KOMUNIKACE A VYKON

Tato kapitola ptindsi ctendiiim presvédcivé ditkazy o vyznamu efektivni komuni-
kace v podobé vysledkii severoamerické studie konzultacni firmy Watson Wyatt.
Prvni dst kapitoly Cerpd z clanku Kathryn Yates (Yates, 2006) ,, Efektivita inter-
ni komunikace zvysuje financni vysledky podniku® uverejnéného v Journal of
Organizational Excellence v 1été 2006. Cldnek pindsi strucny souhrn hlavnich
vysledkii vyzkumu vlivu efektivity interni komunikace na vysledky a prosperitu
firmy. Druhad cdst kapitoly zptehlednuje zdkladni prvky efektivni komunikace,
které jsou pro efektivni komunikaci zdsadni, a zdvér popisuje diisledky spatné
fungujici komunikace.

Zasadni vliv komunikace na vykonnost
a prosperitu firmy

Americka konzulta¢ni firma Watson Wayatt Worldwide (Chicago, Illinois)
v roce 2003 zahgjila vyzkum zameéfeny na efektivni interni komunikaci a jeji
konkrétni pfinosy firmam, které se efektivni komunikaci systémové zabyvaji.
Vyzkum nazvany Communication ROI* Study jiz v roce 2003 pfinesl zajimavé
vysledky, které se dal$im vyzkumem v letech 2005-2006 potvrdily a doplnily.
Cely vyzkum tak predlozil presvédcivé ditkazy o tom, Ze spolecnosti s vysoce
efektivni interni komunikaci dosahuji lepsich finan¢nich vysledki a jedno-
znacné vyssi organizacni stability, kterd vysledkiim nahrava. Podle vyzkumu
devét nejlepsich ,,best practices” — ovéfenych postupti — v nastaveni komuni-
kace dokaze firmé prinést vyssi trzni prémii, investortim vyssi navratnost vlast-

nich investic, prokazatelné zvysit angazovanost zaméstnancu a snizit fluktuaci.

4 ROI Return of Invesment ukazatel navratnosti investic je jednim z hlavnich ukazatelti celkové aspésnosti
firmy.
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Dlouhodobym cilem kazdé spole¢nosti je trvald finan¢ni vykonnost, resp.
zisk. Firma neustéle hledad strategii, jak uspét v konkuren¢nim prosttedi, a nej-
Castéji se zaméruje na obvyklé snizovani nakladd, zvySovani podilu na trhu,
na implementaci novych technologii, posileni vztaht se zakazniky a na naji-
mani a udrzeni nejlepsich talentti. Firmy hledaji rliznymi strategiemi konku-
ren¢ni vyhodu a mélo vyuzivaji zatim ,tajnou zbran", kterd mize pfinést vy-
znamné vysledky, tj. efektivni interni komunikaci.

Rozsahly vyzkum v roce 2003 a znovu v roce 2005 Watson Wyatt Com-
munication ROI Study ukazal, ze firmy, které vynikaji v interni komunikaci,
ziskavaji vys$si trzni prémii, akcionafi maji vyssi vynosy, zaméstnanci se vice
angazuji a firmy vykazuji nizsi fluktuaci nez firmy s nizkou efektivitou interni
komunikace.

Vyzkum prokazal fakt, ktery mnozi podnikatelé intuitivné tusi, totiz ze
efektivni interni komunikace posiluje vykonnost podniku. Cilem priikopnické
studie bylo zjistit, které osvédcené praktiky z oblasti interni komunikace maji
nejvétsi prinos. Studie pfinesla silnou korelaci (zavislost) mezi komunikaci
a vykonnosti podniku. Studie, ktera analyzovala odpovédi 335 tcastnika, byla
dokoncena v roce 2006. Opirala se o vysledky 260 americkych a 75 kanadskych
firem a potvrdila hlavni zavér z ptivodni studie v roce 2003, Ze i¢inna komu-
nikace je jednim z hlavnich hybateld finan¢ni vykonnosti firmy. Na zakladé
zjisténych vysledkd studie vytvorila metodiku, podle které definuje efektivni
komunikaci organizace v osmi zakladnich bodech - v oblastech, na které se
komunikace zamértuje:

1. Vedenizaméstnanct ke sdileni spole¢nych firemnich hodnot a kultury.
2. Podpora k porozuméni podnikani firmy.

Provéazani prace zaméstnancti s potfebami zakaznika.

b

Poskytovani informaci o hlavnich cilech a finan¢ni vykonnosti firmy.

u

Poskytovani informaci o hodnoté firmou poskytovanych zameéstnanec-

kych benefita.
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6. Objasnovani a podpora novych programi a zmén.
7. Integrace novych pracovnikt do organizace.
8. Demonstrace silného jednotného vedeni pfi organizacnich zméndach.

