Kapitola 7

Od vymyvani mozku
ke skutecné
zainteresovanosti

Co nas ceka

Sladéni podniku s vizi a zainteresovani zaméstnancu je klicem k realizaci vize.
Nicméné mnoho zaméstnancu ve firmach trpi ,dnavou z vizi“ nasledkem neu-
stalych zmén v pozicich znacek a jejich obnovovaného uvadéni na trh. SnaZte
se proto zaméfit na praktické dopady vize spiSe na podnik neZ na to, abyste
svou vizi zaméstnancum ,,vymyvali mozek“.

Sladéni podniku s vizi a zainteresovani zaméstnanct jsou pro uspéch velmi duleZzité.
Lidé potiebuji projit tfemi fazemi ,cesty k oddanosti véci“ (obr. 7.1):

B PREMYSLET = porozuméni. raciondlné pochopit, eho se vize tykd (,Rozumim,
o cem miluvite®)

B CITIT = zainteresovanost: ziskat emociondlni zainteresovanost na ideji (,Fajn, sou-
blasim, muiZete se mnou pocitat )

W UDELAT = aktivni ticast: zména chovani (,U nds v podniku ted véci délame jinak®)

Nepodcenujte, jak tézké bude zavést a realizovat vasi vizi uvnitf samotné firmy. Jak uvi-
dime, zac¢nete s vdznou nevyhodou: slova znacka a vize vyvoldvaji v myslich mnoha
zaméstnancu predstavu prazdnych frazi, médniho slovickareni a prazdnych slibt vysné-
nych v naprosté odtrZenosti od reality.
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136 Kapitola 7

Vymyvani mozku
Pfi pfemysleni o vizi znacky lze postoj vétsiny lidi mimo marketingové oddéleni dobre
shrnout nasledujicimi slovy novindre Alana Mitchella:

Bez ohledu na to, jak velké a opravdové je nadseni lidi z marketingového
oddéleni, je pojem ,znacka“ mezi techniky, Gcetnimi a lidmi z vyroby
stale spojovan se svétem predstirani, faleSnych kouzel a Svindli.

Jednim z duavodu tohoto skepticismu jsou vefejné zndmé nezdary nékterych pokusu
o zménu ¢i oziveni znacky, naptiklad velice ndkladny a nadmiru nedspésny pokus
vedeni letecké spole¢nosti British Airways zaménit britskou vlajku na ocasnich kiidlech
letadel spole¢nosti za ,svétovéjsi“ logo. Neméné dulezitym faktorem, i kdyZ se o némz
mluvi méné€, je exploze projektd typu ,jak zainteresovat zaméstnance na tvorbé znac-
ky“ nebo jak Zit Zivotem znacky“ v poslednich 10 az 15 letech. Mnoho téchto drahych
programu vedlo k opa¢nému uGcinku, nez byl zamysleny. Misto aby lidi navedly na
cestu k oddanosti znacce a jeji tvorbé, dopad byl opaény. Pro¢ maji tyto nemalé inves-
tice ¢asu, prostfedkt a Gsili tak mizivou navratnost?

A

ZISKAT
K UCASTI

ZAINTE-
RESOVAT

INFOR-
MOVAT

Obr. 7.1: Cesta k oddanosti znacce

Unava z vizi

Obecnym problémem je rostouci mira ,inavy z vizi“ uvnitf mnoha firem. Duvodem jsou
Casté zmény manazeru a celych manazerskych tymu, z nichZ kazdy se snazi znacku
znovu objevit, ale nedokdZe svou novou vizi zabudovat do ¢innosti firmy. DuleZitou
soucdsti problému je tendence strategickych turisti zamérit se na povrchni otizky
v oblasti komunikace a nikoli na zdsadni zmény ¢innosti firmy jako takové.
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Od vymyvani mozku ke skute¢né zainteresovanosti 137

Samé rfeci a zadné Ciny

Mnoho projekta, které maji vzbudit u zaméstnanct zdjem na tvorbé znacky, by bylo
presnéjsi oznacit jako ,vymyvani mozku“. Nemalé prostiedky se vyhazuji za velkolepé,
peclivé secvicené akce, ¢asto na kli¢ doddvané spolecnostmi specializovanymi na inter-
ni firemni komunikaci. Zaméstnanci, ¢asto po stovkdch, jsou letecky dopravovani
z celého svéta, coz muze predstavovat pouze cestovni ndklady ve statisicich liber.
V nékterych piipadech to nekondi samotnou akci; Gcastnici konference se maji ndsled-
né stat ,vyslanci znacky*, ktefi budou S§ifit slovo svaté ve vSech castech firmy (piikla-
dem je obr. 7.2).

GenerdIni Feditel
a 15 nejvyssich
manaZeru se dohodne
na globalnf vizi
a hodnotdch znacky

Nejvy$Sich 200 manaZeru se setkd a zavéze,
Ze globélni vizi a hodnoty zna€ky prenesou
na vdech 30 000 zaméstnancu

500 vybranych vyslanct znacky projde intenzivnim
dvoudennim 8kolenim a obdrZi pFislu§né materidly a instrukce

I

KaZdy z vyslancu pracuje s vy$8im vedenim mistnich poboCek
a pfeddvd globdlni vizi a hodnoty znaCky na 60 dalSich lidi

Obr. 7.2: Priklad kaskadovitého programu

Nicméné tyto akce jsou casto velice zaméreny na grafy, slova a sliby a méné na prak-
tické kroky. A dokonce i kdyz dojde také na akeni pldny, ¢asto se zaméfuji pouze na
komunikace a identitu znacky. Napiiklad banka Barclay’s utrdci obrovské cdstky ve
snaze informovat své zaméstnance o nejnovejsi reklamni kampani. Zaméstnanci, ktefi
se nominovali do role vyslanct znacky, prosli Skolenim a nyni se od nich ocekava, Ze
budou informovat dalsi kolegy. Dalsich 70 000 zaméstnanct se ztcastnilo regiondlnich
prezentaci $éfa marketingového oddéleni. To vSe ve snaze sdélit zaméstnancum, Ze
banka ma novou reklamni kampan, jejiz hlavni sdélenf je, Ze... ,Banka Barclay’s Gspé&s-
né pfichdzi s novymi ndpady, jak pomoci zdkaznikim*. Predstavte si, Ze byste byli ban-
kovnim ufednikem nebo niZe postavenym manaZerem a sledovali tuto show. Nena-
padlo by vis, Ze by bylo moZna lepsi pouZzit zminéné prostfedky a ¢as na vymysleni
novych ndpadu, které by zakaznikum skute¢né pomohly?

