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Resumé

Tato bakaléska prace se zabyva firemni kulturou, Gsnymi
poznatky z oblasti teorie i konkrétni podobou firdnkultury v praxi.
Kultura kazdého podniku je velmi individuélni zéategti a jeji diagnostika
je velmi obtizna. Sprawn nastavena firemni kultura napomahétsy
efektivit¢ firmy, zkracuje adaptmi procesy novych pracovrikzamezuje
zbyteiné fluktuaci a zarove maze ovliviiovat dilezité oblasti personalni
prace, jako je motivace nebo elvani pracovnik. To, co se osidcilo
v jedné firn€, nemusi nuthzar&it aspsch jiné firmy.

V Gvodni ¢asti se prace zabyva vymezenim pojmu kultura,
raznymi arovrémi kultury i jeji rozmanitosti. DalSi kapitola sargiuje
pitimo na firemni kulturu, dale vystluje rozdily v pojeti organizai a
firemni kultury, poukazuje na rozmanitost firemuwitkry a zabyva se také
jednotlivymi prvky této kultury. PracetipdSi zakladni pohledy na typy
firemni kultury a zabyva se také problematikou fegirby.

DalSicast bakaléské prace je jakousi sondou do firemni kultury,
konkrétre do redakce zpravodajstvi regionalni soukromé emsziué
stanice. Firemni kultura fge byt vyznamnym nastrojem, ktery napomaha
podniku a jeho za#stnan@dm vymezit se uci jinym firmam ve stejném
oboru. Rihodna kultura nize pedstavovat také ztiaou konkuretini
vyhodu. Vznik této kultury nelze odlozit, jeji zakly jsou dany uz
v okamziku zrodu firmy. Bakaigka prace se zamysli nadzenim a
hodnotami uznavanymi v redakci, zkouma oblastélé&dni a poukazuje
na rizika spojena s nedavnymi &mami ve vedeni této rozhlasove stanice.

Kliéova slova ( Key Words )

Firemni kultura(Organizational Culture, Corporate Culture)
Image podnikyCorporate Image)

Klima organizacéOrganizational Climate)
Organizac€Organization)

Organiz&ni zmeny (Organization Change)
Managemen{Management)

Podnikova identitdCorporate Identity)

Tvorba firemni kulturyDesigning Organizational Culture)
Vzdélavani a rozvoj pracovnik(Employee Development)



Summary

My bachelor's thesis is about company culture ohisists of two
parts - recent findings in the theory field andrabe into a real company
culture. Company culture is a very individual matad its diagnosis is
very difficult. If the company culture is correctget up it can help the
companty to achieve greater efficiency, shorteptateon process for new
employees, prevent unwanted fluctuation and at ghme time it can
influence important areas such as employee engagemmwtivation or
employee education. It is important to note thatawiworked in one
company may not guarantee success in another cgmpan

In the introduction part of the thesis | explaie ttefinition of the
concept of culture with different levels of cultumad its variety. The next
section focuses directly on company culture. | axplthe differences
between conceptions of organisational and compatiyre, | point out the
variety of company culture and the particular eleteef it. Further on in
the thesis | explain the different types of compauoliure and | talk about
approaches to setting up a culture in a companyamment..

The second part of my thesis is a probe into a cealpany
culture. | use the example of a news editor’s efftm a private regional
radio station. Company culture can be a significea that helps the
company and its employees to differentiate itsedinf other companies
working in the same area. It can also be a corsdier competitive
advantage. Setting up of the company culture caiteodelayed as its
foundations are given in the company’s genesisninthesis | come to
think of values and management style in the editoffice. | investigate the
learning and development in the office and | pount some risks associated
with the recent change in the management of thie sdtion.



0 Uvod

Firemni kultura ovliviuje jednani za®stnand, aniz si to
uvédomuji. Kazdy podnik se fjpom vyzna&uje specifickou firemni
kulturou, ktera se neustale vyviji. V podnicichstxje soubor hodnot a
norem, firemnich tradic, historek, niyta zvyklosti, které se projevuji
v charakteristickych Zjisobech chovani pracoviiik Mezi zangstnanci
najdeme typické formy vzajemnych vztahFiremni kultura rmize na
zanestnance fisobit negativa ¢i pozitivné. Za projev firemni kultury
maZzeme povazovaltistotu a vybaveni vnihich prostor pracovi§t adresu
sidla podniku nebo Upravu firemnich dokunien®estoZze u &kterych
podniki lze vystopovat podobné projevy firemni kultury, rygl
preswdceni zamistnan@ a uznavané hodnoty mohou byt velmi odliSné.
Firemni kultura ovliviuje nejen zamstnance, ale také zakazniky, klienty
nebo obchodni partnery. Tato kultura ma mnoho vrateeni jednoduché ji
spravreé diagnostikovat. Festo i makkosti mohou o dané firtnvypovidat
vice, nez se zda.

Rada autal se pokusila firemni kulturu definovat atidit do
jednotlivych typi. O sloZitosti tohoto jevu vSak vypovida #Zn@ paiet
definic i fada fiznych typologii, které Ize v odborné litertgunalézt.
Firemni kultura zavisi n#adk promennych, které neni vzdy jednoduché
identifikovat. Dikladna analyza firemni kultury vSakuie vedeni firmy
piinést cenné poznatky o tom, pree rEkteré \&ci v podniku @laji urcitym
zpasobem, co je vodem znané fluktuace, prdjsou reékteri zameéstnanci
pietizeni nebo jak lze zlepSit tymovou spolupréickomunikaci napi¢
podnikem.

Pri analyze firemni kultury neni snadné vyhnout seksacim.
Jisté vSak je, Ze z hlediska @Sposti podniku je firemni kultura jednim
z dalezitych zdroyi jeho sily. Spravh nastavena firemni kultura znamena
znanou konkurenni vyhodu, ovliwuje efektivhost organizace bez ohledu
na to, zda jde o jagrdefinované ekonomické ukazatélginé cile podniku.

Cilewedoma prace na vytweni vlastni firemni kultury se pro
auspgsnou firmu stava nezbytnosti. Firemni kultura miolik Urovni.
Stretavaji se zde vlivy narodni, vlivy jinych firemhidkultur a kultura
jednotlival v dané organizaci. Podobrjako firemni kultura ovliiuje
jednani zamstnand, také oni maji na jejim formovani zasadni podil.



Firemni kulturu ovliviuje vrgjSi prostedi, stejg@ jako pouzivané
technologie, vypé&etni technika, fedn®t ¢innosti i zpisob organizace
prace v konkrétnim podniku. Pro manazery vSech nirge vytv&eni
uspsné firemni kultury neodditelnou a nikdy nekogici slozkou jejich
kazdodenni prace, coz nakiade stale vysSi naroky.

Cilem této prace je rpdstavit nejznasjSi poznatky, aby si
¢ten& mohl udtlat predstavu o tom, jak je problematika firemni kultury
rozsahla. Hledani dokonalosti se nemusi tykat potedkych podnik.
Takeé v malych rodinnych firmachthe panovat mezi vedenintadovymi
pracovniky ukité nagti a nespokojenost. Na jedné stramuze byt
neochotny zawstnanec a Spatné vykony, na druhé strapschopnost
prirozené komunikace a Spatny vzor v chovanirizatého. Tato prace by
meéla usnadnit nalézt mozné odgov na otazku, kterou si ¢bs klade
kazdy, kdo se zabyva vedenim lidi: ,Prto u nas nefunguje?” Firemni
kultura totizZ nemusi hrat roli jen ve vztahu k viikosti podniku, negati¥n
se mize projevit nafiklad vysokou fluktuaci nebo neochotou pracovat na
tymoveém ukolu.

Pri studiu firemni kultury jsem vyuzZileadu odbornych pramén
Tato problematika je podroBrzpracovana jak v zahra&mi, tak véeské
literature. Nekteri autdi se zamdtuji na firemni kulturu z hlediska teorie,
jini se vice ¥nuji praktickym poznatkm, které na&erpali Bhem svého
profesniho zivota. V této praci se pokusitiblizit pojem firemni kultura,
jeji prvky a typy. Velmi stroné se budu ®novat klimatu v organizaci,
zhodnotim vyhody silné firemni kultury a z&fim se na problematiku
tvorby usgsSné kultury. V poslednfésti se budu zabyvat firemni kulturou
konkrétniho podniku. Tato sonda do firemni kulttéglia Blanik se zadi
natrizeni a hodnoty, které jsou uznavany v redakciamtajstvi. Dale bych
se chéla wenovat oblasti vzélavani a odhalit Ppadna rizika spojena
s nedavnymi zgnami ve vedeni této stanice.

Na tomto mist bych chéla také podkovat PhDr.Michaele
Tureckiové, CSc. za pomoc a cenné pbgnkteré mi poskytla i
zpracovani této bakatke prace. V neposledrace deékuji také kolegm
z radia Blanik, kt& byli ochotni ve svém volnékase odpovidat na otazky
a poskytli mi mnoho na#i a gipominek k tématu. Vyznamnouénou mi
pomohl také programovyreditel Petr Kral a byvaly Séfredaktor
zpravodajstvi Tomas PamncDiky nim jsem se mohla seznamit podrgbn
s rekterymi internimi materiély radia Blanik.



1 Kultura a jeji vymezeni

Slovo kultura pochazi zlatinskéhaultura a znamenalo
oblavani zemidélské mdy. Stim souvisi dnedni ozfemi kulturni
krajina. Jde o neustaléégiovani krajiny v souladu gipodou a jejimi
zakonitostmi.Clovék vzesel z firody, je jeji sodasti a zaroueji neustale
pretv&i. Kulturu mizeme tedy chapat jako protiklad fiody. Pojem
kultura je mnohoznany, objevuje se v sociologické literéy pracuji s nim
psychologové, ale také archeologoveé, ekologové rekciu kultury ve
spoleénosti se zabyva kulturni antropologie.

Rizeni lidskych zdrdj vyuziva poznatk v3ech &chto obot, je
proto @irozené, ze kultura se stavéleZitym pojmem v této oblastizeni.

1.1 Pojem kultura

Sociolog Anthony Giddens (1999, s. 33) Wthye pojem
kultura takto:

~Kulturu tvoti hodnoty, k nimz se lidé hlasinormy, které dodrzuji, a
hmotné statky, které vytvdeji. Hodnoty jsou abstraktni idealy, zatimco
normy jsou konkrétni principyi zasady, o kterych setekava, ze se jimi
lidé budoufiidit. Normy gedstavuji ,fikazy“ a ,zékazy" spol&enského
Zivota.”

Velky sociologicky slovnik uvadi definici kulturyako jednu
vyjadiuje specificky lidsky zfysob organizace, realizace a rozvdjnosti,
»objektivovany ve vysledcich fyzické a duSevni m'a@Marikova, Petrusek
a kol., 1996, s. 547-9). Kultururgrdstavuji jak vytvory lidské prace, tak
sociokulturni  regulativy (normy, hodnoty, kulturnizzorce), ideje
(kognitivni systémy) a instituce organizujici liéskhovani. Za vlastniho
tvarce moderni globalniédecké definice je povazovan E. B. Taylor, ktery
v Uvodu své pracérimitivni kultura (1871) podal prvni antropologické
vymezeni pojmu: kultura neboli civilizace je slgzitelek, ktery zahrnuje
veédeéni, viru, ungni, pravo, moralku, zvyky a vSechny ostatni schefire
obyteje, jez sicloveék osvojil jako ¢len spolé€nosti. Jednotlivé kulturni
prvky i celé kulturni komplexy silovék osvojuje v processocializacea
enkulturace.
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Processocializace podle Nakonéného (1997, s. 317) probiha
jako ,postupné wistani do spolkenskych podminek Zivota, tj. jako
postupna orientace v daném sociokulturnim peota osvojovani tomuto
prostedi giméreného delného chovani...“. Socializace aa v rodig a
probihd prosednictvim weni. Tento proces nikdy neki&n rekdy se
hovadi o ,permanentni socializaci“ (Nakotrey, 1997, s. 318). Produktem
procesu socializace je systém roli, hodnot, nayvyvyki a stereotyp,
které charakterizuji kazdou individualni osobnost.

Enkulturace  je podle Psychologického slovniku (Hartl,
Hartlova, 2000, s. 141) formalni i neformaliépmani kulturnich norem a
zkuZenosti jedince v pipéhu jeho ontogenezé€lovek se tak pizpusobuje
kulturnimu prosiedi, gipadré urcité subkultute.

Velky sociologicky slovnik uvadi jeStpojem endokulturace
jako &inny mechanismusipnosu kultury (M#&kova, Petrusek, 1996, s.
549). Jde o f@davani kulturnich pruikstarSi generaci generaci mladsi, coz
prispiva k zachovani kulturni kontinuity a zgevani kulturnich prvi.

Sociologicky slovnik (Jandourek, 2001, s. 136) puoeklem
~Kultura® uvadi, ze jde o ,souhrn zivotnich forehmpdnotovych pedstav a
Zivotnich podminek obyvatel ngaso¥ a prostoro¥ omezeném useku“.
Kultura je ,specificky lidskym progeédim, ve kterém musi jedinec reagovat
a vice & mért se mu pizpasobit* (Novy a kol., 1996, s. 9).Clovek
vtomto prostedi jedna jako jednotlivec, zaravge sowasti Sirokého
spol&enstvi dalSich lidi. Pragtdi od¢lovéka vyZaduje uiité chovani a
vyviji na jedince v tomto smyslu tlak. V sociolokgckoncepci amerického
sociologa Talcotta Parsonse (podle Novy a kol.,6199 10) je kultura
fidici slozkou jakéhokoliv socialniho systému. Sindigaystém je definovan
jako celek tveeny jednotlivci a socialnimi skupinami, mezi ktenyewistuji
socialni vztahy. Chovani tohoto systému, skupjadnotlival se néidi
pouze jednotlivymi pravidly, ale celym kulturnimssgmem, ktery zajisije
vnitini soulad celku. Kulturni systém vznika wipkhu dlouhého vyvoje a
jeho prongna je pomala. S@asny stav vZzdy souvisi se staveragrhozim
a vyvoj miva kontinualni charakter. Vztahy a aktivkteré se oidcily, se
stavaji vzorci. Kulturni systém tyto vzorce progejuuchovava je a
zarover dochazi k jejich rozvoiji.

Antropolog Jean Copans povazuje pojmy kultura dizace za
synonyma. Copans kulturu definuje jako ,soubt@zitki a moznosti, &ci
Zivych i mrtvych, pedngta i verbalnich expresi® (Copans, 2001, s. 72).
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Tomu odpovida také chapani kultury jako celéhtisppu Zivota (Barker,
2006, s. 95-97). Vramci kultury jsou sdileny stwiavyznamy a
v disledku toho lidé vi, jak si ginat v @Zném Zivo¢. Jde o zpsob, jak
lidé ziji na zaklad svych peswdéeni, historie, jazyka, nastfojci
artefakti.

Strieny psychologicky slovnik charakterizuje kulturu gak
souhrn informaci, ktery zahrnuje soubory prificigravidel, mrau a
zpasohi interakce uvnit skupiny¢i spolenosti a lidskych vytvar (Hartl,
2004, s. 121). Kultura je podle Hartl&#epavana vyhradgnnegeneticky,
uc¢enim z generace na generaci. Psycholog Nakgngl997, s. 76) chape
kulturu v uz8§im smyslu jako systém vzbrobyeji, mravi, zakoni, tabu,
moédy atd.), které vystupuji jakotiRazy a zakazy regulujici lidské
prozivani a chovani a jejichZianost je zajiSovana systémem sankci
(odmen a tresi). Existuji geneticky zalozené obecné tendence iyabz
obrana teritoria, sex, agrese atd.), jimzre kultury davajitzné formy a
raiznym zmisobem reguluji jejich projevy. Jednotlivé kultuaktnagiklad
razré upravuiji jidlo, existujetizné pojeti chutného a nechutného, krasného
a o8kliveho nebo slusného a neslusného.

Propracovanou psychologickou teorii kultury podal T. Hall
(podle Nakoneny, 1997, s. 77-8). Tento americky antropolog n&opa
hovai o tom, Ze kulturni chovani ma biologickéi&ny. Systémy kultury
v jeho pojeti vystupuji jako ,kulturni négomi“, v podok newdom:
pusobicich pravidel. Tento &v skrytych pravidel jefizeny vlastnimi
zakony, které maji navaznost na biologické jevkoJgiklad je uvadn
tzv. teritorialismus. Prostorové vztahy jsou orgamané kulturou, maji
v3ak biologicky zaklad v obrarteritoria jako zdroji potravyClovek si tak
piivlastiuje ukity prostor, brani své misto.

Rada bych zminila také pohled Sigmunda Freundary kte
jednostrana zdaraznil restriktivni vliv kultury na pudové tendendlevéka
(podle Nakoneény, 1997, s. 79). Kultura ovliwije zejména sexualni Zivot
¢lovéka. Z toho prameni nespokojendkivéka s kulturou, ktera jeho Zivot
vzdalila zivotu zvifecich pedki. Sexualni zivotélovéka neniize byt
realizovan v pvodni plre smyslové a genitalni lasce, jeho sublimace se
nicmére stala vychodiskerfady kulturnichtinnosti.

Kulturu mizeme chapat také jako jakési ,mentalni
naprogramovani* (Hofstede, 2007, s. 13). Ka&idywek vyrista v jakém
prostedi, ve kterém sbira Zivotni zkuSenostiétdihu vzoré mysSleni a
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citeni, ze kterych vychazi nasSe jednani, se lid&€inathem raného &stvi,
kdy je weni nejsnazsSi &loveék se |épe fizpusobi prostedi. Jednou
nawené poaiovani a konani je vSak obtiznéémt. Musi byt nejprve
odnaueno, aby seélovek naltil néco odliSného. Hofstede hokior analogii

k programovani p@taca o ,software mysli“. Kulturu povaZuje za
kolektivni jev. VZdy je totiz alespocasténé sdilena lidmi ze stejného
spole&enského prosedi. Jde o jakési ,kolektivni programovani mysli®,
které odliSuje fislusniky jedné skupiny lidi od druhych. Na rozdd
pocitatovych program vSak lidé mohou reagovat novymitgoby. Tyto
reakce mohou byt néekavané, tviivé nebo destruktivni. Pojem ,software
mysli* ma naznait, Ze vzorce mysSleni a é&ifti, které ovliwuji jednani a
reakceclovéka, jsou pochopitelné a srozumitelné, pokud znanmaulost
daného jedince.

V neposlednifack se také hovid o vysoké kultie v oblastech,
jako jsou literatura, ugmi nebo ¥decké poznani. To je vSak kultura
v uz8im slova smyslu. Pojem kultura zahrnuje vSgcbblasti lidskeé
¢innosti a tedy i personaliizeni.

1.2 Rozmanitost a Urovn é kultur

Lidské kultury jsou nekorsmé mnohotvarné a zaroieobsahuji
nekolik vrstev, které se vzajemanprolinaji. Neexistuje jedna kultura
spole&na vSem lidskym bytostem. Jednotlivé kultury mohalssahovat
zcela proticlidné hodnoty a zastavat odliSné normy. Zatimco \crggané
kultury je napiklad nahota firozenou so&asti Zivota, jiné Kkultury
nedovoluji Zenam odhalit vice ne& @ ruce. Zcela odliSny pohled na nahé
t¢lo ma moderni zapadni spétest. | v této spolosti se vSak pohledy
jednotlivych subkultur mohou odliSovat. Podle Gidse (1999, s. 38) ma
kazda kultura své jediteé vzorce chovani, které se lidem z jiného
kulturniho prostedi zdaji podivné. Zatimco mala sp@astvi byvaji
kulturné uniformni, paimyslové spolénosti se vyznéuji vnitini kulturni
rozmanitosti a mivajiadu Gznych subkultur.

Cizi kultury mame tendenci hodnotit. V souvislostafrickymi
kmeny rékdy hovaime o primitivnich kulturach, naopak &m
povazujeme za kulturu vyssi, tedy jakousi kultunatstavbu. Jednotlivé
hodnoty, normy i hmotné prvky vSak musime vzdy fratljako sotast
celku. Kazda kultura fiisuzuje ¥cem vlastni hodnoty a vyznamy, které
jsou od celku neodtitelné. To @nasi problém neutralniho vychodiska.
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VSichni jsme uz vokamziku zrozeni s@sti ugité kultury a zni
vychazime fi posuzovani ostatnich kultur. Dosahnout nezaujapledu
na jiné kultury je velmi obtizné. Hofstede uvadi,cizi pozorovatel, i kdyz
je informovan, miva stefnsklon nahlizet na jisté #poby jiné spolénosti
negativié. Vyslany vedouci pracovnik nebo expert rozvojo\gerdury
bude pravdpodobré chtit vyvolat zminy (Hofstede, 2007, s. 16).fiP
vyjednavani bude ugprejsi, jestlize dastnici jednani porozumitiginam
rozdili ve svych nazorech.

Kazdy jedinec se rodi dodité kultury. V pibéhu Zivota se vSak
stavaclenem vice socialnich skupin a diky tomu si oswpigné kulturni
vzorce. Hofstede howbo ,sad sdilenych mentélnich prografy kterymi
je vybavena kazda skupina (2007, s. 19). Tyto pnogr vytv&i kulturu
dané skupiny. Protoze pahe sodasr® do mnoha socialnich skupin,
neseme si v s@bnekolik vrstev mentalniho naprogramovani. Hofstede
vymezuje zakladni urown do kterych se jedinec vigehu Zivota zaleni
(2007, s. 20):

* narodni Urove, spojena se zemi, z niz jedinec pochazi (u ogelg k
se sthovaly, tato kategorie zahrnuje vice kultur);

* Urovei regionalni, narodnostni, nadbozenské nebo jazykové
prislusnosti;

* Urovei spojena s konkrétnim pohlavim;

» Urovei generani (rizné generace uznavajizné hodnoty, maji
razné hrdiny, symboly, jazyk a odliSné normy chovani)

» Urove socialni tidy ( jedinci mivaji iznou fFilezitost ke vzdlani,
vliv ma téz povolanti profese);

» Urovei organiz&ni kultury (v kazdé organizaci dochazi k socializac
zangstnana).

Mentalni programy zéthto ttiznych arovni vSak nemuseji byt
nutrgé v souladu. V moderni spdleosti se mohou dostavat do &ith
konflikta. Napiklad nédboZenské hodnoty sefesévaji s hodnotami
generace, hodnoty pohlavi se dostavaji do konflg&praxi v organizaci.
Dochazi-li u lidi ke konflikim mentalnich progratn pak je pro & obtizné
piedvidat, jak se zachovaiji v nové situaci.
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1.3 Diléi zaveér

K pojmu kultura nelze fffadit jednozn&nou definici. Byva
vymezovan v $irsim a uzsim pojeti. Sirsi pojetirzaje vse, co vytid
lidska civilizace. UZzSi pojeti se tykd konkrétnicivotnich forem,
hodnotovych pedstav a Zivotnich podminek obyvateldagem a prostorem
omezeném Useku. Antropologie pouZiva pojem kuljgka synonymum
pro civilizaci. Sociologové howd o hodnotach, normach a vysledcich
lidské prace. Psycholog Nakamg nahlizi kulturu jako systém vzdic

regulujicich lidské prozivani a chovani.

Pojem kultura je mnohozway, v zasad jde o protiklad pirody,
tedy réco, co musi byt gstovano a Slectimo. Kultura gedstavuje komplex
nazon a predstav, do kterého se kazdy jednotlivec narodna $ osvojuje
béhem svého dospivani. Sdm se pak na jeho rozvaili@od dosglosti jej
pak gedava dalSim generacim.

Lidské kultury jsou mnohotvarné. To, cflenim konkrétni
kultury usnaduje orientaci, mohou jedinci v jiné kut®l povazovat za
nepochopitelné, odpuzujici nebo Spatné. Dosahremaujateho pohledu na
jiné kultury je velmi obtizné.

Hofstede vymezil Sest Urovni kultury a héve ,mentalnich
programech” kazdé skupiny. ProtoZzeifrak do mnoha socialnich skupin,
neseme si v sa@b n¢kolik vrstev tohoto mentalniho naprogramovani.
Jednotlivé vrstvy se pak mohou dostat do konflilearozungni tomu, jak
se jednotlivé kultury utu@ly, nAm pomze lépe pochopit sgasnost a
piedvidat zrdny v budoucnosti. To plati i pro personéiizieni.
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2 Firemni kultura

Pojem kultura postihuje jak projevy kultury ve farm
materidlnich vysledk préce clovéka, tak neviditelny systéntizeni a
sebéizeni, ktery umoiuje jednotlivéim Zit spolény ZzZivot. Obecné
charakteristiky kultury plati v ramci velkych célknag. narodi, lze je
v8ak vztahnout také k menSim socialnim @elk Diky tomu n@izeme
analyzovat a lépe pochopit fungovani takovych domif systém, jako
jsou organizace, velké podniky i drobné rodinményi.

