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ÚVOD

Firemní kultura je složitým, nesnadno definovatelným a postižitelným jevem, který vyvolává širokou diskusi odborníků. Podle autorů, zabývajících se problematikou firemní kultury, může být tento fenomén zdrojem síly organizace a nositelem její konkurenční výhody, na druhé straně také může být brzdou rozvoje organizace.

Firma, podnik nebo organizace je celek nejen ekonomický, ale je také společenským a kulturním systémem. Firemní kultura vyjadřuje určitý charakter firmy, vnitřní pravidla hry, která ovlivňují myšlení a jednání pracovníků a projevují se ve shodném nebo alespoň obdobném jednání jednotlivců uvnitř firmy a také směrem vůči vnějšímu okolí. 
Firmy se dnes nacházejí v turbulentním prostředí, které se neustále mění, což pro podnik představuje hrozby, ale také potencionální příležitosti k získání komparativní výhody v soutěži. Právě získání komparativní výhody je podstatou strategického řízení, které v sobě slučuje prvky koncepčního a dlouhodobého řízení a správně zvolených strategických cílů a způsoby  jejich naplnění.

Firemní kultura jako soubor hodnot, postojů, norem a vzorců chování, které jsou v organizaci sdíleny, ovlivňuje interní fungování a efektivnost firmy. Jako způsob vnímání a myšlení, který v organizaci převládá, má také externí funkci, ovlivňuje strategické chování firmy a její přizpůsobivost vůči prostředí.
Cílem bakalářské práce je analýza problematiky firemní kultury a její konsekvence. Bakalářská práce má dále za cíl poukázat na význam tohoto fenoménu.   

První část bakalářské práce je na základě odborné literatury věnována vymezení základních pojmů, struktuře a prvkům firemní kultury. Kategorie kultury firmy je v práci dále přiblížena nástinem principů, které pro firemní kulturu platí, rekapitulací determinantů, toho, co kulturu firmy nejvíce ovlivňuje. Dále popisem výrazných veličin - charakteristik a funkcí, jaké kultura firmy má. Jiný pohled zprostředkovává typologie firemní kultury. Firemní kultura je dále zmíněna ve vztahu k řídícím procesům. V závěru první části práce je  vymezen význam tohoto fenoménu.

Druhá část bakalářské práce se zaměřuje na konkretizaci firemní kultury a komparaci studia literatury v praxi, v prostředí vybrané organizace - v České spořitelně, a.s. Tuto finanční instituci jsem si zvolila, protože zde již několik let pracuji a v současné době zde probíhá transformace firemní kultury. 
V rozboru firemní kultury v České spořitelně se soustředím na zjištění jejího významu pro banku, její charakteristické znaky se zaměřením zejména na hodnoty, standardy a normy chování a na další výrazné veličiny a specifické formy jejího projevu. Vzhledem k tomu, že kultura je v této finanční instituci orientovaná pro maximální spokojenost klientů i zaměstnanců, je charakteristika firemní kultury doplněna přehledem vývoje spokojenosti klientů a zaměstnanců.  
1.  LITERÁRNÍ PŘEHLED

1.1  Vymezení základních pojmů

1.1.1  Pojem kultura 
Pojem kultura označuje v obecném slova smyslu „specifický způsob organizace, realizace a rozvoje činností, objektivizovaný ve výsledcích fyzické a duševní práce.“
 Projevuje se v soustavách společenských norem a institucí, v duchovních hodnotách, v systému vztahů lidí k přírodě, k sobě navzájem a i v poměru člověka samotnému.

Kultura je z hlediska její funkce ve společnosti předmětem zájmu především kulturní antropologie. Antropologové se pokoušejí popsat chování určitých skupin a interpretovat jeho význam, zabývají se výzkumem rozdílných kultur jako projevu historicky se utvářejících rozdílných životních možností člověka a různých forem jeho společenství. Zkoumají společné znaky, podobnosti a rozdíly mezi různými geograficky oddělenými sociálními společenstvími a současně také vznik a společné znaky subkultur uvnitř jednoho existujícího kulturního konceptu. Za prvky kultury považují ideje, vzory a hodnoty.

Z pohledu sociologie je kultura chápána jako relativně autonomní adaptivní systém se specifickým obsahem. Předmětem studia sociologů jsou především zjevné a významné kulturní vzory, postavené na systému hodnot, norem a názorů.

Psychologie se zabývá studiem kultury především v souvislosti s jednotlivcem, Na rozdíl od předchozích přístupů není kultura sama o sobě pozorovatelná, ale pozorovatelné jsou rozdílnosti v lidském chování – v činnostech, rituálech, tradicích apod. 

Kultura je meziooborovým pojmem, v jehož vymezování autoři nedospěli k jednotnému konsenzu. Obecně lze konstatovat, že „kultura je abstraktním konceptem, který si lidé zavedli, aby mohli popsat a pochopit podobnosti jednotlivců v rámci skupiny a rozdílnosti mezi skupinami. Obsah kultury, zahrnující hodnoty, názory, postoje, normy a kulturní vzory, které determinují způsoby myšlení, cítění a chování lidí a jejich produkty materiální i nemateriální povahy. Obsah kultury je pro každou skupinu více či méně specifický a prostřednictvím učení je předáván z generace na generaci prostřednictvím učení.“
 

Osobnost člověka je ovlivněna genetickými faktory, prostředím, ve kterém jedinec vyrůstá a žije a výchovou. U každého jednotlivce můžeme nalézt charakteristiky jedinečné a charakteristiky, které sdílí s jinými lidmi, kteří vyrůstali a žijí ve stejných podmínkách, prošli stejným procesem učení. Ne všechny aspekty kultury daného sociálního celku jsou sdíleny všemi členy a ve stejné míře.  Člověk se do určité kultury rodí  a v průběhu svého života se kultuře učí. „Hlavním socializačním a enkulturačním činitelem je rodina. V ní jedinec získává určité názory, hodnoty, zvyky a normy chování, předávané z rodičů na děti, z generace na generaci. K enkulturaci však dochází  také v rámci dalších skupin či sociálních celků, jichž je jedinec členem, jako jsou například komunita, země, ve které žije a také organizace, ve které pracuje.“
 Enkulturace znamená proces začlenění jedince do kultury, zahrnuje osvojení si artefaktů, obyčejů, mravů a idejí sdílených v dané společnosti.
1.1.2  Pojem firemní kultura 


Do managementu byl pojem kultura převzat z kulturní antropologie,  uplatňovány jsou rovněž poznatky ze sociologie a psychologie. V kontextu managementu bývá kultura organizace zmiňována v literatuře od šedesátých let. Ve větší míře je pojem kultura užíván od sedmdesátých let a populárním předmětem zájmu se stal především na počátku osmdesátých let. 

Při pojednávání o kulturních aspektech organizací jsou v české odborné literatuře používány tři pojmy: firemní kultura, podniková kultura, organizační kultura. Jejich obsah je totožný.

Firma, podnik nebo organizace je chápána nejen jako výrobní celek, ale také jako sociální systém, určitý druh kulturního systému. Firma rozvíjí vlastní, originální a nezaměnitelné představy, hodnotové systémy a vzory jednání, které se projevují ve shodném nebo alespoň obdobném jednání jednotlivců uvnitř firmy a také směrem vůči jejího vnějšího okolí. 

Definic firemní kultury můžeme nalézt v odborné literatuře velké množství. Přesné a úplné vymezení firemní kultury je obtížné, což dokazuje celá řada definic autorů, kteří se danou problematikou zabývají. Rámcově je pojem firemní, podniková či organizační kultura chápána autory obdobným způsobem, konkrétní vymezování obsahu tohoto pojmu je poměrně různorodé. Firemní kulturu vymezují přední autoři například následovně: 

 „Podnikovou kulturu tvoří zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a domněnky, které jsou sdíleny členy organizace. (Dyer G. W., 1985)“
„Zkusíme pojem firemní kultury opět oživit – je to sbírka hodnot, symbolů, podnikových hrdinů, rituálů a vlastních dějin, které působí pod povrchem a mají velký vliv na jednání lidí na pracovních místech. (Deal, Kennedy, 1983)“
„Podnikovou kulturu lze chápat jako systém hodnot a norem účelového společenství podniku. (Heinen, 1985)“
„Pod pojmem podniková kultura se chápe typické jednání, uvažování a vystupování členů firmy. Tvoří jednotu společných hodnotových představ, norem, vzorců jednání a projevuje se navenek jako forma společenského styku mezi spolupracovníky a ve společně udržovaných zvycích, obyčejích, pravidlech a materiálním vybavení. (Brose P., Hentze J., 1990)“

Jako základní vymezení pojmu bývá v odborné literatuře nejčastěji citována  definice autora E. H. Scheina: 
„Podniková kultura je vzorec základních a rozhodujících představ, které určitá skupina nalezla či vytvořila, odkryla a rozvinula, v rámci nichž se naučila zvládat problémy vnější adaptace a vnitřní integrace a které se tak osvědčily, že jsou chápány jako všeobecně platné. Noví členové organizace je mají pokud možno zvládat, ztotožnit se s nimi a jednat podle nich.“ (Schein E. H., 1989) 

Čeští autoři, zabývající se danou problematikou zobecňují současné pojetí podnikové kultury. Lukášová, Nový ve své práci definují kulturu organizace jako: „soubor základních předpokladů, hodnot, postojů a norem chování, které jsou sdíleny v rámci organizace a které se projevují v myšlení, cítění a chování členů organizace a v artefaktech (výtvorech materiální a nemateriální povahy).“ 

Pfeifer, Umlafová uvádí, že „kultura firmy je souhrn představ, přístupů, a hodnot ve firmě všeobecně sdílených a relativně dlouhodobě udržovaných“ 

Podle Nového se pod pojmem podniková kultura chápe „jednota společných hodnotových představ, norem, vzorců jednání a projevuje se navenek jako forma společenského styku mezi spolupracovníky a ve společně udržovaných zvycích, obyčejích a pravidlech.“ 


Většina definic má charakter výčtu strukturálních elementů organizační kultury, některé vyzdvihují určité funkce organizační kultury. Z definic firemní kultury vyplývá, že se jedná o určité označení společných přístupů, hodnot, představ, norem sdílených všemi zaměstnanci ve firmě. Jako další lze zahrnout jednání a chování zaměstnanců prostřednictvím určitých symbolů a rituálů stanovených firmou. Na základě těchto stanovených skutečností jednotlivý zaměstnanec, skupiny i firma rozvíjí vlastní originální představy, hodnotové systémy a vzory jednání, které se projevují ve shodném nebo podobném jednání jednotlivců a to uvnitř firmy a také vůči vnějšímu okolí.  
Pohled na firemní kulturu se v literatuře různí a může být chápán v širších souvislostech. Z filozofického hlediska, jak již bylo zmíněno, je podnik vnímán jako součást širší kultury a je možné posuzovat vztah společnosti a etiky podnikání. Z pohledu sociologů se jedná o sociální klima podniku, kdy se pod tímto pojmem rozumí vzájemné působení všech stránek sociálního systému podniku včetně působení faktorů jako je pracovní prostředí, platové poměry, prestiž apod. Sociologický pohled na firemní kulturu preferuje sdílení určitých hodnot v podniku, přijetí a dodržování stanovených sociálních norem, stylů řízení. Další pohled na firemní kulturu je z hlediska teorie personálního řízení. Firemní kultura je vnímána jako nástroj řídícího procesu. Firemní kultura je také zahrnuta v teorii i praxi marketingu, kdy se zavádí pojem marketingová kultura, která zahrnuje orientaci firem na zákazníka, na efektivní řešení a uspokojování jeho potřeb, součástí může být i vnitřní zákazník, kdy se odborné útvary při vzájemné komunikaci chovají stejně, jako by jednaly s vnějším zákazníkem. Podniková kultura může být také zkoumána z hlediska komerčního využití, kdy je vnímána jako fenomén ovlivňující ekonomické výsledky podniku. Z ekonomického hlediska je firemní kultura důležitá součást konkurenční schopnosti podniku a to jako součást jeho komparativních výhod.
   

1.2  Struktura firemní kultury

Model organizační kultury, který vyvinul Edgar Schein je v současnosti modelem nejuznávanějším  a nejcitovanějším. Rozeznává tři úrovně podnikové kultury, na nichž je kultura manifestována a to podle míry, nakolik jsou jednotlivé projevy kultury manifestované navenek a nakolik jsou pro vnějšího pozorovatele viditelné. Model kultury organizace se skládá ze tří hierarchicky uspořádaných rovin:
1. základní předpoklady - základní životní představy, hodnoty, postoje, názory, myšlenky zaměstnanců. Základní předpoklady spočívají v celkovém pohledu na svět v přístupu k životu, práci, lidem i k sobě samým a k životu jednotlivých spolupracovníků. Jedná se o východiska pro jejich jednání a chování, fungují zcela samozřejmě, automaticky, spontánně, nevědomě bez promýšlení a zvažování případných důsledků, jsou velmi stabilní a poměrně odolné změně. Tato základna je formována na základě přirozeného vývoje vzhledem ke konkrétní sociální struktuře spolupracovníků nebo cílevědomě ze strany vedení podniku do podoby určitých zásad, pravidel a norem pracovního i sociálního jednání tedy do druhé tedy střední roviny. 

2. hodnoty, normy a standardy jednání - tato střední rovina zahrnuje psaná i nepsaná pravidla společenského styku, obecně uznávané hodnotové preference, zásady pracovní morálky, loajalitu k firmě, vztah k podnikovým partnerům. Jedná se o skutečnosti, které jsou ve skupině považovány za důležité a mají regulující funkci, určují, jak se mají členové skupiny chovat v klíčových situacích. Jsou produktem podnikové ideologie. Jsou vědomé a do jisté míry spontánně nebo v závislosti na aktivitě managementu podniku ovlivnitelné a formované v souladu s podnikovými cíli Úlohou této roviny je vytvořit ucelený, bezrozporný a účinný systém podnikové kultury, průběžně jej dotvářet a učinit ho schopným prostorového i časového přenosu. Tvoří východisko pro nejvyšší rovinu podnikové kultury. 

3. artefakty - vnější projevy kultury, které člověk vnímá, tvoří třetí rovinu podnikové kultury. Je to oblast symbolů a výrazových forem jednání, fungující na vědomé úrovni lidské psychiky. Jsou to vyjádřené podnikové cíle a základní principy podnikové kultury. Tvoří viditelnou a cíleně konstruovanou složku podnikové kultury, jsou snadno pozorovatelné a popsatelné ovšem bez znalosti obsahu dalších rovin jen obtížně interpretovatelné. Jedná se o vnější projevy společenského styku, architekturu, vybavení pracovišť, podnikové symboly (logo), obřady, rituály, mýty, podnikový žargon, oblečení apod. 

1.3  Prvky firemní kultury

Prvky firemní kultury, prostřednictvím kterých je možné přiblížit klima panující ve firmě a vnitřní atmosféru typickou ve firmě, tvoří představy, přístupy, hodnoty. Podle Umlaufové je důležité zdůraznit, že všechny prky firemní kultury mají svůj původ v myšlení lidí.
 Je jasné, že představy každého jednotlivce - zaměstnance firmy -   o účelu vlastní práce, o tom, co přináší firmě úspěch a jak je výhodné se chovat apod.  se liší. Přesto se ukazuje, že v každé firmě postupem času krystalizuje vzorek představ především o klíčových momentech života firmy, který je všem zaměstnancům společný, který všichni nebo drtivá většina zaměstnanců sdílí, na kterém se shoduje. Totéž platí pro přístupy i hodnoty.  