Délejte co fikam, nikoli co délam
Zfejmé nejvetsim problémem je zpusob, jakym strategicti turisté nadSené po vsech
zadajf ucast na budovdni znacky, pficemZ sami tomu nedokdZi prizpusobit své chova-
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138 Kapitola 7

ni. Mozna si jesté pamatujete, Ze to byl duvod Eislo jedna, pro¢ projekty tvorby vize
nedosahuji Gspéchu. Klasickym piikladem jsou ¢lenové predstavenstva maloobchodni-
ho fetézce, ktefi po svych zaméstnancich v prvni linii vyZaduji fantastické zakaznické
sluzby, ale oni sami skute¢ného zikaznika uz nevidéli cela léta. Jedna véc je néco tako-
vého zadat z pohodli ttulné kanceldfe a néco uplné jiného je dokdzat to tvafi v tvar
podrazdénému zakaznikovi, za nimZ se v sobotu dopoledne tvoii fronta dalsich ner-
voznich zdkazniku.

Znackové produkty versus znackové sluzby

Konkrétni vyzvy a tkoly, jimZ budete celit ve snaze dostat se od vymyvani mozka ke
skutecné zainteresovanosti zaméstnancti, se budou lisit podle toho, zda pracujete na
znackovych produktech nebo sluzbach (obr. 7.3).

Globélnf
4 sluzba

Mistni

Rostouci obtiznost dkolu <
sluzba

ziskat zaméstnance
ke spoluprdci
a motivovat je

Globalni
produkt

Mistni
produkt
L Il |
Vyzva / Ukol Znackové produkty Znackové sluzby
Ziskat ke spoluprdci e x
vy$Si management
Ziskat ke spoluprdci erx .
marketingovy tym
Doséhnout zainteresovanosti . .
zaméstnanct v prvnf linii
Doba potiebna . ‘i 5
K zavedeni zmén 12 a7 24 mésicu 3 aZ 4 roky

Obr. 7.3: Jak je obtizné ziskat zaméstnance ke spolupraci u rtznych typa znacek
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Znackové produkty

V pripadé znackovych produktt je vyse zminény ukol vétsinou snadnéjsi predevsim
v piipadé domdcich znacek. Klicovymi osobami, které musi spolupracovat, je tym pro
fizeni znacky a komunikacni / kreativni agentura — ty by mély byt soucdsti projektu
tvorby vize. Rovnéz budete chtit ziskat na svou stranu dalsi slozky firmy (oddéleni pro-
deje a oddéleni pro vyzkum a vyvoj), ale opét plati, Ze rozhodujici lidé z téchto oddé-
leni by méli byt soucdsti tymu, jenZ se podilel na tvorbé vize. Nejvétsi vyzvou bude
pravdépodobné zajistit si podporu vyssiho managementu.

Cely ukol je komplikovangjsi, pracujete-li na globdlni znacce. Pocet lidi, kterych se to
tykd, bude mnohem vyssi, navic jsou roztrouseni po celé planeté. Klicovi regionalni
zastupci by méli byt v tymu, ktery se podilel na tvorbé vize, ale budete jim muset
pomoci predat poselstvi a pfimét jejich mistni tymy ke zméné regiondlnich marketin-
govych mixu. Zmény bude muset podpofit rovnéZz vyssi management v kazdém regio-
nu.

Znackové sluzby

v pfipadé znackovych produkti. Nejvétsi vyzvou je pak realizovat novou vizi ve spo-
le¢nostech poskytujicich sluzby na mezinarodni Grovni, naptiklad McDonald’s se svymi
100 000 zaméstnanci.

Ukol zacind v nejvyssich patrech spolecnosti, protoze znacka urcend spotfebitelum je
Casto stejna jako znacka firmy. Nemluvite tedy pouze o vizi znacky, ale o vizi celé spo-
le¢nosti. Jestlize v ¢ele takového procesu nebude stat generdlni feditel, nova vize nemad
Sanci na Uspéch. Proto je zde sisyfovsky tukol ziskat k Gcasti na realizaci vize vSechny
zaméstnance v prvni linii, kteff jsou v pfimém kontaktu se zdkazniky. Nakonec jesté
musime vzit do uvahy, Ze zmény, které budete chtit provést, abyste mohli vizi realizo-
vat, mohou trvat nékolik let — napiiklad v pfipadé zmény IT systémut nebo interiéru pro-
dejnich mist.

Zamérte se na to nejzakladnéjsi

Jesté nez zacnete premyslet o interni komunikaci, podivejte se velmi upfimné na zakla-
dy své znacky a firmy. Obzvlasté je to dulezité ve sluzbdch, kde casto chcete po lidech,
aby zménili své chovani. V mnoha pfipadech se jednd o lidi s hodinovou mzdou, kteff
pracuji, aby prezili, nikoli proto, aby se té&sili z prace.