V ceské odborné literate, zabyvajici se kulturnimi aspekty
organizaci, jsou pouzivanyi tpojmy: podnikova kultura (Novy a kol.,
1996), organizaéni kultura (Bedrnova a Novy, 2007, d®bhlavek, 1996,
LukaSova a Novy, 2004) firemni kultura (Pfeifer a Umlaufova, 1993).
V anglicky psané zahrafii literatde se pouZziva pojermrganizational
culture (Schein, 2004, Parker, 2000) a méfasto corporate culture
(Fairfield, 2001). \Weském prosedi byva obsahéthto pojnii chapan
totozre a rekteri autdi je pouzivaji jako synonymum @dina a Odchazel,
2007). U nas je tato problematika studovana v kdatenanagementu a
vztahovana Kizeni podniku (LukasSova a Novy, 2004, s. 21). Viaky
psané literatte miZzeme nalézt jisty rozdil. Organizational culture
(organiz&ni kultura) je v zahragi nahlizena spiSe z pohledu organidho
chovani, které zahrnuje poznatky sociologie, pskadie, managementu a
ekonomie (u nas napBélohlavek, 1996). Toto pojeti organtad kultury
umoziuje zahrnout v8echny organizace, tedy nejen vyr@oainiky, ale
také neziskové organizace.

V této praci vyuzivam zdroje odznych autodi. V textu se proto
|ze setkat s witou nejednotnosti uzivani pojmu.

2.1 Kratky pohled do historie

Kulturologicky gristup nahlizeni podniku se roiBv 80. letech
minulého stoleti. Prvni americkéanky a knihy o managementu, které se
vénovaly také kultte a symbalm v organizaci, vysSly koncem 70. let.
Parker (2000, s. 9) za rok zrozeni tohoto novéindris managementu
povazuje rok 1979, kdy Anderew Pettigrew vydal cagopisu
Administrative Science Quarterfyrvni ¢lanek na toto téma. Ve stejném
roce se konala také prvni konferené@mavana organizai kulture. Tyto
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udalosti vSak zaznamenaly minimalni zajem ve srove&xplozilanki a
knih vydanych #kolika ,guru managementu®, které rychle nasledovaly

Podle Parkera nej¥si nist zajmu o organizai kulturu vyvolaly
tii knihy. Byla to gedevSim kniha Peterse a WatermdnaSearch of
Excellence(1982), jez se stala prasgbdobré jednou z nejzasadj$ich
knih z oblasti managementugliBem prvnichii let se prodalo 5 milich
vytiski a preloZzena byla do 15 jazytk Autori se zde ¥nuji americkym
firmam, které jsou nucenyelit efektivnimu zgsobu fizeni japonskych
firem. Peters a Waterman zde navrhuji dosahnounésteddanosti
zangstnand a p@itom zji%'uji, Zze nejlepSi americké firmy podobného
stupré loagjality zamgstnand, jaky maji aspsné japonské firmy, uz
dosahly. VSechny firmy, které dadp k urtitému stupni dokonalosti,
vlastni také uiité kulturni kvality, coz jim zajifuje usgch.

Jako druhou Parker ztje knihu Corporate Cultures
s podtitulem The Rites and Rituale of Corporate Li{@982) Deala a
Kennedyho, kde se autazan®iili na antropologicky pohled na kulturu.
Treti zasadni knihou je pak Ouchifibeory Zs podtitulemHow American
Business Can Meet the Japanese Challét§81). Autor zde zkonstruoval
tii typy firem: americka (A), japonska (J) a americlé&xze japonské (Z).
V pristupech Kizeni obou narodnich firem se odrazi odliSné ndrodn
kultury a teorie Z pak spojuje vyhody americké oigaini kultury
s kulturou japonskou.

DalSi vyvoj kulturologického pohledu na orgarimakulturu pak
prinasi gedevsSim rozpracovanédahto koncept. V doke globalizace firmy
celi stale silgSimu tlaku konkurence. Podniky musi byt neustale
piipraveny pruzi a rychle reagovat na pozadavky trhu. To si Waené
doke uvedomuiji také neziskové organizace. Dostatelkpera swj provoz
maji Sanci ziskat jen ty nejlepSi. Pokud podnikyeziskové organizace
nabizeji srovnatelné sluzldy zbozi za srovnatelné ceny, je nutn&ipat
s tim, Ze zakaznik si bude vybirat i podle kultiimyy. Tato kultura, pokud
je sprave usnErnovana managementem afitpm akceptovana a
podporovana vsSemi zastnanci, se tive stat rozhodujici konkuremi
vyhodou. To, co si manaieatali uvédomovat ped vice neZiiceti lety,
plati i dnes a moZzna mnohem nalé&jaWezalezi na tom, jak je podnik
velky. Dolre formovana firemni kultura sama o 8dice Uspch nezardi,
piresto Zistava jednim zidezitych faktofi Gs@snosti firmy.
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2.2 Pojeti a charakteristika organiza ¢€ni kultury

Definic organizani kultury je celaifada. Objektiva je velmi
obtizre postizitelnd. Kazdy podnik ma vlastni specifickkulturu. Na
chovani lidi uvnit podniku ma vSak tato kultura bezesporu vyznamiw vl

Presné vymezeni tohoto pojmu neni zcela mokiekti autd,
jak je nazné&eno vySe, chapou pojmy organing podnikovaci firemni
kultura obdob#. Jejich obsah se pokousejilpizit pomoci nejizngjSich
prehled: definic. VétSina autolt hovai o norméach, hodnotach, pravidlech a
pireswdcenich. Mezi nejastji citované pati definice Scheinova a
Armstrongova:

,2Organiz&ni kultura je vzorec zékladnich a rozhodujicidespav, které
urcita skupina nalezl&i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se
naltila zvladat problémy wjSi adaptace a viiiti integrace a které se tak
oswdcily, Ze jsou chapany jako vSeobeéquiatné. Noviclenové organizace
je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimjednat podle nich.”
(Schein podle Bedrnova, Novy, 2007, s. 431)

Michael Armstrong (2002, s. 199) organima kulturu definuje
jako ,soustavu hodnot, noremigg\edceni, postaj a domrnek, ktera sice
asi nebyla nikde vyslownzformulovana, ale formuje #pob chovani a
jednani lidi a zpsoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji tohdem se
véri, Ze je dlezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pegpsana
pravidla chovani .*

Podle Xdiny a Odchazela (2007, s. 221) lze firemni kulturu
chapat jako charakteristiku vimiho klimatu. Jde o jakési stupnice hodnot,
cila a perspektiv dalSi prace, které sdittSina pracovnik organizace.
Navenek se tyto hodnoty, nadzory a postoje projewvughovani ¢lena
organizace.

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 19) vidi kulturu fynako ,souhrn
predstav, pistupi a hodnot ve fird vSeobecé sdilenych a relativh
dlouhodolg udrZzovanych.” Btom naznduji, Ze za pojmem firemni kultura
se skryva ,vnitni atmosféra typicka pro firmu“ a ,ovzdusSi ve fifm
panujici“. Kulturu firmy spojuje &sna vazba s charakterem provozované
¢innosti a okolnostmi, které ji provazeji.



18

LukaSova a Novy (2004, s. 22) zobecnili &mné pojeti a
definuji organizani kulturu jako soubor zakladnichrguipoklad, hodnot,
postojfi a norem chovani, které jsou sdileny v ramci ozmog, coz se
projevuje v mysSleni, a¥hi a chovanicleni organizace a v artefaktech
materialni a nematerialni povahy.

Hofstede (2007, s. 215) uvadi, Ze orgatriz&ultura je:

» holisticka: tyka se celku, ktery je vic, nez setijehocasti;

» uréena historii: odrazi historii organizace;

e vztaZzena k tomu, co studuji antropologovépati sem ritualy a
symboly;

* vytvorena sociali@: vytvarena a udrzovana skupinou lidi, Ktevori
organizaci;

o mekka;

* je obtizné ji ménit: autdi se liSi v nazoru na to, jak je to obtizné.

Neékteri autdi fadi organizéni kulturu mezi ,n¢kké“ faktory
existence firmy (Bdina, Odchazel, 2007, s. 220 nebo Pfeifer, Umla&fov
1993, s. 19), jini hovd také o ,tvrdych" dsledcich tohoto pojmu
(Hofstede, 2007, s. 37).

Spol&né charakteristiky podnikové kultury se pokusiljintaké
Bedrnova a Novy (1994, s. 18):

1. Podnikova kultura jako celek nema zadnou vlastni,ridividualni
objektivni formu své existence, ktera by stala mimasubjektivni
rovinu interpersonalnich vztahi zaméstnanai. Podnikova kultura
neni vigjSimu pozorovateli snadno srozumitelnai2d mit i velmi
silny emotivni obsah.

2. Podnikova kultura oznafuje spol&né hodnoty a normy. Nejedna
se 0 prosty souhrn ¢ statisticky pramér individualnich
hodnotovych preferenci, postap ¢ norem jednani. Jde o
skupinovy fenomeén nadindividualniho charakterurykima vyrazg
socialni povahu. DalSi socialni prissti pracovnilt, jako jsou
rodina a zajmové skupiny, mohou mit odliSné kuliamaky.

3. Podnikova kultura m& historicky prechodny charakter. Vznika,
rozviji se, méni se a zanikd v konkrétnim ¢ase a mist.
Prechodnost podnikové kultury souvisi s aktualnimi
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podnikatelskymi prioritami i v&Sim spoléenskym prosedim.
Kazda podnikova kultura ma §vptirozeny vyvoj, @jiny a tradici.
V kazdém okamziku ma takéditou strukturu pracovnik ktefi se
S ni vice¢i mérg ztotozuji. Fxi snaze zmanit podnikovou kulturu je
treba vzit tato fakta v Gvahu.

4. Podnikova kultura je vysledkem predevSim procesu &eni, jehoz
zaklad spdiva ve vzajemném fisobeni vr€jSiho okoli a vniténi
koordinace. Zvolena ieSeni, postupy, pravidla a normy se
vyhodnocuji zejména ve vztahu k formulovanym podmjin
cilam. Nasledna dochazi k jejich Gpray upevreni ¢i odmitnuti.

5. Podnikova kultura je dale zprostredkovavana v adapt&nim
procesu. Now¢ prichozim ¢lenam je objagovano, jak jednat
v souladu s kulturnimi tradicemi firmy. Slouzi kvia adapténi
plany, ale také podnikové kursy a Skoleni.

6. Podnikova kultura umoZiuje snhadnou orientaci ve
vnitropodnikovém déni a sjednocuje a zprostedkovava vyznam
jednotlivych skuteénosti a udalosti v podniku. Vzor usnaduje
vybér a naslednou interpretacickenové organizace ziskaji péme
snadno a rychle obraz o ukolech a udalostech na&agpol&ného
chapani. Podnikova kultura vytiadmec pro rozhodovaci procesy
fidicich pracovnik i fadovych zamstnandé a zjednoduSuje ¢hi

v podniku a orientaci vam.

Hofstede (2007, s. 37) jéSupozonuje na to, Ze organizai
kultury jsou jevem odliSnym od narodnich kultuingjmenSim proto, Ze
lidé mohou do jisté miry ovlivnit, zda se do orgaatie zapoji. OrganiZai
kultura se jich tyka pouze v pracovni dabjednoho dne ji mohou opustit.

Podle mého nézoru vSak firemni kultura kazdéHovéka
urcitym zpisobem formuje, tauz si tuto skutgnost udomujeci nikoliv.
NejspiSe uz od patku g@ijimaciho pohovoru zana firemni kultura
jedince ovliviovat. Nové hodnoty a normy owiiuji potom i soukromy
Zivot a stavaji se sdasti daného jedince a ¥jaké forn€ pretrvavaiji, i
kdyz pracovnik organizaci opusti.

Kazdy podnik ma uitou firemni kulturu, kterd vSak vzdy

nebyva zarrné vytvarena. Tato firemni kultura vytv@jakysi obraz, jak
podnik vnima viejnost, obchodni partiieale také lidé uvnitfirmy.
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2.2.1 Rozmanitost firemni kultury

Kazda organizace ma vlastni, specifickou kulturarer@ni
kulturu ovliviiuje jak vrgjSi, tak vnitni prostedi. Kazda firemni kultura se
nachazi v ufitém konkrétnim kontextu narodni kultury, kterouvdibi
prindSeji zamstnanci. Jinak se budou chovat Zatmanci japonskeé firmy a
zcela jiné chovani fiteme dekavat ve francouzsk& americké firng.
OdliSné chovani rizeme nalézt take ve fignse sidlem v zahratii kam
cizi managementimasi prvky vlastni kultury a ty seistavaji s prvky
kultury hostitelské zeg pripadré s prvky kultury zamsstnand z dalSich
zemi. Kultura daného podniku &pé ovliviuje SirSi vijSi prostedi
prostednictvim véejné prezentace spoleosti, zdsalm do pgirody,
postavenim za#stnané, ale také hodnotami a normami, které si
zanestnanci penaseji zgt do rodiny a dalSich socialnich skupin.

Firemni kulturu vyznam# ovliviuje hlavni pedmét ¢innosti.
Shodné prvky kultury izeme nalézt n&fklad v bankovnim sektoru nebo
ve zdravotnictvi. V praxi vSak nenalezneme dva godnejichz kultura by
byla zcela totoZznd. Dokonce vramci jediného podnikmizeme
identifikovat rekolik zcela odliSnych subkultur.

Nezanedbatelny vliv na firemni kulturu ma zaklatatebo
vadce podniku, podileji se na ni také vlastnigi manazé. Kulhavy
(1993, s. 56) se domniva, z&iwk to byly charismatické podnikatelské
postavy, které mohly dat vzniknout dané ktdtu(nag. Philips, Maggi,
Siemens, Ford nebo Bosch). Dnes firemni kulturafgr spiSe anonymni
sily. S timto tvrzenim Ize souhlasit jéast&né. Také véceském prosedi
v minulosti skutén¢ existovaly vyjim&né postavy jako Tomas Ba Emil
Kolben nebo Vincent Dahk. | v sokasné dob vSak ntizeme nalézt
nékolik silnych osobnosti, které formuji firemni kuttt zasadnim
zpasobem. Zajimavé je, ze jde o firmy, jak z oblastilsomého sektoru,
tak z oblasti podporovanych statedn mésty. Pati mezi ® nagiklad
generélnieditel Narodniho muzea Michal LukeS nebditel prazské ZOO
Petr Fejk.

2.2.2 Kultura povolani

Razné kultury najdeme v jedné organizaci vramci diya
odctleni a profesi. V ramci své subkultury budouiildpd IT specialisté
pouZzivat zcela specificky jazyk. Zatimco pracovjifiého Gtvaru v ramci
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stejného podniku bude mit s jeho deSifrovanim m@obhlnoe prijaty IT
specialista se rychle adaptuje a specificky jazykmabude éat problémy.
Bélohlavek (1996, s. 109) hokioo lidech se spot®mou profesi v ramci
organizace, jejichz subkultura vykazuje specifick@rakteristiky. Zmiuje
zde kulturu detnich, kulturu provoznich pracoviiiknebo kulturu
vrcholovych manazér

Kulturou povolani se zabyva také Hofstede (200232), ktery
tuto Uroveé kultury fadi mezi kulturu narodni a kulturu organizace.
Naznd&uje tim, Ze vstup do povolani vede jiz na Skélena univerzi¢
k osvojeni wtitych hodnot a praktik.

Hofstede pro kulturu povolani vymezil nasledujidmenze
(2007, s. 232):

1. Zachazeni slidmi versus zachazeniéawi (nag. oSetovatelka
versus strojnik).

2. Specialisté versus generalistéfippdre profesionalové versus

amatéi (napg. psycholog versus politik).

Podrobeny kazni versus nezavisly (hgmlicista versus podnikatel).

Strukturovany versus nestrukturovany (hapystémovy analytik

versus designeér).

Teoreticky versus prakticky (naporofesor versus vedouci prodeje).

Normativni versus pragmaticky (napsoudce versus reklamni

agent).

how

oo

Kultura povolani se ire stej@ jako osobni kultura jedince
stretnout s podnikovou kulturou. V zajmu organizacepieto vyhledavat
spol&n¢ sdilené hodnoty jednotlivych subkultur a z nichchgzet pi
zavadni zmen kultury.

2.3 Prvky firemni kultury

V¢étSina definic v sobzahrnuje vyet jednotlivych prvi kultury.
Tyto prvky gredstavuji zakladni stavebni kameny firemni kultigdobg
jako neexistuje jednotna definice firemni kultungexistuje ani jednotné
vymezeni a kategorizace jejich pévkvétSina autoll se vSak shoduje na
¢tyfech zékladnich prvcich:

» predpoklady;
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* hodnoty;
e normy;
» artefakty.

Tomu do zn&né miry odpovida takéasto citovany Scheiiv
model organizéni kultury. Schein svou koncepci ovliviiddu autol, ktei
se \&nuji organizani kulture. Jeho rozvrstveni podnikové kultury do t
hierarchicky usptadanych rovin je dnes povazovano za klasické.

Schein podnikovou kulturu usfadal do &chto drovni (E. H.
Schein podle Novy a kol., 1996, s. 28):

1. Systém symbak — jsou ¥domé a ovliviovatelné. Tyto symboly
jsou viditelné. Vw®jSi pozorovatel je vSak bez znalosti obsahu
dalSich rovin kultury jen obtiZnpochopi a interpretuje. Rasem
nagiklad re¢, formy spoléenského styku, dhdy, ritualy, obléeni,
logo firmy, ...

2. Socialni normy a standardy jednani- jsou ¥domeé jencast&né a
daji se do jisté miry ovlivnit. Pro ¥$iho pozorovatele jsou jen
casténe zretelné. P&l sem hodnoty, zasady, pravidla pracovni
moralky, podnikova ideologie, ...

3. Zakladni predstavy a vychodiska— jsou ne¥domé a spontanni,
pro vrEjSiho pozorovatele neviditelné. Hasem vztah k ostatnimu

v

mezilidskych vztah.

Pri pokusech o z#nu firemni kulturyéasto dochazi pouze ke
zménam povrchnim, které se tykaji lidskych vytronebo jednotlivych
symboh. Pretit zdi a vynénit nabytek nestd, pokud nedojde k ovliwmni
hodnot.Casto se v3ak netlanové hodnoty prosadit aigtavaji pouze na
papie. Zmeény prolZhnou pouze formath a nezasdhnou ndij@zitejSi
arovei firemni kultury, tedy zakladnitpdstavy a vychodiska.

2.3.1 Symboly a artefakty

VnéjSi manifestace kultury byva oztwvana jako artefakty
(Lukasova, 2004, s. 22). Lidem mimo organizaci mobopodniku hod&
prozradit. Ne vzdy jsou vSak lidé zaysku schopni tyto artefakty spravn
deSifrovat. V Scheinav modelu odpovidaji artefakty systému syniibol
Hofstede (2007, s. 16) uvadi, Zze ,symboly jsou &)ogesta, obrazyi
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piredméty a maji pro ty, kdo se na dané kiu#tupodileji, konkrétni
vyznamy.“ Jednotlivé symboly se prénuji, objevuji se nové a staré mizi.
Kulturni skupiny mohou symboly jinych skupin napbdweat.

LukaSova (204, s. 22) artefaktylidna materialni a nematerialni.
Artefakty materialni povahy zahrnuji architekturudbv, jejich vybaveni,
ale také produkty, které firma vyttia Mizeme sem zahrnout obéni
personalu, logo firmy, barvy chodeb i barvy kantsktého papiru, darkové
predn®ty i obrdzky na shach kanceld Artefakty nematerialni povahy
zahrnuji historky a myty, jazyk, vzajemné oslovemiezi kolegy,
nejriznejSi ritualy a zvyky, ale také #gob, jak zamstnanci vedou
telefonické rozhovory, obsah pisemné komunikace m@fimani nav&v
¢i reklamaci.

Tureckiova (2004, s. 135-6) rozliSuje symboly aefaity.
Symboly vyjaduji abstraktni skutaost a jsou nositeli vyznamu, ktery je
caso¥ a prostoro¥ omezen na uéitou skupinu lidi. Tito lidé symbol
interpretuji na zakladdohodnutého vyznamu. Ve firmach Ize identifikovat
,Statusové symboly“ a ,symbolicka jednani — ritualyeremonialy”. Mezi
nejvyznamgjsi systéemy symbaél pati lidskaiec. Pro kazdou firmu je pak
specificka ,firemnirec”, ktera je srozumitelna pouze za&stnandam firmy.
Artefakty jsou symboly materialni povahy, tedy kdsvytvory. Pati sem
vzhled a Uprava firemnich pisemnosti, firemni ba&narchitektura budov a
interiéh a tyto artefakty tvid nejvyssi arove struktury firemni kultury,
ktera je nejsnaze ovlivnitelna.

2.3.2 Normy

Normy mizeme povazovat za da pravidla, jak se zachovat
v konkrétnich situacich. Podle Armstronga (2002,282) nejsou tyto
normy nikdy v pisemné forén kdyby byly, Slo by o zasady nebo
procedury. Redavaji se ustni formou nebo chovanim. Je-li nquaraSena,
negativni reakce okoli vedou k jejimu zpénin Naopak Zadouci jednani je
odmenovano patelskym chovanim. Tyto nepsané normy &siji chovani
pracovniki a pomahaji jim, zorientovat se v daném et

Normy ovliviiuji nagiklad styliizeni, dale jaky maji pdtteni a
nadizeni vztah a jaky vyznam ma v podniku postaveonrny se dotykaji
také vykonu. Jiné mohou byt normy vykonu pozadovaradazery a jiné
mohou byt normy pracovni skupiny. Vykon celé skypmiZe zaviset na
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jediném pracovnikovi, ktery je skupinou uznavanojaleformalni vdce.
Pokud jeho vykon bude slaby, stane se normou petros

Normy se mohou tykat také aweé formalnosti¢i neformalnosti
v praci. Ovlivni tak napklad zpsob oblékani, ale také goby
komunikace. Zatimco v jedné figmsi potrpi na tituly ped jménem a
vykani, jinde se vSichni budou oslovovae&tnim jménem a tykani bude
celopodnikovou normou bez ohledu na postavewk.

2.3.3 Hodnoty

Kazdéa organizace ma vlastni systém hodnot. Hodedta ¢emu
je piikladan utity vyznam, co je povazovano zail€zité pro firmu.
Vztahuji se k tomu, co je vnimano ob&aa dobréci Spatné a co je pro
danou firmu Zzadouci. Osobni hodnoty lidi byélyn byt v souladu
s hodnotami organizace, lidé se pak s firmou sidetifikuji. V opaném
piipact miaze mit podnik problémy s loajalitou zastnand, vysokou
fluktuaci, malou motivovanosti, nizkou pracovnilsgenosti¢i neochotou
zvySovat produktivitu prace. Organizace je socialsystémem, ktery two
konkrétni lidé se svymi hodnotami. Jsou-li si pau®bvznikaji ,Zadouci
synergie” (kdina a Odchazel, 2007, s. 221).

Casto se stava, ze deklarované hodnoty senznadliduji od
toho, co je v organizaci skut® uznavano. Armstrong je toho nazoru, ze
¢im jsou hodnoty pewji zakorenény, ¢im jsou silrjSi, tim WtSi budou mit
vliv na chovani. Tyto hodnoty nemusi byt vysloveme pouze ntky
piedpokladany a posilovany chovanim managementu. ckgpioblasti,
kterych se hodnoty tykaji, jsou (Armstrong, 2002@2-3):

e vykon;

» schopnost a Asobilost;
» konkurenceschopnost;
* inovace;

o kvalita;

» sluzba zdkaznikovi;

e tymova préace;

e pé&e o lidi a ohledy na

Armstrong uvadi, Ze hodnoty se realizuji pfeghictvim norem
a artefaki. K jejich vyjadeeni slouzi takeé jazyk, ritualy, historky a myty.
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2.3.4 Zakladni p fedpoklady

Zakladni gedpoklady nebo takér@swedéeni si neuvdomujeme,
funguji zcela automaticky, proto jsou lidem z¥emeviditelné. Jsou to
zékladni pedstavy o tom, jak realita funguje. Jejich zdrojenzkuSenost.
Kazdy jedinec v ptbéhu Zivota ziskava zkuSenosti o tom, jaky postup se
mu @i feSeni konkrétnich probl@moswdéil. Postupemcasu jsou tyto
zkuSenosti upeiovany a vnimany jako jediné pravdivé. Zakladni
piedpoklady jeding se odliSuji na zakladveku, pohlavi, dosavadnich
Zivotnich a pracovnich zkuSenosti, $tZohi, odborného zagreni, ale také
vychovy nebo osobnostnich charakteristik. V ramodpku pak funguji
zakladni pedpoklady, které za¥stnanci povazuji za sam@meé.
MuZzeme sem Zzadit zakladni pedpoklady typu: vedouci m& vzdycky
pravdu,cas jsou penize, termin se musi dodrzet nebo lidemeda ¥fit.

