultury je i pochopeni feci zaméstnanct také na zaklade
symboliky.

7) Organizacni stereotypy se stavaji dysfunkénimi, ale casto

stabilizuji celou skupinu zaméstnancti.
StéZejni jsou také kompetence tvircii, zaméstnancli zavadéjicich firemni kulturu,
tedy formujicich interni komunikaci. Studie Smith a Mounter (2008, s.20) prokazala, ze
eschopnost ovliviiovat;
ediplomatické chovéani,
e networking;
eschopnost naslouchat;
eodolnost a vytrvalost;
evasen a ,,drive* (poz. autorky: ¥iz).

Mezi faktory implementace firemni kultury fadime dale informovanost,
podnikové dokumenty, systém persondlniho fizeni a podnikovy vzdélavaci program
(Sigut 2004, s. 26). Pravé persondlni management je jednou z nejsilngjsich hybnych sil
v zivotd firmy. Zivot samotné firmy je dileZity i v pravém slova smyslu. Argenti (1994,
s. 163) upozoriiuje na nebezpeCi organizace ,,bez tvaie“, ,bez duSe”. Pokud se
management podniku vymezi vli¢i zaméstnanciim a nekomunikuje, ani vysoké investice

do komunikace nepomohou k navraceni duse podniku.
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2. 3 Jedinec ve firemni kulture

Chovani, postoje 1 hodnoty jedince mohou vyznamné ovliviiovat a prispivat
k firemni kultufe. Brooks (2003, s. 19-30) pfiklada chovani jednotlivych zamé&stnanci
hraje hlavni roli motivace, v kone¢né fazi angazovanost zaméstnance. Klicem k aktivité
zamestnance je jeho vnimani sama sebe. Vyrost a Slaménik (2008, s. 195) popisuji, ze
jedinec zdivodnuje své chovani jak dispozi¢ni atribuci (osobnimi vlastnostmi), tak
situaéni atribuci (situaci a okolnostmi). Pravé situace v podniku a okolnosti prace
jednotlivce jsou ovliviiovany fizenim podniku, nastavenim organiza¢ni struktury nebo
interni komunikaci.

Motivace kazdého c¢loveéka vychazi z fyziologickych a psychickych potieb, které
formuloval Maslow (1945)%°. Napliiovani potieb, jejich uspokojeni a zajisténi dobrého
pocitu, tedy odstranéni neptijemného pocitu, ma za nasledek urcity zpusob chovani
(Plaminek 2008, s. 76). Strategicka interni komunikace a organizace podniku ma tedy
vyvolat idedlni prostfedi pro ,,dobré®, tedy chténé chovani a postoje zaméstnance.
Dulezitymi aspekty v dosaZeni tohoto cile jsou dliivéra a chovani ndzorovych vidct (viz
predchozi kapitola). Otevienost a divéru popisuje Stejskalova (2008, s. 133), kterad
zduraziiuje staly kolobéh Septandy, jez vyzaduje protiklad v neustdlé a transparentni
komunikaci. ,,Priihlednost™ procesti a komunikace podniku zduraznuje také L'Etang
(2009, s.74), ktera ji naptimo spojuje také s povésti podniku mezi vSemi stakeholdery.
V tomto ohledu se nesmi zapominat na zaméstnance interni komunikace, ti musi davéru
citit, aby ji mohli redln¢ komunikovat.

Velkou roli zde hraje heuristika, kognitivni zkratky, které jedinec vnima ve svém
okoli, v pracovnim prostfedi. VyuZivani téchto zkratek je efektivni a zjednoduSuje
komunikaci, pfi¢emz vSak existuje nebezpeci dezinterpretace téchto zkratek (Vyrost a
Slaménik 2008, s. 195). Mezi tyto zkratky fadime nejen symboly a barvy, ale naptiklad

také ambasadory nebo formu a kanal sdéleni.

A%

v vorw

2003, s. 19-30).
20 A&koli je jeho teorie kritizovana pro svou rigiditu (Armstrong 2007, s. 224), je
vychozim bodem mnoha védeckych, ptevazné psychologickych teorii.
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3. Firemni kultura v CEZ

Pro pochopeni fungovani, tvorby a sméfovani firemni kultury spolecnosti CEZ je
nutné znat zakladni informace o spolecnosti, jeji organizacni strukturu a nastroje interni

komunikace, které jsou zprostiedkovateli a tedy i tzv. utvareci kultury samé.

3.1 Popis akciové spoleénosti CEZ

Komunikace, PR a kultura spole¢nosti CEZ je primarné ovlivnéna jeji strukturou
a postavenim na trhu. Akciovou spoleénost CEZ vlastni skoro ze tii ¢tvrtin Ceska
republika a zbytek jejich akcii se obchoduje na prazské a varSavské burze cennych
papird?'. Koncovym zakaznikiim prodava Skupina CEZ energie, kromé Ceské republiky

zejména v Rumunsku, Bulharsku, Turecku, Mad’arsku, Polsku a na Slovensku.

Pii svém podnikdni se Skupina CEZ soucasné Fidi prisnymi etickymi standardy
zahrnujicimi i odpovédné chovani ke svym zaméstnancum, spolecnosti a Zivotnimu
prostiedi. V ramci své podnikatelské cinnosti se Skupina CEZ hldst k principiim trvale
udrzitelného rozvoje, podporuje energetickou uspornost, prosazuje nové technologie

a vytvari prostiedi pro profesni riist zaméstnancii.

Firma dale proklamuje orientaci na nové trendy v energetice, ale také spolecenské
poslani, zajistovani bezpecnosti a pozitivni energie zdkaznikim 1 celé spolecnosti
(ponz. autora: ve smyslu ¢eské spolecnosti). Firemni kultura se dale orientuje na staly

rlist vnitini efektivity a podporu zaméstnancii v zajmu o riist hodnot Skupiny CEZ.

Cinnost firmy ovliviiuje také legislativni ramec Ceské republiky v oblasti
energetiky, pfedevsim energeticky zakon a jemu ptidruzené normy:

©165/2012 Sb., Zékon o podporovanych zdrojich energie a o zméné
nékterych zakoni
¢ 183/2006 Sb., Zakon o izemnim planovani a stavebnim fadu

¢406/2000 Sb., Zakon o hospodateni energii, ve znéni uc¢inném k 1. 1.
2016

21 http://www.cez.cz/cs/o-spolecnosti/cez/profil-spolecnosti.html
22 https://www.cez.cz/cs/o-spolecnosti/cez/profil-spolecnosti.html
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0458/2000 Sb., Zakon o podminkach podnikani a o vykonu statni spravy
Vv energetickych odvétvich a o zméné nékterych zakonu (energeticky zakon)

Pravé soucasti téchto predpist je také zavazné udrzovani komunikaci a ploch
Vv okoli elektraren a dalSich objektii spolecnosti. Veskera stavebni, rekultivacni a dotacni
¢innost spojena se zakonem danym jednanim ve sméru vefejného blaha je také soucasti

firemni kultury.

Zasadnim hybatelem firemni kultury v CEZ vzdy budou ekonomické vysledky
firmy. Tato je ze své podstaty podnikem, ktery zodpovida akcionaitiim za investovany
kapital. Formovani firemni kultury vzdy bude podléhat primarné cili stabilizovani, ¢i
zvySovani ziskovosti. V praxi jde pfedevsim o efektivitu a vykon vyroby i technickych

a administrativnich praci.

3. 2 Organizaéni struktura ve spoleénosti CEZ

Spole¢nost CEZ je organizovana v tradi¢ni, multidivizni struktuie®. K této
struktuie se spolecnost vratila s uc¢innosti od 1. 5. 2014 v reakci na zmény evropského
energetického trhu?*.

Pro cil této prace je stéZejni jednotkou Utvar interni komunikace, ktery spada pod
oddéleni Komunikace a marketing Skupiny CEZ v ramci divize generalniho Feditele.
Do této divize nalezi naptiklad oddé€leni Pravni a corporate compliance, Inspektorat
bezpeénosti Skupiny CEZ nebo Ombudsman CEZ. Do formovani novych principi

firemni kultury déale zasdhla predevsim divize Vnéj$i vztahy a regulace, kterd je

podiizenou divizi divize generalniho feditele (Ptiloha 2).