Zacneme pohledem na zdklady najimani a rozvoje spravnych pracovnich sil, specifika-
ci odmén a vedeni pomoci spravného piikladu. AZ poté si fekneme, jak uvést vizi do
Zivota v oblasti interni firemni komunikace (obr. 7.4).
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KOMUNIKACE ZAMERENA
NA CINNOST

Krok 4:
Prodavejte
kolag, nikoli
recept na néj

Krok 3:
Vedte je vlastnim
pfikladem
------------------------------------- NEJDRIVE DAT DO PORADKU

ZAKLADNI VECI
Uleh¢ete zaméstnancim
délat to spravné pro znacku

Najméte spravné lidi
a spravné se k nim chovejte

Obr. 7.4: Uskutecnovani zmén

Krok 1: Najméte spravné lidi a spravné se
k nim chovejte

najmete spravné lidi a poté se k nim chovdte s Gctou. Nic na tom neni, ale sta¢i se podi-
vat na velice bidné sluzby, jakych se vam dostane i v prodejnich téch nejznaméjsich
znacek, abychom si uvédomili, Ze v mnoha velkych spole¢nostech neni nds Krok 1
soucdsti oficidlni politiky.

Najméte spravné lidi
Firmy, které tomuto problému spravné rozumi, kladou pfi najimani zaméstnancu duraz
na typ osobnosti, jenzZ mad pfednost pied konkrétnimi dovednostmi uchazec¢t. V praxi
to znamend, Ze na takového pracovnika se lze spolehnout v tom smyslu, Ze v kontak-
tu se zdkazniky bude pouzivat vlastni iniciativu a vlastni slova, spiSe neZ aby pouZzival
sadu schvdlenych frizi v ramci ,balicku zainteresovanosti zaméstnancu“. Dobfe to ilus-
truje poznamka Simona Fowlera, feditele pro zdkaznické sluzby ve spolecnosti John
Lewis:
Hledame lidi laskavé, energické a od prirody vnimavé vici druhym, lidi,
ktefi se vam podivaji do oc¢i, spi$ neZ aby se divali stranou. Musi jim délat
radost, Ze se mohou sami rozhodovat. Povzbuzujeme v nich podnikavost,
diky niZ vidy hledaji nové obchodni piileZitosti a jsou ochotni udélat
néco navic, aby zakaznikovi pomohli.
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Dobrym zpusobem, jak otestovat dovednosti uchaze¢u o praci v oblasti mezilidskych
vztaht, je nechat je vyzkousSet si nabizenou praci. Uchazedi o praci v fetézci Fresh Italy
dostanou Sanci odpracovat si hodinku béhem obéda v jedné z provozoven a persondl
hodnoti, jak si vedli a jak by zapadli do kolektivu. Stejnou zkuSenosti prochdzeji rov-
néz kandidati na manazerské pozice, nikoli pouze lidé za pultem s hodinovou mzdou.
Diky takovému zaméfeni na zakladni véci (najimdni, Skoleni a rozvoj persondlu) se
zainteresovanost na tvorbé znacky stane pro zaméstnance reakci, nikoli podnétem. Jiny-
mi slovy, lidé pocituji na znacce zainteresovanost z duvodu jejich kazdodenni pracov-
ni zkuSenosti, nikoli proto, Ze jim nékdo fekl, aby ji pocitovali. Vytvaret pifjemna pra-
covisté a délat priaci co nejzajimavéjsi, pravé na to klade duraz generdlni feditel
spolec¢nosti Fresh Italy, Tom Allchurch:

V konecném dusledku lidem v nasSich provozovnach az tak nezaleZi na
»znacce“ ¢i poslani spolecnosti. Na ¢em jim ovSem zaleZi, je to, Ze maji
radi svou praci, své nadfizené a lidi, s nimiZ pracuji.

Pfesné tento pristup stoji rovnéZ v pozadi dspéchu fetézce s rychlym obcerstvenim Pret
a Manger, ktery md nyni po celé Britanii 125 provozoven. Novinaf z deniku Financial
Times si vSiml, Ze ,Zaméstnanci jsou zde jini neZ jinde. Jsou povidavi a veseli. Pro¢ se
proboha porad usmivaji?“ Proto se rozhodl najit si praci v jedné z provozoven tohoto
fetézce, aby naSel odpovéd na svou otdzku. Co zjistil, shrnuje tab. 7.1. Jak vidite, duvo-
dem nebyl propracovany program zainteresovanosti na znacce, ale dodrzovani zaklad-
nich principu: najmout spravné lidi a poté je spravné zaskolit, odménovat a chovat se
k nim s dctou.

Najimat spravné lidi neni dulezité pouze pro firmy nabizejici znackové sluzby, ale rov-
néz pro firmy vyrabéjici znackové produkty. Obzvlasté to plati pro lidi, které najimdte
pro praci v marketingovém oddéleni a lidi uréené pro spoluprdci s kreativnimi a komu-
nika¢nimi agenturami. Jestlize ¢lenové vaseho tymu, kteff pracujici na znacce, nejenom
rozumi spotfebitelim, ale zdrovenl jsou spotiebiteli, zvysi to vase Sance odvést dobrou
praci, kterd bude u spotiebitelli slavit Gspéch. Ve spolec¢nosti Nike najimaji pouze
nadSené sportovce, to je oficidlni politika: nestaci byt odbornikem, ktery sport pravi-
delné sleduje v televizi (mé by tam nikdy nevzali, i kdyZ bych ostatni pozadavky splio-
val vyborné). Tato persondlni politika je divodem, pro¢ spolec¢nost Nike nedéla pred-
bézné testy svych reklam, dokonce ani kvalitativni. Navic plati, Ze muZete-li spojit

vloZite celé srdce.

