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   Úvod


Toto téma pro bakalářskou práci bylo vybráno, protože je v dnešní době zajímavé a také proto, že lze zjistit a dozvědět se, jak moc je toto téma zásadní a jak moc ovlivňuje chod dnešních firem. Tato práce zjišťuje jestli je toto téma důležité pouze pro velké firmy, kde je něco co nazýváme „firemní kultura“ nebo „organizační kultura“ samozřejmostí.  Cílem této práce je  porovnat organizační (firemní) kulturu malého a velkého subjektu. 

Každá firma má svá vlastní pravidla, podle kterých se řídí a které respektuje. Je zajímavé, že je tolik rozdílných přístupů k vedení, komunikaci atd. uvnitř firmy a přitom mohou být správné. Tedy neexistuje jeden universální model dokonalé firemní kultury. Pouze se dá shodně říci, že některá je vhodnější a některá méně vhodná.

 Existuje jeden bod, v němž se úspěšné firmy shodují – jsou to sžité celky, v pravém slova smyslu organismy, které vědí, proč existují a co a jak k tomu třeba. Podobně je tomu i u firem potýkajících se s nesnázemi. U některých z nich je problém v motivaci a vedení lidí, jinde v nevhodném řešení ekonomických otázek nebo nedostatečné pozornosti technickému rozvoji. Co však mají všechny tyto firmy společného, je jejich vnitřní rozkolísanost – klima, v němž dílčí zájmy převažují nad vědomím cílů firmy, mocenské ambice nad potřebami zákazníků, individuální prestiž nad strategickými zájmy.

Je nasnadě, že zde existuje souvislost mezi úspěšností firmy její vnitřní atmosférou i tím jak se firmy prezentuje veřejnosti. 

V první části se  tato bakalářské práce  pozastavuje nad teoretickou oblastí firemní kultury. Jejím obecném chápání a důležitostí pro firmy. Jsou zde vymezeny jednotlivé pojmy a prvky, které s firemní kulturou souvisí a ovlivňují ji. Práce se také zaměřuje  nad významem firemní kultury pro firmy jako takové.
V druhé části se práce zabývá  analýzou konkrétních firem. První z nich je Česká spořitelna a.s., která patří mezi největší banky v České republice. Bude se konkrétně zabývat firemní kulturou této firmy a provede se její analýza. Dále se zde popisují a porovnávají další dvě menší firmy Sigmund pila a Jech autoreklama. Tyto dvě firmy patří mezi menší firmy s menším počtem zaměstnanců. Srovnávány budou tyto firmy jak vzájemně mezi sebou tak i s Českou spořitelnou a.s. z hlediska firemní kultury.  Posuzovány budou kvalita a efektivita firemní kultury s dopadem na zaměstnance i na veřejnost. V této části bude nejdříve provedena analýza zdrojů veřejných a běžně dostupných v kombinaci s informacemi poskytnutými přímo ve firmách od jejich představitelů nebo interních informací.
Dále je proveden průzkum dotazníkovou formou u zaměstnanců i veřejnosti, která je v kontaktu s těmito firmami. Provedeno vyhodnocení a porovnání  výstupu průzkumu a informací poskytnutých ve firmách. 

1.  Základní pojmy
1.1  Firemní kultura
Každou firmu lze chápat nejen jako výrobní nebo služby-poskytující podnik, ale i jako sociální systém, který působí na své vnitřní i vnější prostředí. Při definici firemní kultury nám pomáhá zejména označení a určení určitých společných přístupů, hodnot, představ, norem, sdílených ve firmě. Patří sem i usměrňování postojů, jednání a chování pracovníků prostřednictvím určitých rituálů a symbolů. 
Firemní kultura vyjadřuje vždy určitý charakter, duch podniku, vnitřní pravidla hry, která ovlivňují myšlení a jednání pracovníků, ale i celkovou atmosféru, ve které probíhá veškerý vnitropodnikový život.

Hovoří se také o sociálním klimatu podniku. Někteří autoři pod tímto pojmem rozumí výslednici vzájemného působení všech stránek sociálního systému podniku. Jiní zase do podnikového sociálního klimatu zahrnují působení faktorů jako je pracovní prostředí, platové poměry, prestiž spojená s určitými pracovními činnostmi, osobnostmi z vedení podniku, vliv mimopodnikových jevů apod.
Další, poměrně rozšířený pohled na firemní kulturu je z hlediska teorie personálního řízení. Zdeněk Šigut ve své firemní kultuře lidských zdrojů  odkazuje na Jiráska a Marquese, kteří píší, že „podniková kultura je soubor hodnotových představ a norem chování, který je produktem managementu podniku a ovlivňuje základní postoje zaměstnanců podniku ( je všeobecně přijímán a udržován), projevuje se ve všech oblastech jeho života. Podniková kultura závisí na podniku samotném, na tom,  jak si ji podnik určuje, jak rozšiřuje a kontroluje chování svých zaměstnanců a každodenní normy, které považuje za žádoucí“.

 Z tohoto tvrzení vyplývá, že management firmy zde působí jako tvůrce firemní kultury a tedy je jedním z hlavních faktorů, které firemní kulturu ovlivňují. Je zajímavé, ale i logické, že ovlivňuje chování i jednání pracovníků. Od toho se odvíjí i způsob kontroly managementu.
Pfeifer a Umlaufová ve své publikaci naznačují, že definovaný pojem firemní kultura je produktem myšlení lidí. Stejně tak, ale upozorňují na to, že těsná vazba spojuje kulturu firmy také s charakterem provozované činnosti a okolnostmi, které ji provázejí. Vzájemné vztahy (mezi provozovanou činností a myšlením lidí, které provozování činnosti doprovází), jejichž výslednicí je kultura firmy. Podle autorů „ je kultura firmy souhrn představ, přístupů a hodnot ve firmě všeobecně sdílených a relativně dlouhodobě udržovaných“.

Dále tvrdí, že pokud chceme hlouběji proniknout do podstaty kultury firmy a naučit se ji formovat tak, aby byla v souladu s našimi podnikatelskými záměry, je nezbytné respektovat několik zákonitostí, které pro kulturu firmy platí:

· Kultura firmy je odrazem lidských dispozic, myšlení a chování. Jak již bylo zmíněno kultura firmy je klíčovým předpokladem prosperity firmy. Podtrhněme tedy ještě jednou, že kdykoliv uvažujeme o kultuře konkrétní firmy, uvažujeme o specifických rysech a povahách jejích pracovníků.

· Kultura firmy působí na lidské vědomí i podvědomí a v obojím se také projevuje 


představy, přístupy a hodnoty jsou takového charakteru, že pronikají za rámec 
lidského vědomí a ovlivňují tedy jeho chování, aniž si to racionálně 
uvědomujeme. Tato skutečnost je velmi zajímavá a důležitá při uvažování o 
případné změně kultury firmy. O této možnosti se zmíním níže.

· Kultura firmy je kvalitativní veličinou, kterou nelze exaktně vyjádřit nebo kvantifikovat. Také tento fakt nám život právě neulehčí, obzvláště vezmeme-li v úvahu, že náš způsob uvažování je nakloněn spíše racionálním pohledům na věc, že s oblibou dopřáváme sluchu pravidla „co chceme řídit, musíme umět změřit“. V tomto případě kultury firmy se bohužel rámec takového pravidle nelze uplatnit.

· Kultura firmy je produktem minulých činností a současně omezujícím faktorem činností budoucích. Vztah mezi představami, přístupy a hodnotami na jedné straně a provozovatelnou činností, jíž se týkají, na straně druhé je daný oboustrannou podmíněností.
· Kultura firmy je sdílena, ne dohadována. Kulturu firmy nelze změnit ani jen částečně ovlivnit tím, že vydáme „nařízení o její změně“, že zahájíme vyjednávání s předáky odborů nebo nějakým jiným krokem obdobného charakteru. O kultuře firmy se nelze jednoduše dohodnout – je nutné docílit toho, že pracovníci firmy se dobrovolně rozhodnou sdílet a rozvíjet určité představy, přístupy, hodnoty.