23 definice podle Brookse 2003, s. 163
24 K¥iz 2014
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3. 3 Ndstroje interni komunikace CEZ

Spole¢nost CEZ vyuziva ke komunikaci se zaméstnanci v Ceské republice pies
desitku nastroji. Utvar interni komunikace ve spole¢nosti CEZ rozlisuje dvé cilové
skupiny: zaméstnanci s podiizenym a zaméstnanci bez podiizeného. Forma, jazyk a

kanaly interni komunikace nejsou dale déleny dle cilovych skupin.

Pro komunikaci uvniti podniku jsou vyuzivany tyto nastroje:

- formalni setkani:

o meetingy;
o teambuildingy;
o oficidlni ocenéni zaméstnanci a pracovnich tymi.

Porady jednotlivych ttvarG a odd¢€leni probihaji pravidelné na tradi¢ni bazi a
V obecné zndmé formé.

Ojedinély koncept Vv ramci motiva¢nich programi zaméstnanci je ocenéni CEZar,
které vyznamenava zaméstnance s vynikajicimi pracovnimi vysledky, jenz také plni
individuélni pracovni cile. Naptiklad v roce 2011 by ocenéno celkem 45 zaméstnanct
napii¢ viemi divizemi i dcefinymi spoleénostmi CEZ v Ceské republice i v zahraniéi.
Odménou pro vybrané zaméstnance je zaZitkovy pobyt s galavecerem, kde své ocenéni
pfevezmou a mohou si zde navzajem vymeénovat zkuSenosti a podporovat se v dal§im
rustu. Podobnym konceptem oceniuje generalni feditel také tymy a jednotlivce, jimz
udéluje Cenu generalniho feditele za mimoiadny piinos k ristu Skupiny CEZ.

- firemni ¢asopisy + elektronické forma firemniho ¢asopisu:
o CEZ News;
o regionalni periodika Zpravodaj (Dukovany, Temelin).

Casopis ma pravidelné rubriky, ale piiblizuje i aktudlni témata. Je ocefiovan
pfedevSim pro moderni layout, precizni a poutavé zpracovani a informativnost.
Ptiblizuje zaméstnancim fungovani Skupiny zevnitf i navenek, pficemz az 70 %

zaméstnancti tvrdi, Ze v tomto periodiku naléza potiebné informace?.

25 interni vyzkum CEZ 2015
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Regionélni periodika vychazeji pro obé jaderné elektrarny na tzemi CR. Jejich
forma je lidovéjsi — format zpracovani je mén¢ nakladny, obsah je spi§ publicisticky

Z dirazem na zajimavosti a zabavu.

- intranet:
o) interni wikipedie;
o) videoportal CEZ.TV;
o module pro tvorbu newslettri a formulai.

Intranet CEZ je multifunkénim kandlem komunikace, ktery poskytuje
zamé&stnancim prostor pro dialog. Umoziuje ziskdvani informaci v ramci podniku na
internim portdlu wikipedie, ale také skrze CEZ.TV. Déle je zde mozné vytvafet
newslettery a formulate pro distribuci ¢i ziskavani informaci do/ze spole¢nosti.

- nasténky/informacni tabule

Nasténné a informacni tabule vykonavaji predevsim funkci stabilniho informovani

zaméstnancl s hmatatelnym obsahem. Jedna se o kandl, ktery ,lerny na bilém*

pfedstavuje novinky a informace cilené na mensi skupiny zaméstnancii.

-CEZ.TV:
o na intranetu;
o na recepcich budov.

CEZ.TV funguje jako kanal interni komunikace spise podprahové. Dokumenty,
vzdélavaci serialy a informa¢ni medailonky prezentuji aktualni déni ve spoleénosti nebo
pfipominaji zajimavé udalosti v blizké minulosti elektraren i dalSich jednotek firmy.
Skrze instruktazni a popularizacni videa jsou rovnéz vysvétlovany chemicke, fyzikalni i
technicke jevy. Cely program je zpracovan ve vysoké kvalité obrazu 1 provedeni.

- roadshow

Kazdoro¢ni setkani manaZeri a zaméstnancti v riznych regionech republiky
umoziuje zaméstnancim komunikovat napfi¢ divizemi. Organizovany program je
podpoien neformalnim diskuzi, ale prostor pro vyjadieni nazort ¢i odbornou diskuzi je
také pravidelné¢ zatfazovann v harmonogramu. Diky roadshow se potkavaji i stazisté
S top managementem.

- interni branding:
o administrativni budovy;
o) zakaznicka centra;

o vyrobni budovy, prostory.
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Interni branding v prostorach spoleénosti CEZ je zavisly na divizi spole¢nosti,
vyuziti konkrétnich budov i jejich geografické poloze. Primarn¢ se jedna o kombinaci
oranzové a bilé barvy s logem a typickym stylem pisma spole¢nosti (vice v kapitole
Korporatni identita).

S vizualni strankou pracovit zaméstnanci CEZ souviseji také zaméstnanecké
benefity, které jim podnik nabizi. Nejedna se pouze o dnes jiz zndmé a hojné¢ vyuzivané
tymové zazitky ¢i sportovni udalosti podporujici tymového ducha a zlepSujici vztahy.
Tymové akce davaji prostor také pro vzajemné poznavani zameéstnanci a budovani
divéry. Jedna se rovnéz o jednotlivé, méné patrné detaily, jako naptiklad ministoly na
stolni tenis pfimo v kancelaftich.

Za univerzalng silny ndstroj lze povazovat také osobnost znacky CEZ.
Definovano dle Davida Aakera (2014) je vSudypfitomna oranzova barva, dobra
komunikace CSR a transparentni fungovani spole¢nosti personifikovatelnou charakterni

vlastnosti celé firmy.

Velice vyznamnou roli v interni komunikaci a firemni kultufe ve Skupiné CEZ
zastavaji jednotlivé projekty, jako napt. Jezdime bezpecné - chrdanime zivoty, Setrime
finance. Projekty se vazi k jednotlivym problémtim ¢i podnétim v ramci spolec¢nosti.

Tento konkrétni projekt odstartoval 1. cCervna 2013 a dal si za cil zvysit
bezpecnost zaméstnancl a snizit naklady spojené s nehodami, ale také spotiebou paliva
apod.

U vozidel Skupiny CEZ bylo vr. 2012 zaplaceno za PHM 184 mil. K¢, 4.
V priimeéru 15,3 mil. K¢ za mésic. Vyzkum Viamského institutu pro technologicky vyzkum
Z Belgie napr. ukazal, Ze agresivni jizda za intenzivniho provozu miize zvysit spotrebu
PHM az o0 40 %. Nasi ambici je naopak dosahnout uspory 3 % rocné, coz by usetiilo
Skupiné CEZ ndklady ve vysi 5,5 mil. K¢.?

26 https://www.cez.cz/cs/jezdime-bezpecne/informace-o-projektu.html
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3. 4 Korporatni identita CEZ

Jednotny vizualni styl zdiiraziuje jednotnost Skupiny jako celku a zajistuje jeji
individualizaci na energetickych trzich.?’

Korporatni identita Skupiny CEZ ma primarné jednotné komunikovat celou
spole¢nost vuci cilovym skupinam prodeje 1 obchodnim partnerim. Ma upoutat
pozornost, byt zapamatovatelnd ve vztahu k obchodnim i1 marketingovym ¢i

filantropickym aktivitam podniku a proklamovat hodnoty firmy.

Zékladni prvky jednotného vizualniho stylu Skupiny CEZ jsou
- obchodni oznaceni;
- obchodni jméno
- a grafické ztvarnéni obchodniho jména.

Jednotny vizualni styl je vyjadien pismem, barvou a zptisobem jejich uziti.

Obchodni znagka Skupiny CEZ je slozena z dvou ¢ar, del$i obepinajici tu kratsi ze
tii stran, mifici oteviené¢ na pravou stranu. Geometricka a barevna jednoduchost maji
evokovat stabilitu, efektivitu a kvalitu. K logu jsou vedle tradi¢ni oranzové barvy

dodany jesté tfi odstiny Sedé barvy pro zobrazeni v riznych forméch.