Představy

Představa je definována jako obraz předmětu nebo jevu, který v daný okamžik nepůsobí na naše smysly. Představy jsou základem pro vytváření pojmů, pro myšlení a city a volní jednání. Zafixované představy o fungování reality lidé považují za zcela samozřejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. U člověka fungují zcela automaticky a nevědomě. 

Představy mají tři prameny: 

- rozumový – jedná se o získané informace

- emotivní – nabyté dojmy 

- kombinovaný – prodělané zkušenosti 

Zaměstnanci firmy si vytvářejí obraz toho, co souvisí s jejich působením ve firmě. Důležité je dbát na soulad informací, dojmů a zkušeností, kterými se utvářejí představy zaměstnanců. Představy zaměstnanců je možné ovlivňovat a působit na ně.

Cestou k ovlivňování a měnění představ je poznání třech základních poloh představ – znalostí, přesvědčení a víry zaměstnanců. Všechny tři polohy se odrážejí v mínění zaměstnanců o nejrůznějších problémech. Vyplývá tak význam, ptát se zaměstnanců na jejich mínění, zjišťovat názory, vtáhnout je do dění, podpořit jejich aktivitu.

Hodnoty

Hodnotou je to, co je považováno za důležité, čemu jednotlivec i skupina přikládá velký význam. Hodnoty ovlivňují hodnocení ve smyslu „dobrý nebo špatný“, vyjadřují obecné preference, které se promítají do rozhodování jednotlivce či organizace. Hodnoty charakterizujeme jako uznávané, chtěné a zavazující statky a ideje, které působí na chování člověka. Rozlišujeme hodnoty instrumentální a morální. Instrumentální vedou k naplnění potřeby satisfakce (plat, materiální podmínky). Morální hodnoty se projevují v pocitu hrdosti nebo ponížení.

Hodnoty nabývají tří podob: 
omezení – brání člověku v tom, aby něco udělal,
poznamenání – vede člověka k tomu, aby se s něčím ztotožnil,

výzvy – provokují člověka k akci.

Vazba mezi hodnotami, které člověk vyznává, a způsobem, jakým jedná, není vždy přímočará. 

Zatímco individuální hodnotový systém člověka determinuje to, co je pro něj osobně významné, hodnoty organizace jsou výrazem toho, čemu je přikládán význam v organizaci jako celku, co si členové organizace myslí, že by se v organizaci či mimo ni mělo dělat, protože to považují za správné a důležité. Sladění hodnot jednotlivců a firmy je klíčovým momentem v budování firemní kultury. 

Hodnoty představují podle mnoha autorů jádro organizační kultury a jsou považovány za důležitý indikátor obsahu kultury a nástroj utváření organizační kultury. Klíčové hodnoty organizace bývají vyjádřeny v poslání či v etickém kodexu organizace a jsou komunikovány pracovníkům organizace. Bývají také deklarovány navenek, za účelem vytváření image organizace. V praxi je možné setkat se s problémem, kterým je nesoulad mezi deklarovanými hodnotami a hodnotami skutečně zastávanými. Příčinou nesouladu může být nejen neztotožnění se s oficiálními hodnotami, ale také například to, že, hodnoty, které lidé deklarují, jsou výsledkem jejich racionalizace případně jsou pouze aspiracemi.
Přístupy

Pro účely kultury firmy je přístup, jeden ze základních prvků, chápan jako  náchylnost jednat určitým způsobem. Pro porozumění pojmu přístup je vhodné se zaměřit na jeho  původ, tj. v čem tkví náchylnost lidí ve firmě jednat určitým způsobem, dále na projevy, tj. jakou formou se může jednání ukázat, hlásit se a také na to, co bývá podnětem, tj. co je impulsem,  co ji probouzí.

Faktory původu, které ovlivňují přístup člověka k jeho působení ve firmě jsou: osobitost (dominantní povahové rysy, zájmy, zvyky apod.), očekávání vlastního profitu u firmy (co může přinést zisk, seberealizaci, uznání apod.), očekávání vlastní přijatelnosti (okolnosti, za nichž nenastanou výrazné problémy spojené se sankcemi příp. výpovědí), vnitřní vztah k zájmům firmy (loajalita, přímost, respektování zájmů firmy) a způsobilost k práci (nejen vzdělání a praxe, také sociální schopnosti, citlivost k normám, vnímavost pro klienta apod.)

Projevy, jimiž je přístup patrný navenek, je možno sledovat ze dvou pohledů. Prvním je kombinace vztahu k zájmům firmy na jedné straně a způsobilosti k práci na straně druhé. Žádoucí je usilovat o zlepšení způsobilosti a podporovat přístupnost a poctivost k zájmům firmy. Druhý pohled se zabývá určením, zda se člověk projevuje aktivisticky, teoreticky, reflexně nebo pragmaticky.

Podnět je impuls, který vzbuzuje zintenzivnění přístupu. Je možno jej sledovat ve dvou liniích. V první linii platí, že přístup je akcí, je snahou po vlastní aktivitě, ctižádosti reagující na podnět, jímž je možnost šance, příznivé okolnosti. Ve druhé linii je přístup reakcí, odpovědí na vnější aktivitu, podnětem je akce někoho jiného, vnější požadavky, nároky nebo i ohrožení.

„Sdílené a rozvíjené představy, přístupy a hodnoty podmiňují budoucí provádění činností ve firmě, jejich výsledky a dokáží podpořit nebo naopak zhatit úsilí o účelné řízení firmy.“
   

Normy chování

Mezi základní prvky firemní kultury řadí autoři také normy chování. Jedná se o normy chování přijaté ve skupině, jsou to psaná i nepsaná pravidla, zásady chování v určitých situacích, které skupina jako celek akceptuje. Mohou se týkat pracovní činnosti (např. rychlosti a kvality práce, způsobu jednání se zákazníky apod.), komunikace ve skupině (jakým jazykem se ve firmě mluví), ale i oděvu. Dodržování norem ve skupině je jejími členy odměňováno, nedodržení je naopak trestáno. Odměny i sankce jsou především citového charakteru. K členům, kteří normy přijaté ve skupině nedodržují, se ostatní členové skupiny chovají odmítavě, omezují s nimi komunikaci. Ti, kteří normy dodržují, jsou naopak odměňováni akceptací, která se projevuje v přátelském a vstřícném chování. „Skupinové normy mají pro organizaci zásadní význam. Vymezují chování, které v organizaci je a není akceptovatelné, čímž regulují každodenní chování pracovníků a zajišťují stabilní a předvídatelné prostředí.“ 

Představy, hodnoty, postoje a normy jsou nejčastěji uváděné prvky kultury organizace. Vzhledem k tomu, že prvky kultury organizace nejsou autory vymezovány zcela jednotně, nalezneme v odborné literatuře jejich rozšíření o vnější manifestace kultury, které bývají označovány jako artefakty materiální i nemateriální povahy.  K artefaktům materiální povahy je obvykle řazena architektura budov a materiální vybavení firem, produkty vytvářené organizací, výroční zprávy firem, propagační brožury apod. K artefaktům nemateriální povahy jsou řazeny jazyk, historky a mýty, zvyky, rituály, ceremoniály, firemní hrdinové. Řada pojmů se u různých autorů překrývá.

Na prvky kultury organizace lze nahlížet ze tří úhlů pohledu, tato tři hlediska se vzájemně doplňují. Prvky kultury organizace tvoří základní strukturální a funkční elementy organizační kultury, jejichž prostřednictvím lze popsat daný jev. Jsou to indikátory obsahu kultury organizace využitelné v pozorování. Jsou nástrojem předávání a utváření kultury organizace.

1.4  Principy firemní kultury

Pro kulturu firmy platí několik následujících zákonitostí: 

- kultura firmy je odrazem lidských dispozic, myšlení a chování 

- kultura firmy působí na lidské vědomí i podvědomí a v obojím se projevuje 

- kultura firmy je kvalitativní veličinou, kterou nelze exaktně vyjádřit, kvantifikovat

- je produktem minulých činností a současně omezujícím faktorem činností budoucích 

- je sdílena ne dohadována

- je poznatelná

- je extrémně setrvačná

- je strukturovatelná a přitom je sama součástí kultur vyšších řádů

- je po léta vžitá, má tendenci být považována za samozřejmost

1.5  Determinanty firemní kultury
Determinanty, tedy všechno to, co na kulturu působí, co má zásadní vliv a co ji předurčuje dělí Pfeifer, Umlaufová na vnější vlivy tedy ty, které vznikají mimo firmu a vnitřní vlivy vycházející z firmy samotné.

Mezi vnější vlivy je možno zahrnout tržní pozici firmy (ověřenou postoji zákazníků), obor podnikání, rychlost zpětné vazby (trhu, konkurence), charakter vyšších kultur (národní, mentalita), geografickou dislokaci (regionální vlivy), legislativu, ekonomický a sociální systém.

Mezi vnitřní vlivy řadíme například předmět podnikání, právní formu firmy, její velikost a historii, strategii firmy, technologie, používané procesy, řídící síly, zaměstnance a jejich postoje, mentalitu, vzdělání.

Tyto determinanty můžeme ještě dále kategorizovat na hmotné a nehmotné, minulé a současné, ovlivnitelné a neovlivnitelné, determinanty brzdící shodu vžité a strategicky potřebné kultury a naopak podporující tuto shodu. 
1.6  Charakteristika firemní kultury 

Výrazné veličiny, které firemní kulturu výstižně přibližují, jsou:

- jaká je míra rozpětí mezi pracovními pozicemi

- jaká je informovanost

- jaký je vztah k nejistotě 

- kdo je dominantní nositel úspěchu

- jaký je převažující způsob myšlení 

- jaké jsou nejúčinnější stimuly

- jaká je a v čem je míra ztotožnění zaměstnanců s firmou

- jaká je vůdčí idea firmy a kde je její původ

- jaké jsou ve firmě rituály, jaké se tradují legendy, kdo jsou firemní hrdinové

Výčet charakteristik není úplný, stejně tak existuje několik možností, jak charakteristiky interpretovat. 

1.7  Funkce firemní kultury

Vzhledem k tomu, že vliv kultury firmy se promítá především do dvou oblastí, plní firemní kultura dvě základní funkce: 

-  Vnější funkci,  kterou je způsob přizpůsobení se firmy na okolní podmínky. Sdílené a rozvíjené představy, přístupy a hodnoty ovlivňují to, jak se firma dokáže přizpůsobit změněným podmínkám ve svém okolí, jak rychle a pružně umí zareagovat na změněnou situaci na trhu. Je to tvář firmy, způsob, jak se firma prezentuje navenek a jak je zvenku vnímána.

- Vnitřní funkci, kterou je způsob integrace uvnitř firmy. Způsob, kterým nový zaměstnanec nebo nové změny například nové řídící metody, nové strategické záměry, nové technologické postupy do firmy zapadnou a nebo naopak se neujmou. Je to průbojnost strategie firmy. Pro strategické záměry a jejich úspěšné zavedení je důležitý soulad s podstatou firemní kultury, shodnost strategie a firemní kultury dává záměrům významnou průbojnost. 

1.8  Obsah a síla firemní kultury

Hlavními parametry, které podmiňují funkci kultury v rámci organizace jsou obsah a síla organizační kultury.

Obsahem kultury organizace jsou představy, hodnoty a normy chování sdílené v organizaci, navenek manifestované prostřednictvím chování a artefaktů. Síla kultury v organizaci je vyjádřena tím, nakolik jsou dané předpoklady, hodnoty, normy a z nich vyplývající vzorce chování v organizaci sdíleny. Jsou-li sdíleny ve vysoké míře, je organizační kultura silná a výrazným způsobem ovlivňuje fungování organizace. 

Silná podniková kultura prokazuje mimořádnou schopnost ovlivňovat charakter i průběh všech podstatných podnikových jevů. O silné podnikové kultuře se hovoří tehdy, pokud splňuje následující kritéria:
- pregnantnost (Jednotlivé oblasti kultury organizace musí jasně a srozumitelně udávat, jaké jednání je požadováno, které aktivity jsou nutné a žádoucí případně, které jsou ještě akceptovatelné a naopak, které jsou zcela vyloučené a nepřijatelné.)

- rozšířenost (Celý komplex podnikové kultury musí být maximálně rozšířen, je nutné, aby všichni spolupracovníci byli s jejími prvky dostatečně seznámeni a aby se setkávali s jejich existencí a vlivem v každé situaci.)

- zakotvenost (Vyjadřuje míru identifikace a internalizace jednotlivých podnikových hodnot, vzorů a norem jednání.)

Pokud se stane podniková kultura nedílnou součástí každodenního jednání všech případně většiny spolupracovníků, je možné ji nazvat silnou.  Na obsahu silné kultury organizace také závisí, zda její vliv bude pozitivní či negativní. O slabé kultuře organizace hovoříme tehdy, když členové organizace sdílejí společné předpoklady, hodnoty a normy chování pouze v malé míře, její vliv je málo zřetelný. Chování spolupracovníků je tak v rámci organizace ve větší míře ovlivněno jejich individuálními charakteristikami, jejich osobními předpoklady, hodnotami a normami chování.

Síla a slabost kultury organizace souvisí také u větších organizací s jejich vnitřní strukturovaností na dílčí jednotky, ve kterých mohou vznikat relativně samostatné kultury dílčích celků tzv. subkultury. Zdrojem subkultur může být odlišná funkční specializace útvaru, prostorová vzdálenost, osobnostní charakteristiky pracovníků, organizační hierarchie apod. Vyznačují se odlišnými sociálními normami nebo jinou hierarchií hodnotových preferencí.
 Čím je organizační struktura diferencovanější, tím se snadněji a častěji vytvářejí  dílčí subkultury. Podle Nového „skutečnost, že vznikají určité rozdíly mezi jednotlivými profesními skupinami v některých oblastech podnikové kultury sama o sobě neznamená negativní stav a nemusí ohrožovat její sílu.“
 Subkultury mohou existovat i v kulturách silných, s tím, že dominantní kultura zde plní úlohu integrujícího činitele, jednotlivé subkultury tak nejsou v konfliktu. Pokud jednota společných hodnot a norem stále převažuje nad rozdíly, pak je stále možné hovořit o silné kultuře. 

Důležité je, aby rozhodující cíle a priority firmy, cesty a způsoby jejich dosažení byly akceptovány všemi případně většinou pracovníků. Nezbytné je cílevědomě posilovat všechny společné momenty, které spolupracovníky různých profesí a různých úrovní řídící hierarchie sjednocují.

Důsledky, které z existence silné firemní kultury pro firmu vyplývají, jsou většinou interpretovány jako pozitivní a přínosné. V praxi se ukazuje, že společně s tím, jak rostou výhody vyplývající ze síly podnikové kultury, jsou umocňovány také důsledky rozporné a negativní. 
 

Silná podniková kultura:

· Zprostředkovává a usnadňuje jasný pohled na podnik a činí ho pro spolupracovníky přehledný a pochopitelný. Usnadňuje běžné každodenní jednání, umožňuje rychle pochopit mnohé formální předpisy, orientovat se i v nestandardních situacích, uvádět je do vzájemných souvislostí a vyhodnocovat je. 