Podle studie je téchto osm oblasti rozhodujicich pro zajisténi dostate¢né in-
formovanosti, motivace a perspektivy udrzeni zaméstnancti. Konkrétni opat-
feni v téchto oblastech vedou prokazatelné k lepsim obchodnim vysledkam.

Studie podle celkové ziskaného skdre (slozeného z dil¢ich bodii v dosaze-
nych v jednotlivych oblastech) rozdélila zkoumané firmy do tfi zakladnich sku-
pin urovné efektivity komunikace:

1. Vysoka troven (prvni ¢ast firem dosahujici nejvyssi skdre), vysoce
efektivni.

2. Stfedni uroven (druha cast firem dosahujici stfedni skore), stfedné
efektivni.

svyv7

3. Nizkd uroven (posledni ¢ast firem dosahujici nejnizsi skoére), s nizkou
efektivitou.

Klicova zjisténi o ucinnosti komunikace

Vyzkumnici analyzovali a porovnavali finan¢ni vysledky a organiza¢ni opatfe-
nivuvedenych skupindch a zjistili statisticky vyznamné rozdily. Jsou to rozdily,
které jasné ukazuji silnou propojenost vysoce efektivni komunikace s vyssi fi-
nan¢ni vykonnosti a organizacni stabilitou. Toto propojeni ilustruje obrazek 8.
Efektivni komunika¢ni postupy formuji angazovanost zaméstnancii a jejich
produktivitu a stabilitu, ty pak nasledné vyustuji ve zvysené usili, které vede
k celkovému zvyseni vykonnosti podniku, coz generuje konkrétni finan¢ni vy-
nos, resp. zisk. Konkrétni zavéry studie dokazuji toto spojeni.
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Stabilita Rostouci trzni
zaméstnancd prémie
Efektivni komunika¢ni | Angazovanost Zvysena finan¢ni
postupy “| zaméstnanca vykonnost
Produktivita Vys$3i ndvratnost
zaméstnancu investic

Obrazek 8: U¢inna komunikace #idi finan¢ni vykon firmy (Yates, 2006)

Rostouci hodnota pro akciondre

Celkova navratnost pro akcionare je zde vymezena jako celkova zména ceny
akcie za urcité obdobi plus dividendy a je vyjadfovana jako nardst nebo po-
kles v procentech z ptivodni hodnoty akcie. Studie ukazala, Ze firmy s vysoce
efektivni komunikaci ve srovnani s firmami, které maji nizkou efektivitu ko-
munikace, zvysily hodnotu uvddénou jako TRS (Total Return to Shareholders)
0 57 % vice v pribéhu péti let 2000-2004.

Vyssi trzni prémie

Ukazatel ukazuje miru narastu trzni hodnoty firmy, ktera se promita do rasto-
vé hodnoty aktiv. Tento ukazatel reflektuje hodnoceni firmy ze strany trhu: jeji
schopnost zhodnotit nehmotna aktiva, jako jsou hodnota znacky a lidského
kapitalu. Studie zjistila, ze efektivnéjsi komunikace je spojena s 0 19,4 % vyssi
trzni prémii. Firmy s efektivnéjsi komunikaci navysuji svoji trzni prémii vice

nez ostatni.

Hlavni ukazatele financni vykonnosti

Mnozi se domnivaji, Ze efektivni komunikace je vysledkem vynikajici finan¢ni
vykonnosti, protoze uspésné firmy maji vice penéz na investice do komuni-
kace. Opak muze byt pravdou. Efektivni komunikace jako ukazatel zaujima
prednéjsi postaveni nez ponékud zaostavajici ukazatel finan¢ni vykonnosti. Ze
studie prokazatelné plyne, Ze prvotnim nastavenim efektivni komunikace 1ze
dojit k vyssi prosperité, opacnym smérem vsak cesta nevede.
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U firem ucastnicich se prizkumu v roce 2003-2004 i v letech 2005-2006
byly srovnavany jejich finan¢ni vysledky za pfedchozi, priibézné a planované
roky, v mezidobi se firmy snazily o zvyseni efektivity komunikace. Korelace
mezi komunikaci a naslednou finan¢ni vykonnosti (méfena o rok pozdéji)
byla dvakrat vyssi nez v uplynulém obdobi. Ukazuje to, ze efektivni komuni-
kace je motorem, nikoliv vysledkem finan¢ni vykonnosti a vyssi angazovanosti
zameéstnanci.