Korporatni identita podniku, ptesnéji manudl jednotného vizualniho stylu Skupiny
CEZ, je dostupna pro zajemce na webové strance www.cez-brand.cz. Je zde volné k
nahlédnuti a ke stazeni manuél pro znacky Skupina CEZ, Nadace CEZ, St4va, Zelena
energie, /E/ Projekty a Imagebanka. Mimo jiné zde lze nalézt také vizualni vzhled
pracovnich odévii zaméstnanci Skupiny CEZ, uréeni barev a zobrazeni, mista i
velikosti loga na odévu.

Manuél ptrevazné nerozliSuje mezi externi a interni komunikaci. Jsou vSak
ptipady, jako je tomu v ramci interni inzerce, kdy je oranzova barva nahrazena $edou

variantou.

27 https://www.cez.cz/edee/content/micrositesutf/odpovednost2011/cs/socialni-
odpovednost/korporatni-identita.html
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3. 5 Etické principy CEZ

Firma CEZ disponuje nékolika dokumenty a nastroji upravujicimi etické zasady
chovani a jednani zaméstnancti, dodavatel i externich spolupracovnikti Skupiny CEZ.
Tyto zésady se tykaji také jednani s organy statni spravy. Pravidla upravujici vzajemné
chovani zaméstnancl interné i externé se dale tykaji také ochrany osobnich udajii a
nakladani snimi vramci podniku, coz je nedilnou soucasti transparentniho a
diavéryhodného pracovniho prostfedi (Wagnerova 2011, s. 15). Mezi nastroje a
dokumenty patii v CEZ piedevsim:

eEticky kodex a Desatero Etického kodexu;
e Politika etického chovani.

Oba dokumenty vychazeji z legislativniho ramce Ceské republiky, prechazeji do
specifikace narodnich kulturnich zvyklosti mravnosti a nabizeji rady a postupy
Vv piipad¢ zjisténi neetického chovani zaméstnancli véetné jeho feSeni.

Dale se CEZ zaméfuje i nad ramec pravné legitimniho jednani v souvislosti
S primarni ¢innosti firmy, tedy vyrobnim procesem a distribuci nabizenych komodit:

V souladu se svou strategii promitid Skupina CEZ do svého podnikani etické
principy. Jsou obsazené v zakladnich strategickych dokumentech, kterymi jsou zejména:

e Politika bezpecnosti a ochrany Zivotniho prostredi,
e Politika kvality Fizeni,
o Zikaznicky kodex.?®

CEZ se zamétuje také na ,,méfeni* etiky v ramci této Cinnosti skrze interni a
externi audity a mise OSARTZ,

Dal$im z nastroji dodrzovani vySe uvedenych dokumentl a pravidel je Etickd
linka, ktera umoziiuje zaméstnanciim, statutarnim organiim Skupiny CEZ, dodavatelam
i tfetim strandm upozornit na chovéni, jez neni v souladu s pravidly. Oznameni
takového chovani mtize kdokoli provést na webové strance Etické linky®® skrze
formulat upfesiiujici a popisujici druh pfestupku a jméno konkrétni osoby, piipadné

odeslanim vysvétlujiciho e-mailu na adresu compliance@cez.cz.

28 https://www.cez.cz/cs/o-spolecnosti/skupina-cez/mise-vize-a-strategie.html

29 Jedna se o mezinarodné nafizenou provérku konajici se kazdych 10 let a zkoumajici
stav, zplisob vyroby a provozovani elektraren.

30 Konkrétné: https://www.cez.cz/edee/qf/cs/secureRamjet/eticka-linka/pravidla


maito:compliance@cez.cz

27

4. Principy firemni kultury CEZ 2015

Strukturu firemni kultury ve Skupind CEZ ptedstavuji procesy, projekty a

hodnoty, které maji posilovat vizi firmy, pomahat zaméstnancim v rozhodovéani a

zlepovat kvalitu poskytovanych sluzeb. Soudasti struktury jsou tyto oblasti®!:

eprincipy firemni kultury;

eantidiskriminac¢ni opatient;

evzdélavani a rozvoj;

emotivacni programy a benefity;

e fluktuace a péce o odchazejici zaméstnance;

ebezpecnost a ochrana zdravi pii praci;

ekomunikace se zaméstnanci;

echaritativni aktivity zaméstnanct;

ezpétna vazba od zaméstnanc;

eodbory.

Firemni kultury tak utvareji tyto a dil¢i projekty, pficemZ nejvyznamnéjsi a

zastieSujici funkci maji jednoznaéné principy firemni kultury. V roce 2005 aplikoval

CEZ sedm zékladnich principti firemni kultury:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Bezpetné tvotime hodnoty.
Zodpovidame za vysledky.
Jsme jeden tym.

Pracujeme na sobé.
Rosteme za hranice.
Hledédme nové feSeni.

Jedname fér.

KaZzdy z principii byl opatien jednim ambasadorem, ktery umocnil realnost kazdé

Z tezi. Jasnou zpravu také vysild oznaCeni novych principti ,,NaSe principy”, coz

proklamuje soudrznost a stejné cile vS§ech zaméstnancu.

31 https://www.cez.cz/edee/content/micrositesutf/odpovednost2011/cs/socialni-
odpovednost/zamestnanci/principy-firemni-kultury.html
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Spolecnost zvolila pro komunikaci NaSich principti nejen ambasadory, ale také
workshopy s proaktivnim zapojenim top managementu. V neposledni fadé byly nové
principy zafazeny rovnéz jako slozka hodnoceni zaméstnanct, a to na stejné urovni jako
naptiklad KPI.

V ramci spolecnosti probéhl prizkum, ktery potvrdil, Ze principy firmy jsou
blizké i osobnim hodnotam 47 % zaméstnanct. Celkové potvrdilo znalost principtt 90 %

zamestnanct, Z ¢ehoz 80 % jim rozumi®?.

vvvvvv

komunikace obraci k tématim vykonnosti a bezpecnosti. V ramci podpory téchto
principii byly vyuzity vizudlni prvky (samolepici navigace na podlaze, postery
V jidelnach) i informacéni dokumenty (letaky, ptiloha v ramci CEZ News).

Pro vys$i a top management byla vytvofena specidlni d€kovaci karta, ktera
fungovala jako okamzita zpétna vazba. Dale byly vyuzity elektronické kanaly nebo

specialni vizudlni grafiky pro digitalni vyuziti i merchandise.

V roce 2015 bylo rozhodnuto o zmén¢ firemnich principd, piesnéji fe¢eno o jejich
aktualizaci. Nové firemni principy jsou jednoslovné a castecné dodrzuji puvodni
grafické zobrazeni (obr. 8). Novymi principy jsou:

eBezpecnost;
e Vykonnost;
e|novace;
eOdbornost;
e Spolupréce.

Pravé téchto pét principti ma vystihovat kulturu prace CEZ v blizké budoucnosti.
Zachovani principu Bezpecnost je znakem trvalé priority bezpecné prace. Druhd
Vykonnost jasné proklamuje potiebu zvySovani vykonnosti a efektivity odvadéné prace.
Ttetim principem je dlraz na Inovace, ktery podporuje podnikavost a zdkaznické feSeni.
Odbornost je Ctvrtym z péti principd, jenz ma cilit na rozvoj odbornych znalosti,
leadership a motivaci tymt. Spoluprace prokazuje vyznam spolecného tvoieni a

tymovosti na cesté k tspéchu a je patym, poslednim aktualizovanym principem.

32 interni studie CEZ 2015
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Kazdy z principt ma svij perex, kratky text definujici a popisujici dany princip:
eBezpecnost je u nas na prvnim misté, a podle toho se chovame.
e Pro uspéch v nasem podnikani je tieba zvySovat nas vykon.
eDiky zaméfeni na inovace a zlepSovani uspéjeme u nasich zakaznikl i
vV ménicim se prostiedi.
o Pro udrzeni nasi konkurenceschopnosti musime své znalosti a dovednosti
neustale rozvijet a spolecné sdilet.
eVzijemna spoluprace, diveéra a ohleduplnost jsou dulezité pro nas

uspéch.