· Kultura firmy je poznatelná. Ačkoliv zde existuje zmíněná neměřitelnost a podvědomý charakter kultury firmy, přesto zde podle zjevných syndromů a viditelných projevů můžeme firemní kulturu konkrétní organizace spolehlivě poznat a dál pak na ní pracovat.

· Kultura firmy je extrémně setrvačná. Firemní kultura jako věc, která souvisí s lidským myšlením, je velmi těžce a dlouhodobě měnitelná.

· Kultura firmy je strukturovatelná, přitom je sama součástí kultur vyšších řádů. Chceme-li poznat kulturu konkrétní firmy, musíme vzít v úvahu skutečnost, že představy, přístupy a hodnoty, které jsou ve firmě sdíleny a respektovány, nemusejí být zcela jednolité. To platí, zvláště jedná-li se o větší firmu nebo firmu provozující činnosti rozličného druhu. Nacházíme pak subkultury typické pro určité relativně uzavřené jednotky – divize, cechy a podobně. Stejně tak je faktem, že kultura firmy je organickou součástí kultur, národní kultury. Připomeňme na tomto místě, že vliv kultur vyššího řádu se může dostávat i do rozporu. Stačí poukázat na příklad firem, působících ve zlínském regionu – ještě před pár lety se tu střetával vliv baťovské tradice a vliv socialistického plánovitého hospodářství. Jaký efekt přinesla schopnost obratně využít vlivu obou působících kultur a jejich skloubení nám podalo důkaz o tehdejší JZD Slušovice.
· Kultura firmy po léta vžitá má tendenci být považována za samozřejmost. To, co nás po dlouhou dobu obklopuje, aniž se tomu věnuje pozornost, aniž se o tom hovoří, skutečně začneme chápat jako něco zcela běžného, automatického, samozřejmého, daného, bohužel také jako něco, co je mimo rámec našeho vlivu, a tedy i snažení.

Toto stručné nastínění principů, které zmiňují Luděk Pfeifer a Miloslava Umlaufová je dle mého názoru velice užitečný pro získaní jakési komplexnější představy o pojmu firemní kultura a o tom jak jej vnímat. Dle mého názoru v tom málu dostupné literatury které se tímto pojmem zabývají patří tato interpretace mezi nejlepší a nejvýstižnější. 
1.2  Determinanty firemní kultury


Pokud se zabývám pojmem firemní kultura je samozřejmé, že zde musí existovat faktory, které tento jev ovlivňují. Podle Zdeňka Šiguta lze dělit tyto faktory na dvě základní skupiny. 


Faktory okolního prostředí
· hospodářské, technické, technologické a ekologické aspekty činnosti podniku (situace v národním hospodářství, rozvoj odvětví, analýza konkurence, benchmarkingová srovnání atd.).

· společenské a kulturní rámcové podmínky rozvoje podniku (sociálně-kulturní přeměna hodnot, sociální situace, sociální procesy, sociální ukazatele, kulturní vzorce, interkulturální procesy atd.) 


Tyto základní faktory tvoří:
· osobní profil řídících pracovníků (curiculum vitae, postup v povolání, služební stáří, doba setrvání ve funkci, ochota k inovacím, smysl pro problémy budoucnosti, ochota učit se, schopnost prosazovat se a vytrvalost, odolnost vůči stresu atd.). 

· rituály a symboly, způsoby chování řídících pracovníků, praxe při výchově a vzdělávání pracovníků, vedení porad, funkce vzorů a využívání tradic firmy, způsoby povyšování či naopak uvolňování pracovníků. Chování a jednání pracovníků uvnitř firmy i na veřejnosti, přijímaní návštěvníků, rychlost a kvalita telefonního spojení (chování telefonistek), reklamace atd. Dále sem patří prostorové a vnější symboly, vnější obraz firmy, uspořádání a poloha kanceláří, firemní oblečení a vozy atd.

· komunikace, vnější a vnitřní komunikace (public relations, sponzoring, služební cesty, podávání návrhů, různé formy spoluúčasti pracovníků na řízení, podnikový časopis atd.)

Faktory managementu:

· podniková strategie a koncepce. Nejvyšší cíle podniku, obchodní strategie  (tržní cíle, výrobní cíle), funkcionální strategie (marketingová strategie, výrobní a logistická strategie, výzkumná a vývojová strategie, finanční strategie, personální, vzdělávací a sociální strategie atd.).
· organizační struktury a procesy, stupeň centralizace a decentralizace, způsoby vytváření pracovních míst, neformální struktury a procesy, neformální síť podnikových kontaktů a komunikace apod.

· řídící systémy, typy systémů, rozsah, technické vybavení systémů, redundace, reakce systémů na vnější a vnitřní  podněty apod.

V zásadě lze výše uvedené determinanty podnikové kultury rozdělit podle zdrojů působení na vnitřní vlivy (základní faktory, faktory managementu) a na vlivy vnější  (okolní prostředí podniku, společenské a kulturní podmínky). Podle možnosti jejich ovlivnění na v zásadě ovlivnitelné faktory (základní faktory, faktory managementu) a na obtížně ovlivnitelné (okolní prostředí, společenské a kulturní podmínky).

Na tvorbu podnikové kultury působí nejrůznější vlivy, z nichž jsou často zmiňovány zejména vývojová stadia rozvoje podniku, pozice na trhu a jeho hospodářský úspěch. Důležitým faktorem je též obor (branže) činnosti firmy, místní prostředí, ve kterém se podnik pohybuje. Velký význam se též připisuje sociálním vazbám uvnitř podniku mezi vlastníky, managementem a zaměstnanci.


Podle Z. Šiguta od podnikové kultury je nutno odlišit pojem podniková identita. Na rozdíl od podnikové kultury však podniková identita označuje cílevědomě utvářený strategický koncept vnitřní struktury, fungování a vnější prezentace podniku v tržním prostředí. Mezi rozhodující elementy utvářející podnikovou identitu patří zejména: podniková komunikace, podnikový design, podnikové jednání. 

1.3  Vznik podnikových subkultur


Dalším, často diskutovaným jevem, který může ovlivnit a  zkomplikovat pozitivní vliv podnikové kultury na podnikový řídící systém, je vznik určitých subkultur v podniku. Jsou to relativně samostatné kultury, které vznikají v některých oblastech podnikové kultury a vyznačují se odlišnými sociálními normami nebo jinou hierarchií hodnotových preferencí mezi různými úrovněmi řízení, funkčními oblastmi a regionálně vzdálenými pracovišti.

Podniky se často ocitají v situaci, kdy čím diferencovanější je organizační struktura, tím snadněji a častěji se vytvářejí různé subkultury,  které zabraňují existenci jednotné podnikové kultury. Nutnost jednotné a silné podnikové kultury je ale právě v těchto organizacích nejnaléhavější. Je nezbytné, cílevědomě posilovat společné momenty, které pracovníky různých profesí, různé úrovně v řídící hierarchii a různého teritoriálního rozmístění sjednocují. Byť by jich bylo minimálně.


Vznik subkultur je podle autora nejčastěji ovlivněn následujícími skutečnostmi:

1. výraznou změnou obsahu charakteru a režimu práce

2. výraznou změnou fyzických, ekonomických a společenských podmínek práce

3. výraznou změnou životního stylu většího počtu spolupracovníků

4. demografickým pohybem v pracovních skupinách

5. rychlým a trvalým importem nových myšlenek, techniky, zboží a cizích kulturních elementů

6. ztrátou původních sociálních vztahů

7. nárůstem nepříznivého jednání spolupracovníků a manažerů

8. ztrátou významu důležitých společenských symbolů a rituálů

Problém podnikové kultury a v jejím rámci existujících subkultur je aktuální často v nadnárodních společnostech, které zaměstnávají nejen lidi z různých národnostních kultur, ale často bývají velmi komplikovaně a hierarchicky řízeny a organizovány. 