· Vytváří podmínky pro bezkonfliktní komunikaci. Jednotná cílová a hodnotová orientace většiny pracovníků umožňuje jednodušší a přímější průběh jednání, schvalování. V silné podnikové kultuře existuje jasná neformální komunikační síť, ve které jsou informace méně zkreslovány než ve formální komunikaci.

· Umožňuje rychlé rozhodování. Společná jednotná komunikace, preferenční systém a všeobecně akceptovaná představa podnikových cílů umožňuje rychleji a snadněji najít shodu v názorech, jak situace řešit, a to i na rozdílných pozicích i na různých místech v podniku.

· Urychluje plynulou implementaci veškerých rozhodnutí, plánů a projektů a programů, které jsou postaveny na jednotném přesvědčení, bývají tak obvykle velmi rychle prosazeny a realizovány.

· Snižuje nároky na kontrolu spolupracovníků, je možné se spolehnout na vysoký stupeň identifikace s prací a podnikem, lze počítat s neformální sociální kontrolou. 

· Zvyšuje motivaci a týmový duch. Síla ztotožnění se s vizí firmy představuje ochotu angažovat se pro firmu a její cílové hodnoty a to ve spolupráci s ostatními spolupracovníky. Pokud je firma dostatečně úspěšná a má dobrou image u veřejnosti, je ochota reprezentovat podnik jednotlivými zaměstnanci umocněna i zvýšením vlastního společenského statusu. Být zaměstnán u takovéto organizace zvyšuje společenské postavení, vlastní sebedůvěru a současně také motivaci k vyššímu pracovnímu výkonu.

· Zajišťuje stabilitu sociálního systému. Velmi často bývá průvodním jevem silné kultury organizace nízká fluktuace. Je-li úspěch jednotlivých prvků firemní kultury evidentní ve smyslu dosažení dobrého postavení podniku v tržním prostředí, příznivého image a tím i vysokého společenského statusu jeho zaměstnanců, existuje málo důvodů k opuštění pracovního místa. Dalším důvodem je i skutečnost, že silná firemní kultura se promítá do konkrétní podoby podnikové identity a image, je poměrně známá veřejnosti a přitahuje do řad spolupracovníků převážně ty zájemce, kteří jsou ochotni a schopni jednotlivé prvky dané kultury respektovat a dále rozvíjet.
 

Výše uvedené pozitivní důsledky silné podnikové kultury dávají vzniknout tvrzení, že podniky za daných okolností pracují efektivně a s vyšší rentabilitou. V konkrétních situacích dynamické podnikové reality a jejího ekonomického a sociálního okolí ne vše lze hodnotit takto bezrozporně. Je vhodné uvést i negativní průvodní jevy, které mohou komplikovat cestu k efektivnosti a to zejména v situacích a obdobích, která vyžadují proměny podnikové strategie.

- Tendence k uzavřenosti. Jeli hodnotový systém mimořádně silně a dlouhodobě stabilizován, a jsou-li spolupracovníci se systémem hluboce zvnitřněni, pak mohou být všechny vnější a vnitřní signály, kritika, varování přeslechnuty nebo záměrně odmítnuty. Situace může vést  k uzavřenosti, podceňování informací a dalších vlivů, které přicházejí z vnějšího okolí.

- Fixace na tradiční vzory, nedostatek flexibility a blokování nové orientace, nových strategií. Tendence setrvat na tradičních a osvědčených hodnotách a normách vede ke snahám vyhýbat se změnám a novým orientacím.

-  Kolektivní snaha vyhnout se kritice, konfliktům a vynutit si konformitu. Přesvědčení o efektivnosti a účinnosti stávající podnikové kultury pro současnost i pro budoucnost jen pro to, že se osvědčila v minulosti, vede často ke snaze vyhnout se kritické sebereflexi a veškerou kritiku chápat jako nelegitimní. 

- Mezi negativní důsledky silné podnikové kultury je také řazena možnost složité adaptace nových spolupracovníků.
 

Obsah a sílu kultury organizace ovlivňuje celá řada faktorů. Nejčastěji jsou zdůrazňovány: 

· vliv prostředí (sociokulturních faktorů zejména vliv národní kultury, vliv podnikatelského prostředí, konkurenčního prostředí, požadavků zákazníků, vliv profese)

· vliv zakladatele či dominantního vůdce, vlastníků, manažerů

· vliv velikosti a délky organizace

· vliv využívaných technologii

· Vedle těchto vlivů patří ke zdrojům kultury také organizační struktura, metody a systémy řízení (informační systémy, systémy odměňování).

1.9  Prostředky podnikové kultury

Rozhodujícím prostředkem kultury firmy jsou symboly. „Symbol je znak mající komplexní komunikativní (významový) obsah snadný k pochopení. Může mít abstraktní  i materiální podobu. Představuje základní element i nejjednodušší komunikace, která bez jeho obsahového a významového pochopení všemi účastníky není možná.“

Pro podnikovou kulturu jsou významné:

1. verbální symboly  

2. symbolická jednání

3. symbolické artefakty materiální povahy 

Jedná se zpravidla o řeč, historky, zvyky, obyčeje, mýty, rituály a ceremoniály, kulturní artefakty mezi které řadíme logo, barvy, architekturu apod. Některé z nich jsou spíše abstraktního charakteru a potřebují dodatečné vysvětlení, mnohé zejména ty materiální povahy, jsou konkrétní, snadno pochopitelné i nezasvěcenému člověku.

Řeč jako přirozený nástroj lidské komunikace je považována za rozhodující prostředek zprostředkování norem a hodnot podnikové kultury.

Historky, příběhy a různá vyprávění jsou „přikrášlené zprávy“ o podnikových událostech z minulosti. Těm je často přikládán mimořádný význam. Jedná se o určitou formu propojení minulosti s aktuální situací podniku současně s důrazem do budoucnosti. Slouží pro přenos kultury (časově i místně). Tato forma komunikace může mít větší  přesvědčovací sílu než různé formy ovlivňování.

Mýty jsou dalším symbolem. Výraz mýtus označuje skutečnost, že myšlenková schémata nemají ve všech směrech racionální základ. Jedná se spíše o lidové teorie vysvětlení skutečností, jejichž obsah je silně subjektivní, jde o otázku víry a vnitřního přesvědčení než vědění. Jedná se o určitý způsob uvažování odrážející existující podnikové normy a hodnoty, který má bezprostřední souvislost s jednáním spolupracovníků. Mýty v souvislosti s podnikovou kulturou mohou plnit důležité funkce jako jsou zejména:

· selekce – výběr z možných variant jednání

· manifestace – zvýrazňují zvolenou variantu

· návod k jednání – mýtus určuje co a jakým způsobem činit v případě, že nastane shodná situace 

· zdůvodnění – mýtus v sobě zahrnuje i zdůvodnění návodu k jednání
 

Vedle slovně verbálních symbolů mají velký význam pro utváření, upevňování a přenos podnikové kultury také slovně symbolická jednání – rituály, ceremoniály a obřady. V podnikové realitě je složité je vzájemně od sebe odlišit.

Rituálem rozumíme určitý typ zvyků a obyčejů, jakýsi kult, který má na určitém místě a v určitém čase konkrétní význam. Jsou to např. vyznamenávání nejlepších pracovníků, hlasování či schvalování důležitých dokumentů. Rituály jsou formalizovány, institucionalizovány a stále v určitém čase opakovány. Obdobně bývají charakterizovány ceremoniály. Ceremoniály slouží navíc k uvolnění emocí, mají tudíž méně formalizovanou podobu, jedná se například o oslavy vánočních svátků či nového roku.

Velmi důležitými symboly jsou ty, které vyjadřují sociální postavení pracovníka, jedná se o tzv. statusové symboly. Za tyto symboly je například považováno používání tradičních označení některých pracovních funkcí, materiálních požitků, které s sebou přináší vyšší pracovní pozice a patří sem i různé tituly jako nejlepší pracovník. Statusovým symbolům je přikládán v různých firmách rozdílný význam a váha, rozdílnost vychází z charakteru činnosti podniku a určité tradice, v obecné rovině je jim přisuzován pozitivní přínos (motivace, seberealizace apod.).

Pro pracovníky firmy i pro vnější pozorovatele jsou z možných symbolů  nejvíce  viditelné a pochopitelné ty symboly, které mají materiální podobu. Je to například architektura staveb, vybavení interiérů, logo, firemní barvy, typické propagační materiály. Aby plnily funkci symbolů a tak zprostředkovávaly určitý obsah, je nutné, aby nebyly využívány náhodně, ale musí vytvářet logický systém, celek, který je schopen být nositelem ideje, myšlenky a významu.
1.10  Typologie firemní kultury   

Přestože je zdůrazňována myšlenka, že kultura každé firmy je věcí individuální, originální a není vhodná pro kategorizaci, nalezneme v odborné literatuře řadu možných  typologií firemní kultury. Typologie přináší jiné pohledy na danou problematiku. Každá typologie je zjednodušující a vyznačuje se mnoha omezeními. Její praktický význam spočívá v tom, že představuje jakýsi ideální model, ke kterému je možné se přibližovat nebo naopak, kterému je třeba se vyhnout.

Podstatou každé typologie je stanovení určitých kritérií, podle kterých lze kulturu firmy soustředit do jednotlivých skupin – typů.

V odborné literatuře bývá nejčastěji uváděna jako nevýstižnější typologie ta, kterou zpracovali T. E. Deal a A. A. Kennedy
.  Typologie je  formulována ve vztahu k vlivu prostředí a reakci organizace na prostředí, podle autorů je kultura organizace nejsilněji ovlivněna sociálním a podnikatelským prostředím, v němž firma funguje. Identifikované čtyři typy kultur jsou determinovány dvěma hledisky. Prvním hlediskem je trh a míra rizika, které je spojeno s aktivitami firem. Druhým hlediskem je  rychlost zpětné vazby ze strany trhu. 

a) „všechno nebo nic“ – neboli kultura drsných hochů. Podnik je podle autorů světem individualistů s velkými ideály, jsou zvyklí podstupovat vysoké riziko, ale potřebují rychlou zpětnou informaci, zda jejich aktivity byly úspěšné či nikoliv. Kultury drsných hochů jsou mladé, rychlé, zaměřené na „všechno nebo nic“, není jim vlastní trpělivost a vytrvalost, příslušníci nechtějí být týmovými hráči, ale hvězdami, nechtějí promarnit šanci, která by se nemusela opakovat, proto jsou tvrdí k sobě i k ostatním. Úspěch určuje vše: autoritu, moc, příjmy, popularitu. Kariéra má podobu rychlého vzestupu, doba zaměstnání netrvá příliš dlouho. Podnikovým hrdinům je mnohé tolerováno. Ve firmách panuje velký tlak, soupeřivost a napětí. 

b) „chléb a hry“ - silná extrovertní orientace, svět je plný možností, je třeba je využít. Vysokou hodnotu má přátelství, sympatické chování, vzájemná spolupráce, za nejdůležitější považována týmová práce a úspěch, velmi častá intenzivní verbální komunikace. Časté oslavy, vyznamenání, různé příběhy, rituály, převažuje význam sociálního prostředí, přes nespokojenost s odměňováním značná stabilita pracovníků. Hrdinou je ten, kdo přispěje ke zlepšení sociálních podmínek v pracovním prostředí. Hovořit o soukromých záležitostech je možné, emoce se mohou projevovat navenek, oblečení neformální. 

c) „analytický projekt“ - chybná rozhodnutí ohrožují každou firmu. Aby se tomu firma vyhnula, je třeba se maximálně koncentrovat, provádí se komplexní analýza a poté dlouholetá prognóza. Důvěru má výhradně vědeckotechnická racionalizace. Intuice, zkušenosti, tradice, štěstí jsou nespolehlivé, vše je třeba důkladně prozkoumat a to trvá velmi dlouho. Rychlost s sebou přináší povrchnost a je tedy nevítaná. Rychlá kariéra nemožná, uskutečňuje se velmi pomalu. Oblečení je korektní, emoce se neprojevují, o soukromých záležitostech se nehovoří. Hrdinou je ten, kdo s houževnatostí bez ohledu na podmínky sleduje a rozpracovává jedinou myšlenku. 

d) „proces“ - všechny aktivity se bezvýhradně soustřeďují na proces, samotný cíl hraje pouze podřadnou roli. Nejdůležitější je mocenská hierarchie, oblečení, výše příjmu. Emoce se neprojevují. Hrdinové jsou ti, kteří bez chyb i proti vedení a osudu stále již po dlouhá léta pracují v podniku.

Jiný pohled na typy kultur firmy poskytuje kritérium směru, kam se nejvíce upínají snahy ve firmě. Typologie formulovaná ve vztahu k organizační struktuře autorů R. Harrisona a Ch. Handyho
: 

a) kultura zaměřená na moc – vyrůstá ze snah po dosažení dominantního postavení nejen jednotlivců, ale i firmy jako celku. Snaha dosáhnout úspěchu je houževnatá,  firmám může tato kultura přinést nestabilitu či kolaps při selhání vrcholového managementu.

b) kultura zaměřená na role – respektování norem, pravidel, postupů a procedur, nevítaná improvizace a pružnost. Tato kultura bývá průhledná a tak lze odhadnout chování firmy i za krizových situací.

c) kultura zaměřená na výsledky – oceňuje zvládnutí úkolů jedinci i skupinou, hodnotí vysoce odborné znalosti a dovednosti, oceňuje pružnost. Křehkost této kultury se objevuje ve chvílích déletrvajících nezdarů.

d) kultura zaměřená na člověka – respektuje prostor pro seberealizaci a osobní růst. Silnou stránkou je spokojenost zaměstnanců a dobré vztahy mezi nimi. Nebezpečí vzrůstá při přehnaném zdůrazňování těchto hodnot. 

Vedle těchto typologií je možné v literatuře nalézt další typy kultury organizací.   Kulturu firmy lze soustředit do jednotlivých typů podle dalších kritérií, které uvádí ve svém díle Pfeifer,  Umlaufová 
 a to například:

· Typy kultur podle dominantní orientace ve změně, kdy hlediskem pro členění je způsob reakce firmy na měnící se okolnosti ekonomického okolí – zde se jedná o kulturu obrannou, akční, analytickou. 

· Typy kultury stanovené podle péče věnované základním dimenzím činností ve firmě. Každá činnost je charakterizována dimenzemi: cíle a výsledky (Proč a co se dělá?), lidi (Kdo to dělá?), struktury procesy (Jak se to dělá?).

· Typy kultur lze také členit podle rozložení převažujících zájmů. Typ je dán kombinací zájmů, k nimž se upíná převažující pozornost a snahy ve firmě. Předmětů zájmu může být celá řada: potřeby zákazníka, výkony, mezilidské vztahy, profit, inovace, zdokonalení procedur, technika technologie, jméno a tvář firmy a další. 

· Typy kultur podle profilu charakteristik, které jsou ve firmě nejvýraznější a jaké polohy charakteristika nabývá. Vznikne tak osobitá formulace typických znaků kultury zkoumané firmy.