Aktualizace probéhla v disledku promény prostiedi ve firmé i V jejim okoli.
Zakladnimi hybateli zmény byl/a:
- zména vize, mise a strategickych priorit;
- vysledek studie napti¢ zaméstnanci riznych divizi;

- vytvoreni People Developement Forum.

BEZPECNOST

Bezpecnost je u nas na prvnim misté a podle toho se chovame

VYKONNOST
Pro uspéch v nasem podnikani je tfeba zvySovat nas vykon

INOVACE

Diky zamé&Fen na inovace a zlepSovani miZeme uspét u nadich zakaznikl a v ménicim se prostiedi

Pro udrZeni na3i konkurenceschopnosti musime své znalosti a dovednosti neustale rozvijet a spole¢né& sdilet

Vzéjemna spoluprace, divéra a ohleduplnost jsou dlleZité pro nas uspéch

©

Obrazek 8: Aktualizované principy firemni kultury CEZ, zdroj: interni CEZ
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Aktualizované principy by podle zaméru managementu mély odrazet zakladni
iniciativy spolecnosti a dokumenty urcujici politiku (ve smyslu ,,policy”) spolecnosti.
Témito jsou:

- Ak¢ni plan zmény firemni kultury;

- Manazerské kompetence PMR;

- Eticky kodex;

- Politika bezpec¢nosti a ochrana zivotniho prostiedi;
- Strategie Skupiny CEZ;

- Firemni principy CEZ 2008.

Na formovani a tvorb€ novych firemnich principti se podilelo vice utvarl, napf.
utvar Komunikace a marketingu Skupiny CEZ, Corporate compliance nebo Inspektorat
bezpeénosti Skupiny CEZ, a zaméstnanci z riznych divizi Skupiny CEZ. Garantem
ak¢niho planu zmény se stal Clen piedstavenstva pan PhDr. Ivo Hlavag, feditel divize
vnéjsich vztaha a regulace.

Srozumitelnost a formulace novych principtl byla ovéfovana zastupci tzv. ,,TOP
19, tedy prifezové vsemi segmenty Skupiny CEZ. Dale byly nové principy

analyzovany kvalitativni formou Focus groups potfadanych se zaméstnanci internim

vyzkumnym oddélenim.

Schvaleni Predstaveni Predstaveni Rozvojove 360°ZV PMR dle Prvni hodnoceni Prvni hodnoceni

aktualizovanych aktualizovanych || aktualizovanych workshopy k aktualizavanych tarifnich smluvnich

princip princip na principl viem pochopeni principl (7.- 9.) zaméstnancu dle zaméstnancl dle

predstavenstvem CMM zaméstnancim principl aktualizovanych aktualizovanych
principl principl

A N

¥ CMM - prezentace, spot,
interni rr?arketing ([gﬁ Broury s i
B ugy, v GEZ NEWS — téma, principy @ projevy Hodnotici listy
iy inzerce chovani
v m Prostor ¥ Pracovni setkani
administrativnich budov 1DS/OJ
(plakaty, polepy)
¥ Intranet (microsite, pozadi v CEZTV
top story, -.-) ' ’ ¥ Intranet (banner) Intranet, Casopis, branding prostor
¥ Obrazovky - slideshow ¥ Bloky

Obrazek 9: Harmonogram zavedeni aktualizovanych principt firemni kultury CEZ. Zdroj: interni CEZ
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Harmonogram zavedeni a komunikace firemnich principd byl nastaven na obdobi
tfi let, béhem nichZz probéhla ptiprava principt (véetné jejich zavedeni), dale probiha
komunikace a planovany jsou také prvni pruizkumy v podniku na toto téma (obr. 9).
V Cervnu roku 2015 byly aktualizované principy piedstaveny piedstavenstvu podniku.
V fijnu byly principy pfedstaveny managementu spolecnosti a zacala jejich komunikace
skrze prezentace, branding prostor a interni marketing, intranet. Od listopadu do tnora
roku 2016 probihala komunikace novych principi vSem zaméstnanciim a komunikacni
kanaly byly rozsifeny o firemni cCasopis, specialni pracovni setkdni a dal§i vinu
komunikace na intranetu. V dubnu 2016 byly zahajeny rozvojové workshopy, kde byly
zaméstnancim predstavovany principy, jejich vysvétleni a aplikace pfi praci. Zde byly
rovnéz distribuovany brozury s grafickym znézornénim jednotlivych principt. Paralelné
odstartovala pulrocni kampan za vyuziti firemniho ¢asopisu, intranetu a branding
prostor.

Na zacatek druhé poloviny roku je naplanovan prvni vyzkum metodou 360°
zpétné vazby>®. Hodnoceni zaméstnancli na zakladé firemnich princip (vice niZe)

zapocne v listopadu 2016.

Zaméstnanec Vedouci Strategicky management

Jedna s ohledem na | Vede zaméstnance ve svém tymu | Pfi rozhodovani mezi bezpecnosti

bezpecnost k bezpe¢nému chovani a vykonem vzdy upfednostituje bezpe¢nost

DodrZzuje pravidla ] ) )
Dodrzuje pravidla bezpecnosti a

bezpecnosti a Dodrzuje pravidla bezpecnosti a ochrany
ochrany Zivotniho prostiedi a tim

ochrany Zivotniho zivotniho prostiedi a tim jde ptikladem
jde ptikladem

prostiedi

Upozoriiuje na Vyhledava bezpeénostni rizika a bvienou komunikaci, pfijima

bezpecnostni rizika | pfijima opatieni k jejich snizovani  piZovani bezpecnostnich rizik

Kontroluje dodrzovani pravidel
Kontroluje dodrzovani pravidel bezpecnosti
bezpecnosti a netoleruje jejich
a netoleruje jejich poruSovani
poruSovani

Tabulka 3: Piiklad vysvétleni principu Bezpeénost. Zdroj: autorka podle interni CEZ

%3 Jedna se o metodu, kdy je pracovnik hodnocen nadiizenymi i pfimymi a nep¥imymi
podiizenymi a ¢asto také sam sebou, coz dokladd komplexni pfedstavu o jeho vykonu a
kvalité.
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Z pohledu managementu firmy bude zmeéna firemnich principti pfinosna
predevsim diky zjednoduSeni principti a redukcei jejich poctu. Zjednoduseni principii
probéhlo na zaklad¢ Upravy piktogramti (symbola specifickych pro dany princip) a
nového formulovani nazvi i perexi jednotlivych principt.

Kazdy z principt je dale opatfen vysvétlenim svého vyuziti pti praci i v chovani

z pohledu zaméstnance, vedouciho i strategického managementu (tabulka 3).

Principy firemni kultury ve spole¢nosti CEZ jsou také jednim z faktort hodnoceni
zaméstnancl. Nové principy slouzi k hodnoceni zaméstnancii od 1. 1. 2016. Hodnoceni
probiha motiva¢ni formou, kdy je kazdy zaméstnanec hodnocen v péti kategoriich, dle
ptislusného principu. Hodnotitel, kterym je nadfizeny zaméstnance, vypliuje
ptehlednou tabulku zaloZenou na vysvétlujicich frazich v ramci kazdého z principt.
Hodnotitel vybere pouze ty projevy chovani, jez povazuje za silné stranky hodnoceného

nebo jez by mél hodnoceny dale rozvijet (Piiloha €. 3).
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5. Analyza postoje CEZ viéi firemni kultufe

Z definic socialni psychologie 1ze postoje oznacit za projevy uznavanych hodnot,
které se odrazi v nasem chovani a piistupu k feSeni situaci (Vyrost 2008, s.127 — 128).
Pravé postoj podniku k firemni kultufe by mél byt projevem jejiho vyznamu. Postoje
nelze metodicky hodnotit, jelikoz jejich projevy jsou =zaloZzené na kulturnim,
néboZenském a moralnim vnimani jedince. Postoj CEZ viéi firemni kultufe pomtize
sjednotit veskeré aspekty formovani firemni kultury a muze definovat ptistup podniku
k této problematice.