Podniková kultura ve větší či menší míře koresponduje s širší kulturou země, v níž firma vznikla, i s kulturou země v níž firma působí. Kultura širší společnosti ovlivňuje kulturu organizace (např. zaměstnanci přinášejí do firmy dominantní národní hodnoty, firma se vědomě přizpůsobuje národním zvyklostem apod.). Platí i opačný proces – kultura organizace ovlivňuje širší kulturu společnosti (např. tím, jak se firma prezentuje na veřejnosti, zaměstnanci si ve firmě mohou osvojovat nové normy, hodnoty, zvyklosti, vzorce chování, které pak přenášejí do mimopracovního prostředí).


Kultura podniku je také silně ovlivněna hlavním předmětem činnosti, užívanými technologiemi a technikou. Jinou kulturu si pravděpodobně bude vytvářet firma zabývající se obchodní činností, jinou kulturu bude mít podnik zabývající se strojní výrobou, jinou kulturu bude mít těžební společnost apod.


Svojí kulturou se tak  podnik podle Z. Šiguta stává čitelnější jak pro samotné zaměstnance (vědí co je či není tolerováno), tak i pro vnější subjekty (např. očekávají, že podnik vyznávající specifické kulturní normy, by určité věci nikdy neudělal apod.). Díky stabilní podnikové kultuře  je řada věcí v podniku jasnější. Mezi podnikovou kulturou a výkonností podniků je silná vazba.

1.4  Prvky firemní kultury
Představy

Pfeifer a Umlaufová shodně naznačují, že výčet představ proč vlastně firma existuje obsahuje spoustu otázek. Např.:
· Jaké jsou záměry vedení firmy?

· Co se očekává od práce zaměstnanců?

· Kdo a jak hodnotí práci zaměstnanců?

· Za co bude zaměstnanec pochválen, za co bude naopak pokárán?

· Co se toleruje a co ne?

· Na jaká pravidla ve firmě nelze zapomenout?

· Jak se chovat k vedení firmy?

 
Tvrdí, že tyto představy jsou v hlavě každého pracovníka firmy.

V tomto případě lze namítnout, že to nemusí být pravda. Protože řadoví pracovníci nemusí přemýšlet o tom, proč firma existuje a podobných věcech, ale pouze je může zajímat kolik budou mít na výplatní pásce. Dále lze říci, že o tom za co budou odměňováni, jsou dobře informováni a nejsou proto odkázáni na nějaké představy.

Musíme proto upozornit, že představy mají tři prameny: rozumový – získané informace, emotivní –nabyté dojmy a kombinovaný – prodělané zkušenosti. Proto mají představy svůj původ nejen ve vědomí člověka, ale také v jeho podvědomí.


Podle těchto tvrzení i člověk, který se nikdy nezamýšlel nad tím, proč existuje firma, v niž pracuje, může podvědomě nabýt dojmu, že je to proto, aby se o něj firma postarala, nebo aby si  vedení dostatečně „nahrabalo“, nebo proto, že služby poskytované firmou činí zákazníky šťastnějšími. Vznikají představy, zakotvené v podvědomí , které jejich nositel třeba není schopen vyslovit, ale přesto se podle nich chová. Proto je podle nich dobré s každým pracovníkem otevřeně hovořit o všem, co může být předmětem jeho představ, o všem, co má něco společného s jeho působením ve firmě. Firma se podle těchto tvrzení nesmí vzdávat možnosti ovlivňovat jeho představy, neponechává náhodě, jak budou tyto představy působit na chování zaměstnance vůči firmě.

Pfeifer a Umlaufová se ve své publikaci dále upozorňují, že existují tří základní polohy představ. Znalosti, přesvědčení a víra. Poznání těchto poloh u zaměstnanců je ne zrovna lehkou nebo krátkodobou, ale poměrně spolehlivou cestou k jejich představám i klíčem k ovlivňování a měnění představ. Firmě potažmo jejímu managementu pomůže také to, uvědomí-li si, že jak znalosti, tak přesvědčení nebo víra se odrážejí v mínění lidí o nejrůznějších problémech. Proto Pfeifer a Umlaufová tvrdí, že pokud management pozná své zaměstnance blíže, podpoří tím jejich aktivitu a vtáhne je víc do dění, posílí tím jejich vztah k firmě.

Přístupy

Tedy náchylnost firmy jednat určitým způsobem. Položíme-li si otázku v čem je kořen náchylnosti lidí jednat určitým způsobem, jaké proměnné jsou u zrodu této náchylnosti, jaký je její původ, jaké můžeme sledovat projevy, co bývá podnětem.

Původ podle Pfeifera a Umlaufové může být různý např. dominantní povahové rysy člověka, jeho temperament, zájmy, zvyky. Dále pak v souvislosti s působením ve firmě pak u původu přístupu stojí očekávání vlastního profitu – tedy názory člověka na to, co mu může přinést zisk, seberealizaci, osobní rozvoj, uznání, povýšení, prestiž, chválu, slávu, očekávání vlastního profitu, aspirace, jsou jakousi horní limitou, podle níž člověk modeluje svůj přístup.


Naproti tomu dolní hranicí, která utváří přístup jedince ve firmě, je očekávání vlastní přijatelnosti – tedy okolností, za nichž ještě nenastanou výrazné problémy, za nichž nebude hrozit výpověď, finanční nebo jiné sankce.


Dalším faktorem původu přístupu je vnitřní vztah k zájmům firmy, který by bylo možno nazvat loajalitou, i když jsme si vědomi toho, že ten, kdo je loajální, nemusí být ještě vnitřně spjat s tím, k čemu se jeho loajalita vztahuje. Zde je důležitá poctivost a přímost, čest ve vztahu k firmě a respektování jejích zájmů.

Posledním aspektem je pak způsobilost k práci, kterou člověk ve firmě vykonávat má. Pod pojmem způsobilost nechápeme jen odpovídající vzdělání a praxi, ale pochopitelně také sociální schopnosti, citlivost ke skupinovým normám, vnímavost pro klima firmy atd.

Projevy

Pfeifer a Umlaufová se na tuto stránku věci dívají dvojím způsobem. První z těchto pohledů si všímá toho, jaká je kombinace vztahu k zájmům firmy. Druhý si všímá způsobilosti.

Za „sovími“ projevy se skrývá přístup typický spolehlivostí, moudrostí, důvěryhodností, samostatností. Stejně tak ale u tohoto přístupu nalézáme vysoké nároky, značnou míru kritičnosti, většinou však spojené s nezbytnou dávkou tolerance, jak tomu u oprávněné kritiky bývá.


„Liščí“ projevy skrývají příslib dobrého profesionálního výkonu, spojeného ovšem s jistou dávkou vypočítavosti a nespolehlivosti. Předvídat chování člověk s těmito projevy lze za předpokladu, že nezapomeneme na fakt, že dominantním kritériem je pro něj především vlastní profit.

„Ovčí“ projevy předznamenávají přístup charakteristický oddaností autorit, spolehlivostí v napodobování vzorů, důvěrou v objasněné cíle. Na druhé straně také malou mírou vlastní iniciativy nebo tvořivosti, bezradností v krizových situacích. 


„Oslí“ projevy jsou typické pro přístup svéhlavý, nevypočitatelný, s malou spolehlivostí a přitom sotva podepřený náležitou schopností.