Studie potvrdila silné pozitivni korelaci mezi angazovanosti zaméstnanct
a finan¢ni vykonnosti. Dale pfi srovnani firem s nizkou a vysokou urovni ko-
munikace v roce 2005-2006 studie dosla jednoznacéné k zavértim potvrzujicim
vztah komunikace se zapojenim zaméstnanctl. Firmy s vysokou urovni komu-
nikace maji 4,5krat angazovanéjsi zaméstnance nez ostatni a nizéi fluktuaci
pracovnika.

Nahrada lidi, ktefi prestanou ve firmé pracovat, je velmi nakladnd zalezi-
tost. Celkové naklady nahrady se predpoklddaji mezi 48 az 61 % ro¢niho platu
pracovnika na konkrétni pozici.’> Analyza prizkumu ukazala, ze firmy s vy-
sokou urovni komunikace vykazuji o 20 % mensi ro¢ni fluktuaci nez jejich
konkurenti s niz$i trovni komunikace. Firmy s vysoce efektivni komunikaci
kromé primych nakladu spojenych s odchodem pracovnika navic udetfi cas
a penize na vyhledavani a integraci novych pracovniki do firmy, dale vyuzivaji
jako zna¢nou vyhodu své stabilizované, tedy zkusené a angazované pracovniky;,
ktefi rozumi ¢innosti firmy a ktefi svou praci vykonavaji bez problém a zajis-
tuji tak hladky chod firmy.

Komunikace, kterd pfindsi vysledky

Prestoze se efektivni komunikace miize zdat velmi nejasnym pojmem, realita
jasné ukazuje, Ze specifické komunika¢ni postupy a standardy dokazou firmu
vyrazné posunout k lepsim objektivné kvantifikovatelnym vysledkiim. Prii-
zkum firmy Watson Wyatt oznacuje za zaklad efektivni komunikace hierarchii
efektivni komunikace. V této hierarchii se ukazuje propojeni mezi zakladnimi

5 Watson Wyatt Human Capital Index® study (Chicago, IIL.: Watson Wyatt, 2005)
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a nadstavbovymi prvky komunikace, které¢ dohromady vytvareji synergické
efekty fungujici komunikace. Hierarchickou pyramidu tvofi tfi stupné, z nichz
kazdy predstavuje konkrétni komunikac¢ni postupy. Pyramida pak tedy vycha-
zi z deviti zékladnich komunikac¢nich standardd, jejichZ souc¢innost postupné
vede zaméstnance od informovanosti k pochopeni principi firemniho pod-
nikani, k prijeti firemnich cilt a dale az k vlastni zodpovédnosti za pracovni
vykon spojeny s prosperitou firmy. Pyramidu jako vyjadfeni hierarchie komu-
nikacnich standard ilustruje obrazek 9.

Akce

Efektivni
komunikace

Odpovédnost

Rizeni zadouci Komunikace
manazerské ovlivijici postoje Strategicka uroven

komunikace pracovnikl

Prijeti \
Rizeni zmén Procesy trvalého || Propojeni vykonu Behavioralni
Zlep3ovani s vysledky Groven
Porozuméni AN
Formalnel Podpora Integrované Pouzivané |Zakladni
nastavena . : - .
Kkomunikace inovaci benefity technologie ramec
Informovanost N

Obrazek 9: U¢innd komunikace f{di finanéni vykon firmy (Yates, 2006)

Zakladnim stupném pyramidy je vychozi zakladna pro efektivni komuni-
kaci. Je tvofena ¢tyfmi zakladnimi procesy, které jsou opravdu fundamentalni,
a jejichz absence znemoziuje dalsi pripadné nastaveni komunikace. Zakladni-
mi prvky tedy jsou:

» odpovidajici formalni komunikace vymezujici zakladni komunikac¢ni

ramec,
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« podpora inovaci zaméstnanct,

 komunikac¢ni vazby mezi Zddoucim chovanim pracovniki a zaméstna-

neckymi benefity,

o efektivni vyuziti technologii.