Z jinych predpoklad bude vychazet vyrobni podnik, jingegswdceni si
ponesou lidé v organizaci nabizejici socialni sjuzb

2.4 Silna firemni kultura

Kazda firemni kultura ma 8y specificky obsah, ale také silu.
Zatimco obsah organizai kultury tvai predpoklady, hodnoty a normy,
které se projevuji v chovani a artefaktech, sitmpiza&ni kultury je utena
tim, nakolik dané f@dstavy, hodnoty a normy a z nich vyplyvajici veorc
chovani zarsstnanci sdileji (Lukasova, 2004, s. 32).

Siln& firemni kultura pedstavuje vysokou miru sdilenych hodnot
a ma velky vliv na sirovani organizace. Slaba firemni kultura naopak
znamena, Ze zarstnanci sdileji nazory a hodnoty jen dditgr miry. Jejich
smerovani nize byt odliSné a na chod podniku maji vliv jejicldividualni
hodnoty a normy.

Silna firemni kultura silé ovliviuje chod organizace. Zda je
tento vliv pozitivni¢i negativni zalezi na samotném obsahu firemni kyltu

Silna podnikova kultura se vyziage €mito znaky (Sigut, 2004,
s. 16):

1. Jasnost a ¥etelnost — spolupracovnici musi jasnvédét, které
jednani je pozadovano, které je feSkceptovatelné a které je
negijatelné. Podnikova kultura musi bytijom ogrena o soubor
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vzajemré konzistentnich hodnot, usfamlanych do logického a
bezrozporného celku.

2. RozS¥enost— spolupracovnici se musi s jednotlivymi prvkyergj
seznamit, ale je také nutné, aby se s nimi setkavazdeé situaci,
kazdy den a na kazdém ngist

3. Zakotvenost — vyjaduje miru identifikace a internalizace
jednotlivych podnikovych hodnot, norem a vabijednani. Teprve
tendy, kdyz se podnikova kultura stane nedilnou ¢&sti
kazdodenniho jednani vSech nebo aléspaSiny spolupracovnik
|ze hovdit o silné podnikové kultite.

J O XY

Silna firemni kultura pnasifadu vyhod. Usnadije komunikaci
a zamezuje vzniku konfliktnich situaci. Spolupratiov snaze dosahuji
konsensu, cozZ urychluje rozhodovaci proces a zavatdiijatych opateni
do praxe. Spolmé sdilené hodnoty a normy kladou menSi naroky na
kontrolu a pinaseji atmosféru téry. V takovém podniku zpravidla
existuje mén formalnich pedpidi, pracovnici jsou vysoce motivovani,
snadno se s podnikem identifikuji a z toho plynkeétaizka fluktuace a
vysoka loajalita.

Silna firemni kultura tedy fiZe silrt podpdit fidici procesy a
rozhodovani v podniku. Podle Nového (1996, s. 3)nikova kultura plni
funkci jakéhosi ,socialniho lepidla®, které koordje a integruje vSechny
komponenty v zajmu optimalniho fippusobeni se wjSimu okoli a
vnitinihoieSeni probléiin

Zarover je treba vzit na &domi také nedostatky, které silna
firemni kultura pindSi. Jsou to zejména tendence Kk beaosti
podnikového systému, coz vede Kelplizeni a ignorovani sigrial
z vrejSiho prostedi, dale je to @wraz na tradice a nedostatek flexibility,
ktery miZze blokovat nové nazory a strategie. Lidé maji snaistavat u
navyklych zgisobi mysSleni a nechdpou nutnost&amsSilna firemni kultura
muze vest k vynucovani konformity za kazdou centilisPsilna kultura

muze paradox# ztizit adaptaci novych spolupracovaik

Slaba firemni kultura ma tendenci se rozpadat tidctii celki na
jednotlivé subkultury. Tyto subkultury vSak mohoustovat i v ramci silné
kultury. Frevazujici silna firemni kultura zde potom pini risitegrujiciho
Cinitele, jednotlivé subkultury nejsou v konfliktlgoZz umoduje stejné
smerovani naprosto odliSnych specializaci jednotlivatyart.
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2.5 Klima organizace

V odborné literatie se v souvislosti s firemni kulturou také
nékdy hovdi o klimatu organizace nebo o podnikové atmiwsfdermin
socialni klima v psychologii ozdaje dlouhodobé dinky socialniho
prostedi na lidi, na jejich chovani a pohodu (Hartl, 20G. 251),
kratkodolgjSi projevy se pak ozigji jako socialni atmosféra.

Pojmy Kklima organizace a organinda kultura se &kdy
zameiuji, ve skuténosti zde naleznemedity rozdil. Sigut (2004, s. 10) je
toho nazoru, Ze zde existujicué podobnosti (nap personalni konsensus
v podniku, vyznam individualniho poznani nebo vnimapodniku,
dlouhodoby charakter obou proégs Podnikova kultura v s@b vSak
zahrnuje vSechny stranky podniku od strategie, myich technologii, trzni
aspEsnosti az po pracovniky. Zaje se na sdilené hodnoty, normy, styly
fizeni a dodrzovani pravidel. Podnikové klima je azéim pedevsim
proces adaptace a uspokojeni ze socialni stranky Zivodigu.

Armstrong (2002, s. 200) povazuje za klima orgarezto, jak
lidé vnimaji kulturu v organizaci. Lze rozliSit gktné situace (tj. kulturu)
a jejich vnimani (klima).

Lidé uvnitt kazdého podniku vnimaji ¢gitou miru Fatelskosti,
daveéry, slusného zachazeni, podpory a uznani.c@@aozdily nizeme
vystopovat v pistupech KeSeni konflikéi. Neékteri zangstnanci se
neobavaji prosazovat své nazory, v podniku panujekotewenosti a neni
problém vyjadit nespokojenost. Jinde se problémy dlouh@dobkesi a
konfliktam se Uzkostliw vyhybaji. Pracovnici howd o napjaté ¢i
houstnouci atmosfé. Kazdy podnik je jediray také v izné mie ocerni
vykonané prace. &de je povazovano za pnpost&ujici finarcni
ohodnoceni, jinde je sam@&@mou soudasti kazdodenni prace uznani a
slovni ocesni i drobnych Usgchi.

2.6 Podnikova identita a image podniku

V odborné literatie se nizeme setkat také s pojmy podnikova
identita a podnikova image. Pojem podnikova idantibzn&uje
.cilevédome utv&eny strategicky koncept viiti struktury, fungovani a
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vnéjSi prezentace konkrétni organizace v trznim pedst (Bedrnova,
2007, s. 459). Mezi rozhodujici elementyifed podnikovou identitu péit

* podnikova komunikace;
e podnikovy design;
» podnikové jednani.

Image podniku je obraz, ktery si o podniku vytvg@gho vrgjsi
okoli. Podle Bedrnové (2007, s. 463) orgatid&kultura gedstavuje jakési
obsahové zazemi pro orgariméidentitu. Organizéni identita pak vytva
obsahové vychodisko pro ubeni image organizace. Je-li obsahova a
formalni stranka podnikové identity bohatajza byt vytvden v @&ich
vefejnosti velmi piznivy obraz. Vytvéeni a udrzeni ifiznivého obrazu
firmy je nar@né a vyZaduje vyzkumy veiného migni, prizkumy
vnéjSiho prostedi i rozbory hodnotovych preferenci zakaandkostatnich
obyvatel.

Odborna literatura pojmy podnikova kultura, podwi&adentita
a image podniku vidi odlign i kdyz byvaji v praxicasto zarnovany.
Zatimco podnikova kultura je skdtey stav peswdéeni, hodnot, norem a
symboli v podniku, podnikova image je obraz (negati¢nipozitivni),
ktery si o podniku vytvid okoli. Podnikova identita je nastroj k vyteai
pozitivni image.

2.7 Typologie firemni kultury

Vymezit gresné typy firemni kultury je problematické, protoze
organiz&ni kultura zavisi na cel@&ad promennych a pro kazdy podnik je
specificka. Pesto nizeme v odborné literattel nalézt celodadu klasifikaci
a typologii, které nahlizeji problematiku kulturgganizace z nejznéjSich
uhla pohledu.

LukaSova a Novy (2004, s. 76) se pokusiitidit nejznangjsi
typologie do i skupin:

1. typologie formulované ve vztahu k organiméastruktue (typologie
R. Harrisona a Ch. Handyho);

2. typologie formulované ve vztahu k vlivu priedi a reakci
organizace na prasdi (typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho);
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3. typologie formulované ve vztahu k tendencim chowédiganizace
(nag. typologie W. Hall).

Cilem této kapitoly je pouzeigdstavit nejaseji citovanou
typologii firemni kultury. Jednotlivé typologie p@haji zmapovat obsah
firemni kultury a prohloubit &decké poznani, maji vSak i praktickiinms.
Manazeém usnaduji poznat kulturu vlastni organizace, porovnat ji
s typickymi charakteristikami a lépégalvidat, kterym sirem se bude tato
kultura dale vyvijet, jaka rizika hrozi, kde jsoyhedy a nevyhody a
s jakymi jevy se mohou setkat. Typologie firemnitlry muze byt také
vhodnym pomocnikem ip sestavovani diagnostickych nastrop [
zavadni zmen v organizaci.

2.7.1 Typologie Harrisona a Handyho

Ztrejme prvni typologii organizéni kultury byla typologie Rogera
Harrisona (1972)Ctyti zakladni kategorie Harrisorgld podle ,ideologie
organizace” (podle Armstrong, 2002, s. 203):

e orientované na moc- soutzive, kladré reagujici spiSe na osobnost
nez na odbornost;

« orientované na lidi— konsensualni, kontrola managementem je
odmitana;

* orientované na ukol- zangieni na schopnost;

» orientované na roli— zangteni na legalnost a byrokracii.

Harrisonovy myslenky odkolik let pozdji rozpracoval Charles
Handy. Spojeni jednotlivych tyip kultur s organizénimi strukturami
charakterizuji jednoduché piktogramy: pé&wa, anticky chram, maticova
struktura a sdruzenic¢kolika jednotlival, kde Zadny nema dominantni
postaveni.

Ctyfi typy organiza&nich kultur Handy charakterizuje takto
(podle LukasSova, 2004, s. 77):

Kultura moci — dominantni postaveni maji jedingi jedinec
v centru organizace. Symbolem této kultury je @avay jejiz viakna se
rozbihaji ze s$edu a pedstavuji vliv a silu. Vlakna navzajem propojuji
funkéni vztahy a specializace. Osoby v centrdivvSechno a mohou
vSechno. Tato kulturaiimasi spokojenost lidem orientovanym na moc a
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riziko. Lidé preferujici jistotu a bezpieji mohou vnimat jako tvrdou a
drsnou, i kdyZz usgnou. Kultura moci byva obvykla ve ziaeckych
organizacich, najdeme ji v obchodnich a fitrdnh spolénostech nebo
v rodinnych firmach.

Kultura roli — je zaloZena na pravidlech, norméach a postupech.
Role gedstavuje utité chovani, jaké je @kavano od pracovnikv urcité
pozici. Toto chovani vymezuje popis pracecema zodposdnost a
stanovené normy. Strukturdqustavuje anticky chram, kde trojuhelnikovy
Stit predstavuje nejvy3Si management a jednotlivé repilzastupuiji
specializace, jako jsou vyroba, finance a dalSitufa roli se os#déuje ve
stabilnim progedi, kde hloubka specializace jéla¥it¢jSi nez inovacei
naklady. Negativem je pomalé poznani nutnostérzra reagovani naén
Jednotlivéim nabizi bezp#g a pedvidatelnost, nevyhovuje ambicidoznim
jedincim, orientovanym na ziskani moci. Kultura roli jevgkia ve
statnich @adech, arméda velkych komemich organizacich.

Kultura ukol @ — je orientovana na ukoly a projekty, které maji
byt splrény. Strukturu této kulturyiedstavuje $i kde rektera vlakna jsou
silngjSi a pravomoc je spojena spiSe s odbornosti pezisi. Tato moc je
lokalizovana pomoci gseiika si€. Dulezité je zamteni na vysledky,
piizpusobivost a soulad individualnich a skupinovych.cil

Kultura osob — je kulturou, kde #&tdem veSkerehoedi je
jednotlivec. Organizace existuje jenom proto, Zen&leolik jednotlivail
(pravnika, architekt, porad@ nebo I1ék#i) rozhodne spojit a sdilet naklady
na provoz, vybaveni nebo administrativu. Vztathgni jsou partnerské,
nikdo neni dominantni. Takovych organizaci je veutaiosti malo.
Kulturu osob preferuji ndfklad vysokoskolsti profesp kteri vSak ve
skute&nosti funguji v kultde roli.

Typologie Harrisona a Handyho vychazi Zitr organizani
struktury. Ta byva wovana poslanim firmy. Neznamend to vsSak, Ze
bychom d¥ organizace se stejnym poslanim mohli automatiedit do
stejné kategorie organiaa kultury.

2.7.2 Typologie Deala a Kennedyho

Podle LukasSové (2004, s. 79) Deal a Kennedy (1982)
prostudovali ¢tyii sta firem a dosfi k zawru, Ze kulturu organizaci
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nejsilrgji ovliviuje SirSi socialni a podnikatelské presli. Identifikovali
Ctyfi zakladni typy kultury, které jsou determinovanyrouo rizika, jez je
spojena s aktivitami firmy a rychlosti&pé vazby ze strany trhu:

Kultura drsnych hocha — je swtem individualist, zvyklych
podstupovat vysokeé riziko, ovSem simtou rychlé zgné vazby. Vysoky
pracovni tlak a styl prace ,vSechno nebo riasto vede k ,vyhieni“ jesg
pied dosazenim igdniho ¥ku. Tento typ kultury se objevuje v oblasti
filmu, reklamy, ale také ve stavebnict¢i manazerském poradenstvi.
Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 36) tuto skupinu nagiykulturou ,,ostrych
hochi“. Pracovnici podle nich vyznavaji heslo: ,Jsi jeak dobry, jak
dobry je tvij posledni Usgch.”

Kultura tvrdé prace — je ¢asto spojena s podnikanim, kde je
rychla zg@tna vazba trhu a nizka mira rizikatufaz je kladen na aktivitu,
iniciativu a tymovou préaci. Kulturu tvrdé prace dane u podomnich
prodejdéi (Avon) i spolé€nosti s orientaci na masového konzumenta
(McDonald's). Nejde o jednotlivé obchody, ale oiakili, ktera produkuje
urcity objem. Dilezitou hodnotou je zagheni na zdkaznika a jeho pety.
Tato kultura vyhovuje aktivnim lidem, z&hajicim se na fitomnost a
vykon. Problematické fZe byt pomdfovani uspchu pomoci vykonovych
metitek, kde objem dostavargrnost ped kvalitou. Pfeifer a Umlaufova
(1993, s. 37 ) tuto kulturu oz&aji jako kulturu ,Fatelskych experimeit.
Diky malé mie ohrozeni Ize experimentovat a inovovat. Zaiolse
rozvijet lidskou stranku prace a budovat sehrang/tyDobré vykony jsou
oceaiovany a neusjchy tolerovany — jde o z#k.

Kultura sazky na budoucnost— je obvykle spojena s velkym

rizikem rozhodovani a velmi pomaloué&tpou vazbou. Vysoké investice a
dlouhodoba nejednoz&iaost potebuji uvazlivd rozhodnuti s minimalizaci
rizika selhani. Kariérni postup je pomaly. Mladiagovnici @laji léta
trivialni prace, nez jsou povazovani za kompeteataralé. ,Kultura jizdy
na jistotu®, jak o ni hovid Pfeifer a Umlaufova (2004, s. 37), se vyanje
mnohonasobnym pr@wovanim a kontrolou, s eliminaci rizik a nechuti
k neosedcenym postupm.

Procesni kultura — se vyskytuje v organizacich s nizkym
rizikem a malou nebo t&h zadnou zptnou vazbou. Pracovnici se
soustedi spiSe na to, jakwi délaji, nez na to, codaji. Procesni kultura je
typick& pro banky, pojiovny, Skolstvi a statni spravu. Pracovnici dugy
jak jsou efektivni. Zawtuji se na spravny postup a detaily. Chybi ¢asn
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definovany uUsgch. Je kladenidaz na pojmenovani funkci, formality a na
funkéni kompetence. Znadmkou Ggihu pak byva postup do vyssSi funkce.
Porady byvaji velmi dlouhé. Tento typ kultury fujguwe stabilnim a
predvidatelném prosdi, chybi vSak schopnost rychlé reakce. Podle
Pfeifera a Umlaufové (2004, s.37) jde o kulturu atak“, kde chybi
ohrozeni, ale také motiv byt lepSi¢co menit a rozvijet. Pozornost se
soustedi na vykaznictvi, protoze , neniilldzité co a jak &ame, ale jak to
hodnoti natizeni...".

Deal a Kennedy zjistili, ze v praxi jdegtginou o mix &chto
kultur. Marketingova odgeni inklinuji ke kult@e drsnych hoadln prodejni
a vyrobni oddleni maji blize ke kultte tvrdé prace, vyzkumné a vyvojové
useky byvaji kulturou sazky na budoucnost a ekookéniltvary maji
nejblize k procesni kulta.

2.7.3 Typologie kultury podle Zivotni faze organiza ce

Pfeifer a Umlaufova (1993, str. 41jighazeji s typologii kultury
podle Zivotni faze organizace. Firmu vidi jako Zieyganismus, ktery
podléha witému vyvoji. Od zrodu, fes dospivani a obdobi zralosti jde az
ke svému zaniku. Prototrtheme stanovitit zakladni kultury:

Kultura pr ukopnicka — existuje v obdobi vzniku organizace.
VSe smdiuje k prosazeni se (jednak firmy na trhu, ale &ingtlivych
zamestnand). Typické je pro toto obdobi obrovské nadSeni, llsipnost,
improvizace a vysoka pruznost. VSichglaji, co je zrovna pégba.

Kultura ustaleni — se objevuje, kdyz firma doséahlacite
velikosti, coz vyZaduje zavedeni pevné orgafzastruktury, pravidel a
koordinaci. Prosazuje se standardizace, specialiaatinknost. Spolény
cil se vytraci, no¥ prichozim niize unikat @vodni smysl existence.
Mohou se objevit tendence k rigiglitUznavany jsou hodnoty padku,
jednoznénosti a jistoty.

Kultura vzajemnosti — vraci firn€ orientaci na zakaznika.
Tento typ kultury je zalozen na siti vzajemnych elaz a
spoluzodpowdnosti. Dominujici princip f@dstavuje hledani rovnovahy
mezi vlastnim rozvojem (jednotlivce, Utvaru, firmgypkolim.
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2.8 Diléi zaver

Budovani usgsné firemni kultury nelze odkladat. Jde o nikdy
nekortici proces a za#stnanci jsou jeho nedilnou s@sti. Pro usggnost
firemni kultury je nezbytné, aby vSichni zeésimanci byli vybirani
s ohledem na hodnoty a normy podniku. Znamenaet@msbbni hodnoty a
normy by ngly byt v souladu s hodnotami uznavanymi konkrétrméu.
Zamestnanci by nli znat jeji vize a poslani. 8 by védét, kam sngiu;ji
jako socialni skupina i jako jednotlivci a tytoeciby ngly byt ve shod.
Firemni kultura v idealnimifpact spaiva na zakladechuseéry, vysoke
motivace, schopnosti komunikace, tymové prace atewenosti ke
zmeénam. U novych za#stnand je dilezitd ochota ztotoznit se s danou
firemni kulturou.

Ulohou této prace neni podat deypavajici pehled o typech
kultury, vyskytujicich se v odborné literé¢u Zadna z typologii neni
dokonal& a v praxi nenajdeme jedinou organizaerakby plg odpovidala
jednomu konkrétnimu typu. fPhledani vhodné typologie, kterauaue
personalisim pomoci v pitbéhu planovani a zavadi zmeén v podnikove
kultuie, je teba vychazet z toho, Ze kazda typologie ma sva emez
konkrétni organizace e odpovidat vice tymm najednou. Festo je
typologie nenahraditelnym pomocnikem, protoze vetlaupracovnilim
pomaha klepSi orientaci v dané problematice radgtavuje nazornou
ukazku ,kde jsme nyni a kam jdeme*.

Pro ceské prosedi mize byt zajimava také charakteristika
typickych vzor@ jednani a identifikaceéeskych pracovnik s organizaci
tak, jak je zachytil Novy v knize Interkulturni kamikace wizeni a
podnikani (Novy a kol., 2001, s. 48). Bohuzel, edzstéto prace mi
nedovoluje se jednotlivymi kategoriemi podréfreabyvat. Resto chci
poukazat na zé&vy, které z této typologie vychazeji. Shoduji saztao
znané miry s poznatky, které jsem nasbiraladbghnu vlastni praxe. Pro
ceské pracovniky je tdezity nerutinni obsah prace, kde mohou uplatnit
vlastni kreativitu. Zarove mizeme vypozorovat i ditou negipravenost
prijimat vétSi dil odpo¥dnosti, nez ktery se vazéimo na vysledky jejich
vlastni prace. Nezbyva mi, nezégiito zawry souhlasitCasto se houd o
,Zlatych ¢eskych rdickach” a ,hrani si na svém vlastnim pike"“. Lidé se
snadno identifikuji s vlastni praci, n#n uz se identifikuji s vlastnim
zamestnavatelem.
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3 Tvorba firemni kultury

Na utv&eni firemni kultury ma vliv celéada faktoii. V kapitole
vénované rozmanitosti firemni kultury jsem héN@ o tom, Ze Kulhavy
(1993, s. 56) zmiuje charismatické podnikatelské postavy, které mohl
dat vzniknout dané kultg. S timto nazorem koresponduji také poznatky
dalSich autar (Bélohlavek 1996, s. 109 a LukaSova a Novy, 2004 5%. 3
VSichni tito autéi hovai o jeding€né roli zakladatél a viidca firmy.
Zakladatelé do firmy vnaSeji své postoje, &ilmyhrarené zakladni
piedpoklady i hodnoty. Tito zakladatelé maji jasnéedgtavu, jak by dana
organizace rla vypadat.

Schein (2004, s. 226) uposoje na to, Ze proces formovani
kultury je procesem formovani malé skupiny. V tyg@ic obchodni
organizaci tento proces zahrnuje obvykl€itou variantu nasledujicich
kroku:

1. Jedna nebo vice osob (zakladatelé) maji napadabwaeni podniku.

2. Zakladatel pivadi do podniku dalSi lidi. Tito lidé t¥djadro sdilejici
cile a vize spolu se zakladatelengiiVve spravnost napadu, jsou
ochotni riskovat, investovétas, penize i energii.

3. Zakladajici skupina realizuje prvotni mySlenku piregnictvim
hledani zdraj, opatenim paterit, umistnim pracovniho mista, atd.

4. Do podniku pichazeji dalSi lidé a z&na budovani historie. Skupina
sdili ukité zkuSenosti, postupmozviji predpoklady o sabsamotné,
o prostedi, ve kterém se nachazi, a novym pracaimikredava
zpasoby, jak se &ci ve firme delaji, aby gezila a rostla.

Zakladatelé maji podle Scheina hlavni vliv na & pudereSena
adaptace na ¥Bi prostedi a jak se organizace vypada s problémy
vnitini integrace. Lidé, které zakladatelé ziskali prousvizi, grinaseji své
vlastni idedly i zkuSenosti zgdchozich zawstnani. Zarry zakladatele
jsou postupé realizovany. Bhem realizace vSak lidé narazeji na problémy,
které je tebareSit. NekteraieSeni se ogdci a jsou pozéi zacleréna do
zakladnich pedpokladi. Zakladatelé a vedeni firmy se snazi danou
kulturu, jejimz prosednictvim realizuji své hodnoty, udrzet. Kultura je
postupr upewviovana a fedavana dale. Nowlenové se maji této kulte
piizpusobit.
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Vedeni firmy organizéni kulturu podporujeemi praktikami
(Robbins podle Bohlavek, 1996, s. 109personalnim vykérem, akcemi
vrcholového vedeni a socializaci.

Personalni vykr je ve firmg orientovan na uchage, ktei
vyhovuji stereotypu dobrého pracovnika. rf&ovani jsou kandidati, u
kterych panuji obavy, ze by mohli podkopat zaklaahgianiz&ni hodnoty.