Pokud jsou tato tvrzení správná lze správně sledovat a otaxovat projevy našich spolupracovníků. Firma má podstatně snazší roli ve volbě účinné odpovědi na jejich přístup – přístup, který za jejich projevy již dokážeme dobře vytušit a klasifikovat. Pro naši reakci by jistě mělo platit, že jejím cílem je zvýšit hodnotu každého zaměstnance pro firmu – usilovat o zlepšení způsobilosti tam, kde je to žádoucí, podporovat přístupnost zájmům firmy a poctivost k nim, případně zlepšovat oba aspekty.
Podnět

Můžeme najít desítky způsobů, jak rozčlenit impulsy vzbuzující zintenzivnění určitého přístupu. Jeví se nám ale jako velmi praktické sledovat pouze dvě linie. Pro první z nich je typické, že přístup je především akcí, snahou po vlastní aktivitě. Pro druhou z nich platí, že přístup je reakcí. tedy odpovědí na vnější aktivitu. Zásadní orientace v uplatnění přístupu, tedy aktivní nebo reaktivní,  je poměrně dobře patrná ve vazbě na projevy, o nichž jsme hovořili v předchozí partii. Pochopitelně, že orientace přístupu, který se projevuje aktivisticky, je aktivní, ctižádostí lidí s tímto přístupem je vyvolat vlastní akci, podnětem, na nějž reagují, je možnost, šance, příznivé okolnosti. Naproti tomu pro přístup projevující se reflexně je typická reaktivní orientace. Podnět, který tento přístup povzbuzuje, je akce někoho jiného, vnější požadavky, nároky nebo i ohrožení.

Hodnoty
Důležitý je pro Pfeifera fakt, že vazba mezi hodnotami, které člověk vyznává a způsobem, jakým jedná, není za všech okolností přímočará. Na příkladu kuřáka, jehož hodnotou je bezesporu vlastní zdraví lze ukázat, že přestože si je vědom toho, že kouření si zdraví poškozuje, kouří dál. Je to způsobeno drogovou závislostí? Pfeifer s Umlaufovou tvrdí, že je to díky představě o tom, že na jeho organismus nemůže mít kouření až tak zhoubný vliv. Proto veškeré rady a nabádání nevedou k odhození zlozvyku. Tento efekt se dostaví s překvapivou rychlostí ve chvíli, kdy kuřák pojme podezření, že onemocněl zhoubným nádorem. Změnila se radikálně jeho představa o vlivu kouření na organismus.


Obdobně tomu může být v podnikání. Zaměstnanci mohou skutečně vyznávat jako hodnotu spokojenost svého zákazníka, přesto se mohou chovat v rozporu s tím. Buď mají mylnou představu o tom, co je to spokojenost zákazníka, nebo o tom, jaká je vazba mezi spokojeným zákazníkem a jejich úspěchem ve firmě. Sladění hodnot jednotlivců a firmy je klíčovým, ale také nejobtížnějším momentem budování strategicky potřebné kultury firmy, pamatujeme si proto skutečnost, že k ovlivnění hodnot vede spolehlivá cesta přes změnu představ. Abychom ovšem věděli, jaké představy a jak měnit, je nutné znát nejen jaké hodnoty vyžadují strategické záměry firmy, ale také to, jaké hodnoty a proč vyznávají naši pracovníci.

1.5  Změna firemní kultury
Podle Z. Šiguta je formování podnikové kultury založeno na dlouhodobém procesu sociálního učení. Identifikuje dva způsoby, jak tento proces učení probíhá. V rámci  prvního, tzv. „trauma“ modelu, se osazenstvo organizace pod tlakem okolností učí vyrovnávat s dosud neznámým ohrožením. Ve druhém případě se positivní zkušenosti a úspěšné přístupy pozvolna zakotvují, až se posléze stávají součástí podnikové kultury.

V první fázi se jedná jen o jakýsi ustálený způsob kolektivního vykonávání činností, vyplývající z intenzivních kontaktů a interakcí mezi pracovníky a umožňující určitou seberegulaci pracovních skupin. Impuls k  přeměně zaběhnutých vnitropodnikových zvyklostí ve skutečnou hlubší kulturu často poskytují výjimečné osobnosti vlastníků či podnikatelů – tzv. „otcové zakladatelé“ se svými hodnotami a vizemi. Jako příklad lze uvést Tomáše Baťu, který dal při budování svého obuvnického impéria vzniknout specifické „baťovské kultuře“,  jejíž mnohé principy jsou dodnes uznávány (např. investice do vzdělávání, integrace práce, vysoká jakost, organizační pružnost apod.). Hodnoty zakladatelů či významných vůdců nepochybně sehrávají obrovskou roli při formování podnikové kultury, ale stejně tak důležité je, aby pak jejich poselství přejali v dostatečné míře i všichni zaměstnanci.

Podle Pfeifera a Umlaufové je cílevědomá práce na rozvoji a pěstování  kultury firmy každodenní nutností. Přesto však nastávají okolnosti, které předznamenávají potřebu změnit charakter obecně sdílených představ, přístupů a hodnot. Platí, že takové okolnosti nastávají při výrazné změně působících vnitřních i vnějších determinant firemní kultury, které na ni mají výrazný vliv. Pochopitelně nelze ani v tomto případě paušalizovat, tvrdit, že změní-li se některá z legislativních pravidel, je nutné neodkladně vyvíjet tlak na posuny v kultuře firmy. Směr zamýšlené změny kultury podniku je maximálně závislý na individuálních okolnostech, charakteru vžité kultury a dalších působících faktorech. I přesto lze vysledovat tři základní orientace, které by změna kultury měla sledovat.


Orientace na klíčové zájmy 
· rozumíme posilování pozornosti zájmům zákazníků, vlastníků firmy a jejích zaměstnanců. Ukazuje se, že tyto skupiny lidí jsou pro budoucí prosperitu dominantní a uspokojování jejich zájmů by vedení firmy mělo věnovat více úsilí než péči o prostou ziskovost firmy. Náležitý zisk se samozřejmě objevuje v zájmech vlastníků i zaměstnanců firmy, ale zúžit okruh snah pouze na něj, je nebezpečným zjednodušením.


Orientace na inovace 
· zdůrazňuje skutečnost, že v turbulentním okolí je nezbytné stále znova a znova nabízet trhu něco nového, odlišného od vlastní dřívější produkce i od produkce konkurence, je však na producentovi, v čem dokáže odlišnost nalézt a nabídnout cílovým skupinám svých zákazníků. Za všech okolností však platí, že z dlouhodobého hlediska prosperity je výhodnější usilovat o inovaci spíše než o optimalizaci toho, co firma dělá.

Orientace na výsledky 
· podtrhuje fakt, že firma je závislá na efektech, kterých dosahuje, spíše než na způsobech, jakými je efektů dosahováno. Jakkoliv se tento fakt jeví jako zřejmý a triviální, je dnes a denně v podnicích ignorován. To se projevuje snahou o snižování nákladů a přitom zanedbávání nutnosti poznat blíže zákazníka, úsilím o nákup licencí nebo navázání zahraniční spolupráce, aniž je jasno v cílech, kterým mají tyto kroky posloužit.


V procesu změn podnikové kultury hrají klíčovou roli  manažeři, podle Z. Šiguta obzvláště ti, kteří působí v první linii. Jsou těmi, kteří svými postoji a názory mají nejcitlivější šanci ovlivnit představy, přístupy a hodnoty těch, kteří jsou výsledky své práce nejblíže k zákazníkovi. K chápání této pozice je nutné manažery připravit. Podniková kultura je vyjádřena a přenášena nejen prostřednictvím formálních struktur a systémů (které lze relativně snadno měnit), ale i prostřednictvím neformálních procesů a neformálních komunikačních sítí, rituálů, rutiny, zkazek, mýtů, fyzických symbolů, silných struktur politiky. Protože všechny tyto faktory spolu souvisejí, je nemožné změnit pouze jeden faktor beze změny všech ostatních faktorů. 