· Typy kultur je možno také rozlišovat podle životní fáze firmy a) kultura průkopnická – v období do dosažení určité velikosti firmy vše směřuje k prosazení se. Typická impulsivnost, pružnost. b) kultura ustálení - velikost firmy vyžaduje pevnou organizační strukturu, pravidla, koordinaci, prosazuje se specializace, funkčnost, tendence k rigiditě a atomizaci. Uznávány jsou hodnoty pořádku, trvalosti, jistoty. c) kultura vzájemnosti – vrací firmě orientaci na zákazníka, založeno na vzájemných vazbách, hledání rovnováhy mezi vlastním rozvojem a okolím. 

Odlišnou typologii, která je odvozena z psychologické terminologie  zpracovali K. Vries a D. Miller.
 Typy podnikových kultur představují deformované sociální prostředí jako důsledek dlouhodobého nezvládání řídících procesů, označují nepříznivé stavy jednotlivce. Upozorňují na možné nepříznivé důsledky pro běžného pracovníka, které jsou z dlouhodobého hlediska neúnosné. Podniky založené na těchto kulturách jsou tudíž neefektivní: 

a) paranoidní kultura – stálé obavy, strach, ohrožení všeho druhu,
b) nátlaková kultura – zaměřeno na perfektnost a detail, vše má svůj pořádek a řád, vztahy založeny na příkazech, vše do detailu řízeno a organizováno, 

c) dramatická kultura – vše soustředěno kolem charismatické vedoucí osobnosti, pracovníci ji idealizují a cítí se být na ní silně závislí, všechna rozhodnutí činí ona 

d) depresivní metoda – pesimistické prognózy a strach, nic se nedá stihnout, způsob jednání určuje rutina, málo záležitostí lze skutečně ovlivnit, moc široce rozdělená bez praktického významu,
e) schizoidní kultura – velká distance, lepší držet se zpátky, plachost, mocenské vakuum a současně boj o moc, rozhodující kariéra a prestiž, hněv nebo nadšení.
Příklady typologií podnikových kultur představují velká zjednodušení a nevystihují všechny oblasti života podniku. 

1.11  Podniková kultura a řídící procesy 
Podniková kultura má velmi těsný vztah k řídícím procesům v podniku. „Podniková kultura je fenomén, který významným způsobem aktivně ovlivňuje řídící procesy a sám vykonává regulativní funkci.“ 

Svým vlivem na rozhodování a jednání spolupracovníků usnadňuje průběh a realizaci řídících procesů. Tento pozitivní vliv se projevuje, je- li dostatečně silná a slučitelná s ostatními prvky podnikového systému. Pokud splňuje tuto podmínku,  projevuje se podle Bedrnové a Nového v některých významných procesech jako je například koordinace, integrace, motivace.
 

Koordinace - jedná se o zharmonizování jednotlivých částí podnikového celku s ohledem na dosažení nadřazených cílů. Požadavek koordinace vzniká u hierarchicky členěné organizace z důvodu dělby práce a specializace. V praxi je možné setkat se s různými formami koordinace, jsou to plány, pokyny, programy, organogramy atd. Jedná se o tzv. strukturální nástroje koordinace. Strukturální nástroje musí být spolupracovníky správně pochopeny a při použití v konkrétní situaci správně interpretovány. V souvislosti s podnikovou kulturou jsou v literatuře uváděny také dvě formy nestrukturálních mechanismů: a) pomocí trhu synchronizace prostřednictvím svobodného jednání mezi nabídkou a poptávkou, b) pomocí klanu koordinace přes společnou orientaci spolupracovníků na společné hodnoty, normy a cíle. 

Integrace - je specifickou formou spojení elementů v celek jednoho systému. Nutnost integrace vychází z diferenciace systému, kterou mají hlavně velké firmy divizionálně členěné. Integrace je reakcí na snahy prosazovat partikulární zájmy jednotlivých oddělení v hierarchické struktuře podniku, kdy v takových podmínkách existuje tendence k vytváření subkultur. V této situaci plní podniková kultura integrativní funkci. Podniková kultura obsahuje a reprezentuje společné a všem nadřazené základní podnikové hodnoty a normy odpovídající prioritním podnikovým cílům a záměrům a tím udržuje subsystémy pohromadě.

Motivace - podniková kultura nejen zvyšuje pracovní spokojenost, v mnohých souvislostech má stimulační funkci, protože iniciuje a posiluje výkonnost a pracovní ochotu spolupracovníků. Ne jedna koncepce v literatuře nabízí tvrzení, že silná funkční podniková kultura může iniciovat a posilovat motivační činitele (například pracovní úspěch, odpovědnost, možnost kariéry, osobní rozvoj, hmotné odměňování, mezilidské vztahy apod.) a současně může odbourat příčiny nespokojenosti. Kromě toho, že podniková kultura podporuje motivátory a jejich účinnost, má sama o sobě svůj vlastní motivační obsah. Formování, udržování a rozvoj podnikové kultury znamená úsilí o dosažení a upevnění podnikových cílů a záměrů. 

Vedle koordinace, integrace a motivace existuje řada řídících procesů a aktivit, u kterých je možné stanovit těsnou závislost s podnikovou kulturou. Zvláště je to v oblasti stanovení podnikových strategií, cílů a priorit, v oblasti kontrolních procesů formou sociální kontroly. 

Kultura organizace je podle Lukášové a Nového významným subsystémem organizace a determinantou efektivnosti organizace. Prostřednictvím funkcí, které v rámci organizace naplňuje, ovlivňuje chování lidí uvnitř organizace i chování organizace navenek, vůči okolnímu prostředí. Jako součást organizačního systému nefunguje podniková kultura izolovaně, ve vzájemných vztazích a interakcích je především s organizační strategií a organizační strukturou, významný vliv je patrný také ve vztahu k organizačním systémům a procesům. Za klíčový prvek pro úspěch či neúspěch podnikání je považována strategie podniku. Vývoj a realizace strategických rozhodnutí a plánů je však záležitostí lidí, kteří jsou nositeli určitých předpokladů, hodnot, názorů a norem chování, tedy nositeli kultury organizace.
 

Základní východiska podnikové kultury neovlivňují jen individuální jednání členů firmy, ale hlavně interakce mezi spolupracovníky, vztahy mezi nadřízenými a podřízenými. Z toho plyne, že z mnoha oblastí řízení má podniková kultura nejblíže k problematice personálního managementu. Personální management je především cílevědomé ovlivňování vědomí a jednání spolupracovníků v zájmu dosažení podnikových cílů. Podnikovou kulturu reprezentují řadoví zaměstnanci a manažeři, mělo by se jednat o řízený proces už počínaje výběrem zaměstnanců a procesem jejich adaptace ve firmě. 
V odborné literatuře je často zdůrazňován význam kulturologického pojetí firmy a možnosti využití pro řízení lidských zdrojů. Význam firemní kultury pro řízení lidských zdrojů uvádí ve svém díle také Krnínská. Požadované způsoby pracovního a sociálního chování tedy zásady firemní kultury je nutno srozumitelně sdělit zaměstnancům. Požadavky je nutno zařadit mezi kritéria výběru nových pracovníků, jejich hodnocení, odměňování, vzdělávání. Respektování základních principů firemní kultury je nutné vyžadovat, ale i odměňovat, případně sankcionovat. Hlavními tvůrci a nositeli jsou řídící pracovníci, z hlediska prosazení žádoucí firemní kultury hraje jejich příklad chování významnou roli. Efektivní využití firemní kultury jako nástroje řízení lidských zdrojů spočívá ve formulaci vnitřně bezrozporného a logicky uspořádaného komplexu požadavků na pracovníky, nelze však odhlédnout od silných či slabých stránek personálního obsazení pracovních míst. Ty mohou tvořit významný potenciál pro dosažení podnikatelských záměrů, mohou být však i nepřekonatelným limitem jejich realizace. Zde spočívá propojení podnikové kultury s řízením lidských zdrojů, tedy ovlivňování pracovníků.
      

Firemní kultura se stala významnou součástí řízení lidských zdrojů. Vize firmy a její strategie se spojuje se strategii řízení lidských zdrojů, která se orientuje v tomto směru na rozvoj intelektuálního kapitálu v globálním světě. Kvalita lidského kapitálu se v prostředí prohlubující se globalizace postupně stává rozhodujícím prvkem rozvoje firmy. Lidský kapitál se stává nejcennějším bohatstvím, od kterého se odvíjí konkurenceschopnost firem. Lidé vytvářejí podnikovou identitu a dělají podnik podnikem. Úroveň lidí, jejich potenciálu je podmínkou úspěchu a vizitkou každé firmy.

Využívání lidského kapitálu v současné ekonomice zdůrazňuje schopnost uvést do nových souvislostí znalosti, dovednosti, vědomosti jako hybné síly inovací, změn a konkurenceschopnosti. Konkurenceschopnost je v globálním světě základní podmínkou existence podniku a záležitostí strategického významu. Strategie firem musí být realizována a k tomu jsou nezbytné aktivní lidské zdroje. Význam lidského kapitálu a jeho rozvoj významně stoupá. Ztráty, které vznikají nevyužíváním lidských zdrojů, zpomalují nebo mohou blokovat další růst firem. Rozvoj lidského potenciálu je řízen cestou vytváření konkurenční výhody.

Velmi důležitou součástí pracovních podmínek jsou sociální podmínky práce, které můžeme definovat jako kvalitu mezilidských vztahů. Jsou souborem psychických, sociálních a organizačních vazeb na pracovišti. Vytváří určité sociální klima, o kterém také vypovídá firemní kultura. Předpokladem úspěšného přežití a rozvoje firmy v náročném konkurenčním prostředí je dosažení stavu, kdy většina zaměstnanců sdílí vizi, základní cíle a hodnoty firmy. Pro výkonnost a stabilitu má   velký význam charakter formálních i neformálních vztahů mezi jednotlivými profesními skupinami pracovníků i managementu firmy. Pracovní vztahy se dále mohou projevit také v procesu participace a následné identifikace s firmou.

1.12  Podniková etika, Etické kodexy
Úlohu firemní kultury lze také spatřovat v prosazování etických aspektů práce, přestože primárním cílem podnikání je dosažení zisku. 

Podniková etika patří k prostředkům koordinace lidského jednání v ekonomické sféře, formuje a prosazuje se vedle právního rámce podnikatelské činnosti. Etické hodnoty se v různých oborech podnikatelské činnosti samozřejmě liší, zejména se však zabývají následujícími okruhy: spravedlnost, poctivost, slušnost a věrnost zákonu, bezpečnost a kvalita výrobků, konflikty zájmu a jejich řešení, uzavírání smluv, bezpečnost a ochrana zdraví při práci, vztahy k zákazníkům a dodavatelům, úplatky při získávání informací a zakázek a další. Podniková etika se týká vztahů uvnitř podniku, zde se jedná o etiku řízení a vztahů k zaměstnancům a dále se týká vztahů mimo podnik vůči ostatním společenským subjektům. 

Podniková etika je spojována s existencí etických kodexů. Stále více zejména velkých společností vypracovává a přijímá své vlastní etické kodexy jako prostředek firemní kultury. Jsou to dokumenty, které v souladu s hodnotami podniku a v zájmu jeho současných i budoucích potřeb stanovují určité normy a principy, které firma sleduje při svém podnikání. V etickém kodexu má firma zakotveny základní hodnoty. Etické kodexy definují vztahy a pravidla, kterými se hodlá firma řídit ve vztahu ke všem zúčastněným stranám, zejména se snaží o navázání dobrých vztahů se zaměstnanci, inspirují je ke vstřícnému jednání vůči zákazníkům, podněcují korektní přístup k obchodním partnerům, investorům, dodavatelům, státním orgánům, podnikovému okolí, životnímu prostředí. Podniky se v nich také mohou zavazovat k dobrovolné pomoci, charitativním organizacím nebo kulturním a sportovním spolkům. Kodex působí uvnitř i vně podniku.

Etický kodex je nástroj, který pomáhá zajišťovat, aby každodenní aktivity firmy a jednání všech zaměstnanců odpovídalo stanoveným zásadám. Ustanovení etického kodexu slouží k prosazování etického chování a rozhodování a pomáhá tak zlepšovat vnitřní i vnější prostředí subjektu. Jednoznačně vymezené zásady podporují manažerské řízení a usnadňuje rozhodování zaměstnanců především v nestandardních situacích. 

1.13  Národní a podniková kultura

Přestože je podniková kultura relativně samostatným kulturním útvarem, je také potřeba zvážit, v jakém rozsahu je jednání a myšlení spolupracovníků ovlivňováno jí a do jaké míry je ovlivněno širším kulturním a sociálním prostředím, ve kterém se podnik nachází.

Národní kultura je nositelem základních kulturních vzorců, které mohou výrazně ovlivňovat charakter i konkrétní podobu podnikové kultury. Současně také národní kultura ovlivňuje jednání lidí přímo a bezprostředně zejména procesem socializace. 

Je vhodné identifikovat a analyzovat podnikovou a národní kulturu jako kultury vzájemně se ovlivňující, ale současně si i konkurující. Oba vlivy jsou významné a trvale ovlivňují uvažování a jednání spolupracovníků a to zejména u mezinárodních společností.
1.14  Implementace firemní kultury
Implementace podnikové kultury lze charakterizovat jako závěrečnou fázi zavádění podnikové kultury do praxe. Důležitou úlohu v tomto procesu hrají prostředky podnikové kultury – symboly. Další oblastí implementace je identifikace pracovníků s podnikovými cíli a hodnotami. Jde o proces, kdy se cíle, normy a hodnoty podniku stávají součástí individuální hierarchie, cílů, norem a hodnot jednotlivých pracovníků nebo skupin pracovníků. Mezi základní faktory implementace podnikové kultury řadí Šigut
:

a) Informovanost - informační otevřenost, která postihuje míru, rozsah, obsah a hlavně formu dostupnosti informací o firmě. Obecná známost vize, nejvyšších cílů firmy, strategických záměrů, dále základní informace o výsledcích hospodaření firmy, směry v public relations, sponzoringu atd. Prostředky přenosu jsou různorodé – porady, meetingy, podnikové časopisy, prospekty, intranet, internet, call centra a další.

b) Osobní příklad manažerů - v odborné literatuře se často píše o kladném příkladu manažerů s tím, že nezachovávají-li stanovená pravidla, standardy chování a jednání, je podniková kultura ve firmě ohrožena. Tento ideální stav je cílovým stavem implementace podnikové kultury. 

c) Podnikové dokumenty - často tvoří jednoznačně vymezené, psané normy podnikového života - strategické programy, pracovní řády, organizační schémata, podnikové plány (finanční, výrobní, personální, plán vzdělávání atd.).
d) Systém personálního řízení - předmětem systému personálního řízení je charakteristika převažujícího stylu řízení ve firmě, osobnostní rozvoj pracovníků, přenos hodnot uvnitř firmy i ve vztahu firmy a jejího okolí.
e) Podnikový vzdělávací systém - cílem vzdělávání zaměstnanců je zabezpečit soulad mezi profesně kvalifikační strukturou zaměstnanců a potřebami firmy. Podnikovým vzdělávacím systémem se rozumí cílevědomé, plánovité a koordinované působení společnosti na zaměstnance.