Srovnejme to se situaci v mnoha jinych firmach. Automobilky zaméstnavaji lidi, kteff
automobily nefidi a ani je to nezajimd. Existuji manaZzefi pivnich znacek, jimZ pivo
nechutnd. A to uz nemluvime o tom, Ze na znac¢ce menstruacnich vlozek Always pra-
cuje spousta muZzul.
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Tab. 7.1: Spravné zaklady ve spole¢nosti Pret a Manger

Manazefi nejsou nadmérné kvalifikovani ani zatrpkli:

¢ 75 % manaZerli jsou zaméstnanci povy3eni na tento post

4 DalSich 25 % manazer(i mé alespori dva roky relevantnich zkusenosti

¢ Manazefi ,nestékaji rozkazy”, ale jsou ochotni se pfidat a pomoci

Zaméstnanci nejsou ,rutinné ponizovani”:

4 Elegantni uniformy, nikoli polyesterové peklo

4 Neni nutné nosit Saskovské kostymy pii piilezitosti riiznych akci pro déti

4 Vétsina provozoven nemd toalety pro zakazniky, takze je zaméstnanci nemusi uklizet

Dobré platy:

& Clen tymu: priimémé 6,58 libry versus 5,68 libry u konkurence

¢ Vedouci tymu: prlimérné 8,39 libry versus 7,52 libry u konkurence

Zaméstnanci maji vliv na vybér novych kolegu:

¢ Zdjemdi pracuji den v dané provozovné a tym hlasuje, zda je pfijmout

Najimani pfijemnych lidi:

¢ Vysoké zastoupeni vzdélanych student z jinych zemi mezi zaméstnanci

Rozlucte se s nespravnymi lidmi

Mluvite-li s manazery znacek, jimz se Gspésné podafilo realizovat velké a odvazné vize,
ani jeden z nich se netaji tim, Ze je nutné zbavit se lidi, kteff nejsou odhodlani aktivné
podporovat nové sméfovani znacky. Byvaly marketingovy feditel spole¢nosti Selfridges,
Nick Cross, vypravi o zméndch, které provedl v této slavné siti obchodnich domu. Kli-
¢ovou ¢asti promény znacky na konci 90. let bylo vytvoreni série ,znackovych bazara®,
tedy individudlnich svétd pro Gucci, Prada a dalsi luxusni tituly. To byla ohromna
zména ve srovndni s tradi¢nim rozvrZenim obchodnich domt podle produktti (obuv,
kravaty, médni doplnky atd.). Jako soucdst této zmény Nick pozddal zaméstnance, aby
se oblékli do znacky, kterou proddvali, a zbavili se starych polyesterovych uniforem,
typickych pro predchozi éru obchodnich domu Selfridges. Vétsiné zaméstnanct se
ndpad velice libil a nadSené¢ jej podpofili. Nicméné menSina zaméstnancu — stard
garda“ — byla proti a nenechala si sviij ndzor pro sebe. Zddné manaZerské triky a akti-
vity by nedokdzali proménit tyto ,vandaly znacky“ na jeji stoupence: bylo by to pouze
mrhani prostfedky a Gsilim, jeZ bylo mozné vyuZit na praci s lidmi, kteff novou vizi pod-
porovali. Proto bylo pfijato nelehké rozhodnuti pozadat nespokojence, aby spole¢nost
opustili.

I zde plati, Ze potifeba mit k dispozici spravné lidi se tyka rovnéz znackovych produk-
tu, nikoli pouze znackovych sluzeb. V piipadé britské pobocky znacky T-Mobile byly
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do jednoho roku od zavedeni zmén, o nichZ jsme mluvili v Gvodu této knihy, do mnoha
klicovych pozic (véetné $éfu oddéleni firemniho marketingu a spotfebitelského marke-
tingu) dosazeni novi lidé, ktefi méli potiebné dovednosti, mentalitu a motivaci, aby
pomohli uskute¢nit zamyslené zmény.

Co se zméfi, to se i udéla

Dalsim problémem price na zainteresovanosti zaméstnancu je ¢asté a fatilni podceno-
vani dulezitosti méfeni vysledku a jejich odménovani. Jedna véc je snazit se lidi primét
k tomu, aby zili hodnotami znacky a stali se, jak fikaji odbornici, ,advokaty znacky* ¢i
dokonce jejimi ,kazateli. (Trochu to nahdni hrazu, Ze?) Jind véc je toho dosihnout,
i kdyZz k tomu nepfidate zpusob, jakym jsou vykony zaméstnancu méfeny a odméno-
vany. Ano, lidem se muze libit, Ze jsou soucdsti néjakého vétsiho zdméru nebo cile
firmy, pro kterou pracuji, a navic rddi pracuji na znackach, jez maji radi a vazi si jich.
Ale jestlize jde zpusob, jakym je jejich price méfena a odménovidna, proti hodnotim
znacky, které maji vyzndvat a obhajovat, pokazdé zvitézi penézenka.

Klasickym prikladem tohoto problému je obtiZnost pfimét mistni pobocky, aby realizo-
valy globdlni strategii znacky a nechovaly se jako pirati, kteff si dé€laji, co se jim zlibi.
Dlouhd léta to byl velky problém mnoha mezindrodnich spole¢nosti (napfiklad Unile-
ver), jejichz manazefi travili dlouhé dny na pracovnich soustfedénich s mistnimi mar-
ketingovymi tymy, které se snazili ,srovnat do rady“. Problém ale spocival v tom, Ze
mistni manaZefi byli podfizeni mistnim feditelim, jejichZ price nebyla hodnocena
a odménovana podle toho, zda jsou dobrymi globdlnimi advokaty znacky, ale podle
ekonomickych vysledku.

TotéZ se stalo také u jednoho velkého mobilniho operdtora, ktery utratil ohromné
mnozstvi prostiedkl, aby presvédcil pracovniky ze zdkaznickych sluzeb, Ze musi zdkaz-
nikiim ,poskytovat potéseni“. Nicméné tyto tymy byly hodnoceny a odménovany podle
toho, nakolik se jim podarilo zkratit primérnou dobu telefonickych hovort se zikaz-
niky! V praxi to znamenalo, Ze zidkaznici, kteff méli trpélivost a ¢as, aby se probojova-
li peklem automatickych nahranych zprav az k Zivému operatorovi, byli co nejrychleji
odkdzani na nékoho jiného, aby se podafilo zkritit primérnou dobu telefonickych
hovorti na daném oddéleni!