Příčin neúspěchu změny může být podle Pfeifera a Umlaufové několik a bylo by dobré se jich vyvarovat. Patří sem:

· chápání změny kultury jako jednorázového aktu, zanedbávání průběžného přísunu dalších impulsů během vlastního procesu změny
· neúčast nebo nezájem těch, jichž se změna především dotýká, ať už nositelů žádoucí kultury, kteří se nestanou jejími aktivními propagátory, nebo reprezentantů překonané kultury, kterým je dovoleno v klidu přežívat a nestanou se terčem soustředěného úsilí o změnu představ, přístupů a hodnot
· přílišná složitost nebo nejasnost v prezentování žádoucího, cílového stavu
· skutečnost, že management firmy nepřevzal ve změně nejen aktivní, ale i dominující roli a odpovědnost
· absence důslednosti a trpělivosti, především u projektantů a instruktorů změn, třeba i v maličkostech
· podcenění vlivu vžité kultury, především její setrvačnosti v chování lidí

Dále naopak uvádí předpoklady vedoucí k úspěchu změny firemní kultury. Velkou důležitost kladou na fakt, že každá z následujících vlastností nebo předpokladů je nutná, ale sama o sobě nepostačuje. Mezi ně patří:

· jasná, motivující, dobře sdělitelná vize, osvětlující smysl změny
· dostatek času na celý proces stejně jako bezodkladný začátek procesu
· jasný signál zahajující změnu

· tvrdošíjnost na správných místech, především u vedení firmy
· nerozmělňování sil. vzhledem k tomu, že se jedná o úkol mimořádně, lze stěží 

předpokládat, že k dispozici bude tolik vstřícných sil, aby bylo možné vést 
„útok“ proti vžité kultuře v každém okamžiku na celé „frontě“. Proto je nutností 
dobře rozvrhnout síly, kterými disponujeme, v čase i prostoru.

· využívání efektu kruhů ve vodě nebo sněhové koule. Je to cesta, jak zmnožit síly naladěné ve prospěch změny a rozšiřovat síť nositelů změny, až proroste celým organismem firmy.

· prožívání úspěchů k podpoře procesu změny. Radostný prožitek toho, co se podařilo, třeba je to maličkost, umocňuje potenciál ke  konečnému uskutečnění změny.

· tvořivost v používání přímých i nepřímých nástrojů změny a jejich kombinací. Tvořivost a osobní invence jsou tu nenahraditelné v kombinaci se zaujetím a chutí jsou účinnější než tisíc příruček.


S těmito příčinami úspěchu a neúspěchu uvnitř firem tak jak je nastínil Pfeifer a Umlaufová se naprosto souhlasím, i když dle mého názoru si málo firem dokáže udržet všechny předpoklady najednou nebo aspoň většinu z nich. 

Podle Iana Brookse je organizační učení a změna velmi diskutovaným současným problémem se zvláštním významem pro studium firemní kultury a změny. Pozastavuje se nad otázkou zda se organizace jako celek mohou učit. Zcela zřejmě se jednotlivci v organizacích mohou učit a učí se,  nicméně organizace jako celek stále opakují činnosti, které někdy vedou k disfunkci a nedostatku úspěchu. Mnohým se zdá, že se organizace neučí ani oni se neučí, nanejvýš pomalu, jak se vypořádat s dynamickým prostředím. Tvrdí, že většina organizací je uzavřena do tzv. jednosmyčkového nebo dvousmyčkového učení. Jednosmyčkové učení nastává tam, kde se organizace učí organizovat práce jakoby bezmyšlenkovitě nebo řídit sama sebe konkrétním očekávaným způsobem. Dvousmyčkové učení obsahuje větší, nepřetržité a postupné dotazování na organizační cíle a metody jejich dosažení. Při dvousmyčkovém učení se nebude organizace automaticky pokoušet řešit problém nebo organizovat práci stejným způsobem jako v minulosti, ale bude mít schopnost vycházet z předcházejících zkušeností, učit se z nich a inovovat a experimentovat s jinými možnostmi. 

Jednosmyčkové učení je pravděpodobně podle Brookse běžné v segmentalistických organizacích, zatímco dvousmyčkové učení vyžaduje, aby jednotlivci a skupiny byli ochotni diskutovat o citlivých otázkách otevřeně a čelit rozdílnostem stanovisek a hledat způsoby vysvětlení nejasných a víceznačných myšlenek a veličin. Musí se pokusit zapojit se do kolektivních úvah a řešení problému.

1.6  Firemní kultura a personální management
V odborné literatuře existuje celá řada definic pojmů personální management a řízení lidských zdrojů. Někdy jsou tyto pojmy používány víceméně jako synonyma, někdy jsou zdůrazňovány určité nuance mezi obsahy těchto pojmů. Stále více se však zdůrazňuje a používá pojem řízení lidských zdrojů jako vyšší, završující  oba pojmy.

Zdeněk Šigut se ztotožňuje s názory, které dělí tyto dva předešlé pojmy na první a druhou podnikovou kulturu. Pod první podnikovou kulturou si představuje soubor určitých metod, procedur, dovedností, jež se rozvíjejí na podkladě praxe a jimž se normálně inteligentní člověk může naučit. Tuto oblast akcentoval personální management až do přelomu 20. a 30. let minulého století. Dá se ovšem konstatovat, že uvedená orientace víceméně přežívala až do konce druhé světové války.


Do druhé podnikové kultury zahrnuje postojové, osobnostní a hodnotové schopnosti, jimž se nedá naučit knižním způsobem, např. vstřícné chování, návyk na týmovou práci, osobní iniciativa, odpovědnost, loajalita, oddanost práci atd. Podnik v současné době vystupuje jako útvar kvalifikovaných lidí, kteří jsou sjednoceni ke společnému výkonu, jako asociativní fenomén, kdy zaměstnanec již není pouhou pracovní silou, ale členem svazku se všemi nároky a odpovědnostmi, riziky a neúspěchy.


Tedy význam osobnosti vzrostl natolik, že si vynucuje změnu orientace personálního managementu ve smyslu rozvíjení a uplatnění lidského potenciálu, tj. ve smyslu orientace na druhou podnikovou kulturu. Tato změna je reflektována právě v pojmu „řízení lidských zdrojů“. To ovšem neznamená, že je zanedbávána první kultura. První a druhá kultura tvoří symbiózu s prioritou kultury druhé. Při všech personálních činnostech je žádoucí, aby byly brány v úvahu nejen kvalifikační a profesní hlediska, ale také především osobnostní včetně morálních hledisek. S tímto problémem se v práci budeme zabývat především v souvislosti s certifikací personálu.


Síla významu personálního řízení má podle Z. Šiguta vliv i na místo personálního útvaru v podnikové struktuře, na jeho personální  obsazení a na přidělování finančních prostředků. Pochopitelně zde působí i jiné faktory, které zde zahrnuje jako zvláštní kapitoly.

Velikost a profil firmy

Zpravidla můžeme hovořit o firmách malých, středních, velkých a mamutích. Kritéria členění mohou být různá a jsou vždy relativní. U malých podniků resp. rodinných, se zpravidla sleduje stabilizace personální situace a často je řízení lidských zdrojů kumulováno s řízením firmy jako celku. To ovšem nevylučuje, ve vztahu k jiným kritériím, specializaci personálního řízení a zaměstnávání specialisty, resp. asistenta. U středních firem je výhodné specializovat řízení lidských zdrojů a etablovat personální oddělení s více specialisty. U velkých a mamutích firem je řízení zaměstnaneckých vztahů nemyslitelné bez týmu odborníků organizovaných v personálních útvarech. Profil firmy zahrnuje zařazení firmy v obchodním rejstříku, předměty její činnosti a odbornou způsobilost firmy. Profilu firmy odpovídá celá oblast řízení lidských zdrojů.