Podnikové zásady vycházející z podnikové filosofie a strategie mohou vytvořit celkový rámec podnikové kultury. Musí být orientovány dlouhodobě a současně musí mít schopnost změn a dalšího rozvoje. Tyto formalizované zásady garantují určitou vnitřní a vnější legitimitu jednání a závazně určují hranice, směr a další orientaci.
1.15  Změna podnikové kultury

Vrcholoví manažeři musí přemýšlet, jak úspěšně řídit své podniky v měnícím se podnikatelském prostředí, jak celkově budovat a měnit podnikové strategie existujících podniků, jak řídit proces změn. Musí být flexibilní, ale i odpovědní vůči svému podniku. Před zahájením procesu změn podnikové kultury je podle autorů zabývajících se danou problematikou nutno
:

1. analyzovat a zhmotnit stávající podnikovou kulturu

2. formulovat strategicky potřebnou podnikovou kulturu

3. konfrontovat stávající (vžitou) podnikovou kulturu se strategicky potřebnou podnikovou kulturou a provést odhad možných rizik

4. určit podstatu žádoucího posunu a rozsah změny

Změny firemní kultury souvisí s přizpůsobením podniku vnějšímu okolí. Management firem se snaží mít vnější vlivy (konkurenci, změny technologií apod.)  pod kontrolou. Podstatou změny podnikové kultury je podle Pfeifera, Umlaufové
  přejít od výchozího stavu k cílovému. Výchozím stavem je situace, kdy představy, přístupy, a hodnoty, které zaměstnanci sdílejí a rozvíjejí, nejsou v souladu s představami, přístupy a hodnotami, o něž usiluje vedení podniku, protože se vyžaduje budoucí prosperita podniku. Cílovým stavem je situace, kdy zaměstnanci rozvíjené a sdílené představy, přístupy a hodnoty jsou shodné s představami, přístupy a hodnotami, o něž má být usilováno ve jménu budoucí prosperity podniku. Dosažení cílového stavu není definitivním cílem, jedná se spíše o vybudování náležité startovní pozice, následuje nikdy nekončící péče o rozvoj, pěstování kultury, případně provádění dalších změn.
1.16  Výzkum firemní klientely

Podnik by měl pravidelně zjišťovat u svých zaměstnanců, v jaké míře je pracovník ztotožněn s politikou podniku, jak si uvědomuje strategii a filosofii podniku, jak vnímá otevřenost firmy vůči svému okolí a na základě zjištěných výsledků může vyvodit patřičné závěry. Pokud zaměstnanec bude mít pocit, že se o jeho názory někdo zajímá či, že může najít své vlastní uplatnění, bude spokojenější a to se projeví v jeho vlastním výkonu.

K hlavní metodice zkoumání firemní kultury patří analýza, audit a diagnostika.

Personálně-poradenské společnosti provádějí průzkumy firemní kultury a průzkumy spokojenosti zaměstnanců.

1.17  Význam firemní kultury 

Mezi odborníky z teorie i praxe existuje všeobecný  konsensus o vlivu kultury na průběh podnikových jevů. Autoři podtrhávají její přínos při realizaci poslání a strategie firmy. Současně však také upozorňují, že podniková kultura může působit kontraproduktivně, pokud její obsah a forma nejsou utvářeny s ohledem na konkrétní cíle a strategii každé organizace. Vliv podnikové kultury vidí i ve zlepšování efektivnosti organizace a při řízení změn. Zejména využití firemní kultury při řízení změn je možno z hlediska budoucnosti podniků považovat za klíčové. Dále je spatřován význam kultury v jejím těsném vztahu k řídícím procesům v podniku a to zejména tím, že svým vlivem na rozhodování a jednání spolupracovníků usnadňuje průběh a realizaci řídících procesů. Jedná se o synergický efekt mezi podnikovou kulturou a procesy koordinace, integrace a motivace. Význam firemní kultury je zdůrazněn i pro překonávání určitých bariér, které jsou v určité míře v každé organizace.

Základní oblasti působení vlivu firemní kultury jsou podle Šiguta
 následující:

1. Situování podniku do jasného a „zdravého“ rámce. Podnikové aktivity vnější i vnitřní by se měly pracovníkům jevit jako užitečné. Rozhodnutí managementu by měla být cílená a opírat se o stabilizovaná a pochopitelná kritéria. To ovšem neznamená, že se podnik nemůže vyskytovat ve fázi určitých výkyvů či zmatků, což je zapříčiněno tím, že se podnik nachází v tržním, konkurenčním prostředí.

2. Rozmnožování motivačních faktorů k pracovnímu výkonu. Jedná se např. o uspokojování  různých typů potřeb pracovníků podniku. Z ekonomických potřeb jde o garanci růstu platu či mzdy v návaznosti na hospodaření podniku a měření pracovního výkonu, poskytování bonusů. Z fyzických potřeb je to například podpora stravování, vybavení pracovních místností. Ze sféry osobní jistoty možnost osobního rozvoje a například  poskytování různých výhod plynoucí z délky pracovní činnosti v podniku atd. Z oblasti sociálních potřeb to může být podpora sportovní činnosti apod.

Tyto faktory mohou za předpokladu jejich citlivého použití přispět k eliminaci často se vyskytujících napětí v mezilidských vztazích. Ke každému pracovníkovi by mělo být přistupováno jako k respektované osobnosti a měl by být dostatečně informován o všech změnách týkajících se jeho osoby.
Současný svět je charakterizován soustavně sílícím konkurenčním prostředím globální ekonomiky. Díky nástupu a rychlému rozšiřování nových technologií i dalším progresivním změnám se tak stává pro podnikání stále proměnlivějším prostředím. Tyto změny jsou vnímány odlišně buď jako ohrožení nebo jako příležitost. Úkolem managementu je umět vzbudit v pracovnících pozitivní vztah ke změnám a využít je ve prospěch podniku. Toho lze dosáhnout za pomoci formování nové firemní kultury, která bude spočívat na vysokém stupni důvěry a otevřenosti. 

Především důležitost lidského potenciálu pro podnik se zvyšuje úměrně s rychlostí změn, kterými podniková sféra prochází, protože právě člověk představuje základní rozměr úspěšnosti jakýchkoliv změn. Personální řízení dnes z tohoto důvodu musí usilovat o dosažení a udržení konkurenceschopnosti podniku na poli lidských zdrojů prostřednictvím neustálé péče o vzdělání a personální rozvoj pracovníků. Je zřejmé, že na straně podniku vyplývá tato péče především ze zištných pohnutek a již méně je motivována zájmem o samotného pracovníka. Současně je třeba říci, že tímto způsobem významně získává i sám pracovník, a to pokud jde o dosaženou úroveň jeho personálního rozvoje, tak také o jeho větší hodnotu a perspektivu na trhu práce, vyjádřenou i výší dosahovaného finančního odhodnocení. Přechod na řízení změn vyžaduje nový přístup ze strany manažerů i personalistů. Ti se musí zabývat kulturou a pracovat s tím, že pokud pro podnikové hodnoty bude většina pracovníků, uvolní se tím velká lidská, pracovní, kreativní a intelektuální energie (možnosti, které firmě pomohou čelit konkurenci a flexibilně reagovat na změny). 

Význam firemní kultury v současném světovém hospodářství stoupá i v mezinárodních společnostech. Částečně je rozšířena představa, že neustále postupující globalizace stírá rozdíly mezi kulturami národů. Existence určitých rozdílů mezi kulturami národů je však realita. Žádná společnost není zcela kulturně homogenní. Rozdíly v kulturních standardech národů se mohou stát zdrojem nedorozumění i překážkou mezinárodní spolupráce. Důležitým předpokladem vytvoření mezinárodní společnosti je vzájemné seznámení všech přistupujících partnerů, příslušníků různých národností. To umožní odhad úspěšnosti zamýšlené spolupráce a současně i identifikaci oblastí potenciálního konfliktu a jejich následné zmírnění či odstranění.   
2.  CÍL A METODIKA
2.1  Obsah a cíl bakalářské práce
Bakalářská práce se zabývá aktuální problematikou firemní kultury. Cílem bakalářské práce je analýza firemní kultury a její konsekvence. Literární přehled obsahuje vymezení základních prvků firemní kultury, determinantů, charakteristik a funkcí a zjištění významu firemní kultury v obecném rozsahu. Bakalářská práce se dále zaměřuje na konkretizaci firemní kultury a komparaci studia literatury v praxi, v prostředí vybrané organizace - v České spořitelně, a. s. Tato část bakalářské práce obsahuje rozbor firemní kultury v České spořitelně se zaměřením na zjištění jejího významu pro banku, na její charakteristické znaky a specifické formy projevu. Charakteristika firemní kultury v České spořitelně je doplněna porovnáním vývoje spokojenosti klientů a zaměstnanců za období 2002 - 2007.  
2.2  Sběr dat 

Informace a data použité v bakalářské práci jsou čerpány z odborných publikací týkající se dané problematiky. Dále jsou použity údaje a data z výročních zpráv České spořitelny z let 2002 – 2006, z interních materiálů a časopisů České spořitelny a z internetových stránek České spořitelny. Rovněž jsou využity informace od zaměstnanců České spořitelny. Porovnání  vývoje spokojenosti klientů a zaměstnanců je zpracováno do grafů. Údaje vztahující se k vývoji spokojenosti jsou čerpány z výročních zpráv a z interních materiálů České spořitelny.
3.  CHARAKTERISTIKA ČESKÉ SPOŘITELNY, a. s.

3.1  Profil České spořitelny, a. s.

Česká spořitelna je univerzální banka, která poskytuje komplexní bankovní služby a na bankovním trhu v České republice zaujímá významný podíl. Česká spořitelna je banka s dlouholetou tradicí, jejíž historie sahá až do roku 1825, kdy byla založena Spořitelna česká, nejstarší právní předchůdce České spořitelny. V roce 1992 na tradici českého a později československého spořitelnictví navázala Česká spořitelna jako akciová společnost. Téměř pět a půl milionu klientů, které dnes Česká spořitelna má, hovoří o jejím pevném postavení na českém bankovním trhu.

Od roku 2000 je Česká spořitelna členem silné středoevropské skupiny Erste s více než 16 miliony klientů. Svou transformaci dokončila v červenci roku 2001. Transformace byla zaměřena na zlepšení všech klíčových součástí banky. Česká spořitelna kontinuálně pokračuje ve zkvalitňování svých produktů a služeb a zefektivňování pracovních procesů.

Česká spořitelna je moderní banka orientovaná na drobné klienty, malé a střední firmy a na města a obce a také kraje. Nezastupitelnou roli hraje také ve financování velkých korporací a v poskytování služeb v oblasti finančních trhů. V oblasti drobného bankovnictví tvoří klientelu České spořitelny všechny věkové kategorie, od nejmladších až po seniory. Tomu odpovídá i široká paleta produktů a služeb, které banka nabízí.  S počtem 5,3 milionu klientů je největší bankou na českém trhu. Česká spořitelna disponuje širokou sítí 636 poboček a provozuje více než 1100 bankomatů.

V roce 2007 Česká spořitelna opětovně již po čtvrté získala titul nejdůvěryhodnější banky v soutěži MasterCard Banka roku 2007 a dále získala první místo za Osobní půjčku v kategorii Produkt roku. 

Pro bankovní podnikání je velmi důležitá spokojenost klientů. Česká spořitelna přijala jako první banka v České republice Kodex bankovních služeb, který přehledně informuje o právech a povinnostech peněžního ústavu i jeho klientů. Jako první komerční subjekt v České republice ustanovila institut ombudsmana, ochránce práv klientů. Institut ombudsmana významně přispívá k budování dlouhodobých a kvalitních vztahů s klienty. Nový přístup k poskytování služeb a rozvoj moderních komunikačních nástrojů umožňuje České spořitelně efektivně reagovat na požadavky trhu.
 


Česká spořitelna je dnes bankou pro více než pět milionů klientů. Zároveň chce být také spolehlivým partnerem pro více než deset milionů obyvatel České republiky. Velmi aktivně se angažuje v oblasti pomoci potřebným a realizuje charitativní aktivity.  Česká spořitelna udržuje a rozvíjí svou mecenáškou tradici, která stála u samého zrodu spořitelnictví před 180 lety. Pocit sounáležitosti a odpovědnosti tradiční spolupráce s významnými českými subjekty na poli kultury, sportu, zdravotnictví  a sociální oblasti činí z České spořitelny neodmyslitelnou součást české společnosti. Podporuje charitativní neziskové společnosti a organizace, občanská sdružení, obecně pospěšné organizace, nadace a nadační fondy. V roce 2002 se stala zřizovatelem Nadace České spořitelny. Z prostředků nadace jsou podporovány projekty v oblasti kultury, vzdělávání, vědy, veřejných a sociálních záležitostí, zdravotní péče, charity, komunálních aktivit, sportu a ekologie. V roce 2005 dostali poprvé klienti České spořitelny šanci podílet se aktivně na charitativních aktivitách banky tím, že věnovali své body z věrnostního Bonus programu České spořitelny na charitativní projekty.


Česká spořitelna je transparentní a otevřenou společností. Již dlouhodobě pravidelně otevřeně informuje veřejnost o aktuálním dění v bance a i v dceřiných společnostech včetně finančních výsledků. Dlouhodobě tak patří mezi informačně nejvstřícnější společnosti. 

Základní fakta k 30.9.2007: 

Aktiva celkem 







855,5 mld. Kč

Počet klientů České spořitelny





5291256

Počet poboček








636

Průměrný počet zaměstnanců Finanční skupiny České spořitelny 

10899

Počet bankomatů







1107

3.2  Historie České spořitelny, a. s. 

Dnešní akciová společnost Česká spořitelna navazuje na bohaté tradice českého spořitelnictví, jehož počátky spadají do 20. let 19. století. Dne 12. února 1825 zahájila v Praze svoji činnost Spořitelna Česká, nejstarší právní předchůdce dnešní České spořitelny, a. s. Spořitelna Česká nebyla koncipována jako zisková organizace, ale měla plnit zejména sociální a charitativní úlohu. Její význam byl mimo jiné vyjádřen i tím, že úřadovna spořitelny sídlila v budově Zemského sněmu – v dnešním Parlamentu České republiky. Jejím nejdůležitějším úkolem bylo navázat co nejužší kontakt se všemi, kteří ji svěřovali své úspory. Proto hned od počátku věnovala velké úsilí budování široké sítě sběren a plateben po celé republice. Po únoru 1948 byla banka znárodněna a v období socialistického Československa to byl jediný státem kontrolovaný peněžní ústav pro veřejnost. 

Důležitým mezníkem v historii českého spořitelnictví byl rok 1989, kdy se začínají psát nové dějiny československé společnosti, tedy i spořitelny. Dalším výrazným mezníkem je pak rok 1992, ve kterém byla ustavena Česká spořitelna jako akciová společnost. Ta se postupnou transformací změnila v univerzální banku, která poskytuje široký komplex moderních bankovních služeb. Od roku 1996 dochází v České spořitelně k dalším rozsáhlým změnám. Přelomem v historii byl rok 2000. Toho roku se stala členem silné středoevropské finanční skupiny Erste Bank. V letech 2000 a 2001 prošla Česká spořitelna ambiciózní transformací. I nadále pokračuje v procesu dynamických změn pro upevnění čelního postavení na českém trhu.