Akce vrcholového vedenimaji zasadni vliv na tvorbu podnikové
kultury tim, Ze pracovnici jednani manakesleduji a vSimaji si, kdo je
odmeénovan, kdo postupuje po firemnim Z&iku a jaké chovani je U&gné
a zadouci.

Socializace je procesem, ve kterém se novi pracovni¢i u
normam a zvykm organizace. Novi pracovnici se seznamuji s akmaji
vykonavat své role. V zajmu organizace je dgiehovakam osvojeni si
podnikové kultury.

Kromé vlivu zakladatele a ddca na utvdeni firemni kultury
mazeme vystopovat i dalSi vlivy. Z kapitoly¢wované typologii firemni
kultury uz vime, Zze Deal a Kennedy si byéidomi vlivu podnikatelského
prostedi na kulturu firmy. Hofstede a Hofstede (2008 zase podrokin
zabyvaji vlivy narodnich kultur, které se promitdgi kultury organizéni.
Na utv&eni kultury ma vliv také velikost firmy a zivotnaZe organizace
(Pfeifer a Umlaufova, 1993, s. 41). Tvorbu firenkuiltury podle mého
nazoru ovliviuje i oblast podnikani a stim souvisejici profeskladba
zamestnanGd. Na to pak navazuje vliv technologii, které jedinot
zangstnanci vyuzivaji.

LukaSova (2004, s. 37)ipm upozotuje, Ze jednotlivé vlivy,
které se P utvareni organizéni kultury uplaiiuji, mohou fisobit zcela
protichidné. Kultura vznika tedy jako vysledek negrzité interakce a
dynamické tenze, ktera je v tomto procesitopna.

V sowasné dob dokonce neexistuje ani jednotny nazor na to,
zda se da jiz jednou nastavena podnikova kultutaitrmebo dokonce
zamerné fidit. Sigut (2004, s. 43) popisujé hazorové proudy:

1. Kulturalisté se domnivaji, Ze kultura vznikd spomaa nelze ji
proto v Zzadnémigpact menit.
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2. Pragmatici, tzv. kulturni inzetiy obhajuji moznost rychlych a
relativné snadnych zrm podnikové kultury.

3. Kompromis dvou fedchozich protiadnych nazak. Podnikovou
kulturu zmenit do jisté miry jde. Realna je spiSe postupn&ram
diky posilovani pozitivnich a eliminaci negativnighrvka za
souwasného zapojovani novych fumich prviki do stavajici kultury.
Zmeny podnikové kultury nelze dosahnout ze dne na @g@timalni
kultura razant§Si zasahy neptgbuje, vhodné je pouze posilovani
souwasného stavu.

Osobr vidim utv&eni vhodné firemni kultury jako dlouhodoby
a nikdy nekonici proces, ktery na manazery klade vysoké nardlak
vyplyva z gedchazejicich odstatrc firemni kulturu formuje cel&ada
Cinitela. Tato kultura je jen velmiékko zachytitelna a analyzovatelna.
Dopady jednotlivych op&tni a pokus o znménu nelze nikdy dofedu zcela
predvidat, navic je zde stale riziko, ze tiolnySlena opatni mohou mit
ucinky zcela op&né, nez je Zadouci. Zakladnirredpokladem $ Usp:Sné
tvorb¢ a ovliviiovani firemni kultury je jeji @kladné poznéani. Sebelepsi
diagnostické metody nam vSak neumozni poznat kémkfigemni kulturu
zcela vyerpavajicim zpsobem. S neptSi pravépodobnosti budeme
narazet na dalSi a dalSi neznamé, které maji mariydodniku vliv.

3.1 Zména firemni kultury

Firemni kultura mZe vyraznym zf;sobem pispét k asgchu ¢i
nedsgchu znén zavadnych v organizaci. Kazda zma zarove ovliviiuje
stavajici firemni kulturu. Pokud néklad dojde k reorganizaci inovacim
v podniku a management riédpédne ke sdilenym hodnotam &ekdvanim
zanestnand, zavadné zneny mohou narazit na tvrdy odpor liniovych
pracovniki, ptipadré dojde k néekanému odchodu lidi, Kiejsou pro
firmu klicovi. Dalezité proto je nejprve stavajici firemni kultunuadyzovat
a zneény pak vést s ohledem na tuto kulturu.

Kultura firmy se vyviji pozvolna, zpravidla bez kgth otedi.
Je uUzce propojena s vyvojem firmy. Jednotlivé vliggnejSi i vnitini)
kulturu formuji postup# takze k posuim ve firemni kultie dochazi
témét nepozorova# v horizontu rdsial i nékolika let. Resto v Zivod
organizace &kdy nastane pétba kulturu zrénit nebo o zrdnach alespo

premyslet.
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Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 69) vidi &mu jako echod od
vychoziho stavu k cilovému. Wipac zmeny kultury firmy je vychozim
stavem situace, kdyiedstavy, pistupy a hodnoty, sdilené a rozvijené
zangstnanci firmy, nejsou v souladu gegstavami, fistupy a hodnotami, o
které usiluje vedeni firmy. Cilovy stav je situakdy zangstnanci sdilené a
rozvijené pedstavy, pistupy a hodnoty jsou shodnéiggstavami, fistupy
a hodnotami, 0d% ma byt usilovano ve jménu budouci prosperity yirm

Dosazeni cilového stavu zde neni definitivnim cjlgedna se o
vybudovani startovni pozice pro néasledny, nikdy améici proces
péstovani kultury, fipadré provadni dalSich zran.

Mnoho autoii uvadi vyet divoda pro znénu podnikové kultury.
Napiiklad Armstrong (podle Lukasove, 2004, s. 115) goya znénu za
Zadouci vichto gipadech:

* podnik je ptimérny az horsi;

* podnik je maly, ale rychle roste;

* podnik ma vstoupit do sféry velkych spatesti;

* je-li v odwtvi silnd konkurence a postupuje bleskovou rychlost

V zadsad vSak mizeme dvody pro zménu firemni kultury
formulovat nasledowh

1. M¢ni se pravni, ekonomické, technické nebo socidlostfedi, ve
kterém se firma nachazi.

2. Vyrazre se mni velikost podniku (rozg&ni vyroby ¢i naopak
zeStihleni podniku).

3. M¢ni se cile podniku (jete¢ba reagovat na situaci na trhu €ninse
velikost trhu, néni se zardreni firmy ¢i predn®t podnikani).

4. V podniku dochazi k vyrazné vyame lidi (zpasobené genetai
vyménou nebo zrinou v fednetu podnikani).

5. Ve firmé existuje nesoulad mezitgvladajici kulturou firmy a
strategickymi paebami managementu.

6. Firma se stala s@asti jiné firmy nebo ma nového majitele.

Vedeni firmy se mize pokusit o komplexni z&nu kultury jako
soutast transformace organizace. Podle Armstronga (2€00208) se vSak
zmeny kultury mohou zagiit na konkrétni aspekty kultury. Ratsem
napiklad vykon, oddanost, kvalita, orientace na zakezntymova préace,
uceni v organizaci nebo hodnoty. Efektivhost progiammeény kultury
piitom do zn&né miry zavisi na kvalitrizeni proces zngny.
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N4

Jeden z nejznagsich model zmeny vytvail Lewin (podle
Armstrong, 2002, s. 253). Ten stanovil nasledw@tapy:

* Rozmrazeni— demontaz saasné stabilni rovnovahy. Mizi podpora
existujiciho chovani a postojPro lidi gredstavuje ufité ohrozeni a
zarove by je tato etapa #&ha motivovat k tomu, aby akceptovanim
zmeny dosahli nového stavu rovnovahy.

« Zména - vytvd&eni novych reakci zaloZzenych na novych
informacich.

* Zmrazeni — ustéleni zgny pomoci novych reakcédh, jichZ se to
tyka.

Vyznamnymginitelem @i zméné podnikoveé kultury je takéas.
Jak uz byloifeceno, znéna firemni kultury je dlouhodobou zalezitosti.
Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 71) se pokusili mastéasovy horizont
jednotlivych etap. Vychazejifjpom ze zkuSenosti firem, kde byla kultura
meénéna.

Etapy znény kultury z hledisk&asu:

1. Pokateéni obdobi— zahrnuje asi 4 aZ 6&siail a je charakterizovano
nadSenim, kdy je zéné vénovana sougtdna pozornost a je mozno
pozorovat rychly posun kultury.

2. Obdobi skepse— trva asi 3 az 5 #&sia1 a @inasi zklamani, ze
zmena nepostupuje rychleji. Dochazi k ugaw mimgadného
vypéti. Dokonce hrozi nebezfie Zze atmosféra se nejen vrati do
vychoziho stavu, ale bude jg§ioznamenana pocitem zb§testi a
plytvanim energii, zae-li se opt néco menit.

3. Plynula a trvalejSi zména — mize byt az iikrat delSi nez aob
piedeslé faze. Dochazi ke &m, kter& nema charakter
kampaiovitosti, ale nese ji poznani o jeji uZitesti.

Pri zavadni zmen ve firemni kulttiie je teba si ugdomit, Ze zde
pusobi mnoho vazeb. uRodni firemni kultura se vyzgaje ugitou
setrv&nosti. Spch se nemusi vyplatit a naopakédipost je zakladnim
piedpokladem pro Ugpné zavedeni zn.
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3.2 Pristup ke zm éné firemni kultury

Pri zméné firemni kultury musime vzdy postupovat od poznéni
aktudalni kultury, pes utvdeni vize jeji zminy az po zasah, ktery byémn
vest k zadouci zemé. Ke znen¢ kultury nedojde bez zdaeho asili vedeni
podniku. K Uspchu je zapdtbi, aby v prvnifad zmenili své chovani
vrcholovi manazé a tim signalizovali zenu nejen potizenym, ale také
SirSimu okoli. Kroms dukladné analyzy vychoziho stavu se vedeni neobejde
ani bez paebného vzdani manazer. Casto se totiz stava, Ze samotni
manazé jsou nejisti. Sice tusi, Zeditd zmena kultury je Zadouci, ale nevi
si rady, a tak na své pbdené nefisobi jako vzor spravného chovani a
svoji nejistotu penaseji i na& Vazne komunikace s ptidenymi a ti nevi,
co se v jejich okoli ge a pr@. Zakladnim pedpokladem usfehu je vnitni
pieswdcéeni manazér i spolupracovnik. Nutnosti je ¥domi spravnosti
zmeny a motivace zkouSet nové. Vedouci by se zaraweli vyvarovat
neetické manipulace se spolupracovniky.

U komplexnich zmn se doporéuje vyuzit externich
konzultanti, ktefi maji zkuSenosti a zarovemohou poslouzit jako
.-hromosvod“ pro neusjchy. Zménu firemni kultury niZzeme vyrazé
ovlivnit vybérem novych zagstnand@. Pro tymovou spolupraci jeitkzity
nejen vykr lidi s odpovidajicimi odbornymi kvalitami, ale 9 osobni
charakteristikou, ktera vho#&ndoplni tymové role. Pokud je zma
skut&né nutnd a satasreé hrozi neusgch z divodu @ilis silné stavajici
kultury, je zapaiebi gipravit se i na radikalni postup. Schein tuto situa
reSi vynénou zn&nécasti zandstnand (podle Blohlavek, 1996, s. 117).

3.3 Postup p Fi zavad éni zmén

Nejen no¥ vznikajici podnik musi &novat dostat@ou
pozornost vyvoji a zénam sveé kultury. Také vedeni zavedené organizace
muze odhalit nesoulad mezi strategii firmy a stavagturou. Poteba
zmeny vyvolava otazky, jak spragnpostupovat, aby jednotlivé kroky
prinesly aéekavané vysledky.

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 86)rguistavuji jednoduchou
metodiku ,D-V-Z“. Jde o peateni pismena it zakladnich etap:
diagnostika, tvorba vize a zasahy.
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Diagnostika

Cilem diagnostiky je popis vzité kultury firmy. d@odstatou je
sledovani, zvazovani, z{idvani a interpretace symptédmkterymi se
projevuji vzité pedstavy, pistupy a hodnoty. flezitd je zde snaha o
objektivitu a nezaujatost, pr&ayroto zde sehravajiitkzitou tlohu pohledy
externich odbornik

Diagnostika by mla pfinést poznatky o tom, co
diagnostikovanou kulturu determinuje a oviliye. O jaky typ kultury jde?
Je diagnostikovana kultura homogenni nebo je Zde subkultur? Jakeé
jsou projevy pedstav, hodnot afstupi? Shoduje se diagnostikovana
kultura firmy s prakticky pouzivanyniidicimi impulsy? Jako diagnostické
nastroje lze pouzit rozbor dokuménpozorovani i dotazovani.

Tvorba vize

Prvnim krokem fi tvorbé vize je pokus zformulovat strategicky
potrebnou kulturu firmy. Hledani vhodnych determinardoplni hledani
odpovidajiciho typu firemni kultury a GUvahy o horeat Zadouci kultury.
Je vhodné usilovat o svébytné subkultury? V neplosléackt je nutné
zabyvat se k&iovymi predstavami o zakaznicich, kvalitprodukce,
inovacich, nakladech, vlastnim préspu. Jaké fistupy a hodnoty by &t
zanestnanci sdilet a rozvijet?

DalSim krokem by rla byt konfrontace vZzité a strategicky
potrebné kultury. Pokud mezi vzitou a strategicky ipbhou Kkulturou
panuje shoda, zafime se na ¢stovani kultury podniku. Tam, kde je
odhalen nepogt mezi vzitou a zadouci kulturou, byéla dojit k vyladni
kultury procesem posilovani Zadouciho a oslabovéanjmotl@ovanim &ch
predstav, pistupi a hodnot, které jsou z hlediska strategickych &ém
nevhodne.

Pretvaeni firemni kultury znamenda odsti vZitych gedstav,
pristupi a hodnot sdilenych zasstnanci, které jsou vSak v rozporu se
strategii firmy. Tyto pedstavy, pistupy a hodnoty je nezbytné nahradit
novymi. Autdi zde upozaituji na extrémnicasovou narénost takového
procesu.
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Zasahy

Z&sah do firemni kultury fiieme rozlenit na jednotlivé kroky:

1.

Specifikace zasahu-— stanoveni objektu zasahuge&avaného
vysledku i jeho parameir Sestaveni projektového tymu. igpréni
podporujicich a brzdicich sil.

Podpirna kampain — predstavuje okamzitd ogahi k podpée
zmeén v kulture.  Informovani  vSech zatstnand, mobilizace
podporujicich sil a podporarignivych nalad. Bsobeni na postoje
brzdicich sil.

Priprava kli¢ovych sil — zahrnuje tréninky, workshopy, setkani
zanestnand, stedniho i vrcholového managementu. ¥ylkilena
programovych tyn pro klicova mista zasahu a instrukianmeny.
Realizace programi zasahu— jasny start praci na programech,
hledani stZzejnich otazek a formulaci odpai (nag. ,Jak docilit
spokojenosti naSich zakazihik nasi praci?”).

Monitorovani Uspéchu a posilovani strategicky patebné kultury

— porovnani vysledks aiekdvanimi.

Usili o divéru a porozuméni — zékladem je néptrzita otevena
komunikace, tolerance k projw odliSnych nazdr, ovliviovani
téchto nazot osobnim pikladem a prezentovanimceinosti a
nezbytnosti nové kultury, posilovanigvahy vsticnych projew nad
odmitavymi.

’

V praxi secasto @i zavadni zmeén ve firemni kultie vyuziva

kombinace nasledujicich slozek (Alvesson, 200278):

Zavadni novych postup ziskavani a vyru tak, aby novi
zamestnanci podporovali Zadouci firemni kulturu. ¥kterych
pripadech mze byt kombinovano sremistnim ¢i propuseénim lidi,
ktefi nejsou vnimani jako spravny ,kaminek do mozaiky".
Zavedeni novych Zpsohi socializace a tréninkovych program
které by ukazaly Zadouci hodnotyi@g&déeni.

Zavedeni takovych systé&nhodnoceni, které by ukazalgekavané
a ocaéovane chovani.

Podpora lidi, kt# vyjadtuji a symbolizuji zadouci kulturu.

Vedeni lidi, které sduje nové kulturni hodnoty nejen
prostednictvim hovoru, ale také jednanim nebo t&déanim
pracovisg.
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* Pouzivani podnikovych symhol— obzvla& vyuzivani jazyka
(slogany, historky), akci (porady jako ritualy) aaterialnich
prostedka (architektura pracovi§t loga, pozadavky na oldeni
pracovniki).

Domnivam se, zecasto podcgovanou slozkou v fibéhu
zavaani novych prvk do stavajici firemni kultury byva komunikace.
VSechny provahé kroky by ndly byt neustadle vysstlovany a
konzultovany se vSemi vedoucimi pracovniky, oddorm zandstnanci.
Lidé v podniku se tak mohou snaze seznamit s citéomto kroki,
prohloubi se jejich motivace ke Zmam a dvéra v jejich prospSnost a
efektivnost. Navic Ize takto ziskat dalsi dodaéinformace, diky kterym
je mozné korigovat zasahy do stavajici firemni lkyltpodle aktualni
situace.

Bedrnova (1994, s. 28 a 2007, s. 443) dofugru zabezp#t
maximalni a rychlou informovanost vSech spolupradkly prostednictvim
informatnich sclizek a kratkodobych Skoleni. Platna varianta zasad
organiz&ni kultury by ngla byt zpracovana do pisemné podoby. Jejich
zviditelnéni a formalizovani garantuje jejich diou vnitini a vrgjSi
legitimitu. Pisemné zasadyduji hranice jednéni, sén a dalSi orientaci.
Explicitné dokumentuji normy a hodnoty a vyjagl tak obrys Zadouci
organiz&ni kultury. Konkrétni podoba firemni kultury umozwytvareni
jeji zadouci image a dovoli korigovat negativni gaa

Podle mého nazoru vSak vytemi takového dokumentu bude
velmi obtizné uz z tohoudsdodu, ze ve #Siné organizaci existujgada
subkultur, které mohou zastavat odlisné hodnoty.ohbli tohoto
dokumentu bude tedy spiSe nalézt spridehodnoty obeenplatné nafi¢
celou organizaci, nez vgrpavajicim zfisobem postihnout celou i8i
firemni kultury.

3.4 Nastroje

K posilovanic¢i zméné sowtasné firemni kultury slouzi cetada
nastrofi. V zdsad je miZzeme rozdliit na piimé a nefimé (Pfeifer,
Umlaufova, 1993, s. 75).
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Nastroje primé

Vyhodou pouziti pimych nastraj je rychlost jejich dopad a
moznost sledovani jejichtiinku. Tyto pimeé nastroje zahrnuji néglad:

» zmeny viidicich procesech (planovani, kontrola);

» zmeny techniky a technologii;

e zmeny v organizani struktue;

e personalni zrmy (prijimani os¥déenych ,leadak zmen“, rotace
zangstnana);

* vzcklavani a vycvik;

» tvorba pracovniho prasdi.

Nastroje nepfimé

Vliv neptimych nastraj se projevuje zprosgdkovar a wtSinou
sc¢asovou prodlevou. Jejich uslednym pouzivanim Ize dosahnout
piekvapiv silného efektu. PEtsem nafiklad:

* jiny zpasob komunikace (vSestrannost a oéenst);

» cileny rozvoj neforméalnich siti;

» Sifeni rituah a historek;

» osobni piklad (prezentace a podpora jinych postjnorem
chovani);

» vedeni spolupracovnik

* pouziti vnitropodnikovych meédii k podf@nové kultury {asopisy,
nastnky, rozhlas, video, vygetni technika).

V8echny tyto ndastroje maji slouzit k posunu fgg¥dcent,
hodnotach a vifstupu jednotlivych pracovnik K Zzadoucim znam ma
dojit jednak ve vztahu k podniku, ale také k vykeam#@ praci, ke
spolupracovniim, klientim a zakaznikm i k sol& samotnému.

3.5 Rizika

Zména firemni kultury pinaSi fadu uUskali. V pedeSlych
subkapitolach jsem jiz psala o &m jako dlouhodobém procesu, ktery
vyzaduje systematnost, dislednost a trdivost. Radu problém mize
prinést také filis silna stavajici firemni kultura, ktera Znédm odolava.
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Typickym prikladem mohou byt statni podniky s velmi dlouhou
tradici, kde jsou &kteri lidé zangstnani po ¥tSinu svého pracovniho Zivota
a v €chto gipadech je feswdcovani o dlezitosti znény skut&né tvrdym
ofiSkem. Lidé se zémam brani, maji z nich obavy a je¥fzde se sniuji
stim, Ze stejnédei Ize ctlat jinak, lépe, efektivgi. Dokonce i v menSich
podnicich, kde Ize wvyuzit individualniho figtupu ke kazdému
pracovnikovi, musime @dtat s utitou setrva&nosti stavajici kultury.

Vedouci pracovnici se¢hem realizace zém mohou setkavat
s tichym odmitanim, které postupgraduje v otekeny odpor (LukéaSova,
Novy a kol.,, 2004, s. 119). Prorgkonani tohoto odporu je zapehi
uvazovat o novych postupech a vynaloZitzramnoZzstvi Usili. Pokud se
odpor nepoda pirekonat, situace setrbe vratit do fvodniho stavu. Prév
v takovych kritickych momentechike byt nenahraditelna prace externich
konzultant, ktefi maji potebné vzdlani a zkusenosti.

Uspesné zndny podnikové kultury Ize zbrzdit nebo zcela #ina
nedostaténou informovanosti za#gstnand. Jednoznéna, srozumitelna a
dlouhodols udrzitelna strategie firmy jefedpokladem pro zformulovani
ocekavani, které ma organizacécv zamestnaném. Nové pozadavky
nesmi byt prezentovanyiifpS slozi€ ¢i nejasg. Zmena hodnot nebo
preferovaného chovani byéha byt gevedena do konkrétni podoby. Nelze
jednim dechem hlasat préstinictvim kodexu za#stnance firmy orientaci
na zakaznika aipom omezovat fedni hodiny. K lepSi informovanosti a
motivaci lze vyuzit nejendiné firemni komunikace, ale také rignejSi
workshopy, vycviky a vz&lavaci akce.

Problematicke rize byt téz chovani samotnych nogiteddouci
kultury. Pra¥ vedouci pracovnici se mohou chovat ngjis¢bo v pimém
rozporu s tim, co hlasaji. Jednim z ridgdit¢jSich gedpoklad UsgsSnych
zmen je totiz pozitivni posilovani zadouci kultury staim gikladem.
Pokud lidé uvidi, Ze nové #apoby prace funguji, budou och&gi
vyzkouset tyto zfisoby i @i vlastni praci.

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 81) jesStdoporgu;ji
neroznélnovat sily. Jen 8Fi Ize gedpokladat, ze ,utok" proti vzité kulte
bude mozné vést na celé ,fréhtVVzhledem k narénosti ukolu je dobré
rozvrhnout sily ase a prostoru. Vyuzit Ize i efektu ,kifuha vo@" nebo
~snéhové koule“. Sily nalathé ve prosgch zneén se budou roz&vat, az
prorostou celym organismem firmy.
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3.6 Diléi zaver

V kazdém podniku se vyskytuje specificka firemnitka. Na
utvaeni firemni kultury se vyznamnym agobem podili zakladatelé a
vedeni firmy. Pré&¥ oni maji hlavni vliv na to, jak budeSena adaptace na
vnéjSi prostedi a jak budodeSeny problémy vribi integrace. Jednani a
osobni piklad manaZzer poslouzi jako nastroj pro zvySeni vykonnosti,
loajality i pracovni spokojenosti. Tvorba firemniltury nemusi byt vzdy
zameérna. Vedeni firmy mZe organizéni kulturu podpéit personalnim
vybérem, akcemi vrcholového vedeni a socializaci.

Proces tvorby firemni kultury nikdy nekéin Firemni kulturu
formuje tfada dalSich faktdr neni vSak jednoduché tyto faktory
identifikovat a odhadnout dopady &m které jsou nedilnou séasti kazdé
organizace. Za zaklad tvorby Zadouci firemni kyltppvaZuji otevenou
komunikaci mezi vedenim firmy a jejimi z&stnanci. Méeni vrcholového
vedeni nize byt vnimano jako pokus o zatajovani ifiepnych
skut&nosti, coz mZe mit dopady na atmosféru ve firmmotivaci
zamestnan@ a jejich stabilitu. Naopak tam, kde vedeni firmgkdze
zabezpeit pravdivou a rychlou informovanost vSech zstnand a
zarover zde existuje ochota vy&tlovat a eswdcovat, bude snadysi
uskut&nit takoveé zminy, které firemni kulturu posunou Zadoucim
zpasobem. Zmny firemni kultury nelze dosahnout ze dne na den.
Trpélivost je v tomto pipadt jeden ze zakladnich pozadévka UsgSnost
zavadnych zngn.
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4 Firemni kultura a praxe

V této ¢asti prace se chci zaiit na firemni kulturu tak, jak se
s ni mizeme setkat v praxi. Vfbchu svého pracovniho Zivota jsem
shodou okolnosti pracovala ve dvou soukromych esdvych stanicich.
Zaujalo mne, Ze ies rekteré velmi podobné proklamované hodnoty a
shodné pracovni postupy, sesdivemni kultury velmi odliSuji.