Finanční podmínky

Pokud nemá organizace k dispozici dostatek finančních prostředků, potud to ovlivňuje i místo personálního útvaru ve struktuře i když by objem finančních prostředků neměl být v tomto rozhodování nijak relevantní. Jinak je tomu v personálních činnostech, zejména v přijímání nových pracovníků apod.

Strategie

Strategie je zřejmě jeden z nejdůležitějších faktorů, který určuje jak místo personálního útvaru v organizaci, tak i personální řízení vůbec. Strategie stanovuje dlouhodobé směry a rozhodující nástroje podnikatelského rozvoje firmy. Aby byla reálná, musí mimo jiné respektovat oblast lidských zdrojů. Naopak strategie řízení lidských zdrojů sleduje personální zajištění podnikatelské strategie. A k tomu patří i odpovídající zařazení a význam tohoto úseku v organizaci. Konečně z místa personálního útvaru v podnikové struktuře můžeme s jistou mírou pravděpodobnosti i odhadnout, jaký význam je personálnímu řízení přisuzován i jaká je pravděpodobná personální strategie.


Technologie

Pochopitelně technologie ovlivňuje personální management velice markantně, zejména pokud se týká stanovení počtu zaměstnanců, jejich profesní a kvalifikační skladby apod. Pozoruhodné je, že hlavní pozornost se přesouvá na hledání optimálních organizačních struktur podniků., které by zajistily důslednou integraci zaměstnanců s novou technologií. A tento fakt zřejmě akcentuje personální řízení jako celek a měl by se projevit i v místě a funkci personálního útvaru ve struktuře podniku.


Podniková kultura

Čím více je respektována druhá kultura, tím více by se to mělo podle Z. Šiguta projevit na místě  a úloze personálního útvaru. Kromě toho můžeme hovořit i o kultuře při prosazování strategie. Jde vlastně o normy, včetně mravních, které by aktivně měly napomáhat uskutečnění podnikatelské strategie. Např. jestliže budeme podnikovou strategii stavět na inovaci, musí tomu odpovídat také normy, které budou podporovat iniciativu, tvořivost, hledání nových nápadů, postupů apod. Právě kultura je silou, která vede k dosažení cílů podniků a k rozvoji osobnosti zaměstnanců i zákazníků. V tom se stává podniková kultura zjevnou.


Styl řízení

Stručně řečeno, jím se do praxe, jak tvrdí Z. Šigut, prosazuje podniková kultura, především preferované hodnoty a normy, které jsou deklarované v politice firmy. Tak např. si bere za příklad jednu naši českou společnost, která deklaruje hodnoty: Uplatnění jakostních výrobků podle potřeb zákazníků za konkurenční ceny. Vedení zaměstnanců k přebírání iniciativy, která vede k překonávání očekávání zákazníků. Nebo vyhledávání správných pracovníků na správná místa. Dále naznačuje, že jde i o to, že styl řízení může více nebo méně působit přímo na oblast personálního řízení, včetně místa a funkce personálního útvaru. Např. převažuje-li autoritativní styl, projevuje se to v nedocenění personálního managementu, protože zpravidla funkce řízení  jsou centralizovány a kumulovány a tomuto stylu neodpovídá orientace na druhou kulturu, byť by její hodnoty byly veřejně deklarovány což se podle Z. Šiguta stává.


Je nasnadě nějaký konkrétní příklad. Firma Toyota Motor Manufacturing  důsledně dbá na pravidlu, že je lepší si své vůdčí osobnosti vychovávat než je nakupovat. Proto se, jak tvrdí Jeffrey K. Liker,  Toyota snaží své generální ředitele nenakupovat, neboť její vůdčí osobnosti musí důkladně zažít a den za dnem poznávat kulturu firmy. A protože velice důležitým prvkem její kultury je sledování skutečné situace ve všech podrobnostech, vůdčí osobnosti zde musí tyto schopnosti mít a musí vědět, jak to vypadá a jak se pracuje ve výrobních provozech. Jen povrchní představa o současné situaci v každém z oddělení firmy povede k neefektivnímu rozhodování a vedení. Také se zde očekává, že vůdčí osobnosti budou své podřízené učit zásadám,  hodnotám a přístupům firmy Toyota, takže musí znát filosofii firmy a žít jí. 


Dokud se členové vrcholového vedení nezbaví své ješitnosti a nesestoupí z výšin dolů k členům týmu, aby je společně vedli, budou se i nadále muset obejít bez myšlenkového potenciálu a mimořádných schopností všech svých zaměstnanců. V Toyotě jednoduše přikládáme nejvyšší hodnotu členům týmu a děláme vše pro to, abychom jim naslouchali a začleňovali jejich nápady do svého plánovacího procesu.


Některé firmy si mohou vzít za vlastní upřednostňování flexibilních pracovních dob a založit si na tom svůj odkaz veřejnosti a případným zájemcům o práci. Jak tvrdí publikace „Rovné příležitosti do firem“. Možnosti flexibilního pracovního uspořádání, pružná pracovní doba, stlačený pracovní týden, částečný pracovní úvazek, sdílený pracovní úvazek nebo práce z domova, vytvářejí produktivnější a efektivnější pracovní prostředí. Právě to je hlavním motivem pro jejich využití stále více společnostmi. Dalším, ne vždy zmiňovaným pozitivem flexibilních forem práce je to, že kladou důraz na osobní zodpovědnost zaměstnanců. Výsledkem je snazší sladění osobního a pracovního života zaměstnanců a zaměstnankyň, které je činí spokojenějšími a loajálnějšími k firmě.

1.7  Význam firemní kultury
Především důležitost lidského potencionálu pro podnik se zvyšuje úměrně s rychlostí změn, kterými podniková sféra prochází, neboť právě člověk představuje základní kvalitativní rozměr úspěšnosti jakýchkoli změn. Personální řízení dnes z tohoto důvodu musí usilovat o dosažení a udržení konkurenceschopnosti podniku na poli lidských zdrojů prostřednictvím neustálé péče o vzdělávání 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 však třeba říci, že tímto způsobem významně získává i sám pracovník, a to pokud jde o dosaženou úroveň jeho personálního vývoje, tak také o jeho větší hodnotu a perspektivu na trhu práce, vyjádřenou i výší dosahovaného finančního ohodnocení.


Podle Z. Šiguta podniková kultura sehrává svou roli také jako prostředek kontroly. Kultura umožňuje pracovníkům shodné vnímání a interpretaci důležitých či kritických momentů podnikového života. Výsledkem pak je, že chod podniku může fungovat víceméně bez přímých příkazů a neustále administrativní kontroly ze strany vedení, protože lidé výše uvedené principy sdílejí, podle nich interpretují důležité skutečnosti organizačního dění a v jejich duchu jednají. 


Další úlohu, kterou Z. Šigut spatřuje  je prosazování etických aspektů práce a slušného zacházení se zaměstnanci. Ačkoli primárním cílem podnikání je dosažení zisku, je evidentní, že jej nelze sledovat za každou cenu. Stále více zejména velkých společností proto vypracovává a přijímá své vlastní etické kodexy. Jsou to dokumenty, které v souladu s hodnotami podniku a v zájmu jeho současných i budoucích potřeb stanovují určité normy a vůdčí principy, které firma sleduje při svém podnikání. Etické kodexy zpravidla definují vztahy ke všem zúčastněným stranám – zejména se snaží o navázání dobrých vztahů se zaměstnanci, inspirují ke vstřícnému jednání vůči zákazníkům, podněcují korektní přístup ke všem obchodním partnerům, investorům, dodavatelům, státním orgánům, podnikovému okolí, životnímu prostředí. Podniky se v nich navíc často také zavazují k dobrovolné pomoci charitativním organizacím nebo kulturním a sportovním spolkům. Kodexy takto působí uvnitř i vně podniku.