Piistup spoleénosti CEZ k firemni kultufe je zaloZen na strategickém planu, ktery
dlouhodobé plni cile spole¢nosti v ekonomickém i marketingovém sméru. Jednoznaény
postoj podniku by byl definovatelny podle investovaného kapitdlu. Konkrétni finanéni
prostfedky investované do zavedeni, komunikace a dalSich nakladi spojenych
s aktualizaci firemnich principtt by Ve srovnani S obratem spolecnosti vykazovaly
vyznam piikladany firemni kultufe managementem podniku. Navratnost téchto investic
by bylo mozné spocitat na zdkladé vyzkumu zvyseni efektivity zaméstnanci ¢i dalSimi
ekonomickymi metodami. Ze strategickych diivodi viak firma CEZ udaje o finanénich
investicich v ramci podniku nezvefejiiuje. Prioritu firemni kultury lze odhadovat na
zéklad¢ investic spojenych s jejim zavedenim, tedy napt. velikosti oddéleni interni
komunikace nebo ¢asem, jez je do aktualizace principti investovan (a nasledné
proplacen zaméstnancum formou mzdy). Z vySe uvedenych aspektii zname pouze pocet
zameéstnancl utvaru Interni komunikace, coz nestaci ani pro vytvotreni zékladni rovnice

vypoctu investovanych prostredki.

Podle teoretickych zasad efektivniho a udrzitelného ftizeni lidi (z pohledu
marketingové komunikace i lidskych zdroji) nastavuje firma CEZ procesy vztahujici se
k formovani firemni kultury spravn¢, coz dokladaji naptiklad nasledujici kroky:

eV ramci firemnich principi jsou dodrZovana pravidla korporatni
identity, coz stabilizuje celkovou image firmy. Diky ukotveni oranzové barvy
Vv komunikaci, ale také interiérech zékaznickych center, administrativnich
prostor a u veskerych materiald, hmotnych véci, spojenych se Skupinou CEZ,
jsou aktivity a profil spolecnosti jasné zataditelné, nelze je zaménit s piipadnou

konkuren¢ni spolecnosti. Dodrzovani jednotného komunikac¢niho stylu je
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zakladnim pravidlem navazani a udrzeni vztahu se zékaznikem, v tomto ptipadé
zamé&stnancem 1 potencidlnim budoucim zaméstnancem (Vysekalova, Mikes
2009, s. 192).

elmage podniku je podpofena kroky, které maji zvySovat
transparentnost firemnich procesi. Mezi tyto kroky v ramci firemni kultury
patii naptiklad otevienost podniku vii¢i akademické obci, tedy moznost psani
diplomovych praci ve spolupraci s CEZ nebo spoluprace na vyzkumné &innosti
se statnimi i soukromymi institucemi v ¢ele s Akademii véd CR. Transparentni
prostiedi se ve firm¢ projevuje 1 fyzicky, coz dokldda napiiklad zatizeni
kancelaiskych prostor hlavniho sidla podniku v Praze na adrese Duhové 2 /
1444, kde je vétSina kancelafskych prostor oddélena sklenénymi zdmi.
Transparentni komunikace a jednani ovliviiuje diveéryhodnost, budouci vztah a
opravdovost proklamovanych hodnot mezi komunika¢nimi partnery, v tomto
pfipad¢€ mezi podnikem a zaméstnancem (Motsching, Nykl 2011, s. 25-66).

eVyznam firemni kultury (tedy také zdjem o vlastni zaméstnance)
demonstruji také aspekty motivujici zaméstnance K lep$im a stabilngjsim
pracovnim vykonim, S cilem dlouhodobé podpofit ¢innost podniku. Finan¢ni
ohodnoceni zaméstnancti, zaméstnanecké benefity a motivaéni programy
odménuji zaméstnance za odvedenou praci, ale také davaji vyniknout
individudlnim 1 tymovym uspéchlim, umoziuji seberealizaci a osobni 1 kariérni
rust. Umoznéni téchto pocitl a procest je znamkou uvédomeélého fizeni, které
zvySuje moznost dosaZeni nastavenych cilti podniku (Brooks 2003, s. 42).

e Vyznam utvareni pracovni atmosféry dale dokladaji jednotlivé projekty
podporujici hodnoty podniku. Unikatnim ptikladem je projekt Jezdime
bezpecné - chranime Zivoty, Setfime finance, ktery mél vysokou prioritu nejen
z pohledu faktickych vysledkd, ale také lidského piistupu. Investice do
komunikace projektu i jeho faktickych vzdélavacich ¢asti a dalsi investice do
odborné pomoci zaméstnancim byly vysoké. Peclivé propracovany projekt se
ale vyplatil (viz kapitola 3. 3). Projekt byl nicméné¢ realizovan primarné dcefinou
spole¢nosti Korporatni sluzby CEZ pod vedenim Ing. Hany Krbcové a za
podpory komunikaénich divizi Skupiny CEZ.

Vyse zminéné piiklady potvrzuji, Zze vedeni firmy sleduje aktualni néstroje fizeni

podniku i zaméstnanct, tedy orientuje se v novych pfistupech a aplikuje je s vidinou
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zlepSeni fungovéni interni procesti. Samotnd aktualizace principid firemni kultury
dokazuje, ze si je vedeni firmy védomo nutnosti novych podnéti pro chovani
zaméstnancl. Tyto zaveéry jsou zalozeny na dosavadnich poznatcich z obori ekonomie,

psychologie, marketingu a dalSich.
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6. Analyza interni komunikace CEZ

Z vetejn¢ dostupnych materidli a na zékladé rozhovoru s Mgr. Ondfejem
Suchem, vedoucim utvaru interni komunikace CEZ, byla vytvofena matice interni
komunikace (tabulka 4), ktera obsahuje omezeny vycet potiebnych dat®. Matice
shrnuje vyuzivané nastroje interni komunikace, pfi¢emz se zaméfuje na cile jejich

vyuziti, periodicitu, pfinos kandlu konkrétni skupiné zameéstnancii a na cilovou skupinu

zameéstnancul.
- . Periodicita Cilova u .
8 Ucel kanalu . 1oV Piinos kanalu
K - kandlu skupina
— € =
52 & 'Z| Informace, Vysvétleni, Jak &asto kandl L\Irﬁél;ﬂheo Komu slouzi (C-
VS O X| Zéabava, Interakce, Dialog komunikujeme U level, Linie, atd.)
X o 7] komunikace
SP informovat, dialog o dle skupiny o
porady tydné - vsichni
BP informovat, dialog dle skupiny
y . SP informovat, zabava e . .
Casopisy mésicné vSichni vSichni
BZ informovat, zabava
. SP informovat, vysvétleni L S
intranet Y denné vSichni vS§ichni
BP informovat, vysvétleni
SP informovat D v e
newsletter tydné vSichni v8ichni
BP informovat
SP informovat C S
nasténky denné vSichni vSichni
BP informovat
ocenéni SP zébava, informovat o o o
CEZar rocné vS§ichni vS§ichni
apod. BP zabava, informovat
.. | SP interakce, dialog , v v
neformalni neni znamo vSichni vSichni
setkani BP interakce, dialog
SP zabava, posileni vztahu permanentné vsichni (1| ... ..
. y ven) vsichni (i ven)
CEZ TV BP zébava, posileni vztahu permanentne
SP interakce, informovat rocné . e
— vSichni vSichni
roadshow BP interakce, informovat rocne
intern SP posileni povédomi, vztahu | permanentné viichni (i viichni
branding BP posileni povédomi, vztahu | permanentné ven)

Tabulka 4: Cast matice interni komunikace CEZ, zdroj: autorka podle CEZ
SP = cilova skupina zaméstnanct s podfizenym
BP = cilova skupina zaméstnanci bez podiizeného

3 Komplexni matice interni komunikace vyzaduje faktické tidaje, ze kterych lze na
zakladné investic a vyznamu jednotlivych kanalt optimalizovat procesy interni
komunikace.
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Z dostupné¢ho objemu vySe uvedenych dat (tabulka 4) a piedeslé analyzy lze
vycist (na zaklad€ postupu specialisti interni komunikace) nésledujici fakta:

eCEZ vyuziva diverzifikované kanaly komunikace napii¢ technickymi
moznostmi: vyuziva fyzické kanaly (workspace), média digitalni a internetova i
formaln¢ organizovany osobni kontakt mezi zaméstnanci.

eKomunikace CEZ se zaméfuje na dvé skupiny zaméstnanct (s
podiizenym, bez podiizenych), pricemz dale specifikuje komunikaci pouze
V ramci regiont — nejvyznamnéji ve forme regionalni periodik.