3.3  Strategické záměry České spořitelny, a. s. 

V polovině roku 2006 vyhlásila banka s největším počtem klientů v České republice, Česká spořitelna strategický program „Banka první volby“, který potrvá až do roku 2008. V programu podnikne Česká spořitelna přes 60 aktivit, jenž dále upevní její pozici lídra na trhu v oblasti drobného bankovnictví a finančních trhů a posílí význam v oblasti služeb firemní klientele.

„V rámci Banky první volby poskytujeme klientům hodnoty, jaká žádná jiná banka v České republice nenabízí. Klienti stojí v popředí našeho zájmu, zaměstnanci získávají rozhodovací pravomoci, vylepšujeme poradenství, servis a produkty, a naše produkty a služby upravujeme, aby byly uživatelsky přátelské“
 řekl Jack Stack, tehdejší předseda představenstva.

Od programu „Banka první volby“ Česká spořitelna od začátku očekává zejména rostoucí spokojenost klientů a jejich rostoucí loajalitu. Dále předpokládá, že díky programu zaznamená nadprůměrný růst výnosů i růst nákladů. Česká spořitelna  chce banku transformovat  pro klienty, akcionáře, ale také pro zaměstnance. Strategie je zaměřena na zvýšení klientské a zaměstnanecké spokojenosti spojené s inovací produktů, služeb a optimalizací procesů.
Program „Banka první volby“ tvoří sedm základních stavebních kamenů: služby a produkty, procesy, řízení služeb, firemní kultura, pobočky, klienti – jejich práva a finanční vzdělávání, společenská odpovědnost. Česká spořitelna v každé oblasti podniká konkrétní a měřitelné aktivity zaměřené na zjednodušení produktů a služeb a na vyšší uspokojení potřeb klientů. Ve všech klíčových oblastech se postupně odehrávají významné změny.

4.  ROZBOR FIREMNÍ KULTURY V ČESKÉ SPOŘITELNĚ, a. s. 

4.1  Role firemní kultury v České spořitelně, a. s.
Firemní kultura a její změna se stala nezastupitelnou součástí strategického programu České spořitelny. Tvoří jeden ze základních stavebních kamenů strategického programu. Nová firemní kultura se má více zaměřit na klienty, na vytváření hodnot pro zákazníky, zaměstnance, investory. Beze změny kultury na všech úrovních organizace by bylo obtížné dosáhnout cílů programu. Součástí změny firemní kultury je: zlepšení komunikace napříč bankou, regionální setkávání, která pomohou zaměstnancům k motivaci v úkolech a v rozhodování, školení a vzdělávání, jenž bude zaměřeno na profesní certifikaci a jazykové školení, rozvíjení České spořitelny směrem k tomu, aby se stala prestižním zaměstnavatelem nabízejícím výborné odměňování, osobní rozvoj, vzdělávání a pracovní příležitosti v celé skupině Erste Bank například i mimo Českou republiku. 

Základní rámec firemní kultury je stanoven „shora“ managementem společnosti. Management současně považuje za klíčovou širokou diskusi se zaměstnanci. Diskuse umožní nastavit cílovou firemní kulturu s detailní znalostí jejich projevů a dopadů na práci každého zaměstnance.

Hodnoty, které si skupina České spořitelny klade za cíl demonstrovat ve svém vztahu ke klientům, jsou: spolehlivost, srozumitelnost, vnímavost a vstřícnost. Současně je úkolem pro banku promítnout tyto hodnoty také do vnitřního fungování celé organizace a doplnit je o hodnoty, které budou dlouhodobě podporovat maximální klientskou orientaci a efektivitu banky. 

Firemní kultura je důležitá pro maximální spokojenost klientů, zaměstnanců a výkonů finanční skupiny ČS. Větší orientace na zákazníky, proaktivita, podpora osobní iniciativy vedoucí k aktivnější výměně informací a zkušeností uvnitř banky jsou hlavními cíli projektu „Změna firemní kultury“, který je klíčovým tématem programu Banka první volby. Vrcholový management tyto hodnoty rozpracoval do souboru šesti oblastí firemní kultury, který jasně definuje chování banky, finanční skupiny i jednotlivců ke klientům, a to k externím i k interním. Mezi klíčové hodnoty zařadil: otevřenost, profesionalitu, proaktivitu a iniciativu, týmový přístup, vnímavost,  poctivost a důvěru. Zařazení těchto oblastí do každodenního života každého ze zaměstnanců usnadní dosahovat vyšší spokojenosti vnitřních i vnějších klientů. 

Česká spořitelna vychází z následující definice firemní kultury. Firemní kultura je osobnost instituce, firmy či banky, neboli jednoduše “způsob jak se věci kolem dějí“. Firemní kultura udává, jak zaměstnanci myslí a konají. Vytváří unikátní osobnost či „charakter“ společnosti. Jejím obsahem jsou hodnoty firmy, etika a morálka, ale také pravidla chování k sobě navzájem, ke klientům a k celému okolí. 

Česká spořitelna se snaží o změnu firemní kultury. Klade si za cíl poskytnout zaměstnancům dostatek příležitostí, aby mohli změnit své postoje a chování. Prostřednictvím aktivní komunikace managementu banky, zlepšení informovanosti v rámci banky, školení a osobních hodnocení chce poskytnout podporu a motivaci zaměstnanců v úkolech, které přináší program „Banka první volby“. Systém změn firemní kultury má za cíl podpořit zaměstnance, aby se jejich uvažování odvíjelo směrem k myšlenkám společným pro celou banku.    

4.2  Sdílené hodnoty a cíle 

Česká spořitelna definovala pro své zaměstnance, pro klienty a vnější okolí svou misi, vizi a hodnoty.

Mise: Česká spořitelna je poskytovatelem finančních služeb, který umožňuje všem klientům naplňovat jejich jedinečná přání a potřeby.

Vize: Česká spořitelna chce být bankou první volby pro všechny skupiny klientů:

· díky prvotřídním výkonům zaměstnanců poskytovat špičkové poradenství, podporu a služby klientům.

· díky špičkovému poradenství, podpoře a službám jejich klientům zajišťovat nadprůměrné výnosy jejích akcionářům.

· díky nadprůměrným výnosům vytvářet podnětné a hodnotné pracovní podmínky pro její zaměstnance a současně také pomáhat v rozvoji společnosti, ve které banka působí.

Hodnoty: spolehlivost, vnímavost, vstřícnost a srozumitelnost. 

Stanovené hodnoty jsou vlastnosti, kterými by se měla banka jako celek a tudíž i každý její zaměstnanec projevovat ve vztahu ke klientům a kolegům. Vysoce lidský přístup, vnímavost k potřebám druhých a ochota být vždy nápomocen jsou považovány za předpoklady, jak dosáhnout stanoveného cíle.

Změna kultury banky a každého zaměstnance je považována za nejdůležitější složku programu tak, aby zaměstnanci s ohledem na náročné pracovní úkoly, existující předpisy a pracovní postupy byli vedeni v každé situaci přirozeným klientským přístupem a měli ho podvědomě zažitý.
4.3  Etický a hodnotový kodex Finanční skupiny České spořitelny, a. s.
Kodex vychází z vize a hodnot Finanční skupiny České spořitelny. Obsahuje závazná pravidla chování zaměstnanců Finanční skupiny České spořitelny. Definuje chování zaměstnanců ke klientům, k firmě i k sobě navzájem. Etický kodex je součástí pracovního řádu České spořitelny i všech dalších členů Finanční skupiny.


V Etickém kodexu je zakotveno:

1. Poslání zaměstnanců je v činnosti zaměřené na čtyři klíčové skupiny:

Zaměstnanci jsou profesionály ve svém oboru a jako takoví poskytují špičkové služby vnějším i vnitřním klientům. Dbají na naplňování zájmu akcionářů, jednají vždy v zájmu zaměstnavatele a jsou plně loajální. Jsou zodpovědným partnerem společnosti, v níž působí.

2. Hodnoty: spolehlivost, vnímavost, vstřícnost a srozumitelnost.
Hodnoty Finanční skupiny České spořitelny by měli umět zaměstnanci nejen vyjmenovat, ale také je ctít ve vztahu ke všem cílovým skupinám – vůči klientům, kolegům i akcionářům a vůči společnosti, v níž působí.

3. Kriteria úspěchu České spořitelny jsou v kvalitě a efektivitě všeho, co zaměstnanci činí. 

Kritériem úspěchu je špičková služba klientům vnějším i vnitřním v maximální možné kvalitě a efektivitě ve všem, co Česká spořitelna a její zaměstnanci dělají – pro klienty, zaměstnance, pro svého zaměstnavatele i pro společnost.

4. Pravidla compliance:

Ve všem, co banka činí, dbá na dodržování právních předpisů, regulatorních a vnitřních předpisů. Zaměstnanci se vyvarují obcházení právních předpisů, předpisů regulatorních a vnitřních. Chovají se v souladu s Etickým a hodnotovým kodexem a dalšími standardy a pravidly chování zaměstnanců Finanční skupiny České spořitelny.

Vyvarují se přijímání nebo poskytování úplatků a to v jakékoli formě a za všech okolností. Vyvarují se konfliktu zájmů a to za všech okolností. Nikdy nezneužijí důvěrné nebo vnitřní informace ve svůj prospěch ani ve prospěch třetích osob. Vyvarují se jednání, které by mohlo poškodit dobré jméno České spořitelny nebo některého jejího člena.

5. Etické zásady zaměstnanců Finanční skupiny České spořitelny

Zaměstnanci ve vztahu ke svému zaměstnavateli:

- respektují a ctí poslání a hodnoty Finanční skupiny České spořitelny a jsou si vědomi, že svým chováním a jednáním v každém okamžiku spoluvytvářejí dobré jméno Finanční skupiny České spořitelny a jejích členů. Vykonávají své povinnosti profesionálně, čestně a v dobré víře, s řádnou péčí a v nejlepším zájmu Finanční skupiny České spořitelny. Neustále se učí, využívají zpětnou vazbu. Nepřipustí jednání, při nichž jsou poškozovány zájmy České spořitelny, jejích členů, klientů, akcionářů nebo zaměstnanců. Dodržují zásadu loajality ve všech oblastech, které se týkají záležitostí České spořitelny. Zachovávají důslednou mlčenlivost a diskrétnost všude, kde to od nich banka a její členové vyžadují. Tyto zásady uplatňují i v soukromém životě.

Zaměstnanci ve vztahu ke kolegům:

- zaměstnanci spolu vzájemně jednají slušně, korektně, konstruktivně a trpělivě. Využívají zpětnou vazbu a přijímají ji pozitivně. Spoluvytvářejí atmosféru vzájemné důvěry, úcty a spolupráce. Zaměstnanci pracují týmově. Nikdy nezneužijí svého postavení či poskytnutých informací k získání neoprávněného prospěchu pro sebe nebo další osoby. Obvinění bez důkazů je zásadním profesním proviněním, stejně jako zneužívání důvěry, funkce nebo pozice, falšování dokumentů, zkreslování faktů či zatajování informací. Zaměstnanci se vyvarují diskriminace (zejména z hlediska věku, pohlaví, rasy, vyznání, postavení v hierarchii firmy atp.). Manažer je vzorem a vystupuje jako kouč.

Zaměstnanci ve vztahu ke klientům:

- sledují zájmy klientů, zaměřují se na dosažení maximální spokojenosti klientů a jednají při tom v souladu s celkovými cíli Finanční skupiny České spořitelny. Klientům poskytují úplné, nezkreslené, pravdivé a srozumitelné informace. Dbají, aby jejich jednání vůči klientům bylo vždy korektní. Nezneužijí své pracovní postavení k přijímání nebo vyžadování jakýchkoli výhod od klientů, obchodních partnerů, konkurentů nebo kolegů. Zpětnou vazbu od klientů přijímají pozitivně a řeší vše podle pravidel uplatňovaných v České spořitelně. Nešíří důvěrné informace, vyvarují se diskriminace (zejména z hlediska věku, pohlaví, rasy, vyznání, společenského postavení apod.).
Etika České spořitelny se opírá o následující přesvědčení:

· Banka je pro klienta vždy partnerem, který aktivně poznává jeho potřeby, akceptuje je, rozvíjí a nabízí nejlepší možná řešení. V této roli jsou si všichni v bance rovni. Banka je úspěšná, pokud je klientovi stále blíž.

· Banka očekává od každého spolupracovníka ochotu převzít odpovědnost za rozhodnutí, která spadají do jeho rozsahu kompetencí. Součástí rozhodnutí je vedle důrazu na spokojenost klienta vždy aspekt výnosnosti, efektivity a bezpečnosti.

· Banka vítá iniciativu každého spolupracovníka a snahu jednat podnikavě. Váží si všech aktivit podporujících společně definované priority. Vysoce úspěšná iniciativa, kompetentní a včasná rozhodnutí směřující k vytyčenému cíli musí být i oceněna.

· Toleruje omyl při snaze o nejlepší možné řešení, ne však, nedodržování předpisů, norem, nedbalost, neprofesionální přístup.

· Rychlost a flexibilita jsou nedílnou součástí konceptu kvality.

· Princip partnerství Česká spořitelna pokládá za bezpodmínečnou součást stylu vedení banky. Aby mohl být uplatněn, musí fungovat včasná a přiměřená informovanost o cílech, záměrech a očekáváních, musí být určena jasná kritéria a termíny vyhodnocení a měření a každý, kdo je hodnocen, musí mít možnost na hodnocení reagovat.

· Všichni jsou společně odpovědni za pozitivní motivaci k práci. Vytváří si jí otevřenou komunikací, jasným stanovením priorit, týmovou spoluprací, čestností, vzájemným respektem a důvěrou v profesionalitu kolegů.

· Pro ty zaměstnance, kteří se plně identifikují s Českou spořitelnou a jejími ambicemi a chtějí růst společně s bankou otevírá prostor k uplatnění a věří, že tak společně dosáhnou úspěchu.

Banka si cení přínosu práce všech kolegů. Současně je pro ni důležité jasné vymezení etických norem a norem chování, které nevyhnutelně patří k bankovní instituci a jsou logickou nadstavbou právních norem a interních pravidel. Kodexy jsou projevem úcty ke společným normám chování, které vycházejí z poslání a hodnot banky a jsou klíčové pro dobré jméno a úspěch České spořitelny, jakož i pro motivující  a příjemnou pracovní atmosféru. 

Vedle etického a hodnotového kodexu je v bance stanovena celá řada dalších psaných i nepsaných pravidel spolupráce, komunikace a norem chování, které přispívají ke zlepšení pracovní atmosféry. Pravidla spolupráce jsou výsledkem společného úsilí všech pracovníků spořitelny o formulaci nejdůležitějších, jednoduchých a snadno zapamatovatelných pravidel, jejichž užívání usnadňuje vzájemnou spolupráci. Zaměstnanci jsou si navzájem klienty. 

4.4  Bankovní standardy kvality

Standardy kvality České spořitelny určují normy chování, stylu a také vzhledu zaměstnanců, u kterých banka ví, že nejvíce ovlivňují dojem vnímaný pocity zákazníků a to jak vnějších, tak vnitřních. Standardy se týkají všech zaměstnanců, nejsou-li stanoveny přímo pouze pro specifickou oblast.  

V základním standardu České spořitelny jsou zakotvena pravidla týkající se vhodného oblečení, nošení jmenovek, udržování pořádku a čistoty na pracovišti, znalost základních produktů všemi zaměstnanci, etické chování i v mimopracovní době, nehovoření o záležitostech klienta v doslechu jiných osob, než kterých se to týká. Dále je uvedena ochrana klientských dokumentů před nepovolanými osobami, snaha pracovat bez chyb, kvalitně, rychle, aby bylo splněno očekávání klientů.