Význam firemní kultury v současném světovém hospodářství stoupá. Částečně je rozšířena představa, že neustále postupující globalizace stírá rozdíly mezi kulturami národů. Z toho hlediska je zkoumání těchto rozdílů v dnešní době určitým přežitkem. Existence určitých rozdílů mezi kulturami je však realita. Žádná společnost totiž není zcela kulturně homogenní a každý z nás má navíc tendenci soudit jiné kultury z pozic naší vlastní kultury.

2. Analýza vybraných firem
2.1  Česká spořitelna a.s.


Česká spořitelna a.s. poskytuje služby více než pěti milionům klientů v České republice, a je tak největší bankou na trhu. V roce 2000 se stala členem silné středoevropské finanční skupiny Erste Bank. Od července 2000 do prosince 2001 prošla ambiciózní transformací, která se zaměřila na zlepšení všech klíčových součástí banky.


V oblasti drobného bankovnictví tvoří klientelu České spořitelny všechny věkové kategorie obyvatelstva od nejmenších až po seniory. Tomu odpovídá i široká paleta produktů a služeb, které banka v oblasti drobného bankovnictví nabízí. V předešlých letech rozšířila Česká spořitelna významně svoji nabídku produktů přímého bankovnictví, hypotečních úvěrů,  kreditních karet, ale také produktů dceřiných společností.


I když je Česká spořitelna primárně bankou retailovou tedy bankou pro drobnou klientelu a pro malé a střední firmy, nezastupitelnou roli hraje rovněž při financování velkých podniků a společností. Svojí širokou škálou finančních produktů, které vedle klasického bankovnictví zahrnují i leasingové, pojišťovací, investiční, factoringové a konzultační služby. 



Jako první komerční instituce v České republice ustanovila v roce 2001 institut ombudsmana, ochránce práv klientů, prostřednictvím kterého buduje dlouhodobé a kvalitní vztahy s klienty. Zcela nový přístup k poskytování služeb, s důrazem na rozvoj moderních komunikačních nástrojů, umožňuje České spořitelně rychle a efektivně reagovat na požadavky trhu.


Velikostí bilanční sumy patří spořitelna mezi nejsilnější banky v České republice. Je to tedy dynamická, moderní, klientsky orientovaná, ambiciózní banka. Dnes patří ke špičce mezi českými bankami a kvalitou služeb patří na čelní místo.


Tyto všechny informace, které o této instituci víme nám napovídají, že v takovémto velkém a silném subjektu musí existovat firemní kultura a je jasné, že na principy firemní (organizační) kultury bude tato organizace dbát a dodržovat je.
2.1.1  Firemní kultura České spořitelny a.s.


Základní definice dle České spořitelny a.s. říká, že firemní kultura je osobnost, instituce, firma či banka, neboli jednoduše „způsob, jak se věci kolem dějí“. Firemní kultura udává, jak zaměstnanci myslí, konají a dokonce i jak se cítí. 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 a.s. si vytyčuje tři základní charakterové pilíře svých zaměstnanců:

Spolehlivost 

· jsme zodpovědní. Naši vnější i vnitřní klienti a obchodní partneři se na nás mohou bez výhrad spolehnout. Jsme ambiciózní. Našim standardem je být nejlepší ve všem, co děláme. Jsme iniciativní. Vyvoláváme, podporujeme a realizujeme smysluplné změny.

Vnímavost 
· jsme proaktivní. Umíme aktivně naslouchat a hledat optimální řešení.  Jsme ohleduplní. Vážíme si práce a času klientů a kolegů. Jsme vnímaví. Respektujeme jedinečnost každého klienta a kolegy.

Vstřícnost a srozumitelnost  
· jsme tým profesionálů. Jsme ochotni zdravě riskovat a přijímat osobní odpovědnost. Jsme otevření. Vyžadujeme a dáváme konstruktivní zpětnou vazbu. Jsme produktivní. Necháme se vést zdravým rozumem, děláme věci jednoduše, přehledně a prakticky.


Česká spořitelna a.s. se na svých intranetových stránkách zabývá firemní kulturou ještě obšírněji. Tvrdí, že rozbíjí základní mýtus, který říká, že firemní kultura je dobrá či špatná. Podle České spořitelny není a ani nemůže být takto dělena, pouze „je“ a vede, respektive výrazně napomáhá k dosahování obchodních či dalších cílů firmy. I proto musí být základní rámec firemní kultury stanoven shora – vizí firmy a jejími hodnotami. Ty se dále rozpracovávají do pravidel. Existují přitom fáze života firmy, kdy jsou přesné zásady naprostou nezbytností. Jde podle nich většinou o restrukturalizaci, založení firmy anebo její problémovější období. Naopak, větší volnost vytvářejí firmy, kterým se daří. Dále si Česká spořitelna stojí za prohlášením, že hlavním smyslem existence firmy je udržet se na trhu a vydělávat. Tento cíl prý nebude nikdy jiný. I proto jsou jejich obchodní a finanční cíle stanoveny majitelem a vrcholovým managementem. Jak jich dosáhnout, to určuje podnikatelská strategie stanovená top managementem. Z těchto důvodů musí být základní rámec firemní kultury vytvořen shora, tzn. jak chceme, aby nás vnímal klient, jakým způsobem k němu přistupovat, co od něj chceme získat atd. To vše v České spořitelně nemůže stanovit nikdo jiný, než vrcholový management. Dále však podle České spořitelny nastává zlom. A to je pohled z druhé strany a to ze strany zaměstnance. Ten se danému rámci, který je nastaven „shora“ musí přizpůsobit sám tak, aby mu jeho dodržování bylo přirozené. Česká spořitelna doufá, že toto je ten správný přístup jak dosáhnout ideální atmosféry uvnitř banky.


Mezi další projevy firemní a organizační kultury uvnitř České spořitelny patří etický a hodnotový kodex finanční skupiny České spořitelny. Jak už jsem psal v teoretické části jsou tyto kodexy součástí firemní kultury větších a mamutích podniků a Česká spořitelna zde není výjimka. Česká spořitelna zde vychází z vizí a hodnot cele finanční skupiny. Jsou zde obsaženy pravidla chování zaměstnanců. Je také součástí pracovního řádu České spořitelny i dalších členů skupiny. 

Kromě třech základních pilířů, které jsem zmínil výše sem také patří pravidla compliance. Zde je kladen důraz na dodržování právních, regulatorních a vnitřních předpisů. Jsou zde různé formy varování před obcházením předpisů, braním úplatků a to v jakékoli formě a za všech okolností. Dále jsou zde zmíněný různé hrozby v podobě konfliktu zájmů a zneužívání vnitřních informací ve svůj nebo prospěch třetí osoby. A důraz je kladen na dodržování etického a hodnotového kodexu a dalších standardů finanční skupiny.

Etický kodex zaměstnanců finanční skupiny České spořitelny a.s. Dělí se také na tři části podle toho v jakém jsou zaměstnanci vztahu.


Zaměstnanci ve vztahu k 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. 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 Finanční skupiny České spořitelny, jejích klientů, akcionářů nebo zaměstnanců. Dodržují zásadu loajality ve všech záležitostech, které se týkají záležitostí finanční skupiny České spořitelny. Zachovávají důslednou mlčenlivost a diskrétnost všude, kde to od nich Finanční skupina České spořitelny vyžaduje. 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. Zaměstnanci spoluvytvářejí atmosféru vzájemné důvěry, úcty a spolupráce. Zaměstnanci pracují týmově. Zaměstnanci nikdy nezneužijí svého postavení 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, postavení v hierarchii firmy, rasy a vyznání). Manažer je vzorem a vystupuje jako kouč.