¢CEZ komunikuje viem zaméstnancim stejnym jazykem stejny obsah
informaci. U zaméstnanct S podiizenymi jsou informace formulovany tak, aby
motivovaly recipienta i jeho podfizené nebo vysvétlovaly konkrétni postupy a
situace.

e VétsSina kandlli ma zaméstnance informovat (80 %), vyznamna ¢ast
kandli ma zaméstnance rozptylit, zabavit a vytvofit prostor pro dialog
(dohromady 60 9%). Hlubsi interakci mezi zaméstnanci podporuje mensina
kanala s nizsi periodicitou (20 %, maximalné 4x ro¢né), piicemz osobni kontakt
mezi zaméstnanci umoziuje 40 % kanaléi®®.,

eKanaly urcené k posilovani vztahu zaméstnance k podniku komunikuji
neustale v té€sné blizkosti nebo pfimo v misté vykonu prace. Dosah téchto kanalt
ma vliv 1 vné podniku, pfispivd k HR marketingu a posileni povédomi o firmé
mezi dodavateli 1 tfetimi stranami.

¢ VSechny kanaly jsou primarné ureny v§em zaméestnanclim — neni uréena

preference kanald pro urcité skupiny zaméstnanc.

Komunikace CEZ cili komplexné na pienos informaci podporujicich firemni
principy spolecnosti. Témata bezpecnosti ¢i vykonnosti jsou obecné povazovéna za
konzervativni S vysokou prioritou, a nejspi§ proto se jejich povaha odrazi v tradi¢ni

formé komunikace.

% Dva kanaly jsou pfimo uréené k interakci, zatimco dalsi dva kanély jsou primarné
urcené k dialogu.
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7. Navrhy na zlepseni

Z ekonomickych vysledkt spole¢nosti CEZ je ziejmé, Ze firemni kultura podniku
prospiva, posouva ho k efektivnéjsi praci a plni stanovené cile. Syntéza vyse
vysvétlenych a popsanych analyz viak ukazuje, Ze by bylo mozné CEZ posunout jesté
dale. Prostor pro zlepSeni je vidét predevSim v oblasti komunikacnich kanali interni
komunikace, jejich formovani, vyuziti i investicim do nich. U&elem interni komunikace
by nemélo byt pouze udrzovani dobré nalady ve firmé a spokojenosti zaméstnancii.
Me¢lo by jit o jednu ze soucasti podnikatelské strategie, nastroj k produkovani zisku

firmy (Quirke 2008, s. 22).

7.1 Cileni komunikace

Cileni interni komunikace v ramci spole¢nosti CEZ by mélo byt vedeno na
zaklad¢ jasné definovanych cilovych skupin. Aktudln€ jsou tyto skupiny pouze dvé a
jejich rozdé€leni je zaloZzeno na pozici zaméstnance v organizacni struktufe podniku,
konkrétné podle toho, zda je zodpovédny za podtizeného/podiizené ¢i nikoli. V tomto
rozd€leni spatfuji nejvyznamnéjsi problém celé komunikace, ktera ma dale vliv i na
firemni kulturu podniku. Komunikaéni kandly a forma komunikace utvéii kulturu a
sama touto kulturou také je. Jeji povaha a forma ma tedy zasadni vliv na formovani
pracovniho prostiedi v podniku.

Priméarné bych doporucila rozdélit zaméstnance na skupiny podle jejich pracovni
naplné, tedy na management, administrativni pracovniky, obchodni zastupce a
technické pracovniky. Kazda z t€chto skupin ma sva specifika, co se ty€e jiz zmiflované
pracovni naplné, ale také mista vykonu prace, vztahu k produktu podniku, a ptedevsim
pak ma odlisné demografické a sociokulturni hodnoty. Z téchto divodi by bylo vhodné
zacilit na pracovniky informace formou, ktera by jim byla blizsi a srozumitelné&;si.

Je zitejmé, ze Casopis, ktery ma podle pfistupu spolecnosti ,,byt pro vSechny®,
bude mit odliSny zasah a plsobeni na clena ptedstavenstva, vedouci pracovnici
zakaznického centra nebo sménafe Udrzby. Ackoli jsou vSichni z vySe zminénych

pracovnikl zaméstnanci s podiizenymi, maji odlisné vzdé€lani a pasobi na né rozdilné

.....
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Aktudlné je interni komunikace ve spolecnosti bez cileni, definice cilovych skupin
totiz pfedpoklada, ze tato skupina lidi je homogenni (Halada 2015, s. 27).

Rozdé€leni zaméstnancii do korespondujicich cilovych skupin podporuji i teorie
fizeni lidskych zdroji, které zduraziuji vyznam organizacni struktury podniku, jez
spoludefinuje ndplii pracovni pozice a tim pfispiva k jejimu efektivnimu vykonu
(Armstrong 2007, s. 247). Z psychologického hlediska je zatazeni do ur€ité skupiny lidi
s kompetentnim vedenim pro zameéstnance nezbytné k dosahovani pozadovaného
vykonu a kvality prace (Wagnerova 2011, s. 57).

V souvislosti s hlavnimi cili principti firemni kultury CEZ, jimiZ je vykonost a
bezpecnost prace, mize rozdéleni zaméstnanci do cilovych skupin prospét procesim
primédrné spojenym S efektivitou interni komunikace, ale také sekunddrné se samotnym
vykonem prace a jeji jakosti. Jak aspekt interni komunikace, tak samotny vykon prace
maji pfimy vliv na ekonomicky stav podniku, at’ uz se jedna o produktivitu zaméstnancti
¢i usetfené naklady na nizsi fluktuaci zaméstnancii nebo investice do kanall interni
komunikace.

Tato zména by zasadn¢ ovlivnila vedeni interni komunikace, ale také vyuzivani

jednotlivych kanald, které také nabizeji jednotlivym skupinam specifické vyhody.

7. 2 Gamifikace internich informaci

Aktudlni komunikace spolecnosti je CcCist€é ucelnd, pfesné cili na urcitou
problematiku (v pfipadé firemnich principti na konkrétni slovo), kterou je nutno
kratkodobé ¢i dlouhodobé¢ tidit. Ob¢asny pokus o zapojeni piibéhu do komunikace pak
vypadé spiSe komicky, jelikoz nesouvisi s celkovou podstatou komunikac¢niho sdéleni
(obr. 9). V oblastech bezpecnosti a konzervativnéjich témat jako je etika, ale také
v komunikaci regulérnich informaci by byl vyuZitelny inovativni ptfistup gamefikace.
Razny ptistup ke zménam chovani je ptimocary a upfimny, ovSem plsobi neosobng¢,
mnohdy 1 nudné€. Zaujeti zaméstnancti v podobé vyuziti hravych prvkl v komunikaci ¢i
ptilezitostné oziveni komunikace skrze logické nebo strategické herni prvky by
podpofilo a podnitilo pocit soundleZzitosti a zaroven rozvijelo jejich osobni potencial.

Gamifikovana aplikace firemnich principti by pfispéla i k rozvoji analytického
mysleni jedinch, zvySila jejich zdjem o praci ¢i konkrétni téma a navic by byla

zajimavym néstrojem v oblasti HR, marketingu &i komunikace celé¢ Skupiny CEZ viigi
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Siroké vetejnosti. V souvislosti se zlepSenim image podniku a potencidlnim zvySenim
atraktivity v o¢ich mladych talentd (coz dlouhodobé podporuje i ekonomicky rast
firmy) by se CEZ prezentoval jako lidr na trhu vredlné a hmatatelné podpoie

inovativniho pfistupu k fizeni spole¢nosti.