Strategicky stupen pyramidy koncentruje komunikac¢ni asili na vyznam-
né urovni, ktera ma za cil propojovani efektivni komunikace s prosazovanim
strategickych obchodnich cilt ve firmé. Hlavni komunika¢ni ndstroje jsou vy-
uzivany pri:

 zavadéni organizacnich zmén,

« procesu trvalého zlep$ovani,

« propojovani vykonu pracovniki s vysledky, cili a firemni strategii.

Stupent behaviordlni, nejvyssi stupen pyramidy, je pomyslnou tfe$nic-
kou na dortu a miize byt vytvoren za predpokladu pevnych zakladi pyrami-
dy. Na tomto stupni probiha komunikace vedouci ke zvyseni zodpovédnosti
za ocekdvany pracovni vykon zaméstnanct. Tento stupen zahrnuje aktivity
soustfedéné na vztahy mezi zaméstnanci a jejich lidry. Komunika¢ni postupy
jsou korigovany tak, aby vytvarely podporu manazerské komunikaci zejména
ve dvou konkrétnich smérech:

« fizeni zmén v chovani manazert - zavedené komunika¢ni standardy
manazerim umozni podporovat vize vedeni firmy prostfednictvim
konkrétnich akci,

« nastaveni pfimého spojeni mezi konkrétni praci zaméstnanct a ob-
chodnimi vysledky prostiednictvim klicovych manazert.

Souhrnné vysledky uvedenych deviti komunikac¢nich praktik vyustuji
ve vrcholu pyramidy - v efektivni komunikaci. Firma, kterd dosahne vrcho-
lu, je schopna fidit zddouci zmény v chovani svych zaméstnanci. Ocekdvané
chovani a vykony pracovniki se pak promitaji v konkrétni prici a ta generuje
pozitivni obchodni a finan¢ni vysledky.
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Strategie pro nastaveni efektivni komunikace

Jak bylo jiz zminéno, firmy s vysoce i¢innou komunikaci dosahuji o 19,4 %
vys$si trzni prémie. Obrazek 10 ilustruje konkrétni pfinos kazdého komunikac-
niho prvku v pyramidé efektivni komunikace na vytvareni trzni prémie. Kazdy
prvek je zasadni, néktery hraje dulezitéjsi roli nez ostatni, ale absence kterého-
koliv by zmatila vysledek jiného. Nejvétsi vliv maji tyto prvky:

1. fizeni zmény u manazerd, které podporuje komunikaci zmén mezi
manazery a pracovniky (ukazuje se zde zdsadni vliv managementu
na Fizeni lidi),

2. propojovani prace zaméstnanci s obchodni strategii — diiraz na vy-

znam kazdého pracovnika pro vysledky firmy,

3. priubézny komunika¢ni proces - zdkladni informac¢ni a motiva¢ni pro-

pojeni.
Celkovy vliv
194 %
Efektivni
komunikace
Odpovédnost

Rizeni zddouci Komunikace
manazerské ovliviujici postoje Strategicka Urover

omunikace racovnik(

0 \ [v) \
Prijeti 38% 21" ) \
Rizeni zmen Procesxtrvlalého Propojgnfvykonu Behavioralni
ZlepSovani s vysledky uroven
./ Gsw) Gis% ) 37% )

Porozuméni .~/ N~ \
Formalng Podpora Integrované Pouzivané |Zakladni
nastavena . " . <

Komunikace inovaci benefity technologie ramec
f Ve N\ 7\ 7\
Informovanost 34% ) (13% ) (04% ) (04% ) N\

Obrazek 10: Konkrétni vliv jednotlivych komunikacnich standardi na zvyse-
ni trzni prémie firmy (Yates, 2006)
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Avsak teprve integrace vSech jednotlivych procest do jednoho ptinasi vy-
sledky v podobé efektivni komunikace. Pyramida miize slouzit jako ndvod pro
nastaveni efektivni komunikace, kterd vyusti jednoznacné ve vétsi organizacni
stabilitu a zlep$ené finan¢ni vysledky.

Formalni komunikace - zakladni ramec

Studie zjistila u firem s nejvyssi urovni efektivni komunikace, Ze maji vypra-
covany dokument ,Komunikac¢ni strategie“ jako zékladni navod ke komu-
nika¢nim aktivitam. Dale v téchto firmach existuje funkce manazera interni
komunikace, ktery se pravidelné setkava s vys$im managementem stejné jako
s obchodnimi a dal$imi stfednimi manazery, aby hovoftil o komunikac¢nich
problémech a prilezitostech. Kromé toho koordinuji své usili se svymi kolegy

v marketingu a s manazery pro vnéjsi firemni komunikaci.