Pokusim se zde o d¢itou sondu do firemni kultury regionalni
rozhlasové stanice. Konkrétse zamsiim na zpravodajskou redakci, ktera
v ramci celého podniku vytva urcitou subkulturu. Ugdomuji si limity
poznani. V tuto chvili jsem totiz so&ésti této subkultury jakdadova
rozhlasova reportérka. Souhlasim s nazoréktenych autoil, ze v fipac
diagnostiky firemni kultury je @ezity pohled zvajsSku, ktery je mozny
pouze u externiho odbornikateBto se pokusim o maximalobjektivni a
nezaujaty pohled.

4.1 Diagnostika firemni subkultury zpravodajské red akce

Pro svou préaci jsem zvolila kvalitativni metody pazani. Tyto
vyzkumné metody umadji nahlizet jev z pozice ,insid&l, tedy
prislusniki kultury (Luk&Sové, Novy a kol., 2004, s. 101). @mgani
kultura @i interpretativnim Ghlu pohledui@dstavuje systém vyznam
sdilenych v organizaci. PouZiti kvalitativnich mitamoZzni ziskat obsazné
a detailni informace, které lidem mimo organizaGbl@i jeji kulturu. Uz
na pa&atku moji prace bylo jasné, Zzeistanu pouze na povrchu této
problematiky. St kvalitativnich dat je velmi natmy casow, jejich
zpracovanim i naslednou interpretaci. Jde tedyesk&ito jakysi pokus o
sondu do firemni kultury v ramci zpravodajské remghktera si vSak klade
za cil najit utitda problematicka mista této kultury a navrhnousatdy
vedouci k lepSi efektiita vySsi kvali prace.

Zakladni metody, které jsem proéstpodkladi pro svoji praci
zvolila, byly individualni i skupinové rozhovory,oporovani a analyza
dokument. Pracovnici maji uité individualni pgedstavy o Zivat
v podniku, pesto jsem u nich nachazela shodné nazory na témiaagak
se \&ci v radiu c&laji. V tomto gipadt jsem se nemusela viehu skEru
informaci potykat s problémy jako je neochota kelgpraci nebo nedvéra
responderit. Lidé z redakce odpovidali ochétnmnoho informaci jsem
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ziskala v pitbéhu nestrukturovaného rozhovoru s programowgditelem
radia a Bhem konzultaci s byvalym vedoucim zpravodajstverktse
piimo podilel na vybudovani redakce a systému pcgak funguje nyni.
Na druhou stranu si @domuji, Zze dotazované osoby docité miry
korigovaly odpo¥di zejména v pibéhu skupinovych rozhovér kdy na
jejich ndzory mohla mit vliv i fitomnost koled. Spolehliv¥jSich vysledk
bych mohla dosahnout, kdybych pouzil§akou formu dotazniku, jehoz
velkou vyhodou je anonymita. Vzhledem k velikostimy a vSeobeach
zndmym nazam a postaim jednotlivych zarsstnand je vSak zachovani
anonymity sporné a nelze na ni spoléhat. Naopak palkhosné hodnotim
rozhovory s tzv. ,vypra&i historek” (Pfeifer a Umlaufova, 1993, s. 87).
Tito lidé jsou v podniku dostate¢ dlouho, rkteti z nich uz od p&atku.
Jejich postaveni jim umdije vystupovat v historkach jako antihrdinove,
aniz by cokoliv riskovali.

Redakce zpravodajstvi

Radio Blanik je regionalni kom#&ri rozhlasova stanice, kterou si
naladi kazdy tyden té&fh milion poslucha&a po celé republice. Tato stanice
vznikla steji jako WtSina soukromych rozhlasovych stanic v 90.letech. U
v okamziku vzniku stanice byla jasna strategie gegseho radia“. V centru
zajmu ne¢l byt prostyclovek bez pejorativnino vyznamu. Vysilani s€lm
zan®iit na obyejné lidi, Zijici revazr ve stednich a jiznichCechéach.
Tato strategie se o&Kila a stanice se pozjl rozrostla o prazskou redakci
a dalsi regiony. Unikatni je regionalni zpravodajskteré radio Blanik
piinasi. Jednotlivé vysilaci bloky¢etneé moderatorskych vstupjsou pro
vSechny okruhy spot@é, zpravodajstvi se vSak liSi podle mista, kde
posluchdi radio poslouchaji. Diky tomu je mozZnéimaset aktualni
regionalni zpravodajstviiesré zacilené na poslucta z danych oblasti.
V souwasné dob se v jediné redakci vyrabi fianych variant regionalniho
zpravodajstvi pro 7 okrdh Pracovni tym redakce sestava z 8 zptigva
ktefi zpracovavaji agenturni zpravodajstvi a reportdigavané reportéry
z jednotlivych regiofl a n&itaji zpravy do vysilani. V terénu se pohybuje
20 reportéi. Reportd prispevky do vysilani nahravajiips telefon, zasilaji
pies e-mail nebo je zpracovavajimo v redakci a ukladaji do speteho
redakiniho systému.

Zpravodajska redakce igulstavuje socialni skupinu, jejiz
prislusnici jsou v kazdodennim kontaktu. Zphdse Ehem svych sin
setkavaji v jediné mistnosti &y tv& kazdy den. Regionalni repaiitgsou
v kontaktu pevazré pouze pes telefon. Do prazskeho sidla redakce, odkud
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se vysila veskeré zpravodajstviijigdéji jednou zatas na redaini poradu.
Jejich interakce s ostatnirdieny pracovniho tymu je tedy specifick& tim,
Ze se nemusi vSichni se vSemi osobnat. Nekteri reportéi vystupuji jako
jméno propojené s hlasem ve vysilani nebo v telefon

4.2 Rizeni

Razni zandstnanci v jednom podniku nemaji jednotny néazor,
kdyz se jich ptate, jak vnimaji praci ve svém p&dniJejich postoje,
preswdceni, hodnoty a vnimani atmosféry v podnikasto ovliviuji
manazé. Model UsgsSného manaZerského stylu je spojen seésiln
motivujicim vedenim lidi, @imysinym tizenim a organizovanim jejich
prace (Zdina, Odchazel, 2007, s. 223).

Radio Blanik vzniklo jako mala soukroma rozhlas®tanice,
kde byl patrny vliv zakladatele a majitele raditerig se obklopil skupinou
lidi ochotnych realizovat jeho mySlenky. Dnes tatala lokalni stanice
pokryva velkoucast Uzemi a mezi nejposlouckgimi stanicemi ji pat
pata picka. Tomu odpovida i stale rostouci personalni zajisfirmy.
Z doby, kdy stanice fjpominala spiSe rodinnou firmujisgtal zachovan i
systém odposdnosti a pravomoci. Styfizeni ntizeme oznét jako
.Kulturu moci“, které se vtomto textu podrafpnvénuji v oddilu 2.7.1.
Typické pro tuto mocenskou kulturu je malo pravidelbyrokracie a
zavislost na vzajemnéidére a komunikaci (LukaSova, Novy a kol., 2004,
S. 77). Za normu f¥eme povazovat jakési ,benevolentni autdsihd"
(Tyson, Jackson, 1997, s. 170), kdy moc vychaetné osoby a tar@sré
fika, co chce.

Na pracovniky ve vedoucich pozicich jsou kladeralestryssi
naroky v otazkach entai inteligence. Nktefi vedouci umi probudit
v lidech Zadouci emoce, které pakégmji jejich vali k velkému usili. Tyto
naroky na eméni inteligenci sploval vedouci redakce, ktery se na jejim
vybudovani podilel. Jako vedouci tymu dokazal pesil divéru
jednotlival v jejich vlastni schopnosti a motivoval je k daisi rozvoji.
Lidé ho na poatku ochots nasledovali a vykonavali, co bylo peba.
Praci ¥novali hodi ze svého volnéh@asu. Sild motivujici byl vliv
zakladatele stanice i stale rostoucidaspfirmy. Poté, co se redakce Zn&
rozrostla a vedouci odeSekinasi tento stykizeni utité problémy. Dva
liniovi vedouci — dlouholeti a nejzkudgsi zangstnanci, na kteréipsly
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jeho povinnosti, pravomoci a odp@inosti - jsou stale zvyklidghat, co je
tieba. U potizenych vSak nemaji takovodig@zenou autoritu, jako &h
puvodni vedouci. Jejich poideni i res znanou loajalitu k podniku maji
své hranice, to vede KkgiZzovani liniovych vedoucich. Podle jejich
vlastnich slov: ,...nez bych setkoho doproSoval, udédm to radji sam.”
To se tykd nafklad situace, kdy jeden ze &ny zprava#i onemocni.
Vedouci pak zpravidla odslouzi nejen vlastniésm ale nahradi i
chykgjiciho pracovnika. V praxi to znamena ded2 hodin v redakci.

Orientace na ukol m& jednozmau gednost. Vysilani je v tomto
ohledu neuprosné a kazda zpravodajska relacenvma peva stanoveny
¢as. Na druhou stranu zde vztahy hrdiieditou roli a krizové situace jsou
vétSinou feSeny s klidem, bez velkych emoci. Lidé jsou zvyiiSe
problémyiesit, nez jim aktivé predchazet. Otazkou je, zda pysokém
pracovnim vytizeni, @stavaji na jejich fedchazeni kapacity. Konflikty
jsou vyjime&né. \EtSina pracovnik se shodla na tom, Ze tilbvat se
v pripadt nespokojenosti nema cenu, stefe nic nezrmi.

Liniovi vedouci — jak vedouci zprasea tak vedouci reportér—
se shodli na tom, Ze se jim @skil liberalni pristup k zamstnaném.
Napriklad jednotlivé sluzby direktivh nendizuji, ale zamstnanci sami
navrhuji, kdy by chli pracovat. To klade zrt@é naroky na organizovani
smen a vedouci pakdkdy sam slouzi dvsmeény za sebou nebo musi brat
smeny, které nikdo nechce.

Inovativni p@Fistupy v organizaci prace jsou sicdijimany
pozitivre, ale v zasa#l plati, Ze posluchi jsou konzervativni a stejntak
konzervative probih& pracovni proces v redakci. Pracovni pgsispu
lety prowiené a neniifliS diavodi tyto oswdéené postupy gnit. Obsah
prace astava stejny, dochazi vSak ke &mdm i praci s technikou. IT
specialisté najklad neustale iizptisobuji novym pozadavikn redakni
informatni  systém, reporié zase postuph prechazeji ze starSich
zadznamovych z&zeni na modeg)sSi a kvalitrgjsi typy. Ri zavadni nové
techniky je feba pekonat bariéru négéry a pgeswdeit pracovniky, Ze
nova technologie jim zasadnimigobem uleti praci. \EtSina pracovnik
ma zalhnuty swij systém prace a nerada ho opousStesidcovani o
spravnosti nového postugutechnologie je snazsi, pokud jsou rychlegvid
vysledky.

V redakci zpravodajstvi je stéle rezerva v poskgtovpozitivni
zpétné vazby. Bezchybnd prace je zde povaZzovana zawndrak, jako se
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zvla¥ nerozebiraji chyby,istava také ddle odvedena prace bez odezvy.
V prabéhu rozhovoi jsem zjistila, Ze &Sina lidi v redakci by fvitala
pravidelné sciizky, kde by dostali zZfinou vazbu ke své praci a zaréuey
mohli vyjadit své napadyc¢i namitky k sodasnému chodu redakce.
Pavodre redakce mivala spaleé porady. S odchodem vedouciho
spol&ného pro tym zprava i reportéfi tyto porady odpadly. Samostatné
porady jednotlivych tyma probihaji velmi nepravideth nekdy az po
nékolika meésicich. Pokud se vyskytnou problémigsi se az krizové
situace. Ze strany pracoviikiochazi k ironickym poznadmkam na adresu
vedeni, to pak nema dobry dopad na atmosféru keeda

4.3 Hodnoty

V oddilu 2.3.3 jsem howda o tom, Ze kazdy podnik mé& vlastni
systém hodnot. Tyto hodnoty vyjagi obsah podnikové kultury a ukazuiji,
co je vyznamné pro podnik jako celek. Jde o hodmona Skale dobry —
Spatny a tyto hodnoty usnagi rozhodovaci procesy a volbu nastrgyi
dosahovani podnikovych il

Pfi zkoumani hodnot, uznavanych v redakci zpravodijgem
vychazela zady rozhovoi. Klicové hodnoty jsou vyjaény v Kodexu
reklamy a v Zakladnim manudlu zpravodajstvi r&lanik (viz Riloha A
a B). Zzakladni manuél vypracoval zakladatel ¢ssmé podoby
zpravodajstvi. Dokument pomaha gopfijatym zprava@am a report@m
k rychlé adaptaci. Kodex reklamy, ktery slouzi admbhikim péi pripraw
reklamnich kampani, ma zamezit poruSovamiedy ¢i naruseni pozitivniho
vztahu posluchal ke stanici. Tim, Ze tento dokument uvadiety jaké
reklamni spoty nechce radio vysilat, nastavujgtyhodnotovy ramec pro
celé vysilani, tedy i pro praci lidi ve zpravod#&skdakci radia. Na
vytvoreni Kodexu reklamy se podilel majitel radia, Siréédeni,
programove odéleni a také sami obchodnici.

Z&kladni manudl zpravodajstvi stanovilgilite, na kterych radio
Spaiva:

* pisncky;
* pohoda;
e zZpravy (fevazri z regionu).
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4.3.1 Pozitivni lad éni a lokalni zam éreni

Duraz je kladen fedevsim na pohodu a tato hodnota se promita
do vSeho, co radio produkuje. Nejde jen o &ybisniek ¢i jednotlivé
rubriky ve vysilani. Pat sem jasné symboly, jako je logo v poddtutého
slunicka na modré obloze, slogany typu ,pohodové radite,také vyroba
a vyker reklamnich spdt Celkova strategie podniku zahrnuje minimum
reklamy, ktera pinasi zisk. Z Kodexu reklamy do jisté miry vyplyvée
nest&i pouze pinést podniku penize, aleéekava se, Ze i reklama se bude
podilet na pozitivnim lashi stanice. To se mimo jiné projevuje haad
v mnozstvi a vyéru reklamnich spdt — misto povolenych 15 minut
reklamy do hodiny vyuziva radio Blanik pouze 11 umia navic reklamni
spoty v rEkterych hodinachibec nevysila.

.,Pohodovost® se «innosti redakce konkrén projevuje
piedevsim ve vyéru zprav. Je zde patrna snalim@Set pedevSim dobré
zpravy. VykEr zprav do jisté miry ovliiuje celkovou atmosféru vysilani.
Videalnim gipad by zpravy nély na za¥r obsahovat zpravy leghai
nebo zabavné. Patrné je snaha zZbht@estresovat a nedavat Spatné zpravy
ze zvyku. Zatimco na jinych stanicich mohou bytzeee nebo tragické
udalosti pro zpravodajstvi atraktivni, radio Blanpreferuje ,dobré
zpravy“. Posluchésky vdEéné jsou zpravy o narozeni #&iek v ZOO nebo
0 umigovacich vystavach Rek z Gtulki. Manual gimo varuje ped
mechanickym vy&rem zprav jako jsou vrazdy, soudky nebo
zenttieseni. Totéz stkni je mozné vyjéit negativie nebo pozitive
(,...pachatel stale unika“ versus ,,...policie po pa&hiaintenzivre patra“).

V téchto pipadech se zpravy vybiraji pouze v Uzké souvislesialSi
hodnotou a to je idaz na regionalni pojeti zprav. Kazda zprava sei mus
konkrétré posluch&i dotykat. Jsme ,vesnické radio“, které si na nic
nehraje. V praxi to vypada tak, Zze pozar stodoiyalé obci uproged
regionu je dlezitejSi, nez velké zentreseni se stovkou &t tisice
kilometri od naSi republiky. Posluckiam se zpravodaj fiblizuje i
uvacnim konkrétnich lokalit, kde k udalosti doslo. \é#&nim pipad: se
uvadi jméno ulice nebo mistni nazvy.

Dulezitou roli hraje vykr jazyka, ktery je blizky olyejnym
lidem. Steji& jako v rekland by zprava a report@ neneli pouzivat slozité
obraty. Nekdy je to snadné (obrat&tramvaji = konénd), jindy je obtizné
najit piijatelnou miru zjednoduseni &tpm zachovat obsah zpravy. Zvi&ast
lidé v politice maji tendencifikat jednoduché d&ci velmi sloZig.
Problematické mohou byt gkteré rozhovory s lékanebo &dci. Zakladni
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kritérium je jednoduché: reportér i zprévanusi vSemu rozu#h
Zapowzena jsou cizi nebo wvulgarni slova, vyrazy z&Smjici Ci
napadajici fislusniky mensin.

Lokalni pojeti zpravodajstvi i pohodovée é&ad radia navic
podporuji zcela jasné slogany, které v radiu z@aafi. “Pohodovéieské
radio!* nebo ,Zpravy z vaSeho kraje!”). Zprdky maji stanoveno, jak
zpravodajskou relaci uvést a zakin reporté¢i se zase ze vstupu do
vysilani odhlaSuji fedem u&enym zmsobem (nap ...z prazského
magistratu Jana Novakova.").

Duraz na ,vesnické" zasteni radia je podgen i takovymi
prostedky jako je uvéaehi venkovské adresy nebdegnérovani cisel
mimo Prahu. Radio totiz ve skdtesti sidli a vysila z centra Prahy. Tento
fakt neni sice vyslovenutajen, ale zjistit sidlo radia vyZzadujetité usili.
Lidé piSi na adresu do Mnichovic a také telefatisia maji navodit dojem,
Ze lidé volaji mimo Prahu. Pokud si poslutihayzvedavaji vyhry nebo
listky na koncerty, vyslovense uvadi, ze vyhra je k vyzvednuti na adrese
prazské redakce radia. Ve skirnesti se veSkeré zpravodajstvi vysila
z jediného mista, tedy z Prahy. Tento fakt odraistolka, ve které
vystupuje sodasny vedouci reportér Tehdy bydlel pr& v Mnichovicich,
kde je zasilaci adresa radia. Pracoval pro jinatlasovou stanici, aliekl
si, Ze kdyby pracoval pro Blanik,&hrby to blizko do prace. Vzal tedy kolo
a jel do mistni hospody zjistit, kde vlastradio sidli. Pointa historky je
jednoducha: v radiu pracuje uz skoro deset letstacgo prace mu kazdy
den zabere té#&n dvé hodiny.

Vstiicny @istup k posluch&im je v radiu samdejmosti. Neni
to jen prazdna fraze, ale skén@ hodnota, kterou cti vSichni zéstnanci.
Tento @istup se projevuje nejen u moderétoktei hovai s lidmi do
vysilani nebo odpovidaji na jejich e-maily SMS zpravy, ale také u
receg@nich, spravé webovych stranek nebo lidi ze zpravodajstvi. Do
redakce zpravodajstvitiphdzeji den& stovky e-mail s nejfiznéjSimi
pozvankami, Zzadostmi a podabrKazdy reportér se snazi o maximalni
vstiicnost, i kdyZz ne vzdy je mozné vyhwva ne vSe se hodi do
kontakty, nikdy totiz nesdi, kdy se jim budou hodit. @bs se &kteti lidé
na redakci obraceji s prosbou o pomoc. Posluzhalechne v radiu jakysi
utrzek, cosi, co ho zaujme a nevi, kde najde widerinaci. | pesto, ze
zpravaky pracuji ve velk&asove tisni, vzdy se snazi poslusiita poradit,
kam se obratit. Bkteri volajici jsou skutén¢ vytrvali, presto jsem nikdy



53

nezaznamenala, Zze by kdokoliv z redakce o posticihahovdil pied
kolegou nelichotiv.

Prijemna a pozitivni atmosféra radia se projevuje étak
v mezilidskych vztazich. Vlivem velkého pracovnitagtizeni zpravéi i
redaktoti zde neni velky prostor proégtovani neformalnich vztah
Pracovnici se k s@bchovaji gatelsky, ale drzi si od sebe odstup. O
soukromi se #iliS nehovdi a diky vysokému pracovnimu tempu zde neni
prostor pro vznik klefp nebo neformalnich skupin.

4.3.2 Spolehlivost, kvalita a tymova prace

Mezi dalSi hodnoty, uznavané vramci zpravodajskédakce,
pati spolehlivost a kvalita prace. Manual zpravodajst&chto hodnotach
nehovdi, jsou totiz povazovany za éco naprosto samézimého.
PoZadavek spolehlivosti vyplyva z povahy dané pr&agdy jednotlivec
musi byt ve zpravodajské redakci spolehlivy. Bealiky by zase utrida
dobra po¥st radia. Spolehlivost a kvalita prace spolu v topipact Gzce
souvisi.

Vedouci zpraval se musi spoléhat na to, ze jeho ifiwehi za
vSech okolnosti dorazi na &nu nebo alespo dostaténé¢ vcas oznami
negitomnost. Steji tak je zapdebi vysokého stugn daveéry mezi
zpravaem a reportérem, kdy zprdveusi vychazet z toho, Ze informace,
které mu reportér necha zpracované v rédaR systému jsou pravdive,
spravné a pochazeji awvtryhodného a osteného zdroje. Je to totiz
zpravd, ktery ma posledni slovaoripvybéru a zpracovani zprav. Prana
ném lezi konéna odpo¥dnost za to, co jde do vysilani.

Také reportér se vS8ak musi spolehnout na pracownfkgakci,
ktefi nahravaji jeho telefonaty a dale s nimi pradifikteré nahravky totiz
projdou dalSi upravou, kdy se viisiaji preteknuti, dlouhé nadechy g&kudy
dojde kjejich kraceni. Reportér se tak musi smlélie vyz#ni jeho
reportaze nebude necitlivym zdsahemémno. Jako odstraSujicitiilad
slouzi historka, kdy zpraviea precetla zavaznou zpravu o boji prazského
magistratu s pouini prostituci. Misto komenité odpo¥dneho radniho, co
stim konkrétd ucklaji, byl odvysilan reportérem Spdatnozna&eny
prispivek o tom, jak do ulic vyrazityricet Itali maskovanych do hatych
kozeSin a budou divoceidqxit. Na chyl¥ se podileli oba; reportér
prispevek Spat® ozn&il a zprava ho pak pustil do vysilani, aniz by praci
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reportéra zkontroloval. Oba se&il@ spoléhali na dostateou kontrolu
spolupracovnika a podcenili vlastni kontrolu.

Duvéru k nam musi mit také lidé, kfepro nase radio dani
prohldSeni nebo jsou ochotni poskytnout ndm rozhoMa divéie, Ze
jejich vyjadeni nezkreslime, je postaven vztah repartér politik,
mluvcich nejitizrejSich organizaci a stovek dalSich lidi, fktes naSimi
reportéry dnes a de&inhovai. U reportéll je patrna snaha tlat
z responderit lepSi mlui, nez ve skuinosti jsou. Vysthanim
piefeknuti, opakovanych slov, odmlk a podsdbse nahravka stava
mluv¢im dané organizace (nagkdyZz méa zpovidanyloveék vaduieci), aby
nedoslo k zessgreni hlavni mySlenky reportaze.

Lidé v redakci se na sebe spoléhaji a tymovy decprsjevuje
také v nemocnosti pracoviiikAbsence z@vodu nemoci v redakci t&h
neexistuje. Podstatnym rysem podnikové kulturygemra, kdy lidé chodi
do prace nemocni. Nachlazeni nebdipita neni dvodem, pr¢ zistat
doma. PedevSim zprava prechazeji nejrzrejSi onemocsni a snazi se
odpracovat si&nu za kazdou cenu. Pokud tigtad zpravéce neni doie,
smenu odslouzi, ale&ast povinnosti si ostatni zpravaolidarre rozadli
mezi sebou, aby nemocna spolupracovnice mohleaojitiddiive. Ostatni
totiz spoléhaji na to, Ze aZ oni budou v podobtgsi, spolupracovnici jim
bez naroku na odénu pomohou. K nizké nemocnosttigpiva fakt, ze
vétSina zpravil a redaktak neni v zarmdstnaneckém poénu. Zpravdi jsou
placeni za odslouzené &ny, ohodnoceni redaktiorse odviji zase podle
poctu piispivki, a tak by pracovnici vifpac€ nemoci #stali bez peée.
Pokud je to tedy jen trochu mozné, pracuje se eahv8kolnosti.