Spojite-li méfeni a odménovani pracovnich vykonu se spravnym chovanim zaméstnan-
cu, ziskdte je pro svou véc mnohem efektivnéji, nez kdyZ je budete nutit celé hodiny
poslouchat prezentace, které by je mély pfimét k zainteresovanosti na osudech vasi
znacky. Jack Welch fekl:

JestliZe vyberete spravné lidi, date jim prileZitost roztahnout kiidla

a nabidnete jim odménovani, na némZz mohou plachtit, prakticky vz je

nemusite prilis fidit.
Pravé tento piistup umoznuje maloobchodnimu fetézci John Lewis byt nejlepsi spolec-
nosti v Britdnii v oblasti zdkaznickych sluzeb. Ma strukturu druzstevniho podniku, kde
jsou kazdy rok odmény distribuovany zaméstnanciim stejnym zptisobem, jakym akcio-
vé spolecnosti vyplaceji dividendy. Kazdy dostane ve formé odmén stejné procento své
mzdy, ale aktudlni vySe procenta zavidi na tom, jak dobfe si spolec¢nost v uplynulém
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roce vedla. Napiiklad v roce 2005 dostali zaméstnanci odmény ve vysi 14 % své mzdy.
Velkou vyhodou tohoto pfistupu je, Ze vérnost zaméstnancu firmé je mnohem vyssi,
nez je prumér v daném odvétvi, coz ma ohromny dopad na droven zikaznickych slu-
Zeb a zdroven to snizuje ndklady na nabor a Skoleni novych zaméstnancu.

Udélejte ze zaméstnancd hrdiny

Soucdsti spravného chovani k zaméstnancim je také zpusob, jakym jsou zobrazovani
v externi komunikaci firmy. Minimdlné byste se méli vyhnout tomu, abyste je prezen-
tovali coby hlupdky, jak se to podafilo v neslavné reklamé prodejniho fetézce Sainbu-
ry’s, v niz John Cleese, ¢len kultovni komedidlni formace Monty Python, poniZuje smo-
laiského prodavace. Na opacné strané spektra je moznost prezentovat vase
zaméstnance jako hrdiny — to se podarilo bance Halifax.

Cilem lidi pracujicich na znacce Halifax bylo prezentovat ji jako ,mimoradné pritelské
sluzby — pfidand hodnota“, tedy fakt, Ze banka nabizi velice hodnotné sluzby v kom-
binaci s velice pritelskym persondlem. ReSenim bylo spustit kampafi, jejimiz hlavnimi
hrdiny byli samotni zaméstnanci. Autofi piipadové studie, kterd se kampani banky Hali-
fax vénovala, fikaji: ,Idea obsaZzend v externi komunikaéni kampani, tedy shrnuti hod-
notové nabidky znacky, se i mezi zaméstnanci Sifila mnohem Iépe, nez by to bylo
mozné pomoci jakéhokoli poctu pracovnich soustiedéni, které se pro tento tcel bézné
pouZzivaji.“ Banka tak na interni komunikaci usetfila podle odhadti néco mezi 240 000
a 1,2 milionu liber.

Kdyz v bance Halifax vyzvali zaméstnance, aby vystupovali v reklamni kampani, pri-
hlasilo se vic nez tisic lidi. Nakonec byly vytvofeny a odvysilany tii reklamy — v kazdé
z nich vystupoval jeden z tif zaméstnancu, kteff v castingu zvitézili. DuleZité je, Ze
v pozadi kampané byly silné pribéhy produktui, napiiklad bézny Gcet nabizejici Grok
40krat vyssi, neZ je u prednich bank. Kampan byla velmi vyraznd a pfitazliva (obr. 7.5),
coz vedlo ke 150procentnimu ndristu novych klientd. Navic vyborné fungovala
u zaméstnanctu banky, kteff ji vnimali jako pozitivni prezentaci sebe sama, a to jim
pomidhalo dosdhnout vétsi konkurenceschopnosti vaci ostatnim bankdm (obr. 7.0).

Krok 2: Ulehéete zaméstnancum délat to
spravné pro znacku

Zamérte se na to, na ¢em skutecné zalezi

Namisto toho, abyste své zaméstnance zadali o Gicast na budovani znacky a plytvali tak
prostiedky a Gsilim, bude mozna lepsi podivat se, co pfesné zaméstnanci délaji a usnad-
nit jim délat to, co je pro znacku dobré. Vyborné to ilustruje piibéh spolec¢nosti Fresh
Italy, coz je britsky, rychle rostouci fetézec nabizejici Cerstvé a vysoce kvalitni rychlé
obcerstveni v italském stylu. Generdlni feditel Tom Allchurch si v§iml, Ze zaméstnanci
v prvni oteviené provozovné nendvidé€li myti podlahy. Vzdy se tomuto tkolu snazili
vyhnout, a kdyZz uz to neslo, neobeslo se to bez pfislusnych komentarti. To bylo pro
vSechny $patné. Vedeni vadilo, Ze podlaha je ¢asto $pinavd, zaméstnanci byli nastvani,
Ze ji musi myt a zdkaznikiim se nedostivalo toho nejlepsiho. Kdyby dal Tom na rady
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odborniku, zabiedl by do komunika¢ni kampané, kterou by se lidem snazil vstipit hod-
noty znacky a primét je, aby témito hodnotami Zili.