Podpora inovaci zaméstnanci

V kazdé spolecnosti je nutné podporovat pozitivni komunika¢ni klima, které
podporuje zpétnou vazbu a ta ho v dusledcich kultivuje. Prizkumy vefejné-
ho minéni ve firmé v§ak musi byt pravidelné a vzdy musi mit viditelny efekt
v konkrétni odezvé. Zaméstnanci musi védét, Ze mohou ovliviiovat svymi na-
vrhy vysledky své prace a obecné fungovani firmy. Povzbuzovanim ke smyslu-
plnym navrhiim a konkrétnimi ¢iny na zakladé doporuceni zaméstnanct do-
kaze firma vyuzit vysokou hodnotu svych zaméstnanci. Zaméstnanci pak 1épe
sami chapou, jak jejich vlastni prace a usili prispiva k firemnim ciltim, spatfuji
ve své praci vétsi smysluplnost a vice se ztotoznuji s cili firmy.

Celkova odména

V celkovém vnimani odmén, které poskytuje firma zameéstnanctim, je velmi
dtilezitd komunika¢ni vazba mezi Zadoucim chovanim pracovniki a zaméstna-
neckymi vyhodami. Kompenzace za vykonanou préci zahrnuje nejen plat a riz-
né socialni vyhody, ale jsou také pracovni podminky i prilezitosti pro kariérni
rozvoj. Vysoce efektivni firmy si uvédomuji, Ze zaméstnancim musi nabidnout
cely balik integrované kompenzace za praci a usili, chapou, Ze zaméstnanci musi
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své firmé také duvéfovat, aby s ni mohli planovat spole¢nou budoucnost. Stra-
tegie firmy proto musi byt v tomto bod¢ zaméstnanctim naprosto srozumitelna
a jejich prace v souladu s cili firmy smysluplna. Vétsina uspésnych firem proto
pouziva komplexni fizeni vykonnosti — proces, ktery ma usnadnit jednani mezi
manazery a pracovniky. Zameéstnanci si timto zptsobem ujasnuji, jak jejich vy-
kon a chovani ovliviiuje fungovani celé firmy. Prostfednictvim konkrétnich, mé-
fitelnych a dosazitelnych cilti vidi vlastni ptinos k prosperité firmy.

Vliv technologii

Mnobho let jiz vyuzivime e-mail, internet, intranet a dalsi technologie elektro-
nické komunikace, kterd rozsifuje moznosti spoluprace a sdileni informaci.
Tyto technologie rovnéz pomahaji zajistit dostupnost informaci a jejich plynu-
ly tok v ramci celého podniku. V porovnani s méné efektiviné komunikujicimi
spole¢nostmi se firmy s vysokou urovni komunikace odliduji tim, Ze:

o vice nez dvakrat Castéji vyuzivaji technologie k usnadnéni interni ko-
munikace;

o vice nez dvakrat Castéji maji zdokumentovanou internetovou / intrane-

tovou strategii;

o témér sedmkrat Castéji vyuzivaji okrajové ndstroje, jako jsou blogy
a diskuzni kluby.

Zavadéni organizac¢ni zmény

Prvotni i nasledna studie Communication ROI (Return of Investment) jasné
ukdzala, Ze organizace, které jsou v zavadéni zmén efektivnéjsi, prekonavaji
svymi vysledky konkurenty. Rizena zména vyzaduje jasnou komunikaci od top
managementu pres vykonné stfedni manazery az k jednotlivym pracovnikiim
a zpét. Firmy s vysokou urovni komunikace vyuzivaji své manazery, ktefi jsou
davéryhodnym zdrojem informaci, aby se zaméfili na podporu zavadénych
zmén mezi zaméstnanci. Tito manazefi se hned v pocatku procesu seznamusji
se vSemi detaily, jsou vyskoleni a maji k dispozici potfebné nastroje. Tim firma
zajisti potfebnou troven naddeni a diavéry, které usnadni manazertiim sdélovat
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pracovnikiim chystané zmény a fesit pfipadny odpor, objasnovat konkrétni de-
taily zmény dotcenym pracovnikiim a rozptylit jejich obavy.

Trvalé zlepSovani

Organizace s efektivni komunikaci provadéji pravidelné audity, pti kterych ob-
jektivné méfi zmény v chovani pracovniki, méfi vliv komunikace na pracovni
vykony. Pfi téchto auditech pouzivaji rizné tvrdé (jednoduse kvantifikovatel-
né) metriky, které dokazou posoudit efektivitu interni komunikace. Prostied-
nictvim téchto objektivnich méfeni dokaze pak management rozlidit funk¢ni
aktivity komunikace a nalézat slaba mista ke zlepSeni.