CO JE PRED NAMI ? E

9 BEZPECNOST ODBORNOST
@ INOVACE

@ VYKONNOST SPOLUPRACE

Obrazek 9: Zavéreény list prezentace aktualizace principt firemni kultury nahle propojuje predikci

budouci pracovni atmosféry v podniku s uspéchy narodniho hokejového tymu. Zdroj: interni CEZ

7. 3 Dodatecna doporuceni

K hlub§imu rozboru a vétSim mozZnostem by pfispélo zvySeni kvality forem a
obsahu jednotlivych kanali. Mezi doporuceni, kterd by dale méla pozitivni vliv na

fungovani firemni kultury CEZ, patii také:
eDuiraz na interni branding prostor, jenz zaméstnance bude motivovat
(nikoli pouze k flegmatickému dodrzovani, ale) k uznavani stejnych hodnot,
které¢ ovlivni chovani zaméstnance 1 mimo pracovni prostfedi. V tomto sméru
mize CEZ vyuzit poznatky a piistupy k interiéru kancelaiskych prostor, jez dnes
podléhaji védeckému badani ve smérech medicinskych 1 psychologickych.

Kreativni pojeti mista vykonu prace i u konzervativnéji zaloZzenych podniki
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%, Realizace takovychto projektli nemusi byt procesné

dnes neni vyjimkou
narocna, vyzaduje pouze praci zkuseného kreativce a interiérového architekta.

e Zapojeni Clent predstavenstva do procest uvniti podniku se dvéma cili:
zvyseni jejich povédomi o fungovani podniku a zlepseni jejich image z pohledu
dalSich zaméstnanct. ZkuSenost z tzv. ,,stinovani* podiizenych ¢i zaméstnanca
zékaznické podpory pfiblizi manazerim na klicovych pozicich konkrétni
procesy uvniti firmy, jenZ mohou pfispét k optimalizaci postupt nebo rozsifit
jejich vnimani podniku o insighty, které ze svych pozic nevnimaji.

e Specifikace ucelu vydavani firemniho Casopisu a jeho piinosu podniku.
Aktudlni zpracovani firemniho periodika je na vysoké urovni, ale postrada
hlubsi zamér. Obsah se skladd z popularné-naucnych, ptipadné informativnich
sdéleni, kterd jsou komunikovana i dal§imi specialnimi, pfipadné klasickymi
kandly interni komunikace — sdéleni se duplikuji a celkovy vyznam casopisu
upadd. Role tohoto firemniho periodika by byla vyznamné ovlivnéna
navrhovanou zménou cileni v komunikaci, da se vSak rozvijet i bez této zmény.
Resenim je vytvofeni nového konceptu asopisu, jenZ zastane roli napiiklad
lifestylového, moderniho média, které bude vyhledavané pro sviij unikatni obsah
¢i inspirativni zpracovani. Takovd zména muze mit dalSi pozitivni vliv na
utvafeni hodnot v ramci firmy, posouvani a zlepSovani vykonll zaméstnancti.

eSpecifikace t¢elu a formy CEZ TV, ktera aktualng disponuje velmi
vysokou kvalitou zpracovéni, ale postrada atraktivni obsah. Na zakladné
prizkumu mezi zaméstnanci €i repositioningem tohoto média k externimu
marketingu by bylo dosaZeno vyssi efektivity a uplatnéni obsahu.

eSpole¢nost CEZ by mohla na zakladé své organizacni podstaty
(vlastnikd) vyuzit silného média, kterym je WOM, tedy tzv. ,Septanda“. Na
zaklad¢ propracovaného planu a odborného vedeni by bylo mozné fidit
informacni toky napfi¢ podnikem efektivné a rychleji. Tento nastroj by mohl
dale narazové fungovat v krizové komunikaci nebo dlouhodobé v HR
marketingu.

Vyse zminénym zménam by mél pfedchazet vyzkum mezi pracovniky a na ngj

navazujici odbornéd konzultace ptislusnych kreativet, architektli, manazert apod., ktera

%V ¢eském prostiedi miizeme piiklady vidét v soutézi CBRE Zasedacka roku.
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by napomohla k efektivnimu vyuziti potencialu technologickych a ekonomickych

moznosti podniku. Doporuceni pro tyto zmény mohou byt obsahem dal$iho vyzkumu.
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Zaver

Sledovani a wuplatnovani trendd v fizeni podnikajicich subjekti je stale
vyznamnéjsi a mé velky vliv na ekonomické vysledky i perspektivu existence celych
podnikd. Implementace technologii, ale také dalSich pokrokovych objevii je kliova pro
fizeni lidskych zdrojt, marketing i komunikaci. Ac¢koli firemni kultura neni fenoménem
posledni doby, stile je na ¢eském trhu podcenovanou slozkou celkového fungovani

firem a jeji potencial neni v souladu s technologickym vyvojem dostateéné rozvijen.

Prace Analyza firemni kultury CEZ a.s. mapuje nastroje interni komunikace a
procesy formujici firemni kulturu, kterd je ovliviiovana a sama ovliviiuje mnohé
procesy v tomto polostatnim akciovém podniku. V piipadé firmy CEZ a.s. se jedna o
unikatni ptfipad kombinace atypické vlastnické struktury, poctu zaméstnanctl, regionti
plusobeni i samotného oboru vyrobni Cinnosti. Energetické firmy podléhaji mnoha
psanym (legislativnim) i nepsanym (sociokulturnim) pravidlim a fenoménim, se
kterymi musi vramci rozvoje a udrzitelnosti podnikani pracovat. Pravé unikatni
snoubeni vSech vyse zminénych faktora v jistych smérech napomaha k efektivnéjSimu a
modernimu fizeni podniku, mnohdy vSak znédsobuje problémy spojené s korporatni

byrokracii apod.

Firemni kultura této spoleCnosti je Casto zminovanym piikladem nejen mezi
odborniky, ale také laiky nebo médii. Za pti€inu tohoto stavu mizeme oznacit zajimavé
projekty firemni kultury a neobycejny ptistup k proklamovani principti firemni kultury.
Na stranu druhou se v souvislosti spracovni kulturou CEZ hovoii také o
kontraproduktivni provazanosti s aktualnim politickym zastoupenim, které ma mnohdy

vliv na personalni otazky spole€nosti, a tudiz také vyznamné ovliviluje pracovni

prostfedi a podminky vSech zaméstnancil.

Tato prace vycetla teoretické pristupy Kfizeni interni komunikace a firemni
kultury. Autorka se zabyvala nastroji téchto procest, jejich implementaci, a také
externimi vlivy, které ovliviiuji pracovni prostiedi ve velkych podnicich. Déle se
konkrétné soustiedila na analyzu firemni kultury ve firm¢ CEZ a.s., nastroje vyuZivané
k jejimu formovani a efektivitu téchto nastroji. K analyzam autorka vyuzila hloubkovy

rozhovor s vedoucim tutvaru Interni komunikace a interni materialy souvisejici s timto
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tématem. V syntéze analyz autorka zminuje dva hlavni podnéty pro zlepSeni a
zefektivnéni komunikace firemni kultury a zamétuje se na cileni a formu komunikace
smérem k zaméstnanctim. Zminuje rovnéz pét dalSich oblasti mozného zlepseni, jejichz
studium by v8ak podléhalo hlubsimu vyzkumu v ramci podniku. Pti zpracovani prace se
autorka nekolikrat zaobirala problematikou institucionalizace firemni kultury ve smyslu
zamérného persvazivniho jednani ze strany managementu podniku, ovSem toto téma by

bylo nutno podrobit novému zkoumani.

Nastroje interni komunikace, které zprosttedkovavaji firemni kulturu a také ji
samostatné dale tvofi, se na pozadi mezinarodniho korporatu stdvaji opét obycejnymi
reproduktory tezi a frazi. Jejich potencial mnohdy neni vyuzivan a Vv ramci podniku
nejsou nastavené procesy, jenz by umoznovaly vyuziti modernich integrovanych
pfistupti komunikace. Ackoli je CEZ jednou z nejstabilngjsich firem na ¢eském trhu a
zaroven ma stale velky potencial zahrani¢nich akvizici, interni komunikace tohoto
podniku by méla zacit byt fizena nejen v souladu s aktualnimi mozZnostmi, ale také
s ohledem na poptavku zaméstnancii. Dosavadni rigidni pfistup k interni komunikaci,
kterd je hlasem zaméstnanct a tedy celé podstaty kazdé spolecnosti, neni dlouhodobé

udrzitelny.