Mohl se tfeba podivat do publikace Living the Brand (Jak zit znackou) a zkusit najit
y2advokaty znacky, kteff se stanou protivihou lhostejnych kratkodobych zaméstnancu®,
ktefi tvori v oblasti stravovacich sluzeb vétsinu. Rovnéz by se potieboval ,zavizat k asili
zapojit vSechny zaméstnance do spolecné véci“. On to ale neudélal. Namisto toho zmé-
nil podlahovou krytinu, aby se snadnéji myla, a najal uklizeci sluzbu, takze jeho vlast-
ni zaméstnanci se mohli soustfedit na pripravu skvélého jidla a vynikajici obsluhu. Pod-

lahy jsou nyni ¢istéjsi a pracovnici spokojenédjsi. A nikdo nikde nemluvil o ,poslini
spole¢nosti“ nebo ,hodnotach znacky*.

Skuteéné se lisi od jinych reklam
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Divejte se pozorné, protoZe je to velice pfitazliva reklama
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Obr. 7.5: Vysledky reklamni kampané banky Halifax,
prezentujici zaméstnance jako hlavni hrdiny

Zkuste nasledovat piiklad spole¢nosti Fresh Italy, podivejte se, co vasi zaméstnanci sku-
tecné délaji a jak by bylo mozné umoznit jim délat to, co je pro znacku nejlepsi. Kdyz
si vyzkousite jejich prdci na vlastni kazi, velice vim to muZze pomoci. Je to urcité lepsi
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zpusob, jak vynalozit ¢as, nez kdybyste ho vénovali piipravé teoreticky propracované-
ho soustfedéni pro zaméstnance, abyste dosdhli jejich zainteresovanosti na budovani
znacky.

Vysledky reklamni kampané banky Halifax
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Kampari byla Diky kampani je Halifax Kampaii predstavuje
pro banku skute¢nou skutenym konkurentem zaméstnance v pozitivnim
hybnou silou ostatnich bank svétle

Obr. 7.6: Vysledky reklamni kampané banky Halifax vyjadfené v postojich zaméstnancti banky

Zevnitr ven

Tento princip je tak jednoduchy a pfece se jim casto nefidime: zaskolte zaméstnance
a udélejte vse tak, aby pracovali v souladu s vasi vizi jesté pfedtim, neZ vyhodite mili-
ony za nablyskané televizni reklamy. Piikladem, jak to nedélat, byla napfiklad moder-
nizace bankovni znacky Abbey v Britdnii v roce 2004. Vzniklo nové logo a nova reklam-
ni kampan postavend na sdé€leni, Ze banka Abbey ,pfinasi revoluci do svéta
bankovnictvi“. Zaroven byl spustén program interni komunikace, jenz mél o viem infor-
movat zaméstnance. Odvazné tvrzeni z reklamni kampané ale nebylo piilis ziejmé pro
zakazniky ani pro zaméstnance, ktefi je méli realizovat. Banka sice méla na svych
pobockach nové exkluzivni logo, ale uvnitf se vlastné nic viditelné nezménilo. Nezda-
lo se, ze by jakékoli nové nabidky bankovnich produkti mély pfimét lidi, aby presli
k bance Abbey. Byl to klasicky pfiklad situace, kdy sice dojde ke zméné komunikac-
niho ,obalu“ a identity znacky, ale produkty a sluzby ztstanou stejné. Po zhruba roce
nevalnych vysledkt banku koupil $panélsky bankovni dum Santander, jehoZ vedeni —
ano, tusite spravné — opét zménilo identitu znacky tak, aby odpovidala firemnimu stylu
materské organizace.

Mnohem lepsim pfistupem je pracovat ,zevniti ven®, tedy nejdfive zaméstnance zasko-
lit a dat jim spravné ndstroje neZ jim pouze ukdzat novou reklamni kampan tésné pied
uvolnénim do médii. Péknym malym priikladem je ndpad vedeni britského prodejnich
fetézce Sainsbury’s, kdy zaméstnanci obdrZeli vzorky pdrka a jablek, které se objevily
v prvni televizni reklamé v ramci nové kampané ,Zkuste dnes néco nového“. Jen tak
mohou zaméstnanci svym zdkaznikim nabizené novinky upiimné doporucit. Proces
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bude pokracovat — zaméstnanci postupné obdrzi balicky s dalsimi produkty, které
budou prezentovany v nasledujicich epizodich televizni reklamni série.

Krok 3: Ved'te zaméstnance vlastnim prikladem

Jednim z duavodu, pro¢ je spolec¢nost Tesco ve srovndni s konkurenci tak tUspésnd
v oblasti zakaznickych sluzeb, je zpusob, jakym vyssi manaZzefi ztstdvaji v izkém kon-
taktu s dénim v jednotlivych obchodnich domech. Mnoho ¢lenti predstavenstva patii
mezi dlouholeté zaméstnance spolecnosti, kteff se do své soucasné pozice postupné
vypracovali. Kromé toho vSichni manazefi stravi kazdy rok urcity ¢as pfimo v prodej-
nach.

Ve firmé, jejiz hybnou silou je znacka, by nemélo byt nezbytné tvrdé pracovat na tom,
aby se podarilo sdélit zaméstnancum jeji vizi a hodnoty. Ty by mély byt zjevné z toho,
jak vedeni déla svou kazdodenni prici. Napfiklad ve spolec¢nosti easyGroup probihaji
nekonecné debaty. Ve spolecnosti Procter & Gamble se nikdo nikdy nezdrzoval tim,
aby mluvil o firemnich hodnotich, ale dulezitost rozhodovani postaveného na tvrdych
datech je zfejma: vSichni manazefi chodi na porady s velkou ,knihou fakta“ v podpa-
Zi, takZe kazdy detail tykajici se jednotlivych znacek i celého podniku je vzdy okamzi-
té po ruce. A kdyz se Steve Jobs v roce 1997 triumfilné vratil do kfesla generdlniho
feditele spolecnosti Apple, na pracovnich stolech vSech zaméstnanci se objevil revo-
luéni pocitat iMac, coby hmatatelny piiklad kreativni obrody firmy pod novym vede-
nim.