Obecré Ize fici, Zze si ¥tSina lidi uedomuje, jak dlezita je
duvéra, spoluprace a tymova prace. Kazdy zprava reportér je
respektovan jako individualita, s@dtmezi jednotlivci neni vnimana jako
cesta k ziskani vyhod. Spoluprace jgleditdA a vyhodna vramci celé
redakce.

4.3.3 Hrdost na podnik

DalSi hodnotou, kterou jsem vysledovala wlghu rozhovod, je
hrdost na podnik, ve kterém lidé pracuji. Hrdost pracovni misto se
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projevuje fiznymi zpisoby a postoje lidi z redakce ke zoa ,Radio
Blanik" se odliSuiji.

Jedna z odpadi na otazku, zda jsou lidé hrdi na to, zZe pracuiji
pro radio Blanik, z&éla: ,Hrdost projevuji kazdou hodinu véeth minutach
zprav. Jsem rada, Ze jsem posuzovana podle odvguéné a ne podle
toho, Ze nosim firemni tiko."

V pribéhu mého psobeni v jiné rozhlasové stanici jsem
zaregistrovala jakousi nechuwblékat firemni oblk&eni. Moderatsi meli
v ide&lnim pipack nosit triko s logem daného radia, protoZadm vysilani
byli snimani webovou kamerou a firemni al@ei n€lo symbolizovat
jejich peislusnost k firmd. Néktefi moderatéi triko oblékali neradi, jini
tento pozadavek édome sabotovali. V radiu Blanik fpkvapiv c¢ast
pracovniki nosi tréka s gislusnym logem slutika zcela dobrovoth Mezi
né paki moderatdi, reportdi, ale i spravce sitnebo pracovnik udrzby. Ve
studiu Zadna webova kamera umist neni. Mimo Zivé vystupovani
moderatoit na akcich radia toto firemni olbEni nema prakticky zadny
vyznam. Resto rktefi zamestnanci vlastni &kolik kusi reklamniho
obleteni a radi je nosi.

V piipact reportéti jsem vysledovala dvauzné postoje
k pouzivani mikrofofd s firemnim logem. Mikrofony jsou ogeny
molitanovym krytem ve tvaru kostky s vyraznym znakengjiciho se
slunicka. Tato kostka se da odstranit i pahravani reportazi v fioehu
tiskovych konferenci je potom reportér pro ostatnkmlegy anonymni.
Neni tak snadné zjistit, z kterého média vlagen Podobné mikrofony totiz
vyuzivaji také lidé od novin neboCTK. Naopak, pokud kostkaigtane na
mikrofonu a reportér nahrava rozhovor spolu s otatreportéry, je velka
pravepodobnost, Ze se naSe logo objevi v hlavni zprgskéaelaciCeské
televize ¢i jiné televizni stanice. Jde nidiklad o politicka prohlasendi
situace po soudnim jednani, kdy v televizi vidinodekn zpovidané osoby
desitku mikrofofi. Tato situace potom po&done pasobi na posluclia.
Vidi v televizi logo stanice a slysi, Ze radio Blabylo pii tom. Reporté
z rekterych rozhlasovych stanic jsou dokonce fitr@nmotivovani, pokud
se logo objevi v televiznim vysilani. Mikrofony pooopakova# upravuiji,
aby znak radia byl vig cely.

Vradiu Blanik pravidla pro pouzivani logem ozeaeho
mikrofonu nejsou. Zjistila jsem, Ze zejména u ndvyeportéit existuje
jakysi ostych mikrofon s logem pouZzivat. Podlecjejislov se citi nejist
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pied ostatnimi kolegy, maji obavy z pasthu lidi z velkych denik ¢i
televizi. Naopak zku3&jsi kolegové a kolegové z mimoprazskych region
jsou na tuto zniku hrdi. Nekteri se shoduji na tvrzeni: ,Zpravy z region
délame Iépe a lewi.“ V pocitu hrdosti je utvrzuje nejen respekt &gl
nagiklad zCeského rozhlasu, ale také pozitivni odezva jak @swch
osob, tak poslucikkd. Zejména v regionech se totiz na tiskovych
konferencich pohybuji stale stejni lidé, iktenaji vysledky své prace
(rozhlasovi repori¢ ¢tou lokalni deniky a jejich redakioposlouchaji
lokalni rozhlasové stanice). Viiehu praxe se repotietaké wtSinou
stretdvaji s pozitivni odezvou u mkieh jednotlivych organizaci.
Napiiklad Ceské drahy si wdomuiji, Ze radio Blanik je stanice s rozsahlym
spektrem posluclié a informace o vylukacki zménach jizdnichrddi se
tak rychle dostanou mezi lidi. Mladi kolegové&ar studernit socialni a
masové komunikace se shoduji na tom, ze ,ciielé ve Skole povazuji
Blanik za dobré radio“. To vSe reportéry utvrzujpres\wedceni, Ze pracuji

v podniku, ktery jim pinasi utitou prestiz i mezi kolegy.

V neposlednitacé na utvdieni hrdosti na zréku radia Blanik
pusobi pozitivni reakce posluatia Jde o dkovné e-maily, SMS zpravy
nebo doméci dort zaslany na adresu redakce. Matfiecdicas vyberou
pozitivni reakce posluckid a hromadnym e-mailem je rozeSlou vSem
pracovnikim radia. Je fiiemné &dét, Zze prace lidi ve firthje pro rekoho
dulezita a m& &aky smysl. Za takovym pa&iovanim je konkrétni
spokojeny posluchtaa obsah e-mailuipdstavuje jakési zhmaini jednoho
z firemnich cili, kterym je pinaSet lidem pohodu.

Na budovani pozitivniho postoje z&stnandé k podniku se
aktivné podili i jeho vedeni. V pravidelnych intervalecta rkratkych
schizkach s vrcholovym managementem jsou pracovni@rindvani o
rostoucici klesajici poslechovosti radia v jednotlivych kechj. Je to jakési
objektivni vyjadeni toho, jak pozitivé ¢i negativié vnimaji posluch&
nasi stanici.

4.4 \zdélavani

Podnikova kultura se projevuje také fgupu vedeni
ke vzdlavani zamistnand. Podstatnym kritériem pro vybpracovnika do
redakce zpravodajstvi neni absolvovana Skola, kigeshé znalosti a
dovednosti. Vzdani st&i sttedoskolské. V dsledku toho v redakci pracuji
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jak absolventi gymnazia, tak studenti oboru maskwéunikace, dale
absolvent pravnické fakulty, realitni maiéa, inZenyr, student #hly
z posledniho rniku CVUT, novin& i byvala hergka.

Pri prijimacim pohovoru dokonce neni ani nutngegkladat
Zivotopis, mnohemidezit¢jSi jsou gedpoklady pro tuto praci argdchozi
praxe, ktera se projevichem par minut ve studiu. S&asti gjimaciho
fizeni jsou ukazky prace, kdy uchazgostane za ukol napsat zpra&iu
zpracovat reportdZ na dané téma. Pokud uc¢hamgde timto testenteka
ho dlouhy proces adaptace, kdy ve svém voliase dochazi do redakce,
uci se pracovni postupy, osvojuje si styl zpracovapravodajstvi,
seznamuje se s pouZzivanou technikout@erbyt i vysilan na prvni ukoly
do terénu. Satasti tohoto procesu je neustalé hodnoceni prace.bez
naroku na honoia

Pokud jde o zkuSené zpr&ea ktdi prichazeji z jiné stanice,
muze byt jejich zapracovani velmi rychlé. V zasade o seznameni
s rozvrhem zpravodajskych bliblka osvojeni prace s redalm systémem
radia Blanik. Problémemiiie byt prace s technikou, ktera je velmi slozita.
Zatimco na jinych stanicich zpravodajskou reladbadaije technik nebo
moderator, v radiu Blanik tyto technické zalezitostisi zvladnout zprava
sam. To na pracovnika klade vysoké naroky a jetralpioutity ¢as, aby si
nékteré postupy i praci stechnikou nejen vyzkousel, aléegevsim
zautomatizoval do té miry, ze wvip€hu c¢teni zprav bude schopen
obsluhovat zvukiaky pult. Zapracovani uplného néka bez pedchozi
praxe je velmi narmé nejen pro nového pracovnika, ale také pro zpeava
ktery uchazeée o praci zatuje. Redstavuje to &kolik tydna pripravy zprav
,do zdi“ a jejich pibézného hodnoceni.

Zawovani reportér neni tak slozité, jako u zprava Reporté
se Wi nejprve na jednoduchych ukolech a s kazdou gqakti ziskavaji
zkuSenosti. Zpgatku nemusi byt jejich pracefijs efektivni. Riprava
jedné reportaze novkovi zabere velmi mnoh@&asu. S kazdym dalSim
ukolem roste, & se pracovat s technikou, vyhledavat zdroje infmin
klast zajimayjSi otazky.

DalSi vza&lavani je podstatnou soésti prace v redakci
zpravodajstvi. Vzéavani zde probiha neégrzitt a do zn&ané miry vychazi
z povahy prace. Repotié zpravdi sleduji zpravodajstvi i v deéb kdy
nejsou ve sluzb Ziskavaji tak pehled o vyvoji jednotlivych udalosti, ale
také napiklad o vyslovnosti zepisnych nazi ¢i jmen sportové. Vedeni
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radia Blanik se snazi vychazet pracounikvstic poskytnutim denniho
tisku acasopisi. Pracovnici se mohou vyjétik tomu, jaké noviny a dalSi
periodika se objednaji.

Vedouci tymu zprdwé a tymu reportér vyuzivaji redakni
systém nejen ke kontrole prace zamandg, ale také k jejich vz#lavani.
Reportéi totiz do systému ukladaji hotové reportaze ayaaouciho neni
t¢zké dohledat kdo, kdy a jak reportaz zpracoval.mifeheoblibenou
souwasti prace jsou sébhky, kdy vedouci ze systému vybere vzorové
reportaze a na nich ukazuje, jakych chyb se repaqitéjejich tvorhe
dopustil. Na jednu stranuétdina reportér nese nelib, kdyz se ped
ostatnimi rozebiraji jejich chyby. Reportaze jssige poudny anonyms,
ale kolegové se vredakci alegpaast&éné znaji a neni problém
identifikovat reportéra podle hlasu nebo mista r&fze. Na druhou stranu
je vSak tento zjsob nazorné ukazky, jakildt reportaze lépe a zajimgy
velmi efektivni. Chyby se€asto opakuji a repotiiési snaze usdomuiji, Zze
stejné chyby #aji také.

Tyto schizky byvaly pravidelné, nyni probihaji pouze narazov
nebo mezi vedoucim a konkrétnim reportérem. SluZedvarsi reporié
argumentuji ztratouwlasu a nechce se jim cestovat do hlavni redakce
v Praze. Resto si myslim, Ze tento typceni se na ifkladech ma sveé
nezastupitelné misto. Navic saky WtSinou znamenaji jedideou
prilezitost, aby se lidé ze vzdalenych mist |épe pbzn

Vedeni radia chce nyni umoznit pracovnik studium socialni a
masové komunikace na Univerzilana Amose Komenského. Polovinu
nakladi by hradil zamistnavatel. Tuto moznost uvitali zejména mladi
kolegové, kté pracuji pouze ¢kolik hodin tydré. Otazka je, zda pr&woni
splni kritéria vykru.

Podle mého nazoru je vSak spiSe problém v nedostatdZnosti
ziskat znalosti a dovednosti v rAmci konkrétnictigdmreportér. V téchto
piipadech by bylo proggné spiSe kratké Skoleni na dané téma. Jde
nagiklad o to, Ze reporié se olkas &astni soudnich jednani, kde se
setkavaji s odbornymi terminy (odvolani, dovolgugdmireény trest), které
pak tlum@i do jednoduch&estiny naSim posluckam. Problém nastal
také nedavno v souvislosti s takzvanym nahubkovgkomzem, kdy teprve
n¢kolik dnta poté, co veSel v platnost, repdrté zprava zjisStovali, jak se
s timto zakonem maji ve zpravodajstvi viguat. Zde by bylo hromadné
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Skoleni jist na mist. Postradam také moznost jazykovych konzultaci

spisovn&estiny nebo kurz angfiny.

4.5 Zmény kultury

Kazda podnikova kultura prochazi postupnownrou. Kultura
radia Blanik se postupnpronenuje v zavislosti na tom, jak novi
zanestnanci pichazeji a zejména dlouholeti z&stnanci odchéazeji.
Podnikovou kulturu totiz vytu@ji predevSim lidé a na nich zalezi, zda
nastavené hodnoty budou nadale uznavany a jesfichjeporadi
v hodnotovém Zefitku zistane stejné.

Podstatny vliv na kulturu podnikudho rozSteni redace. V malé
kanceldi sectyimi pracovnimi misty a jednim nahravacim studierdifes
vystridaly v pitibéhu dne d¢ smeény zpravat. Moderatéi si zde chystali
vstupy a repori@ stiihali a zpracovavali svoje fispevky. Informaini
systém radia totiz umanje, aby se kdokoliv u kteréhokoliv pracovniho
stolu nebo z kteréhokoliv studia mohl dostat dockvglozZzek uloZzenych
v pxtitaéi a do spoléné sdileného redakiho systému. Je to velmi
praktické, protoZze nikdo nemusi mitigvlastni pracovni §i. Pracovat Ize
z jakéhokoliv mista, kde je zrovna volno.

Pred rokem se redakce roiki o dalSi vysilaci okruhy, takze
bylo nutné pijmout dalSi zpravige, kt&i zpracovavaji zpravodajstvi z#d t
novych regiof. Cela redakce sagsunula do velkého ot&aného prostoru
s deviti pracovnimi stoly &tyimi nahravacimi studii. Vice mista vSak
paradox@ znamena mnohem m&soukromi a v neposlediradc klidu na
praci. Report& si postupg vytvorili svoje pracovni mista, kde sedavaiji.
Pokud to neni vyslovénnutné, neobsazuji mista u jinych étoPracovni
stoly jsou ale nadale strohé, nejsou zde Zadnénos®bi. Nenajdeme nic,
co by rozptylovalo od prace nebo vypovidalo o sooiém Zivod
pracovnika.

Zmeéna pracovniho prosdi vSak zdaleka neovlivnila chod
redakce tak, jako rozteni vedeni redakce. iive zasteSoval celé
zpravodajstvi jediny Séfredaktor, nyni se zpravetajtli na zpravéskou
sekci a sekci reportér coz klade velké pozadavky na koordinaci obou
celka a to se vzdy nedi Projevuje se to zejména ucekanych, velkych
udalosti typu pozar Veletrzniho palace, kdy redakeeeaguje dostates
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rychle a spoluprace pékud vazne. To finasi konfliktni situace, které sice
neprobihaji {lis§ boulive, ale projevuji se ,dusnou” atmosférou na
pracovisti. Zakladni hodnotyuagtaly v3ak stejné a spoluprace je stale
chapana jako vyhodjsi strategie prace, nez by bylo vzajemné strige
jednotlivych sekci.

Ve 3.kapitole, ¥nované tvorb kultury, jsem zdraziovala
dlouhodobost progmy kultury a ukity predpoklad, Ze jiz jednou
nastavenou podnikovou kulturu nelze odstranit ze da den. K prudké
zmené podnikové kultury vSak fiZze dojit. Kulhavy (1993, s. 61) ziwije
piipad podnikové fuze, kdy kultury dvou podiikpolu mohou jenégko
paralel existovat. Kulhavy zde hovoo ,kulturnim Soku“. Zamsstnanci
obou podnik zaZivaji kulturu druhého podniku, projevujici sginé
organizaci, jiném stylu vedeni, socialnich vztazidtanoviscich k praci.
Management i mnozi spolupracovnici se s timto Sokemohou srovnat a
odchazeji. V radiu doslored reékolika tydny ke zming majitele a pes
deklarovanou snhahu nechat vSe tak, jak je, jsodngnv kulture dol¥e
viditelné.

Radio Blanik se stalo soasti velké skupiny, kterd provozuje
fadu kometnich stanic. Eesto, Ze vredakci zpravodajstvi nedoSlo
k zadnym zrmdinam, na kulturu ®lo prevzeti firmy téndt okamzity dopad.
Vytratila se jakasi ,pohodovost”, o které jsem hiikeov subkapitole 4.3.
Lidé se obavaji zem, které pijdou. Jejich nejistotu zvySuji e-maily kolig
z jinych odaleni, kt¢i se dohodli s vedenim a po dlouholetéfsgbeni
radio opous&ji. Zatimco aZz donedavna se v interni pasttjevovaly pouze
pozitivre lackné e-maily (napp moderator rozeslal vzorekékbvnych
dopidi posluchau radia), dnes se v p@dbbjevuji dkovné e-maily koled,
jejichz ironicky nadech je srozumitelny pouze dlolgtym pracovnikm
radia. Reportié se obavaji, Ze nové vedeni podstatnizi stav regionalnich
spolupracovnil. Zpravdi maji strach, ze budou nucenrigtoupit na nizsi
financni ohodnoceni. Dochazi tak ke zcela novému jevwodnikové
kultufre radia Blanik. Misto new§eného peswdceni ,vSichni jsme na
jedné lodi a naSim cilem je spokojeny posléthdochazi k jakémusi
novému chapani podniku, kde se rozliSuje ,my* (oaélanik) a ,oni*
(vedeni radia, které zasBuje dalSi rozhlasové stanice). Radio Blanik stale
usiluje o spokojené posluat® ,oni“ chgji predevSim vydat. Toto
preswdceni napiklad podporuji zrény v pristupu k vysilani reklam nebo
doporieni s kym udlat rozhovor. Az dosud bylo na prvnim ndistzdy
pieswdceni, Ze rozhovor bude poslu¢kazajimat, &co jim pginese. Td’
panuji obavy, Ze se ve vysilani objewico, co prost radio potebuje
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odvysilat, protoze je to proénvyhodné. Fjemna a patelska, az
,2dusdinovska“ atmosféra se #mla v postrani Spitdni, nervozitu a
ironizovani kazdého kroku, ktery nové vedeginu Fribylo komunikace
pies e-mail, kdy pracovnici sedici vedle sebe sp@mlavi gimo, ale
komunikuji tak, aby jejich vygna informaci #stala ostatnim utajena.
Castji jsou zmiovany historky, jejichz hrdiny jsou dlouholeti moéexi

a reporté radia Blanik.

Zatimco gedchozi zrany béhem roz&iovani redakce prahly
bez velkych turbulenci, dalSi 2Zmy v souvislosti s novym vedenim radia
jsou mnohem hlubSi, i kdyZz mé&nzietelné a nezasgenym ténif
neviditelné. Pro nové vedeni bude velmi obtiznéit nspol&nou re¢
s novymi podlizenymi.Céasteng to redi dosazenim vlastnich lidi naleité
pozice, vyndna celé redakce je vSak jetzko uskuténitelnd. Osob#é se
domnivam, Ze dlouhodébbudovana kultura radia Blanik v solmese
mnoho pozitivniho a novému vedeni bych dopowala skuténé do této
kultury priliS nezasahovat. Nasilné Zny povedou spiSe k tuhému odporu
a neochat spolupracovat. | kdyz se firemni kultura pro okwizneni a jeji
symbolicka rovina Wstane stejna (slogany, gpb komunikace
s posluch& a obchodnimi partnery, usf@mani pracovig), mize dojit
nagiklad k tomu, Ze odejdouchteri klicovi pracovnici a pracovni tymy
jejich odchod pociti jako vyraznou ztratu. ¥zhé praci redakce se to sice
neprojevi, zkuSenosttthto pracovni budou ale chydd pti mimoradnych
udalostech, jako jsou n#klad volby nebo povodfy coz se projevi na
kvalit¢ prace celé redakce. Z2my mohou zasahnout motia nebo
etickou stranku prace lidi v organizaci. Navic seySmje nejistota
pracovniki, ktefi nejsou v zarstnaneckém poénu a mohou tak ze dne na
den v redakci skafit.

4.6 Dil¢i zaveér

Zatimco v rkterych podnicich se mohou deklarované hodnoty
znané odliSovat od dch, které jsou skute¢ uznavany, zda se, ze
pracovnici zpravodajské redakce radia Blanik zé&elksti @i praci cti
v podniku nastavené zakladni hodnoty. iPaem sluzba posluctiam,

oy

kvalitni a spolehlivy vykon, pozitivnifgstup k okoli a tymova préace.

V8echny hodnoty nejsoufimo vysloveny, ale fgvazna wtSina
pracovniki je mkky predpoklddd a management je svym chovanim
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jednozné&né podporuje. Neplati zde ,...kaze vodu, pije vino®. [k
mérou se na této shodné hodnotové orientaci jedmdtlivcelého tymu
podili vykeér zantstnand. Kazdy, kdo pichazi do redakce pracovat, se
nejprve zapracovava bez naroku na hofdegprve prvni odslouzena sna

je honorovana. Tato adapia doba je uiznych lidi fizné dlouha a odviji
se fedevsim od f@dchoziho vzélani a praxe. V fevazné wtsiné pripadi
jde o reékolik tydni. V jejich pribéhu se ukaze, zda dawpvek zapadne do
nastavené firemni kultury. Ti, Kkie nevyhovuji, ¥tSinou z vlastniho
rozhodnuti odchazeji hledat jinou praci.

V zawru této kapitoly chci jest upozornit na to, ze Jgene
minéné kroky nového vedeni nemusi byt vzdy vnimany tpowi. Jako
piiklad uvedu v subkapitole 4.4 iz zng¢tvou nabidku vysokoSkolského
studia. Problém vidim vtom, Ze ti, kieby tuto nabidku uvitali,
pravdEpodobré nesplni kritéria pro poskytnutiigpévku na studium. Jde o
mladé studenty, kitési v redakci odpracuji jenékolik hodin tydré. Tito
pracovnici navic jiz studuji a nabidka se tyka &tmand, ktefi by zaali
studovat od prvniho tmiku spolén¢ s ostatnimi pracovniky z dalSich
radii, paticich pod jedno vedeni. Hokicse o vzniku jediné spaieé tidy.
Mezi pracovniky tak existuji obavy hned dvojiho liiu Za prvé je zde
obava z piliSné kontroly péb¢hu studia. Dale se pak lidé obavaji, ze
kvalifikacni dolozka je k radiu praco¥npripouta, nezarti jim vSak, ze
zastanou na stejné pozicicasem budou figfazeni na méhzajimavouci
hute placenou praci. Zdaziuji, ze tyto posehy se zakladaji pouze na
rozhovorech se zafstnanci, ne na tom, jak by toto studium bylo fakgic
organizovano. V tomto ifpact ziejm¢ chybi otevensjSi komunikace se
zanestnanci. Rozhodh bych doportiovala hlubsi analyzu vtvacich
potteb jak zpravodajské redakce jako celku, tak jednyath zangstnand.
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5 Zaver

Cilem této prace bylo hledat odpol na otazky spojené se
spravnym nastavenim podnikové kultury. Pokusilanjse vymezit jednak
pojem kultura, jednak pojeti firemni Kkultury, jejcharakteristiku,
rozmanitost a prvky. V praci jsem se také zabyvaleimy klima
organizace, podnikova identita a image. &hjsem ukazat, ze typologie
kultur mize i gres zn@né limity usnadnit manaz@an ujasnit si, co riize
byt za konkrétnimi projevy jejich podnikové kultuayjaka rizika hrozi ip
zavaani zmen prav v jejich podniku.

Mezi firemni kulturou a usgnosti firmy existuje jisté spojeni.
Nelze fici, Ze by uéitd firemni kultura vzdy vedla kjasnému @spu.
Kultura kazdého podniku je velmi individualni zatesti. Postupy, uité
vzorce chovani a #igoby komunikace, které jsou @skené v jedneé firrg,
nelze automatickyienést do jiné organizace. Tam, kde jsou jasna népsa
pravidla, pracovnici igsré védi, co se od nichdekava a jaké chovani je
Zzadouci, neniiféba mnoha psanych pravidel. Firemni kultura mayako
fidici funkci. Pokud pracovnici sdileji hodnoty ptna jejich osobni
hodnoty nejsou £mito hodnotami v rozporu, vede to Kitému pocitu
sounalezitosti. #sobni zde synergické sily, které na &eza plrenim
spole&nych cili pomahaji dosahovatisi efektivity.

Firemni kultura usnaulje adapténi proces novych pracovrik
Cim vice budou osobni cile pracovnika v souladu &dadnim cilem
organizace, tim snaze bude probihat jeho soci@iza@mci organizace.
V bezprostednim okoli vnimané vzorce jednani si pracovnikopsspiSe,
nez formalg popsana pravidla, ktera v praxi stepetSina koleg obchazi.
Zaclereni pracovnika do firemni kultury, sdileni systémyznan,
zapojeni se do konkrétnichigmhi komunikace a pochopeni ,jak to u nas
chodi“, je jednim zfedpoklad UsgESného z#azeni pracovnika v rdmci
pracovniho tymu, daného uUtvaru i celé firmy.