Propojeni prace zaméstnanctii s firemni strategii

Pokud se firmé podafi sladit vykony zaméstnancti s firemni strategii, vyznam-
né tim prispéje ke své trzni hodnoté. Ve firmach s vysoce efektivni komunikaci
vedeni naprosto jasné vnima vyznam komunikace pfi prosazovani firemnich
cili a pfi komunikaci firemni vize. Jasné si totiz uvédomuje, Ze deklarovana
budoucnost firmy je velmi dtlezita pro stabilitu a diivéru zaméstnancd.

Manazerska komunikace

Management uspé$nych firem si je védom sily konkrétni manazerské komuni-
kace. Liniovi manazeti dennodennim fizenim a vedenim lidi nesmirné ovliv-
nuji jejich vykon. Vedeni firmy se potfebuje spolehnout na manazery jako ko-
munikacni ¢lanky, které prosazuji cile firmy do prace kazdého zaméstnance,
proto poskytuji svym manazerim dostatek informaci, prostoru pro objasno-
vani a $koleni, aby byli schopni nejen sami pfijmout cile firmy, ale zejména je
dale vhodné prosazovat.

Pohledem zaméstnancu

Kritické hodnoceni situaci je vzdy zavislé na thlu pohledu, proto je pro ma-
nagement velmi dulezité, aby znal nazor zameéstnanct na podnikani firmy.
Spolecnosti s vysokou trovni komunikace uznavaji vyznam ,,predstaveni® pro
zaméstnance. Tento typ prezentace firmy ma vést k pochopeni a pfijeti cila
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firmy tak, aby zaméstnanci vnimali vliv vlastniho vykonu na vysledky firmy.

76¢

Pfi ,,pfedstaveni” vedeni oteviené komunikuje otazky, které se konkrétné pra-

covniki tykaji. Tyto firmy ve srovnani s ostatnimi:

trikrat vice sdileji se svymi zaméstnanci strategii a obchodni cile,

¢tyrikrat vice sdileji se svymi zaméstnanci zakaznickou odezvu.

Prostor pro zlepseni

Ptes dobrou praci, kterou firmy s vysokou trovni komunikace odvadéji, studie

zjistila, ze i v kategorii nejlepsich je stale prostor pro zlepSeni. A to zejména

ve ¢tyfech hlavnich oblastech komunikace: v planovani, zpétné vazbé zamést-

nanct, vyuziti technologii a méfeni pfi hodnoceni u¢innosti komunikace.

Formalni planovdni - i kdyz stale vice firem rozviji své komunikac¢ni
plany, vétsinou neplanuji komunika¢ni programy jako proaktivni, ale
spiSe reaguji na konkrétni stavy a situace. Méné nez polovina z nejlep-
$ich a méné nez ¢tvrtina firem z kategorie nizké urovné komunikace

planuje své komunikacni plany s diirazem na aktivni pfistup.

Zpétnd vazba zaméstnancii — organizace také casto zaostavaji v oblas-
ti zpétné vazby. I ve firmach s nejvyssi drovni méné nez tretina firem
umoznuje zaméstnancim smysluplné vstupovat do rozhodnuti a jen
¢tvrtina firem Zadd od zaméstnanct vyjadfeni nazoru na to, jak vidi
podnikani firmy. Zlep$eni v této oblasti mize firmé pomoci vice zapojit
zaméstnance a 1épe se prizpasobit trznimu prostredi.

Vyuzivdni technologii — v organizacich se stale zvySuje vyuzivani elek-
tronické komunikace a internetovych technologii obecné, vice nez
60 % respondentt studie uvedlo, Ze ma podnikovy portal. Ovsem jen
hrstka firem v nejlepsi kategorii vyuziva pro $ifeni vlastnich zprav pti-
hodné néstroje typu blog a wiki® v ramci vlastniho intranetu.

6 Wiki je oznaceni webil (nebo obecnéji hypertextovych dokumentt), které umoziuji uzivatelim
ptidavat obsah, podobné jako v internetovych diskuzich, ale navic jim také umoznuji ménit sta-
vajici obsah; v pfeneseném smyslu se jako wiki oznacuje software, ktery takovéto weby vytvari.
(www. wikipedia.org)

60




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