Srovnejme to s piistupem jiné technologicky orientované firmy z amerického zapadni-
ho pobrtezi, firmy Scient, kterd se v jedné z publikaci o tom, jak ,Zit znackou®, objevi-
la coby zarny piiklad toho, jak se to ma délat. Novi zaméstnanci firmy Scient musi pro-
jit pétidennim programem, pod jehoZz ndzvem se skryvaji terminy ,vykon, usili,
vysledky, znalosti“. Jeho tGc¢elem je ,pohrouzit nové zaméstnance do firemni kultury
a vyznamu, ukrytych v pozadi firemnich hodnot“. Ano, jeden den Skoleni na kazdou
hodnotu. Co na to fici. Kdyby byly firemni hodnoty zfejmé a patrné z toho, jak vedeni
firmy déld svou praci (kdyby byli jeho ¢lenové ztélesnénim téchto hodnot), novi
zameéstnanci by si nové hodnoty osvojili béhem péti dnti béZné prace v kanceldri, aniz
by tyto dny museli stravit na specidlnim skoleni.

zaméstnancu, muzeme piejit k tématu interni komunikace a uvedeni znacky do Zivota.

Krok 4: Prodavejte kolac, nikoli recept na néj

Divite-li se na typickou prezentaci vize znacky, rychle pochopite, pro¢ ma pouze ome-
zeny nebo Zddny vliv na firmu jako celek. Casto se jednd o omracujici extravagantni
predstaveni (nejcastéji ve formatu Powerpoint), plné komplikovanych pyramid, emoc-
nich Zebfikti a moderniho vyraziva. Namisto toho, aby takovad prezentace rozpalila lidi
z oddéleni prodeje a sluzeb, ktefi zkuSenost znacky z pohledu spotiebitele vlastné
vytvareji, nechd je naprosto chladnymi.
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Je to podobné, jako kdyby véhlasny kuchar pfedstoupil pfed zdkazniky a namisto jidla
jim pouze predstavil podrobny recept. Zajimd je pfece pouze to, jak jidlo vypada a chut-
nd. TotéZz plati pro znacky ,prodavejte kold¢, nikoli recept na né&j“. Udéldte to tak, Ze
kde to bude mozné, uvedete do Zivota pfibéh znacky vizudlnim zptusobem, s vyuZitim
prikladu z marketingového mixu. Jde o to vizi k lidem spi§ ,nendpadné propasovat,
nez jim ji ,nacpat do krku®. Pravé tento pristup pouzil tym pracujici na globdlni znac-
ce Hellmann’s ke sdéleni nové vize o tom, Ze drobné pochutiny mohou byt prijemné;j-
§i, vyzkousime-li k nim vzruSujici nové prichuté a konzistence produkti Hellmann’s.

Vypravéjte pribéh znacky

Vize znacky Hellmann’s byla napsina jako ,pfibéh“, nikoli jako slozity pozi¢ni nastroj
nahustény do jedné stranky, s pouzitim bézného jazyka, nikoli odborné hatmatilky.
Napiiklad misto ,profilu klicového spotiebitele“ byly pouZzity denikové zdznamy z tydne
Zivota typické spotiebitelky jménem Katherine. Namisto toho, aby se v prezentaci mlu-
vilo o ,vyhodich* a jodtvodnéni duveéry vuci znacce“, kladly se otizky typu ,Jak
prezentace obsahovala strinku ,Co se doposud prihodilo“ s piiklady produktt, obalt
a akci, jez se nejvice blizily zadouci vizi (tab. 7.2).

Tab. 7.2: Vypravéjte pfibéh znacky

Tradicni pohled Casopis Pouzité vizualni

na znacku Hellmann's pomucky

Obsah Nabidka dne (i&nik a tabule s jidelnickem

Sila kofeni Zpét do budoucnosti Pult restaurace s pfirodnimi
ingrediencemi

Cilové publikum Tyden v Zivoté Katherine Denik s fotografiemi

Nabizené vyhody Co m0Zzeme pro Katherine udélat? Jednoduché obrazky tfi klicovych
vyhod

Odvodnéni ddvéry vici Proc by nam méla Katherine vérit? ~ Obrazky oballi a produktd,

znacce podporujicich vyhody

Strategicky plan Seznam Ukold Rucné psany seznam Ukol(i nalepeny
na lednici
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Netvrdte o sobé, Ze jste zabavni, radsi feknéte néjaky vtip

Dile byla potieba najit format, odpovidajici pozadované osobnosti, jez méla byt bez-
starostnd, uvolnénd a vlidnd. Namisto tlustého manudlu znacky vytvoril marketingovy
tym ¢asopis o jidle, jehoZ tén a styl odpovidaly vizi znacky (obr. 7.7). Casopis ukdzal
osobnost znacky svym provedenim, tonem a stylem, misto aby ji vysvétloval slovy.
Jinymi slovy, spiSe nez aby o sobé¢ tvrdili, Ze jsou zdbavni, fekli dobry vtip.

Jak lidi pfimét k vyzkouseni vize

Tym pracujici na znacce Hellmann’s se rovnéz vyhnul tomu, aby provadél velkou glo-
balni ,akci za Gcelem zainteresovani zaméstnanci“, protoZe by to neodpovidalo ideji
uvolnéné a neformdlni znacky. Namisto toho provedl sérii mensich schuzek v klicovych
oblastech Evropy, Severni Ameriky a Jizni Ameriky. Nova vize byla pfedstavena pomo-
cf vySe zminéného Casopisu. Regiondlni tymy poté zkuSebné hodnotily novou vizi tim,
ze konkrétnim piikladim marketingového mixu ddvaly zelenou (odpovida vizi), Cerve-
nou (neodpovida vizi) a oranZzovou (v pofadku). Lidé z regiondlnich tymu tedy museli
vizi praktickym zptsobem pouZit, coz byl skvély zpusob, aby tuto vizi spraivné pocho-
pili.