Prihodnou firemni kulturu navic daplje piznivé organizeni
klima. Tam, kde je organizace vnimana pracovnikgesmegativé, bude
S nej\tSi prava@podobnosti dochazet k velké fluktuagastym konfliktim
a velmi problematick& bude oblast motivace pradauni

Propracovana firemni strategie spolu s kvalitoc@rgou dnes

uz samogejmosti. Konkureéni boj se penasi do oblastiizeni lidi. Prag
firemni kultura nfize byt vyznamnym nastrojem, ktery podniku pide
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vymezit se uci jinym podnikim. Sprave nastavena firemni kultura, ktera
odpovida podnikové strategii i organimému usp@adani, pedstavuje
konkurerni vyhodu, pispiva k &tSi efektivi€ i rastu organizace. Vznik
firemni kultury nelze odlozit na poZ8i dobu. Firemni kultura vznika a
vyviji se od prvnich Kicka podniku, manazeby si toho ndli byt védomi a
na firemni kultiie neustale pracovat.

Zarover je tteba mit na patti, Ze firemni kultura krom
oswdéenych zjisohi chovanicasto nese také &itou nengnnost gedstav
o tom, co je spravné. Lidé nejsou schopni rychkgogat na zreny a
jednou nastavena kultura je odoln&ivpokudim ji od zaklad znmgenit. To
mize Fedstavovat witou brzdu v rozvoiji firmy.

V piipact radia Blanik podle mého nazoru neexistujgat! pro
komplexni prominu firemni kultury. Sogasna firemni kultura vyt¥a
spole&ensky tlak, ktery posiluje Zadouci formy chovamiddotlivé vzorce
chovani jsou v souladu s proklamovanymi firemnirfi. cTato firemni
kultura vede kvysoké loajalit pracovni spokojenosti i stabdit
zamestnand@, coZ vytvdi idealni podminky pro vysoké pracovni nasazeni.
Urcité rezervy jsem nalezla v konkrétnich aspektetd kéltury. Navrhuji
prozkoumat moznosti z¥n v oblasti komunikace, hodnoceni pracovnik
jejich motivace a fistupu ke vzdéavani. Zavazné problémy tbe
v budoucnosti finést také soustavnégizovani vedoucich tymu zpréva
a reportél. Podrobgji bych se za¥ila na zlepSeni komunikace nového
vrcholového vedeni radia s liniovymi vedoucimi ijednotlivymi
pracovniky. RedevSim liniovi vedouci totiz tuSi, kde jsou rezerv
konkrétnich pracovnika jakym smirem by se o vz&lavani ubirat tak,
aby bylo efektivni pro radio i pro pracovniky sam@t Lidé v redakci
pocituji nejistotu a teprveéas jim ukaze, zda jsou jejich obavy opréavéci
nikoliv. Pokud zjisti, Ze zémy ve vedeni zasadnim tgobem neovlivni
jejich préaci, budou ochoysi k dalSi spolupraci.

Tato prace rla poukazat na nezastupitelny vyznam firemni
kultury, moznosti jejiho gstovani a rizika, kteraimasi zavaéni znen.
Pres desitky odbornych publikaci, které byly na tigima napsany, se nic
neneni na tom, Ze firemni kultura je velmi individualpalezitosti a najit
jednozn&né odpo¥di na otazky spojené s hledanim dokonalosti neni
moZzZné.
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8 Prilohy
8.1 Priloha A

KODEX REKLAMY

vysilané na radiich CITY 93,7FM, BLANIK a MOST

aneb co nechceme mit v reklamnich spotech...

Cilem tohoto dokumentu je zamezit tomu, aby CITY, BLANIK a MOST vysilaly
reklamy, diky nimZ bude pfichazet o posluchace, o jejich ddveru ¢i jejich
pozitivni vztah ke stanici nebo dokonce porusovat platné zakonné normy.
Ndsledujici’ vycty samozrejmé nemohou resit vsechny situace. V pripadech
reklam, které jsou na hrané, bude idedini predbezna konzultace s obchodnim
zastupcem.

JAKE REKLAMNI"SPOTY A SPONZORINKY
NECHCEME VYSILAT?

1. Sexualni a erotické reklamy
a. reklamy na poskytovani sexualnich sluZeb, erotické vystavy, obchody
s erotickym zbozim, sexualné stimulujici prostfedky a erotické Casopisy,
tyto reklamy nevysilame nikdy, tedy ani v ¢ase po 22. hodiné
b. reklamy jednoznacné vyuZivajici sexudlni podtext — napf. erotické
vzdychani, dvojsmysiné vyrazy (guma, dej mi ho tam apod.), vrzani
postele, ...

2. Reklamy zesmésnujici, urazejici nebo napadajici prislusniky narodnostnich,
etnickych a jinych mensin (napf. Romy, Némce, homosexualy apod.)

3. Reklamy obsahujici_déletrvajici zvuky, které matou posluchac¢e a mohou
tak prispét k ohroZeni posluchacii, zejména v silnicnim provozu (sirény
policie, zachranné sluzby nebo hasicl, hlasité troubeni klaksonu u auta a dalsi
zvuky, které mohou vyvolat u posluchace reakci, jejiz nasledkem mize dojit
k dopravni nehodé ¢i ohrozeni zdravi)

4. Reklamy obsahuijici sdéleni, které je mozné chapat jako SiFeni poplasné zpravy
5. Reklamy obsahujici vulgarni slova

6. Cizojazy¢né reklamy (v cizim jazyce mize byt maximalné 1/2 délky
reklamniho spotu, u delSich spotll maximalné 15 sekund). Toto ustanoveni se




10.

11.

12.

13.
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nevztahuje na reklamy, kde vyznam cizojazy¢ného textu neni podstatny pro
pochopeni reklamniho spotu.

Reklamy obsahujici dlouhé sekvence ticha, Sumu, zvukd nebo nevyrazné
zvukové kulisy, které pfi kulisovém poslechu mohou vyvolavat pocit preruseni
nebo jiné zasadni technické poruchy ve vysilani stanice (maximalni pFipustna
délka ticha je 2 sekundy, spot ale nesmi tichem zacinat ani koncit).

Reklamy obsahuijici jako klicovy (nosny) prvek hudebni Zanr hrubé odporujici
formatu stanice, na které se bude rozhlasova reklama vysilat. Toto ustanoveni
se nevztahuje na spoty, které svym celkovym vyznénim neodporuji celkovému
vyznéni rozhlasové stanice, na které se ma vysilat.

Reklamy obsahuijici reklamni sdéleni nebo nazvy jinych rozhlasovych stanic,
jejichz signal je zachytitelny terestricky v oblastech pokryti stanice, na které se
ma rozhlasova reklama vysilat

Reklamy citové vydirajici posluchace. V pfipadé charitativnich spotli potom
reklamy nepfimérené citové vydirajici posluchace.

Politické reklamy — tedy reklamy na politické strany, politicka hnuti, sdruzeni
kandidatd, reklamy jednotlivych kandidatd ve volbach vseho druhu, reklamy osob
a osobnosti, o kterych je obecné znamo, Ze jsou predstaviteli politickych stran
nebo politickych hnuti nebo jinak politicky cinni, reklamy na akce poradané
politickymi stranami, politickymi hnutimi nebo sdruzenimi kandidatl i
jednotlivymi kandidaty, reklamy na akce poradané jinymi subjekty na podporu
politické strany, hnuti, sdruZeni kandidatd nebo jednotlivych volebnich kandidatt
apod.

Reklamy, které odporuji pravnimu Fadu — predevsim reklamy odporujici
trestnimu zakonu, zakonlm regulujicim reklamu a zakonu o rozhlasovém a
televiznim vysilani — vytah z tohoto zakona je uveden nize.

Reklamy, které mohou byt pro posluchate zaménitelné s programovymi
prvky vysilanymi na jakékoliv rozhlasové stanici terestricky zachytitelné v oblasti
pokryti, zejména se zpravodajskymi relacemi a relacemi o pocasi, dopravé nebo
presném cCase. Ustanoveni se nevztahuje na reklamy, u kterych je z kontextu
nebo provedeni jednoznacné, Ze nejde o programovy prvek.

V Praze 6.6.2006

Petr Dvorak - generalni feditel radii Petr Kral — programovy feditel
radii
Martin Pohorely - hlavni traffic radii Petr Binder - obchodni

zastupce radii
Ji¥i Burda - produkce spotl radii
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Vynatek ze zakona o provozovani rozhlasového a televizniho vysilani

HLAVA IV L
REKLAMA, TELESHOPPING A SPONZOROVANI PORADU
§ 48
Povinnosti provozovatelt vysilani pfi vysilani reklamy a teleshoppingu

(1) Provozovatelé vysilani jsou povinni nezafazovat do vysilani

a.
b.

C.

f.

g.

h.

reklamy a teleshopping, které podporuji chovani ohrozujici moralku, zajmy spotrebitele nebo zajmy
ochrany zdravi, bezpecnosti nebo Zivotniho prostedi,

reklamy a teleshopping uréené détem nebo v nichZ vystupuji déti, pokud podporuji chovani ohrozujici
jejich fyzicky, psychicky nebo mravni vyvoj,

reklamy a teleshopping, v nichZ ucinkuji hlasatelé, moderatofi a redaktofi zpravodajskych a politicko-
publicistickych pofadd,

nabozenské a ateistické reklamy a teleshopping, reklamy politickych stran a hnuti a reklamy
nezavislych kandidatli na poslance, sendtory nebo Cleny zastupitelstva mésta nebo obce nebo vyssiho
Uzemniho samospravného celku, pokud zvlastni zakon nestanovi jinak,

reklamy a teleshopping na lécivé pripravky a prostiedky zdravotnické techniky, jejichZ vydej je vazan
na lékarsky predpis v tuzemsku,

reklamy na tabdk a tabakové vyrobky,

skryté a podprahové reklamy,

reklamy a teleshopping, které snizuji Gctu k lidské dUStO]I’lOStI

(2) Provozovatelé televizniho vysilani pfi vysilani reklamy nesméji

a.

b.

C.

d.

pfimo pobizet déti a mladistvé, aby kupovali néjaky vyrobek nebo sluzbu s vyuzitim jejich
nezkuSenosti nebo divéfivosti,

pfimo pobizet déti a mladistvé, aby premlouvali své rodice nebo nékoho jiného k nakupu nabizeného
zbozi nebo sluzeb,

vyuzivat zvlastni divéru déti a mladistvych vidi jejich rodic@im nebo jinym osobam,

bezdlvodné ukazovat déti a mladistvé v nebezpecnych situacich.

(3) Provozovatel televizniho vysilani musi zajistit, aby teleshopplng byl v souladu s poZadavky uvedenymi v
odstavci 2 a aby nevybizel déti a mladistvé k uzavirani smluv o prodeji nebo pronajmu zbozi a sluzeb.
(4) Provozovatel vysilani je povinen zajistit, aby reklamy a teleshopping

a.

b.

C.

d.

byly rozeznatelné a u provozovatele rozhlasového vysilani zietelné zvukové, u provozovatele
televizniho vysilani zfetelné zvukove, obrazové i zvukové-obrazové oddélené od ostatnich c¢asti
programu,

byly zasadné vysilany v blocich mezi jednotlivymi porady; izolované reklamni a teleshoppingové spoty
zarazuje do vysilani vyjimecné; to neplati pro rozhlasové vysilani,

na erotické sluzby a erotické vyrobky nebyly zafazovany do vysilani v dobé od 06.00 hodin do 22.00
hodin,

nebyly zafazovany bezprostfedné pred vysilanim bohosluzeb ani bezprostfedné po jejich vysilani.

(5) Za pravdivost udajd obsazenych v reklamé a teleshoppingu odpovida zadavatel reklamy; pokud zadavatele
reklamy nelze urcit, odpovida provozovatel vysilani.
(6) Provozovatel vysilani je povinen vyloucit vliv zadavatele reklamy a teleshoppingu na obsah vysilanych

poradd.

(7) Predpisy o regulaci reklamy zlstavaji nedotCeny.
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8.2 Priloha B

ZAKLADNI MANUAL ZPRAVODAJSTVI RADIA
BLANIK

1. CO JE BLANIK?

-Pohodové c¢eské radio, které vysila ¢eské pisnicky, které mate radi, spolu
se zpravami z naseho (Vaseho) regionu

-3 pilire — pisnicky, pohoda, zpravy (predevs§im z regionu!!!)

2.ZPRAVY V RADIICH

-noviny, TV i radio maji rizné vyhody a nevyhody

Prednosti radia — rychlost, operativnost, technicka nenarocnost zarazeni
zpravy, flexibilita programu, prace s predstavivosti, rozsifenost na mista,
kde jinA média nemaji Sanci (koupelna, auto), neni tfeba se na néj
soustredit

Nevyhody radia — nemozZnost se vratit kvysilani, nesoustredénost
posluchacii, nemoznost nechat na posluchaci, aby si sam vybral, kterou
zpravu chce slysSet, absence obrazu (i fota), nemoznost titulkovat a
pouzivat grafiku

Jaké musi byt zpravy v radiu?
Zivé, bezprostredni, aktualni

Srozumitelné

Zajimavé pro posluchace
Neustale nové — nesmi se doslovné opakovat

Rozdil Blanik versus ostatni radia

-Blanik musi byt regionalni

-Blanik ma byt pozitivni a pohodovy (v mezich moznosti)

-Blanik musi vyuzivat vyhod a moznosti rozhlasového zpravodajstvi

3.JAKY MUSI BYT ZPRAVAR A REPORTER?
-musi chtit délat zpravy

-musi mit pirehled

-musi sledovat, co se déje — ¢ist noviny, i kdyz neslouzi
-musi mit schopnost formulovat

-musi mit schopnost interpretace
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-musi mit radost z toho, Ze on vi vSechno jako prvni a Ze je tim, kdo to jako
prvni fika svym posluchaciim

4.VYBER ZPRAV

Kritéria, jaka zprava se ma objevit:

-je aktualni

-je to zprava, ne komentar ¢i glosa

-je relevantni, zajimava pro posluchace

-je diilezita (pro posluchace)

-dotyka se nasich posluchaci (zméni se jim Zivot nebo nezméni se jim
zZivot, mohou to vypravét komukoliv doma nebo v praci nebo v hospodé€)

-je neobvykla nebo vyjimecéna — né€jaké nej

-je regionalni (to samo ale nestaci)

-je legraéni nebo zabavna (to plati idealné o zprave na konec)

Pokud to zprava nesplje, nesmi se tam objevit, neexistufgky veejny zajem,
Ze to a to musime &dd (Klausova naviva Azerbajdzanu, tuctové jednani
vykonné rady ODS apod.). gny zajem je jen to, co Agnost opravdu chce
nebo patebuje slySet!!!

Dilezita je bezprostiednost, aktualnost, Zivost — radio je o tom, co se stalo
pred péti minutami a jak to ovlivni dalSich 5 minut — vice pti bodech ke
stylizaci, ale i vybér je o tom, ta sama zprava 5 minut stard ma mnohem
vétsi dilezitost nez zprava stejna stara 24 hodin!!!

Pozor na mechanickou praci!!! Hlavné u cerné kroniky — kazda jednotliva
zprava musi byt zajimava, je potreba ji tak pojmout a néco na ni najit, ne
mechanicky davat vrazdy nebo soudnicky nebo jakakoliv zemétieseni...

Zpravy z novin

—mohou se objevovat jen rano do 8:00 a jen v pripadech, Ze je to opravdu
extra véc, v tom pripadé€ s odvolanim na prislusné noviny — jak piSe dnesni
Mlada Fronta Dnes apod.

Zpravy z regionu
-je dobfe uvést podrobnosti, kde presné se to stalo, idealn€é i jméno ulice
nebo vesnice
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Zpravy ze zahranii

-se vzdalenosti od mista bydliSté a zaméstnani posluchace samoziejmé
klesa zajimavost zpravy

-opravdu jen to nejdilezitéjsi a nejstrucnéji

-nezajimame se o oficiality (navstévy nasich statniki kdekoliv),
nezajimame se o vzdalené a neatraktivni staty (nemluvime az na vyjimky o
Turkmenistanech, Bangladésich apod.)

-nedavat mechanicky katastrofy — 5 mrtvych pri nehodé v Indii je denni
norma, nic mimoradného, proc to tedy rikat?

-davat prednost zahranié¢i pro nase posluchace znAmému (mista, kam jezdi
nasi turisté, okolni staty apod.)

Sport

-opravdu stru¢né to nejzajimavejsi

-dtlezité dspéchy reprezentace (u mimoradnych rovnou na prvni misto
zprav) — hlavné fotbal, hokej, atletika, lyzovani

-vysledky prednich (prvoligovych ¢i extraligovych) hokejovych a
fotbalovych tymi z regionu

-dilezité regionalni sportovni akce nebo udalosti

Politika
-nase zpravy maji byt o tom, co se dé€je, ne o tom, co kdo rika a jak co
komentuje

-pokud se opravdu néco stane (kviili advokatu Altnerovi zkrachuje CSSD,
Cunek (kone¢né) poda demisi apod.), tak ano

-vyroky politiki nedéavat, vyjimkou jsou ptipady, kdy je to zajimavy nebo
vtipny bonmot nebo kdyz vyikne néco, co se dotkne posluchaci (nékdo
zacne prosazovat zakaz prodeje alkoholu) — to ale plati jen v pripadé, ze
navrhujici osoba méa realnou Sanci tento zameér uskutecnit (pokud to ekne
jeden neznamy opozi¢ni poslanec, pak je to o nicem)

Kultura

-do zprav minimalné, to je hlavné predmétem Tipt

-jen to, co je atraktivni pro nasi cilovku nebo co je megadiilezité pro dany
region

Pozvanky
-do zprav opatrné, spis by mély byt v anoncich a v tipech
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-jen na dulezité nebo velezajimavé akce, vyjimkou pripady, kdy na tom
mame zvlastni zajem (na to prijde upozornéni od vedeni radia)

-vzdy (s vyjimkou mimotradného zvlastniho zajmu) vysilame jen v den
konani

Bulvar

-nevyhledavame, ale — pokud se objevi néco opravdu zajimavého, o ¢em si
vSichni budu povidat (smrt Karla Svobody, nevéra Mirka Topolanka), tak
je dobré to odvysilat, a to klidné jako prvni zpravu. I tady ale je tieba to
podat stru¢né a musi tam byt odvolani na zdroj. Zté dlouhé zpravy se
vybere jen to, co je opravdu potvrzené a co je zpravou.

-v praxi je to ale opravdu vyjime¢né, rozhodné neméa byt pravidlem, ze
zprava z titulni strany Blesku musi byt i u nas (pravidlem naopak je, ze ve
zpravach nebude)

Aktualnost

-sledujte pribézné vSechny zdroje!!!

-obnovujte webové stranky, nezapominejte na kontrolni telefonaty (hasici,
policie apod.)

-sledujte v CTK i plany a piehledy o¢ekavanych udalosti

-zdroje: CTK (&eské noviny), idnes, novinky, aktualne, TV a rozhlasové
zpravodajstvi, mailové zpravy

Razeni zprav

Plati zavazny pokyn o poradi zprav.

Pokud lidi nezaujme prvni zprava, tak uz vétSinu nezaujme nic, druha
Sance v jedné relaci neprichazi!!! Méla by to byt zprava, ktera nejvic v dané
chvili odpovida predeslym kritériim, a to idedlné z regionu — to je nase
odlisnost, to je ocekavani posluchaci, to se jich navic nejvic dotyka. Ale -

Dale nasleduji dalsi zpravy podle dilezitosti v ramci logickych skatulek,
nelze preskakovat — proto region, CR, zahraniéi, sport.

Pokud dvé nebo vice zprav maji souvislost, je tieba je dat vedle sebe a tuto
souvislost zminit (aspéchy ceskych sportovei — uvést, potom dat teprve
jednotlivosti hokej a béh na lyzich, vcera byl den vrazd — daji se po sobé
apod).

Opakovani zprav
Dtlezitd je aktualnost a bezprostfednost, na druhou stranu nikdo
neposloucha 24 hodin denné.
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Kazda relace musi byt posouzena ohledné sloZeni a potradi zvlast ve chvili,
kdy se déla. Pokud néjaka udalost ziistava i nadale nad ostatnima, tak se

Pozitivni zpravy

-méla by to byt snaha v mezich moznosti.

-pokud je néco pozitivniho, je dobré to uvést, klidné s doveétkem (tentokrat
zacneme dobrou zpravou, na konec prijemna zprava apod.)

-neméli bychom zbyte¢né stresovat — nedavat Spatné zpravy jen ze zvyku
(¢erna kronika)

-neméli bychom se dlouho patlat v negativnich zpravach, u kterych neni
zadny vyvoj

-naopak bychom se neméli bat treba informaci o narozenych zviratkach
v zoo apod. — nic to nestoji a je to pro posluchace vdééné

5.JAK PSAT ZPRAVY?

Tak, aby posluchace zaujaly a aby jim rozumeél. Zaroven musi zlistat piesné
a pravdivé. Dilezita je stru¢nost — poslucha¢ nevydrzi vnimat dlouho
v kuse.

Podani je velediilezité, dokonce jesté dulezitéjsi, nez vybér. Da se podat i
ne zrovna bombu tak, Ze si ¢lovék rekne ,hm, to je zajimavy®, stejné tak se
da zazdit i skvéla aktualita.

Pokud néco nestihnete poradné zpracovat, rad€ji to nechte do dalsich
zprav!!! Lepsi, nez to totaln€ promarnit.

Styl - konverzacni

Zéaklad — nerikejte a nepiste to k mase lidi, ale k jednomu ¢lovéku, neni to
proslov, je to prevypraveéni reality.

Méjte na pameéti, Ze to budete ¢ist sami, proto se nezkousejte, nepiste si
jazykolamy.

Zprava musi byt lidska, srozumiteln4, jednoznacna, jednoduch4, stru¢na a
jasna.

Druh4 Sance uz neprijde — posluchaci to feknete jen jednou, to musi
stadit!!! Nelze se k tomu vratit!!!

Strucnost je sestrou talentu. Véta ma mit podle expertti max. 20-25 slov.
Nepouzivat moc souvéti, viibec ne vlozené véty.

Pozor ale na staccatovy efekt — série prilis kratkych vét!!!

Kde to jde, pouZijte ¢inny rod.
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Kde to jde, pouzijte pozitivni formulaci, ne zapor — uz viibec nejdou dva
nebo tii zapory v jedné vété!!!

Nepouzivejte doslovné citace!!! Jedinou vyjimkou jsou bonmoty — je ale
treba nejdrive uvést, zZe ,nékdo nékoho osodil...rekl doslova...“ apod. Je
treba nalezité intonovat!!!

Pozor na inverzi! Nejdrive je tieba rict, co se stalo, potom proc se to stalo.

-bez frazi a klisé — obyvatelé nevytahuji zbrané v boji proti dalnici apod.
-pouzivejte ¢eska slova, kde to jde, dejte prednost srozumitelnym vyraztim
- priklady: svételna signalizace (semafor), obratisté tramvaji (kone¢né),

-pozor na prehanéni (hyperbolu) — musi to ziistat pravdivé, navic nékteré
vyrazy (otfesné, brutalni apod.) hraniéi s frazemi

-¢inny rod (viz vyse) — ,,pri nehodé bylo zabito 5 lidi“ je horsi nez ,,zemielo
5 lidi“

-lepsi je pozitivni vyjadreni — pachatele se nepodarilo chytit vs. Pachatel
zatim policii unika.

-zruste nadbytec¢na slova — kontrolni revize, nevinna obét, ...

-opakovani slov - nemélo by byt, ale nékdy nelze jinak, typickym
prikladem je ,pozar“ — tady se synonym nedostava...

-pozor na zajmena — mohou mast. ,Policie zatkla muze, ktery vykacel cely
les. Ten se brani, Ze to neni pravda.” Chudak les, to uz asi neubrani...
-pozor na premiru piidavnych jmen — znetvorené, tragické apod. — opét
hrozi frazovitost

-dilezita je zivost a bezprostfednost — kde to jde, pouZivejte ptitomny cas,
zdlraznujte, Ze se to stalo teprve pred x minutami, zdiraznujte, Ze to dal
sledujeme. Pfitomny ¢as lze pouzit i u vyjadieni — ,Jifi Cunek nadale
odmita prozradit, kde vzal pred lety diskutovany pilmilion korun. Na
tiskové konferenci pred hodinou ftekl, Ze... Nasi hokejisté pokracuji
v tragickych vykonech na Euro Hockey Tour.*

Casové udaje

— idealné pouzivejte formulace ,pred tehdy a tehdy®, ale kdyz je to uz pres
3 hodiny, tak prejdéte na ¢ast dne (dnes dopoledne), kdyZ je to vic nez piil
den, fikejte jen ,,dnes®.