Všechny uvedené základní standardy jsou dále blíže určeny a rozvedeny. Na tyto základní navazují další standardy.

· Standardy vnitřní komunikace se týkají komunikace uvnitř banky mezi pracovníky. Dodržování tohoto standardu není měřeno, o jeho dodržování se mohou pracovníci přesvědčovat v každodenním styku na všech pracovištích.   

· Standard komunikace se zákazníkem se obecně týká všech jednání, která jsou vedena se zákazníkem bez ohledu na jaké úrovni a místě se uskutečňují.

· Standardy telefonického styku se zákazníky. 

· Standardy písemného styku se zákazníky. Písemnému styku je přikládána obecně větší důležitost než jiné formě komunikace. Vzniká záznam, kterým se obě strany vždy mohou prokázat, plnění těchto standardů posiluje dobré hodnocení banky u zákazníků. 
· Standard stanovený pro vyřizování stížností. 

· Standard týkající se kvality poboček (celých útvarů), standard kvality u přepážek a standardy bankomatů.
   

4.5  Interní komunikace a její význam ve vztahu k firemní kultuře
Interní komunikace tvoří součást firemní kultury. Jedná se o prvek firmy, který má za úkol propojit všechny zaměstnance v organizaci tak, aby ve správný čas dostali správnou informaci pro svou práci. Úsilí najít společnou řeč a dosažení pochopení firmy  je důležitým faktorem spoluvytvářejícím loajalitu zaměstnanců k zaměstnavateli a zvyšujícím jejich motivaci. Se správným nastavením procesů interní komunikace dochází také k prohloubení úspěšného podnikového řízení. 

Se strategickým programem, vizí a hodnotami banka důvěrně a intenzivně prostřednictvím různých interních komunikačních kanálů seznámila a opakovaně seznamuje všechny své zaměstnance. 
Velkou roli hrají ambasadoři z řad zaměstnanců, kteří jsou nositeli programu v jednotlivých týmech. Tito napříč finanční skupinou dobrovolně nominováni a nebo jmenovaní zaměstnanci plní funkci motivátorů a komunikátorů ve svém okolí. Vedou interní workshopy, spolupracují při získávání zpětné vazby a podílejí se na přizpůsobování programu jeho aktuálnímu vývoji. Jde o roli neformální, měli by mít dostatek autority k tomu, aby pomohli změně a dostatek energie spoluvytvářet firemní kulturu, která hodnoty  strategického programu ztělesňuje. 

Důležitou součástí interní komunikace je vytváření komunikačních vazeb mezi managementem a zaměstnanci. Je důležité, aby si zaměstnanci s managementem vyměňovali názory, sdělovali své vize, diskutovali problémy, ale také navrhovali možná řešení. K tomuto účelu mohou zaměstnanci využít několik možností.

Otevřená linka s generálním ředitelem – cílem otevřené linky je povzbudit všechny zaměstnance k vyslovení vlastních názorů bez obav a bez jakýchkoli dopadů a získat tak zpětnou vazbu. Mohou hovořit s předsedou představenstva o práci, úkolech, nových krocích a změnách v bance.

Otevřená mailová schránka – v případě, že zaměstnanci mají dotaz, který se týká záležitosti strategie banky, případně dostali nápad, o který se chtějí podělit s členy představenstva mohou toto učinit prostřednictvím otevřené mailové schránky. Rovněž otevřená mailová schránka garantuje zpětnou vazbu na zaslané dotazy.

Nejpřímější a nejotevřenější možností je komunikace z „očí do očí“. Pro tento účel slouží v České spořitelně systém plánovaných setkání členů představenstva se zaměstnanci obchodní sítě tzv. road show. Členové představenstva navštěvují v pravidelných intervalech pobočky a další obchodní místa, kde se setkávají se zaměstnanci. Na setkání členové vrcholového managementu informují zaměstnance především o strategických záležitostech banky a diskutují se zaměstnanci. 

Informace a pracovní pokyny v České spořitelně získávají zaměstnanci nepřetržitě formou Intranetu. Pravidelně se konají porady, workshopy, meetingy zaměstnanců s vedením útvarů. Pro různé názory, dotazy a připomínky týkající se firemní kultury mohou zaměstnanci banky využít diskusní fórum na intranetu. 

4.6  Vzdělávání, osobní rozvoj zaměstnanců, tréninky

Firemní kultura je součástí řízení lidských zdrojů. Vzdělávání a rozvoji osobnostního potenciálu zaměstnanců se Česká spořitelna věnuje již po dobu několika let, protože má pro banku zcela nezastupitelný význam v oblasti řízení lidských zdrojů.
 Čeká spořitelna chápe vzdělávání a rozvoj jako svoji konkurenční výhodu, způsob motivace svých zaměstnanců a zároveň jako prostředek k plnění stanovených obchodních cílů. Systémy interního i externího vzdělávání  se snaží neustále zefektivňovat a zkvalitňovat. Velký zřetel je kladen na předávání základních hodnot České spořitelny zaměstnancům s vazbou na strategický program „Banka první volby“, na vzdělávání v oblasti řízení procesů a projektů a problematiku kvality služeb. Školení zaměstnanců pomáhají naplnit vizi a hodnoty, vytvořit atmosféru, kde zájmy klienta stojí na prvním místě a zvyšovat profesionalitu zaměstnanců. 

Tréninkové akce vzdělávání jsou realizovány centralizovaně ve vlastních školicích střediscích případně dle požadavků v jednotlivých útvarech a také formou             e-learningu, jehož využití v rámci banky se stále zvyšuje. 

Od nástupu do České spořitelny procházejí zaměstnanci vzdělávacím systémem banky. Účastní se povinných školení prováděných interními i externími lektory. Vedle celé řady školení se zaměstnanci účastní cíleně prováděných tréninků. Trénink je plánovaný proces, jehož cílem je modifikace postojů, vědomostí nebo dovedností prostřednictvím učení za účelem dosažení efektivního výkonu v jedné nebo několika aktivitách. Během školení a tréninků pracují účastníci s různými materiály, manuály, případovými studiemi. Tyto materiály pomáhají účastníkům efektivně vstřebávat a zpracovávat nové dovednosti a znalosti. Po skončení tréninku tyto materiály podporují praktické uplatnění nových znalostí. Systém vzdělávání průběžně pokračuje, vedle povinných školení se zaměstnanec může účastnit i dalších školení dle svých potřeb a zájmu. Vzdělávací proces zahrnuje také speciální vzdělávací programy zaměřené na specifické cílové skupiny a  dlouhodobé jazykové vzdělávání.  

V praxi banky je také kladen velký důraz na koučování. Obecně je považováno koučování za účinný a pozoruhodný nástroj řízení, který je možné využít pro uvolňování lidského potenciálu, dosažení maximální individuální výkonnosti, také dosahování spokojenosti, dosahování cílů na základě rozvoje odpovědnosti, sebemotivace a vědomého poznání sebe i světa kolem.  Koučování je vědomý proces, kdy kouč pomáhá koučovanému dosahovat vytyčených cílů a maximalizovat jeho potenciál při plnění každodenních úkolů. 

Velký význam je kladen na osobní rozvoj zaměstnance. V prostředí České spořitelny již několik let funguje systém řízení a hodnocení osobního rozvoje zaměstnance. Nástrojem rozvoje zaměstnanců je rozhovor se zaměstnancem se stanovením cílů jeho rozvoje. Rozvoj zahrnuje učení se novým věcem, adaptaci, nabývání nových znalostí, dovedností a zkušeností. Dále se jedná o hledání a rozvíjení potenciálu, posilování silných stránek, eliminování a kompenzování slabin,  sebezdokonalování, profesní a odborný růst, manažerský i poziční růst. Rozhovor se zaměstnancem je závazný pro všechny zaměstnance, při rozhovoru je zdůrazněna aktivní role zaměstnance. Cíle rozvoje jsou stanovené na základě dohody s manažerem.  Rozhovory se zaměstnancem umožňují zjistit jeho přání, osobní plány do budoucna,  plánovat společně se zaměstnancem rozvoj nutný k dosažení cílů, zvýšit jeho motivaci i výkon. Otevřený a motivačně vedený rozhovor se zaměstnancem pomůže manažerovi zjistit ambice a stanovit potenciál jeho spolupracovníků. Dále umožní zmapovat potenciál zaměstnanců a získání podkladů pro personální rozhodnutí.

4.7  Metoda Kaizen

Součástí transformace firemní kultury v České spořitelně je také zavedení metody Kaizen, která pomáhá omezovat plýtvání a pomáhá sdílet nejlepší zkušenosti v rámci celé banky. Je to systém trvalého zlepšování a zdokonalování. Mottem metody je, že každý den by měl proběhnout tak, aby ve společnosti došlo k nějakému zdokonalení. Kaizen je proces myšlení a strategie zajišťující kontinuální zdokonalování za účasti pracovníků na všech úrovních organizační struktury. Slouží k trvalému zlepšování procesů a zvýšení konkurenceschopnosti využitím zkušeností a iniciativy pracovníků. Hlavní cíle systému Kaizen spočívají ve vytvoření schopnosti neustále rychle reagovat na změny tržního prostředí, změny myšlení a chování pracovníků na všech úrovních, rychlé a efektivní zavádění změn dle potřeb, poskytnutí nástroje manažerům pro zefektivnění v procesu rozhodování, zvýšení vnímání zodpovědnosti pracovníků za úspěšný vztah se zákazníkem, zvýšení schopnosti pracovníků ovlivnit prostředí ve firmě. Metodu Kaizen lze označit jako optimální příklad zapojení zaměstnance do systému trvalého zlepšování ve firmě a využití jeho zkušeností a iniciativy ke zlepšení kvality služeb. Patrný je zde přínos pro zaměstnance, zaměstnavatele a v neposlední řadě pro klienta. 

4.8  Marketing 

Česká spořitelna zachovává důsledně jednotnou prezentaci firmy a jejího image, jednotný vizuální styl a logotyp.  Stejně tak důsledná jednotnost udává uspořádání a vybavení interiéru všech obchodních míst podle moderních standardů. Veškeré reklamní materiály, letáky, brožury a informační a propagační materiály – symboly podléhají zachovávání jednotného vizuálního stylu České spořitelny. Stejně tak televizní, tisková, rozhlasová i outdoorová reklama je řízena centrálně dle stanovených jednotných zásad.  

4.9  Zvyky, rituály

Jako každá firma, má i Česká spořitelna mnoho svých zvyků a rituálů, které přispívají k integraci a jsou cílevědomě organizovány. Jako příklad tradičního zvyku  lze označit vánoční večery, které jsou v závěru roku organizovány za účelem poděkování zaměstnancům za celoroční plnění úkolů. Tradičními se staly i společné sportovní víkendy, různé kulturní akce a celá řada soutěží pořádaných pro jednotlivce i pro  celé týmy.

 Česká spořitelna sestavuje tým hvězd. Členy týmu hvězd se mohou stát pouze zaměstnanci na nemanažerských pozicích, kteří svým přístupem ztělesňují firemní hodnoty a dále mají výrazně nadprůměrné pracovní výsledky. Banka tyto členy týmu několikrát ročně oceňuje.  

Česká spořitelna nově od roku 2007 umožnila svým zaměstnancům věnovat dva své pracovní dny na charitativní účely. Dny pro charitu s Českou spořitelnou navazují na dlouhodobé projekty a aktivity Nadace České spořitelny a úzce souvisí s koncepcí „Banky první volby“ a celkovou strategií společenské zodpovědnosti České spořitelny.

4.10  Měření spokojenosti zaměstnanců 

Česká spořitelna pravidelně provádí prostřednictvím spolupráce s externími firmami, které se problematikou analýzy firemní kultury a spokojenosti zaměstnanců zabývají, průzkum firemní kultury a průzkum spokojenosti zaměstnanců. Průzkumy jsou zcela anonymní a je garantováno dodržení absolutní důvěrnosti. Management banky získává výsledky za celý soubor respondentů a za vyčleněné skupiny pracovníků (např. dle pozic v řízení, profesní skupiny, útvary). S výsledky průzkumu jsou poté zaměstnanci seznámeni. 

Předmětem průzkumů bývá například:

· jaké je vnímání strategického programu

· jaké jsou charakteristiky chování, které by mělo být u zaměstnanců stále častěji viděno

· jak blízko má chování zaměstnanců ke klíčovým hodnotám 

· jak moc času je věnováno klientům

· jak jsou zaměstnanci spokojeni s informacemi

Česká spořitelna také sleduje kvalitu služeb poskytovaných mezi jednotlivými útvary banky navzájem. Ta je pravidelně hodnocena. Spokojenost vnitřního klienta považuje banka za klíčovou pro schopnost poskytovat kvalitní služby. Index kvality vnitřních služeb zahrnuje evaluaci firemních hodnot a chování. Hodnocení SLI – Service Level Index je nástrojem poskytování zpětné vazby, který umožňuje hledat možnosti zlepšení kvality služeb uvnitř finanční skupiny a pomáhá řídit očekávání zákazníků.
 Vývoj kvality vnitřních služeb za období 2002 - 2007 je zpracován v grafu 1. Banka dlouhodobě pokračuje ve zlepšování kvality vnitřních služeb, již v roce 2001 vytvořila vnitřní standardy kvality služeb a spokojenost se službami, které si útvary vzájemně poskytují a explicitně a pravidelně je měří. Úroveň kvality vnitřních služeb je jedním z hledisek při odměňování zaměstnanců.
 

Graf 1 - Vývoj kvality vnitřních služeb a spokojenosti vnitřních klientů vyjádřené indexem SLI  2002 - 2007
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Vnitřní zákazníci byli v roce 2003 ve srovnání s rokem předchozím spokojenější, což dokumentuje nárůst indexu SLI (Service Level Index) spokojenosti za rok 2003 o téměř tři a půl bodu na hodnotu 81,41 (maximum je 100). V roce 2004 index SLI vykazoval stále rostoucí trend spokojenosti vnitřních zákazníků, jeho hodnota vzrostla meziročně  o více než 1,3 procentního bodu na 82,75. V roce 2005 vzhledem k dosažení maximální úrovně indexu došlo ke změně metodiky měření. Hodnota nového indexu SLI, po změně metodiky v roce 2005 vzhledem k dosažení maximální úrovně indexu, vzrostla v rámci roku 2006 ze 75,16 o jeden a půl bodu na hodnotu 76,66. V roce 2007 opět hodnota indexu SLI vzrostla na 77,84.