Podniky, neziskové organizace, ale také statni instituce celi ve Svété 4.0 (jak
v souvislosti se ¢tvrtou prumyslovou revoluci hovoii o dne$ni spolecnosti napf.
némecka sociolozka Sabine Pfeiffer) vyzvé v podob& osvojeni si integrovanych
komunikacnich kampani a jim néleZicich nastroji, které primarn€ mohou ptedstavovat

vys8i pocatecni investici, ale jejichZ navratnost je garantovana.
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Summary

The monitoring and application of trends in the management of business entities is
becoming increasingly important and has a great influence on the economic results and
prospects of the entire existence of companies. The implementation of technology and
other innovative discoveries are crucial for human resources management, marketing
and communications. Although Corporate Culture is not a recent phenomenon, it is still
an underestimated component of the overall functioning of the company on the Czech
market and its potential is not sufficiently developed in order to correspond with the

contemporary technological development.

The thesis “The Analysis of Corporate Culture in CEZ” is mapping the tools and
internal communication processes shaping the corporate culture that is influenced by
and influences many processes in this quasi-stock company. In the case of CEZ, it is a
unique combination of atypical ownership structure, number of employees, regional
influence and actual field production activities. Energy companies are subject to
numerous written (legislative) and spoken (social and cultural) rules and phenomena
they must consider within the development and sustainability of business. It is a unique
marriage of all aforesaid factors which in some ways is conducive to a more efficient
and modern enterprise management, but it may often exacerbate the problems

associated with corporate bureaucracy.

The corporate culture of this company is a frequently mentioned example, not
only among professionals but also laymen or media. On one hand this is certainly due to
the interesting projects, corporate culture and extraordinary approach to the
proclaimation of the corporate culture principles. On the other hand, the work culture in
CEZ is also discussed in connection with a counterproductive relationship with the
existing political representation, which often affects personnel issues of the company
and therefore also significantly affects the working environment and conditions of all

employees.

This thesis summarized the theoretical approaches to Internal Communication
and Corporate Culture management. The author dealt with these tools processes and

their implementation, as well as with external influences affecting the working



46

environment in large enterprises. Furthermore, having specifically focused on the
analysis of Corporate Culture in CEZ, the author analysed the instruments applied for
its formation and their effectiveness. For the analyses, the author used an in-depth
interview with the head of the Internal Communication department and internal
materials related to this topic. The synthesis of the analyses mentions two major
initiatives to improve and streamline the communication of Corporate Culture and
focuses on targeting a form of communication to employees. The author also mentions
five other areas for a potential improvement, the study of which would be subject to a

deeper research within the company.

The internal communication tools, which facilitate corporate cultures and also
create them individually, become ordinary speakers of propositions and phrases on the
background of an international corporation. Their potential is often not fully exploited
and there are no processed configured within the company that would allow the
application of modern integrated communication approaches. Although CEZ is one of
the most stable companies on the Czech market and still has a lot of potential foreign
acquisitions, the internal communication within this company should be managed in
accordance with the options is currently has but also with respect to the demand on the
part of employees. The existing rigid approach to internal communication, which is the
voice of employees and thus the whole essence of every company, is not sustainable in

a long-term perspective.

In World 4.0 (as German sociologist Sabine Pfeiffer talks about the contemporary
society in connection with the fourth industrial revolution), businesses, non-profit
organizations as well as state-owned institutions are facing the challenge of mastering
integrated communications campaigns and their tools, which may primarily pose a

higher initial investment, but their return is guaranteed.
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POSITIONING DIFFERENTIATION

Piiloha ¢. 1: Model 3i podle P. Kotlera

Model 3i vysvétluje vzdjemny vztah a jeho dopad vymezeni znacky a jejiho spravného
positioningu na trhu i v ramci konkurence.
Zdroj: http://emanuelschachinger.blogspot.cz/2010/12/3is-matrix-and-10-credos.html
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valna hromada

dozoréi rada
pfedstavenstvo
divize generéiniho feditele
Daniel Bene$
divize finance divize vyroba
Martin Novék Ladislav Stépanek
komunikace a marketing aéatnictvi bezpeénost JE Dukovany
Skupiny CEZ
- pravnia corporate + centralni controlling fizeni wyroby —+ JE Temalin
compliance
L L interni audit + financovani asset management KE Mélnik
I ochrana Skupiny GEZ - dang centralnl infenyring — KE Pogerady a Ledvice
I inspektorat bezpecnosti L fizeni rizik fizeni dodavatelského KE Tusimice a Prunéfov
Skupiny CEZ systému
- systém fizeni L flze, akvizice centrum pfipravy — Vodni elektramy
a majetkové Gasti personalu
| oembudsman CEZ abnova zdrojl ~ Teplarny Hodonin,
Pofici, Tisovd, Trmice
- Teplarna Vitkovice
+ corporate governance
kancelaf analytickd podpora — kanceldr feditele
generainiho feditele divize vyroba divize vyroba

Piiloha & 2a: Organizaéni struktura spole¢nosti CEZ

Organiza¢ni model spolec¢nosti (k 7. 4. 2015) je zalozen na fizeni divizi, pfi¢emz i
divize generalniho feditele podniku je podfizena valné hromad€, dozor¢i radé€ a
predstavenstvu i vyboru pro audit.

Zdroj: https://www.cez.cz/edee/content/file/investori/vz-2014/vz-2014.pdf
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vybor pro audit

divize spréva divize zahrani&i
Michasla Chaloupkova Tomas Pleskat
nakup pro vyrobu +~ Fizeni zahraninich
atézbu majetkovych Géasti
- nékup pro distribuci ~ zahraniGni akvizice
Bulharsko
L nakup noncore - zahraniGni akvizice
sluzby a material Rumunsko
- palivovy cyklus ~ zahraniéni akvizice
Folsko
- podpora nakupu zahraniéni akvizice
Turacko
L personalistika zahranicni akvizice
Albénie

+  fizeni vykonnosti
zahraniénich
majetkovych Géasti

~ regulatorni agenda

zzhraniéni akvizice
MOL

T

divize obchod a strategie
Pavel Cyrani

divize vnéjii vztahy a regulace
Ivo Hiavée

projektovd kancelaf public affairs

Skupiny CEZ

rozvoj podnikani fizeni vykonnosti

analyzy trhli a progndzy

jadernych elektraren

trading

optimalizace portfolia

Piloha & 2b: Organizaéni struktura spole¢nosti CEZ
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ledna s ohledem na bezpeénost

1. BEZPECNOST

Dodrzuje pravidla bezpe&nosti a ochrany Zivotniho prostiedi

Upozorfiuje na bezpeénostni rizika

Hleda cesty jak dosahnout cile, nikoliv dévedy prot to neni moiné

2. VYKONNOST

K pInéni dkold pfistupuje aktivné s vysokym osobnim nasazenim

Dosahuje cilil efektivnim zpdsobem

Prichazi s navrhy, které zlepsuji vysledky tymu

3. INOVACE

Pfijima a podporuje zmény

PFinasi fefeni, ktera v nejvy33i moZné mife napliuji otekavani zakaznikl

Svou odbornost a své dovednosti dale rozviji

4. ODBORNOST

Sdili své zkuZenosti a znalosti s ostatnimi

Poskytuje a vyhledava zp&tnou vazbu

Vidy jedna v souladu s etickymi pravidly Skupiny

le loajalni k z&jmam Skupiny

5. SPOLUPRACE

Spolupracuje s ostatnimi

Pfistupuje k ostatnim s respektem, zohledriuje jejich cile

Oteviené jedna se svym okolim
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Priloha ¢é. 3: Ukazka hodnoceni zaméstnance

Zelena barva znaci silné stranky zaméstnance, modra barva oznacuje potiebu rozvoje
dané kompetence hodnoceného.

Zdroj: interni CEZ