-vZdy to berte podle naseho casu (véci v USA apod.) — u nich to bylo vcera,
u nas v noci na dnesek, coz zni mnohem lip. Je tfeba to ale uvést — ,,v noci
na dnesek naseho ¢asu“!!!

-nerikejte ,w¢era v noci®, ale ragi ,v noci na dnesSek” nebo ,dnes brzy rano*.

-slovo ,vCera® pokud mozno omezujte, nikdy tim nezacinejte zpravu —
pokud uz, tak ho schovejte v textu. Samozrejmeé nejde to vzdy...
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Zkratky

-pouzivejte jen notoricky znamé a jednoznac¢né (OSN, NATO, USA),
naopak ne PSP, OU apod.

Cislovky

-pouzivejte je co nejméné a co nejsrozumitelnéji

-je treba zaokrouhlovat, nikdy neuvadéjte desetinna ¢isla (Spatné se to cte
— napr. ,dvacet dva celych Ctyricet ¢tyri setin kilometru®)

-zdsadné neuvadime ¢isla ucti a telefonni disla — stejné se nedaji
zapamatovat (vyjimkou jsou tisnové linky 150,155,156 a 158)

Jak se vyrovnat s protichitdnymi informacemi?

-uvadéjte pramen a naznacte, Ze to miuZze byt dezinformace — ,Taliban
tvrdi, ze sestielil americké letadlo. Ministerstvo zahrani¢i USA vsak
sestieleni popira...“

Jak citovat, kdo mluvi?

-rddio ma nevyhodu — nema titulky. Pokud promluvi nékdo v repu, mél by
byt uveden pred nim. Po skonéeni repa uz neni potieba pripominat, pokud
to ale bylo delsi a naprosto exkluzivni, lze dodat ,to byl exkluzivné
prezident republiky Vaclav Klaus v rozhovoru pro Radio Blanik®.

-vzdy davame nejdrive funkci, potom jméno — ne volné privlastky
(uvedeme ,prezident Vaclav Klaus ftekl, Ze...“, nikdy ,Vaclav Klaus,

prezident republiky, k tomu rekl...“)

-nikdy nepouzivame akademické nebo védecké tituly — nevysilame zadné
magistry ¢i inZenyry!!!

-pokud mozno vzdy pouzivame i kifestni jméno, jinak to ptisobi divné —
pozor ale na to, aby to kiestni jméno sed€lo!!!

Presnost a pravdivost!!!

To je mozna to nejdtleZitéjsi — ztracena divéra se tézko zpét ziskava!
Zkontrolujte radéji 3x, Ze ve vami upravené zprave sedi vSechna fakta!
Zkuste se logicky zamyslet, jestli to tak opravdu mtize byt!

-nic nevymyslejte, pokud néco ve zpravé neni, tak to nechte bez toho,
dedukce nemusi byt spravné (napt. pokud je zprava, Ze se nékde otevie
skola, nemusi to znamenat, zZe to bude uz v nejbliz§im skolnim roce!!!)
-kontrolujte zvlasté cislice a jednotky — metry a centimetry jsou néco
jiného!!!

-pokud se prefeknete tak, ze to miize byt zavadéjici, opravte se!!!



79

-pokud se splete napt. CTK a opravu vyda pozdé, zmirte to v dalich
zpravach — ,Pfed hodinou jsme uvedli podle informaci CTK, Ze.... BohuZel,
sama CTK pred chvili toto tvrzeni opravila, takZe ve skute¢nosti... véime,
Ze tak uz to zistane...”

-pokud mate ve zpravé néco, co se vam nezda, rade€ji to ovérte, mylit se
miize kazdy, ale za ,,debila“ jste potom vy (a spolu s vami cely Blanik)!!!

Vyslovnost cizich slov

-pokud mozno zkonzultujte vyslovnost s pravidly vyslovnosti

-pouzivejte takovou vyslovnost, ktera je obvykla, kterou pouzivaji ostatni
média, i kdyz tfeba neni tiplné spravna

-pokud nevite, jak néco ¢ist, tak to radéji nectéte — to plati hlavné u jmen,
ktera stejné nikdo nezna, kde je diilezitéjsi funkce, nez jméno (afghansky
ministr zahranici, vyherce miliardy v americké loterii apod.)
-neprehravejte cizi vyslovnost, nepouzivat hlavné americky nadech —
mekdanlds misto mekdonald, medona misto madony, sen frenciskou
misto Sen frenciska apod., to je Spatné!!!

-tam, kde se zkratky vyslovuji obvykle cesky, to zachovejte, i kdyz je to
teoreticky nespravné (spravné uvedeme USA misto jlesej, NHL misto
enejcel, NATO misto nytou, UNESCO misto juneskou apod.)

-cizi zenska jména uvadéjte spise prechylena (s —ova), pokud to ale netaha
za uSi, ma to byt podle obvyklého tizu — Martina Hingisov4, Margarette
Thatcherova apod. Naopak tfeba u zpévacek, kde se to obvykle nedéla,
neprechylujte — ne Celine Dionova, Paula Abdulovd nebo Britney
Spearsova. Pozor! Tato jména jsou jen jako priklad, vétSina znich se
samoziejmé vzhledem korientaci Blaniku vnasSich zpravach nikdy
neobjevi!!!

6.JAK POSTAVIT ZPRAVU?
Typy zprav

-Hlavni (top) zprava

-Obycejné zpravy

-Zivé vstupy reportéri
-Zajimavosti nebo zdbavnosti — hlavné posledni zprava

Zakladni pravidla jsou ale spol&...

PiredevsSim je feba najit to nejzajimawiSi na dané zpra¥ a o tom ji viastng
udélat. To bude zdiraznéno, to bude na zdatku. Je potteba se nad tim
zamyslet dtiv, nez to z&nu prepisovat.
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Pruvni véta

-nejdilezitéjsi ¢ast, je klicova. Pokud nezaujme prvni véta, je to zbytecna
prace, protoZe lidi pfestanou poslouchat.

Musi: zaujmout pozornost, sdélit hlavni bod, naznadit, co dal ptijde.

Musi byt jasné a atraktivni, prildkat posluchace, nabudit jeho pozornost.
Musi tam byt hlavni (klicovy) bod zpravy, to, pro¢ se vlastné na prvni
misto dostala.

Pozor: U nékterych hlavnich zprav (a potom u vétSiny zajimavosti a
zabavnosti) mize lépe fungovat obecné€jsi uvedeni, které ale upouta
pozornost a nalaka na to, co prijde, upozorni, Ze prijde néco neobvyklého —
napriklad ,Jak se zda, v Praze uz vam zlod€ji dokazi ukrast i strechu nad
hlavou“ nebo ,to, na co uz 5 let marné cekame, se stalo skutecnosti.
V Praze dnes zacina stavba nové hokejové haly.“. Pak teprve prijde
informace o tom, Ze u rodinného domku neznami pachatelé sundali tasky
ze stfechy a odvezli si je na svou stavbu nebo ze se kdesi za¢ina budovat
déjisté MS v hokeji.

Dalsi stavba zpravy

Je potieba logicky rozvést zpravu, doplnit dilezité okolnosti.

Maji ptijit odpovédi na otézky kdo, co, kdy, kde, pro¢ a jak, toto potadi
neni zavazné.

Pozor na strtnost!!! Je pateba uvazit, jestli posluchapravdu patbuje danou
informaci, aby pochopil danou zpravu nebo aby dibgeji zajimavost — pokud
ne, tak tuto informaci vynechte!!!

Zaveér zpravy

-je to druhé nejdtlezitéjsi véta — posluchac si ji miize zapamatovat, je to
posledni, co na to téma v danou chvili slysi.

-pokud se oc¢ekava dalsi vyvoj nebo se k tomu vratime, je dobré na konci na
tuto okolnost upozornit (podle poslednich zprav vyluka na Karlové
nameésti potrva jesté 2 hodiny, za hodinu zac¢ina demonstrace odpirci
nové dalnice, na misté bude nas reportér, takze podrobnosti uslySite
vnasem vysilani). Prispé€je to k oziveni a navic, posluchac, kterého to
zajima, zlistane u radia, protoze bude dal zvédavy.

-pokud je to bézna zprava, zadny specidlni konec neni tieba vymyslet,
nema smysl to rozmélnovat. Vtakovém pripadé bude posledni véta
obsahovat zbyvajici dtlezité informace.

-pokud je to Gcelné, je dobré pripomenout zakladni fakta ze zacatku (viz
vySe vyluka, nebo ,Sparta se diky vitézstvi dostala na druhé misto
tabulky®).

-u zajimavosti ¢i zabavnosti miize byt na konci véta adresovana
poslucha¢im — ,tak to vidite, a pak Ze jsou hadi sympaticka stvoreni...”
Pozor ale, aby to neznélo idiotsky, détinsky nebo neuprimné. Musi se s tim
Setrit!!!
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Uvedent reportéri

-je tfeba se domluvit s reportérem, co bude rikat. Nelze prozradit za néj, co
chce fict! Na druhou stranu je potteba uvést, odkud se hlasi a proc.

-je tfeba prodat nejvétsi prednost radia — bezprostiednost a zivost.
Nebojte se vyrazii ,na misté je ted nas reportér Josef Jelinek®, ,ptimo
z Vaclavského nameésti se ted’ hlasi Michaela Prokopova“ apod.
-reportérovi byste meli predat slovo logicky, bud’ pozdravem, nebo
otazkou.

-vyhnéte se nejprimitivné€jsimu predéani slova ,Pepo, slySime se?“ To je
uplné zbytecna otazka, na kterou se neda odpovédét nijak prevratné, jen
ztracite cas. Pokud se neuslysite, tak to stejné poznate. A posluchaci taky...
-je potieba byt ptipraven na to, Ze se spojeni miize prerusit — je dobré mit
pro tento pripad nacvicenou formulku typu ,Spojeni s nasim reportérem
se zfejmé prerusilo, zkusime to za chvili znovu, ted pojdme k dalsim
zpravam.“ Stésti pieje pripravenym!!!

-pokud se chcete reportéra jesté na néco zeptat, domluvte se na tom
predem — at ho nezaskocite!!!

-po odhlaseni reportéra je mozné doplnit néco ve stylu ,to byl ten a ten
zivé odtud a odtud“ nebo ,situaci samoziejmé budeme dale sledovat.”
Nesmite ale dublovat to, co fekne reportér ve své odhlasce!!!

Repa od autentickych mluvéich do zprav

-dodavaji zajimavost, ozivuji relaci

-jsou tam ale opravdu jen pro oZiveni — zpravar nebo reportér to vzdycky
fekne lip, srozumitelnéji a struénéji, nez autenticky mluvéi

-proto musi byt co nejstrucnéjsi, staci jedna nebo dvé véty, ptl minuta je
zbyte¢né moc!!!

-je dobré je pro dalsi relace prestrihat, treba vybrat jinou vétu (pokud to
neni néco klicového — vyhlaseni valky nebo demise apod.)

Sportovni zpravy
-podstatny je vysledek, ne detaily

-tady je tireba zvlast se snazit o stru¢nost a presnost — neni moc trapnéjsich
véci, nez zmotany vysledek, prohozeni doméacich a hostt apod.

7.JAK DELAT REPA

-reportér ozivuje zpravy, zprostredkovava posluchaci skutecny pohled na
to, co se dé€je

-je to hlavni opora bezprostiednosti a aktualnosti

-0 jazyku a stavbé zpravy plati vétSina toho, co je uvedeno vyse
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Z ceho délat repa?

-z takovych udalosti, kde to ma smysl, musi byt velmi zajimavé nebo
dotykajici se lidi

-hlavné z udalosti, které probihaji, které se nadale vyvijeji, o kterych jinak
nez z mista neni dostatek informaci

-mohou to ale byt i netradicni zalezitosti regionalniho vyznamu — nékde
netece voda a reportér je u poskozeného vodovodu, je tramvajova vyluka a
reportér stoji na zastavce, ktera je mimo provoz, reportér je v budové
uradu, kde se o néfem rozhoduje, na posledni chvili byla odvolana
blokada, ale reportér je presto na misté a informuje on, Ze akce byla
odvolana a Ze je vSe v normalu apod.

Barvitost versus realita
-zvlasté zivé vstupy zdramatickych udalosti svadéji k prehdnéni a
domysleni si reality. Pozor na to!!! Je potieba mit aspon kostru napsanou,

Pokud jde o styl a jazyk, je to vlastné hlavni zprava — tedy viz vyse u
zpravari. Zvlasté pozor na pridavni jména!!! Ve snaze o maximalni efekt
ma reportér nutkani vSechno pribarvit!!!

8.TYPY TELEFONICKYCH VSTUPU

-akéni, zivé, mimoradné udalosti, které reportér aktualné sleduje —
ideéalni, je tfeba se nenechat unést, jinak to jde skoro samo. Nejdilezitéjsi
je popis toho, jak to vypada, aby si to poslucha¢ mohl predstavit. Priklad:
pozary, vybuchy a jind c¢erna kronika, zZivelné katastrofy, probihajici
sportovni nebo kulturni akce, demonstrace apod.

-pirevratné zpravy, které reportér zjistil, ale uz jsou minulosti —
dilezita je rychlost, sjakou to sdélujeme, proto to fika reportér, protoze
ten byl u toho, ten byl u zdroje — napr. ozndmeni vlady o demisi,
zverejnéni ¢cehokoli, sportovni vysledek apod.

-anoncujici — selfpromo na to, Ze jsme u toho, i kdyz se zatim nic nestalo
— vytvari predehru ke dvéma predeslym, staci kratké, ale ozivi to a vyvola
ocekavani posluchacii, maji pak ¢ekat, kdy uz se ten reportér prihlasi. Staci
kratké, forma je podstatné dtilezit€jsi, nez obsah, je to vlastné reklama na
sebe sama

-pozvanky — jen ve vyjimeénych pripadech, neni divod, aby reportér
takto zval — néco jiného je, kdyz je reportér na misté akce a uz to bézi, ale
to je pak jiny typ — ten prvni
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9.ROZHOVORY

Pied natacenim je poticeba:

-mit predstavu, jak bude rozhovor vypadat ve vysilani — tomu prizptsobit
predevsim délku

-mit rozmysleno, na co a v jakém poradi se chci ptat, je dobré mit zakladni
body napsané, i kdyZ se do poznamek potom neni treba divat

-pokud mozno o zalezitosti nebo o obéti rozhovoru védét co nejvic — je
trapné, kdyz ¢lovek lovi fakta az v odpovédich tazaného

-zkontrolovat techniku

Typy rozhovori

V BBC rozeznavaji tii typy — analyticky, informacni, emocionalni

Tady je rozsiren€jsi déleni:

1.Zjistovaci (informacni)

-cilem je jednoduse vytahnout co nejvic fakti (informaci)

-mohou byt o informacich o dilezité zpravé (co se stalo, jak se to stalo
apod.), ale i s odbornikem o obvyklém postupu — napt. sexpertem na
letectvi o bézném zabezpeceni letadla, aby nemohlo narazit do WTC

-to je nejcastéjsi typ na Blaniku

2.Investigativni

-z obéti se snazime dostat vic, je narocnejsi, obvykle delsi, je potfeba byt
pripraven

-Blanik na to neni moc idealni

-pozor na zatvrzeni se tdzaného, je tfeba postupovat opatrné a takticky
3.Konfrontaéni

-je potieba davat pozor a mirnit se

-u Blaniku bychom se toho méli vyvarovat, minimalné tim, Ze reportér
nebude brat rozhovor osobné — je potteba to zabalit jako ,rika se, ze“, ,ten
a ten tvrdi, Ze ... a vy ted’ mate Sanci na to reagovat®, sam reportér nesmi
obvinovat

4.0sobni

-rozhovory s celebritami, co rad d€late, jak se mate, jak bylo pfi natadeni,
jak jste to citil, jak jste uvazoval apod., pokud ma byt opravdu osobni, je
treba pristupovat citlivé a pripravené, dobre klast otazky (napft. o
rozchodech, hubnuti apod.)

5.Emocionalni

-hlavné ociti svédci a prezili u katastrof

-na lidském piib€hu ptiblizi lidsky rozmér udalosti, je to strasné plisobivé
-pozor na necitlivosti, tAizany miiZe mit trauma

-dtlezité pravidlo — otazka ,Jak se citite?” je pripustna jen pii pozitivnich
emocich (prezil jste nestésti, vyhral olympiadu apod.), navic i tak je to to
nejprimitivnéjsi... Rozhodné ale nelze polozit otazku ,Jak se citite?“
nékomu, komu praveé nékdo posttilel rodinu...

6.Interpretaéni
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-rozhovor s nékym, kdo nebyl u toho, ktery (ten rozhovor, to je ta
zaludnost zajmen...) se v roviné hypotéz snazi dobrat k tomu, co se vlastné
délo, pripadné rozhovor sodbornikem o tom, co muze prinést dana
udalost, spekulace o jejich vlivech na budoucnost

7.Rozhovor nasledné vysilany bez otazek

-pokud v rozhovoru své otazky vystifihaAm a necham jen toho mluvéiho, je
lepsi podle toho uz rozhovor natocit a naformulovat podle toho otazky,
jinak to zni neprirozené — priklad ,povézte mi, jak to celé probéhalo® je
v tomto pripadé lepsi nez jednotlivé otazky ,,Kdy pozar zacal, kde jste byl,
kdy prijeli hasici, kolik lidi tu bylo“ atd.

-vZdy by mél byt do 30 sekund, pak uz je monolog prili§ monoténni
8.Ankety

-je potieba peclivé zformulovat otazku, rtizné otazky na stejné téma
mohou prinést rizné odpovédi

-otazka musi byt dostateéné Siroka, Spatné je, pokud mohou odpovédét
ano/ne

-je dobré nakombinovat ve vysledném sestfihu ty nejzajimavéjsi nazory
v zastoupeni, v jakém byly, a to pokud mozno stiidave, aby to bylo pestré,
ne nejdrive 5x nazor prvni a pak 3x nazor druhy

-pro nataceni je nejlepsi misto, kde lidé prirozené cekaji, kde se nemohou
vymlouvat, Ze spéchaji (napr. trzisté, zastavky MHD apod.)

-pokud mam néjakou kontroverznéjsi otazku, je dobré zacit néjakou jinou,
kterou tireba viibec nepouziju

Jaké otazky ano a jaké ne?

-otazky by mély byt jasné a jednoznacéné

-otazky, na které se da odpovédét ano/ne, je dobré omezit — mohou
rozhovor zbyteéné zarazit, smysl maji v podstaté jen u investigativnich a
konfrontacnich rozhovort, kdy chcete tazaného dostat k jednoznacné
odpovédi, je tfeba ale byt pripraven a navazat dal

-otazky by mély byt primérené oteviené — odpovéd by neméla byt
jednoslovna, ale nesméji vést ani k dlouhému monologu. Odpovéd by méla
mit maximalné 30-40 sekund, idealni je tak 15-20 sekund.

-pokud tazany unika nebo prevadi fe¢ jinam, je dobré ho prerusit, ale musi
to plisobit slusné, 1ze pouzit ,k tomu se jesté dostaneme, promirite, ja bych
jesté chvili ziistal u... apod.

-v otazce musi byt jen jedna otazka — pozor na zdvojené dotazy, ned4 se na
né poradné odpovédét — ,Proc jste tu Sibenici postavili a co tomu rika
okoli?“

-otazky maji byt co nejstrucénéjsi, ale maji byt vcelé vété — v krajnim
pripadé (zvlasté u konfrontac¢nich) lze pouzit i jednoslovnou (Proc?
Opravdu?)

-v otazce by nemélo byt vyzrazeno to, co prijde v odpovédi — typu ,vy se
stavite na stranu odpirci globalizace, podporujete je, je to tak, ze?“ — to je
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pripustné jen u totalné nekomunikativni osoby, ktera jinak nic netekne, i
tam ale pozor!!!

-otazka nesmi obsahovat hodnoceni — ,vy jste autorem chytrého navrhu“
apod.

-otazka nesmi byt zavadéjici

-otazky musi jit po sobé logicky, nelze skakat od podtématu k podtématu,
naopak, u pripraveného rozhovoru ma tazatel pripraveny mistky, které to
posunuji logicky dal

-otdzka by meéla koncit otaznikem - tazany musi védét, ze uz ma
odpovidat!!!

-otazky by mély smérovat jen na to, co posluchace zajima, zaddna zdvorilost
— dulezity je poslucha¢ — vyjimkou jsou taktické otazky, o kterych od
pocatku vim, Ze je vystiihnu, ale tomu ¢lovéku rozvazou jazyk, pozor ale,
aby nebyl dodateéné nastvane;!

Magaziny

-je vice prostoru, nemusi byt tak seviené, je vic prostoru pro zajimavé
uvedeni

-mélo by byt vSe propracovanéjsi

-je potieba najit zajimavost v danych tématech

-jinak plati pravidla pro formulovani i pro vedeni a zpracovani rozhovort

Pocasi

-nejocekavanéjsi informace od radia v rannim vysilani

-musi byt opét srozumitelné, jasné a stru¢né

-nasi prednosti je regionalni predpovéd, musi ale sedét

-je potteba sdélit to, co je opravdu dilezité — dést, teplota, vichfice, Spatné
rozptylové podminky

-informace musi jit v logickém sledu — pocasi ted’, v nejblizsi dobé (kdy se
zméni), dalsi vyhled na den, teplota, pripadné zvlastni jevy (kroupy,
vichrice)

-pokud pocdasi venku neodpovida predpovédi, je treba se s tim vyrovnat —
okomentovat to!!!

-aktualni pocasi je tieba sledovat — posluchac si to celkem jednoduse ovéri
a ztrati v nas diivéru

-vitr uvadime jen v pripadé, Ze je siln€jsi nez 20 metrl za sekundu, tedy 72
km/hod

-vitr uvadime jen v km/hodinu, to si lidé dokazi predstavit

-predpovéd na dalsi den davame od 14 hodin struéné (v relaci bude
nejdiive predpovéd na odpoledne a pak na noc a na zitfek), od 17 hodin
potom uvadime jen piredpovéd na noc a zitiek, v patek odpoledne davame
vyhled na vikend (na konci relace)

-informaéni zdroje: CHMU, pohled z okna a na teplomér
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Doprava

-dopravni informace maji byt stru¢né a jasné

-je treba vypichnout problematickd mista, od nejhorsiho k tém méné
Spatnym, ale poirad Spatnym

-nerozpitvavejte obvyklé informace, zobecnujte (to plati pro prazské
evergreeny) — ,obvykle silny provoz je také voblasti Letné“ misto
vyjmenovavani jednotlivych ulic

-je treba sledovat vyvoj — nelze na nehodu na dalnici zapomenout, musime
bud dale opakovat, Ze trva, nebo fict, Ze je odstranéna — to je dobré
zdlraznit (,mame dobrou zpravu z dalnice D1%)

-dilezité zpravy je tieba predavat do studia (ze severu zavolat na 246 046
399) a koordinovat s moderatorem

-Co davat? VSechny problémy z regionu plus na dulezitych tazich ve sméru
zregionu (posluchac¢ tam treba dojede 15 minut po tom, co vyjede ze
signalu, ale i tak je to pro néj dilezité...)

-je treba se vénovat verejné dopraveé — operativni zmény nebo vyluky maji
prednost!!!

-pokud se d€je néco mimoradného, je dobré to dat i do zprav s tim, ze
podrobnosti pfineseme za chvili v dopravnim servisu

-Informacni zdroje: nase telefonaty na Policii, servis Global Assistance,
telefonaty posluchaci, internetové stranky Zelené viny
(www.zelenavlna.cz), www.rsd.cz

13.TIPY

-je treba vybirat akce, které jsou opravdu zajimavé pro nase posluchace (ne
rockové kluby, filosofické rozpravy, koncerty Prazského vytéru apod.)
-je mozné opakovat jednotlivé akce (maximéalné 2x za den), ale vzdy

-je potfeba uvadeét co nejvic praktickych informaci — kdy a kde se to kona,
pokud je info o vstupném, tak je fajn to doplnit (at se posluchaci nenastvou
na misteé, Ze je to moc drahé...)

-i tady je dtlezita struc¢nost a jasnost

Vypracoval: Tomas Pancir pro potteby skoleni radia Blanik, 2001



Evidencni list knihovny

UZIVATEL

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto baksMéu praci

Kvapilova, B.: Firemni kultura — teorie a praxe
vyuZzije ve svém textu, uvede ji v seznamu litenatabude jiradre citovat

jako jakykoli jiny pramen.
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