4.11  Měření spokojenosti klientů

Každá bankovní instituce usiluje o co největší počet nových i stávajících klientů a využívá k tomu různých nástrojů. Ne jinak je tomu i v České spořitelně, která má na českém trhu dlouholetou tradici. Česká spořitelna klade velký důraz na oblast spokojenosti klientů. Dlouhodobě rozšiřuje klientsky vstřícný systém poskytování služeb, přičemž aspekt uživatelské příznivosti je klíčový pro všechny projekty a aktivity v bance. Orientace na klienta a zlepšování produktů a služeb je klíčová pro všechny projekty a aktivity v bance. Kvalita vnějších služeb poskytovaných klientům je již po dobu několika let stále sledována, banka pravidelně provádí měření kvality služeb poskytovaných klientům. Největší důraz je kladen na výzkum spokojenosti klientů se službami. Česká spořitelna dlouhodobě pokračuje v měření kvality služeb poskytovaných klientům metodou CSI. Cílem měření bezprostřední spokojenosti klientů je získat informace o spokojenosti klientů  s jednáním na obchodním místě. Využívá se metoda anonymního telefonického dotazování klientů, které se provádí nejpozději do dvou týdnů po jejich návštěvě na pobočce. Měření vyjadřuje index CSI - Customer Satisfaction Index. Otázky výzkumu jsou zaměřeny na tři základní zájmové okruhy: na spokojenost s plněním parametrů kvality, na spokojenost s činností pobočky jako celku a na věrnost klientů. Všechny odpovědi jsou zaznamenávány a následně vyhodnoceny prostřednictvím indexu spokojenosti klientů.
 Od roku 2002 je tento vývoj kvality služeb zveřejňován ve výročních zprávách České spořitelny. Přehled vývoje spokojenosti klientů za období 2002 – 2007 je zpracován do grafů 2 a 3. Úroveň kvality vnějších služeb je jedním z hledisek při odměňování zaměstnanců. 

Graf  2 - Vývoj spokojenosti klientů vyjádřené indexem CSI 2002 - 2007
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Hodnota indexu CSI ke konci roku 2003 dosáhla úrovně 73,39 (maximum je 100 bodů). V roce 2004 hodnota CSI vzrostla meziročně bezmála o 5 bodů na 78, 24. V roce 2004 se úroveň spokojenosti klientů stala součástí systému motivace zaměstnanců. V roce 2005 hodnota indexu CSI meziročně mírně poklesla pouze o tři čtvrtě bodu na 77,50. V roce 2005 pro zajištění dalšího zvyšování spokojenosti svých klientů začala banka s implementací metod Six Sigma a Kaizen. Pro uskutečnění konkrétních dílčích zlepšení služeb vytvořila banka plán na zlepšování služeb. V roce 2006 průměrná hodnota indexu CSI meziročně mírně poklesla o 2,64 bodu na 74,86. Pokles je dán zejména rychleji rostoucím očekáváním klientů. V roce 2007 průměrná hodnota indexu CSI meziročně výrazně stoupla o 9,5 bodu na 84,36
.

Vývoj spokojenosti klientů v roce 2007 je v grafu 3 uveden podrobněji po čtvrtletích a to v členění za soukromou a firemní klientelu
.

Graf  3 - Vývoj spokojenosti klientů vyjádřené indexem CSI v roce 2007 
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Dále probíhá měření kvality služeb v prodejních místech České spořitelny a konkurence v závislosti na plnění stanovených Standardů kvality. Je využívána metoda kontrolních nákupů („mystery shopping“), fiktivní klient hraje roli běžného klienta, který v předem neohlášeném termínu přichází na pobočky s požadavkem na službu. Kontrolní návštěvy jsou poté podrobně vyhodnoceny a výsledky hodnocení a jejich analýza slouží k odstranění nedostatků. Měření se zpravidla zaměřuje na čtyři základní oblasti: produktové znalosti, osobní návštěva, telefonický styk, samoobslužná zóna (bankomaty, sběrný box). Měření kvality služeb je vyjádřeno hodnotou SQI - Service Quality Index.



   Pro zlepšení spokojenosti klientů zřídila Česká spořitelna funkci ombudsmana, kterou plní nezávislý tým pracovníků odboru Řízení kvality služeb. Tým ombudsmana umožňuje klientům podělit se o zkušenosti se službami i na jiném místě, než kde je získali. Přijímá náměty či připomínky klientů a aktivně s nimi pracuje. Analyzuje podání klientů, poskytuje zpětnou vazbu pracovníkům a zjišťuje oblasti, ve kterých je potřebné provést systémové změny vedoucí ke zvýšení kvality služeb. Tým ombudsmana může kontaktovat každý, kdo chce vyjádřit svůj názor, připomínku, námět k práci České spořitelny. Případně pokud není spokojen s vyřízením svého podání na základní úrovni, tedy v rámci příslušné pobočky.

ZÁVĚR 
Hlavním smyslem existence každé firmy je udržet se na trhu a dosahovat zisk. Tento cíl nebude nikdy jiný. Obchodní a finanční cíle jsou vždy stanoveny majitelem a vrcholovým vedením. Jak jich dosáhnout určuje podnikatelská strategie stanovená top managementem. Podnik, firma, organizace je útvar nejen ekonomický, ale také sociální, který má svou specifickou, originální a neopakovatelnou kulturu. Pokud tento sžitý celek ví, proč existuje, co a jak  je k tomu třeba, je to bezesporu jeho výhodou. Každá firma je úspěšná po svém. Firemní kultura je v současném konkurenčním prostředí považována za významnou proměnnou při hledání podnikatelského úspěchu. 

Firemní kultura může vést, respektive výrazně napomáhat k dosahování obchodních či dalších cílů firmy. I proto je základní rámec firemní kultury stanoven shora managementem vizí firmy a jejími hodnotami. Ty se dále rozpracovávají do dílčích pravidel. Základní rámec firemní kultury je vytvořen shora, ale způsob, jak daný rámec kultury přizpůsobí každý jednotlivý zaměstnanec sám pro sebe, aby jeho dodržování bylo pro něj přirozené, zase nemůže určit nikdo jiný než sám zaměstnanec.  
Každá firma má svou vlastní nějakou kulturu, jde o to jaká je. Z pohledu manažerů je významné využít firemní kulturu jako nástroje ovlivňování pracovníků v souladu se strategií firmy. Vývoj firemní kultury lze ovlivnit tak, aby byla v souladu s firemními cíli. Stanovení rámce firemní kultury je jako vytvoření hracího pole. Nejvíce práce je při prosazování hodnot. Je nutno dokázat se na nich shodnout takovým způsobem, že z nich zaměstnanci vyvodí jasná pravidla pro každodenní jednání. Tyto hodnoty tvoří firemní kulturu, která by měla být neodmyslitelnou součástí politiky firmy. Úspěch implementace firemní kultury do chování zaměstnanců je cíl, k jehož naplnění je zapotřebí více času než pár měsíců. Implementace by neměla být násilná, mělo by jít o dobrovolné uvědomění si jejích zásad, jejich správné chápání a přenos do intuitivních a spontánních reakcí každého zaměstnance. Firemní kultura má za úkol vytvořit pro zaměstnance pracovní prostředí, které umožní nasměrovat co nejvíce lidské energie, talentu a kreativity pro dosažení společných firemních cílů a spokojenosti zákazníků firmy. Jasně také odlišuje jednu společnost od druhé a vytváří vnitřní firemní klima. Pokud je firemní kultura vhodně nastavena, má pozitivní vliv nejen na zaměstnance, ale také zákazníci se cítí dobře a rádi se do firmy vracejí. 

Firemní kultura se projevuje ve specifických formách vnitřní komunikace, řízení lidských zdrojů, realizace personálních činností, dále ve způsobech a stylu rozhodování manažerů a celkovém sociálním klimatu. Především se kultura projevuje ve společném a přibližně shodném náhledu zaměstnanců na vnitropodnikové skutečnosti, v jejich obdobné interpretaci a hodnocení a dále ve společném sdílení vize podniku v delším časovém horizontu a strategie stanovené k dosažení vytyčených cílů obsažených ve vizi.

Hlavní tón při budování firemní kultury udávají představy managementu, důležitou roli hrají zaměstnanci. Ti všichni jsou nositeli prvků jejich firemní kultury. Vše pak tvoří celek, který je více či méně silný a působí na své okolí. Kultura organizace je svázána s činností organizací a každá organizace má svá specifika. Pokud organizace vědomě a cíleně formuje svou kulturu, může dosáhnout konkurenční výhody. Proces budování vhodné firemní kultury je však dlouhodobý stejně jako budování dobrého jména a žádoucí pozice značky u zákazníka. 
V České spořitelně se firemní kultura a její změna stala nezastupitelnou součástí strategického programu. Role firemní kultury v České spořitelně je velice významná.  Firemní kultura je klientsky orientovaná,  je zaměřená na vytváření hodnot pro klienty, zaměstnance i akcionáře. Je označována za jednu z podmínek, bez níž by bylo obtížné dosáhnout cílů strategického programu banky. Základní rámec firemní kultury je stanoven „shora“ vrcholovým managementem společnosti. Kultura jednoznačně podporuje klientskou orientaci pro maximální spokojenost klientů, zaměstnanců a výkonů této finanční skupiny.

Česká spořitelna jasně definovala hodnoty, které si klade za cíl demonstrovat ve svém vztahu ke klientům i zaměstnancům. Tyto hodnoty mají platnost směrem k vnějšímu okolí a současně je banka promítá do vnitřního fungování celé organizace. Zařazení těchto oblastí do každodenního života každého ze zaměstnanců má za cíl usnadnit dosahování vyšší spokojenosti vnitřních i vnějších klientů. 
Vývoj spokojenosti vnitřních i vnějších klientů dokumentuje porovnání  výsledků měření spokojenosti, přehled je uveden v příloze. Stručně zhodnoceno v měření spokojenosti vnějších klientů je zaznamenán v letech 2005 a 2006 mírný pokles spokojenosti, v roce 2007 naopak výrazné zvýšení. Vývoj spokojenosti vnitřních klientů banky má již od roku 2002 stále rostoucí trend. V roce 2005 dokonce index měření kvality služeb vnitřních klientů dosáhl maximální počet bodů a z tohoto důvodu bylo nutno přistoupit ke změně metodiky měření.
Firemní kulturu chápe Česká spořitelna jako osobnost instituce, neboli “způsob jak se věci kolem dějí“. Firemní kultura by měla udávat, jak zaměstnanci myslí, konají a dokonce i jak se cítí ve smyslu spokojenosti. Vytváří unikátní „charakter“ společnosti. Jejím obsahem jsou hodnoty firmy, etika a morálka, ale také pravidla chování k sobě navzájem, ke klientům a k celému okolí. 
Lze konstatovat, že firemní kultura je v prostředí této banky silná. Management banky se soustřeďuje na vytváření dostatku příležitostí všem zaměstnancům, aby mohli změnit své postoje a chování v souladu s hodnotami firmy. Prostřednictvím aktivní komunikace managementu banky, zlepšování informovanosti v rámci banky, školení, osobních hodnocení, osobního rozvoje zaměstnanců chce banka poskytnout podporu a motivaci zaměstnancům v úkolech, které si klade za cíl strategie firmy. Systém změny firemní kultury má za cíl podpořit zaměstnance, aby se jejich uvažování odvíjelo směrem k myšlenkám společným pro celou banku a k vytvoření podmínek pro naplnění ambiciózních  obchodních cílů. 

Jako optimální řešení a součást firemní kultury se jeví využívání metody Kaizen. Hlavní cíle systému Kaizen spočívají ve vytvoření schopnosti neustále reagovat na změny tržního prostředí, změně myšlení a chování pracovníků na všech úrovních, rychlé a efektivní zavádění změn dle potřeb, zvýšení vnímání zodpovědnosti pracovníků za úspěšný vztah se zákazníkem, zvýšení schopnosti pracovníků ovlivnit prostředí. Systém Kaizen dle nastavených kritérií je přínosný pro zaměstnance, klienty i banku zároveň. Zapojení zaměstnanců na všech úrovních jim dává pocit, že se o jeho návrhy management zajímá, navržené zlepšení zahrnuje zlepšení kvality služeb pro klienta a tím zvýšení jeho spokojenosti a současně v neposlední řadě se jedná o přínos bance ve formě snížení nákladů.
Česká spořitelna má dlouholetou tradici na českém bankovním trhu. Firemní kultura je klíčovou oblastí, která má za úkol podporovat naplnění vize promítnuté do současného strategického programu banky, jehož cílem je posílení pozice banky v tržním prostředí. Pěstování žádoucí firemní kultury je nekončící proces provázený neustálou péčí o její rozvoj a případně prováděním dalších změn s ohledem na budoucí vývoj.
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ABSTRAKT

PEKÁRKOVÁ, V. Firemní kultura v prostředí vybrané akciové společnosti : bakalářská práce. České Budějovice : Vysoká škola evropských a regionálních studií, o. p. s., 2008, 60 s. Vedoucí práce Ing. Ladislav Skořepa, Ph.D.


Klíčová slova: kultura, firemní kultura, hodnoty, sdílené hodnoty a cíle, symbolická jednání, podniková etika, normy a standardy chování, pracovní vztahy, řídící procesy, strategie firmy.

Bakalářská práce se věnuje aktuální problematice firemní kultury. Je zaměřena na analýzu problematiky firemní kultury, její význam a důsledky. Tento fenomén je nejdříve charakterizován obecně, další část práce je zaměřena na konkretizaci firemní kultury ve vybrané organizaci – v České spořitelně, a. s.


První část bakalářské práce je na základě odborné literatury věnována vymezení základních pojmů, struktuře a prvkům firemní kultury. Kategorie kultury firmy je dále přiblížena nástinem principů, které pro firemní kulturu platí, rekapitulací determinantů, které kulturu firmy nejvíce ovlivňují a dále popisem výrazných veličin a funkcí, jaké kultura firmy má. Jiný pohled na kulturu firmy zprostředkovává její typologie. Firemní kultura je dále zmíněna ve vztahu k řídícím procesům. Literární přehled je uzavřen  vymezením významu tohoto fenoménu v obecné rovině. Druhá část bakalářské práce je zaměřena na srovnání studia literatury v praxi, na charakteristiku firemní kultury v České spořitelně, a. s. Role firemní kultury a její význam v České spořitelně, a. s. Rozbor jejích výrazných veličin a specifických forem jejího projevu je doplněn přehledem vývoje spokojenosti klientů a zaměstnanců.

ABSTRACT

PEKÁRKOVÁ, V. Corporate culture in a selected jiont stock company : Bachelor´s Thesis. České Budějovice : The College of European and Regional Studies, o. p. s.,  2008, 60 pages. Led by Ing. Ladislav Skořepa, Ph.D.

Key words: culture, corporate culture, values, shared values and goals,  symbolic negotiation, company ethics, standards and rules of behaviour, working relationship, management processes, corporate strategy. 
The work concentrates on the actual problematics of the company culture. It is aimed at the analysis of problematics of company culture, its significance and the consequences. This phenomen is first of all characterised generally, in other section the work is aimed at instantation of company culture within the chosen company – in Česká spořitelna, a. s.
The first part of the thesis is based on proffesional literature which deals with defining basic therms, structure and points of company culture. The category of company culture is furthermore enthanced by an outline of principals, which are valid for the company culture, recapitulation of determinants, which have greatest influence on the company culture, and furthermore the description of important measures and functions which form part of the company culture is provided. Other point of view at the company culture is provided by its typology. Company culture is also mentioned in relation to the management processes. The literal overiew is concluded by determining the meaning of this phenomen in general terms. The second part of the thesis is aimed at comparison of a study of literature in practice, to characteristics of company culture in Česká spořitelna, a. s. The role of the company culture and its importance within Česká spořitelna, a. s. Analysis of its distinctive factors and specific forms of its manifestation is supplemented with an overview of development of customer and employees satisfaction.
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