Snéhova koule

Po kazdé schuzce byly nejlepsi ndpady uloZeny do centrdlni banky ndpadut, dostupné
prostiednictvim firemniho intranetu. Tento proces dostal nizev ,snéhova koule“. Mélo
to zachytit myslenku postupného budovdni nipadt pomoci jednotlivych regiondlnich
tymu, nikoliv ndpady vytvorené jednorazové ,témi nahofe“ a smérované smérem dolu
k ostatnim zaméstnancim. Tym ted planuje vétsi akci jako pfipomenuti prvntho vyroci
nové vize, kde budou priklady ze skute¢ného Zivota prezentovany lidmi, kteff je vymys-
leli.

Videoklipy znacek

alni pomucky, predevsim videoklipy, aby uvedly své vize do Zivota. Dulezité ale je
vyhnout se problému ,videoklipu“, o némz jsme mluvili v pfedchozi kapitole. Tyto
naladové klipy jsou vétsinou proudem archivnich zabéra doplnénych hudbou a casto
nejsou piilis efektivni. Mohou zachytit urcitou predstavu o stylu a ténu, ale to je tak vSe.
LepSim ndpadem je vypravét piibeh, obleceny do ténu a stylu dle vaseho prani, ale
s vysSim podilem skute¢ného obsahu. Napfiklad spole¢nost Shell Retail vytvorila tele-
vizni seridl, v némz ndzorné piedvedla osudy prodejny, fizené presné podle nové vize,
stejné jako méné lichotivé osudy jiné prodejny, ktera se nedokdzala odpoutat od minu-
losti.

Na zavér této kapitoly se podivame, jak si udrZet viru v novou vizi béhem nelehkého
prvniho roku jeji realizace.
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Svédéni po péti mésicich

Vyssi vedeni bude s netrpélivosti ocekavat vysledky investic, vloZenych do procesu
tvorby nové vize. Tito lidé chtéji vidét ¢iny, diky nimzZ je vize hmatatelnd, a jestlize se
po péti az Sesti mésicich nic nestane, za¢nou se vyptavat. To je samozrfejmé trochu
nerozumné, jelikoZ realizace vize trva roky, nikoli mésice, ale tak uz to prosté v byz-
nysu chodi. (Uvédomime-li si, Ze funkcni obdobi generdlniho feditele trvd v praméru
asi 24 mésict, zaCneme duvodum tohoto jednani rozumét.) Jak tedy predvést prvni pii-
znaky uspéchu, kdyZz vétsiné kreativnich a novatorskych procest trva minimdlné 12
mésicl, nez pifinesou jakékoli vysledky?

Zmocnit se vhodnych projektu

Prvnim trikem je zmocnit se projektu, které se hodi do vize, jakmile je to v ramci pro-
cesu tvorby vize mozné. Ve fazi prozkoumdni byste méli zdtraznit ty stdvajici projek-
ty, které vizi odpovidaji. Najdéte procesy, které budou probihat zhruba v dobé¢, kdy
proces tvorby vize skonci, a skocte na né jako kovboj na bézictho koné. Bude-li to
mozné, vyladte je tak, aby jesté lépe odpovidaly vizi. Na zac¢dtku knihy jsme vidéli, jak
se tym pracujici na oziveni znacky T-Mobile zmocnil produktu U-Fix a pouzil ho jako
priklad nové vize, i kdyZ byl vytvofen predtim, neZ priace na nové vizi vibec zacaly.

Smrt vandalim

Vefejnad ,poprava“ projektu je velice silnym symbolem zmény. Které z chystanych pro-
jekth muZete zastavit s minimdlnim dopadem na objem prodeje? Existuji n¢jaké méné
prodejné produkty, které se va§ maloobchodni partner chystd vyradit z inventare? Pri-
lozite-li témto produktim pistoli ke spanku sami, proménite problém v prileZitost. Stej-
né by se neproddvaly, ale jejich stazeni muzete vyuZit jako symbol zmén a jako dukaz,
jak vdzné to s novou vizi myslite.

Ambiciéznéjsim piikladem tohoto pfistupu je zpusob, jakym vedeni znacky Danone
odprodalo kompletni divizi piva a Sampanského jako soucast realizace nové vize, zame-
fené na aktivni a zdravy Zivot. Zdroveil to byl silny signdl pro zaméstnance a investo-
ry, Ze firma to s novou vizi myslite vazné.

Udrzet prodej nad vodou

Ve fazi ,pobijeni vandalu“ je dulezité neohrozit podnik poklesem prodeje. Lidé budu
vizi posuzovat na zikladé ekonomickych vysledkt v prvnim roce, i kdyZ to vabec neni
rozumné a logické. Druhy rok je samoziejmé mnohem lepsim indikdtorem efektivity,
jelikoz se projevi novy marketingovy mix.

Brand management



152 Kapitola 7

Kontrolni seznam 7: Od vymyvani mozku ke
skutecné zainteresovanosti

ANO NE
B Zacali jste tim, Ze jste se podivali na zdklady svého podniku, O O
jako je najimdni a odménovani zaméstnanct tak, aby to
odpovidalo vasi vizi?
B Jdete sami spravnym piikladem, odpovida vase vlastni
chovani hodnotam znacky?
B SnaZite se pii piipravé interni komunikace proddvat kolac,
nikoli recept? Pouzivate piiklady z marketingového mixu?
B Sd¢luji ton a styl vasi komunikace osobnost znacky, aniz
byste ji museli slovné popisovat?

O O O O
O O O O

B Mite program akci, ktery se v ¢ase zvétSuje efektem snéhové
koule, nebo chcete pouzit jedinou velkou show?

Pfredani stafety

Vidéli jsme, jak obtizné je navést lidi ve firmé na spravnou cestu k oddanosti znacce,
od porozumeéni pres zainteresovanost az k aktivni Gcasti. Nyni se podivime na ,pro-
dukt v hlavni roli, jenZ ztélestiuje vizi a je hnaci silou rustu firmy.

Brand management
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