Zaměstnanci ve vztahu ke klientům
· sledují zájmy klientů, zaměřujíc 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 jednání vůči klientům bylo vždy korektní. Nezneužijí postavení v bance k přijímání nebo vyžadování jakýchkoli výhod od klientů, obchodních partnerů, konkurentů nebo kolegů. Zpětnou vazbu od klientů přijímají pozitivně a řeší podle pravidel uplatňovaných ve finanční skupině České spořitelny. Nešíří důvěrné informace, vyvarují se diskriminace.


Jak banka sama tvrdí vycházela při samotném sepisování kodexu ze zkušeností nejúspěšnějších bank v evropské unii a spojených státech amerických. Nejtěžší však prý bylo testování samotného kodexu. Chtěli před jeho uvedením do skutečného bankovního života znát názory klientů i ostatních organizací. Dále pak srovnávala kodex s kodexem České Bankovní Asociace.  Banka zde potvrzuje mojí poznámku výše, když tvrdí, že tento dokument je zcela obvyklým ve vyspělé Evropě i v USA a patří ke standardům nejlepších bank v těchto zemích. I když musím zde také podotknout, že tento kodex platí teprve od roku 2006 což není zas tak dlouhá doba. 


Zajímavá je také kontrola dodržování kodexu. Banka uvádí, že všichni zaměstnanci mají povinnost se s Kodexem seznámit a dodržovat zásady v něm uvedené. Kodex je předmětem tzv. kontrolních nákupů (mystery-shopping) na pobočkách, kdy pomocí speciální agentury banka testuje, jaké služby pobočky i jednotlivý zaměstnanci poskytují. Banka také zdůrazňuje, že tento krok byl pro ní dobrovolný a dělá tak z vlastního zájmu. I když nezastírá, že práci na něm urychlila díky aktivitám Ministerstva financí České republiky.

Další věcí, která nepochybně k tématu patří je to jakým způsobem uvnitř firmy probíhá komunikace. Banka sama vydala desatero pravidel spolupráce a komunikace uvnitř firmy. A je to jakýsi výsledek společného úsilí všech pracovníků spořitelny o formulaci nejdůležitějších, jednoduchých a snadno zapamatovatelných a také vymahatelných pravidel, jejichž užívání jim usnadní vzájemnou spolupráci.

Tyto pravidla jsou: 
1. Jsme si navzájem klienty

2. Zajišťujeme svoji zastupitelnost

3. Vždy se jasně představujeme

4. Rozumně používáme e-mailovou poštu

5. Vyjasňujeme kompetence

6. Jednoznačně formulujeme úkoly a požadavky

7. Poskytujeme a vyžadujeme zpětnou vazbu

8. Dodržujeme předpisy a totéž vyžadujeme od druhých

9. Upozorňujeme- li na problémy, navrhujeme řešení

10. Používáme zdravý rozum
Dále jsou zde zmíněny i další zásady, které jistě do firemní a organizační kultury patří. Je to např. vyřizování stížností. Žádný zaměstnanec není dokonalý, nemůže tedy očekávat, že nikdy nedovolí zákazníkovi si stěžovat. Každá taková stížnost u zákazníka vyvolává negativní hodnocení zaměstnance. A Spořitelna proto dbá, aby toto hodnocení zaměstnanec ovlivnil ve svůj prospěch, když dá zákazníkovi najevo, jak moc si jeho názoru váží a že se bude snažit udělat vše proto, aby se uvedená chyb již vícekrát nestala. Banka klade pracovníkům stále na paměť, že zákazníka nezajímá, kdo udělal chybu a že se často bude muset omlouvat i za chybu, kterou neudělal.

Je důležité vědět, že Česká spořitelna a.s. využívá standardy kvality. Jsou to další prvky, které do firemní kultury spadají a velmi silně jí ovlivňují. Patří sem např. telefonický styk kdy zaměstnanec musí zvednout telefon do třetího zazvonění, má předem definovaný pozdrav, kterým se ohlásí. V případě, že zákazník čeká na lince zaměstnanec musí dbát na to, aby neslyšel hovor, který se vede v kanceláři. Pokud přepojuje uvádí kam a komu ho přepojuje. Hovor musí ukončovat zase předem definovaným pozdravem a poděkováním.


Tyto standardy platí také v písemném styku. Banka si je dobře vědoma, že zákazník přikládá této formě větší důležitost než jakékoliv jiné. Vzniká záznam, kterým se obě strany vždy mohou prokázat. Standard, který je uvnitř banky se nezabývá možnými právními důsledky, který může dokument vyvolat, ale stanovuje pravidla, jejichž plnění posiluje dobré hodnocení banky u zákazníků. Týká se rovněž faxů a elektronické pošty. Na zákazníkovo sdělení se musí odpovědět do dvou dnů. Ve písemném styku se zákazníkem používá zaměstnanec pouze firemní dopisní papír nebo předepsanou šablonu v elektronické verzi.

Standardy se týkají také poboček České spořitelny, ne ve všech jsou ale zatím vytvořeny podmínky pro jeho dodržování. Ale je tu snaha ze strany banky tyto standardy dodržovat.


Poslední věcí, která se týká firemní kultury České spořitelny a kterou zmíním ve své práci je kodex manažera. 


Manažer v České spořitelně a.s. je plně oddán službě zákazníkovi a má ambice vést podřízené k výkonům vynikající kvality, založeným na rychlosti, inovačním přístupu, porozumění a prosazování kvality tzn. respektuje přínos každého jednotlivce v týmu, snaží se být otevřený, přímý a odpovědný, staví na vlastní integritě a důvěře v integritu ostatních. Tvoří a nechává se vést vizí. Myslí strategicky. Demonstruje důkladné poznání obchodních cílů a postupů. Získává, rozvíjí a udržuje talenty. Řeší problémy a je schopen rozhodovat. Formuluje a řídí vztahy. Dosahuje výsledku ve spolupráci se svými podřízenými. Česká spořitelna a.s. očekává následující kvality: Musí být vzor a příklad pro ostatní zaměstnance. Musí znát sebe, uvědomovat si své nedostatky a umět využít svoje přednosti. Vědět, že svým negativistickým postojem by snadno negativně naladil své podřízené. Musí být schopen ovládat své reakce i v případě, že má důvod být rozhořčen. Musí být odborník a neustále se vzdělávat. Musí být schopen dobré komunikace. Manažer musí být otevřený ke změnám a umět realisticky zhodnotit přínosy změn a dokázat je vysvětlit podřízeným. Manažer musí znát své podřízené, znát jejich názory a problémy, protože se snaží aktivně a pravidelně získávat zpětnou vazbu. Na druhé straně si manažer musí cíleně získávat autoritu u svých podřízených, dokázat udržet disciplínu a motivuje lidi k maximálnímu výkonu. Manažer musí přemýšlet koncepčně. Využívat systematické plánování, racionální zpracování problému a orientovat se na cíle a vize firmy více než na dílčí otázky. Dokázat rozdělit úkoly svým podřízeným, aby se mohl sám věnovat jen nejpodstatnějším otázkám řízení svého úseku. Musí respektovat zásady etiky a morálky. Je si vědom zvýšeného působení na okolí v rámci banky i mimo ni, a proto se chová v souladu s etickými zásadami v profesionálním životě i v soukromí. Využívá právě systém kodexů České spořitelny a.s.


Tento manažerský kodex jsem zde uvedl, protože na základě materiálů, které jsem k danému tématu prostudoval vím, že management je jednak samotnou částí podniku, ale je hlavně jedním z nástrojů, které firemní a organizační kulturu podniku ovlivňují a podílí se tak na výsledném efektu, který působí uvnitř i vně podniku.

2.2  Sigmund pila


Tato firma patří mezi dva menší podnikatelské subjekty, které byli vybrány ke srovnání z hlediska firemní kultury. Byli vybrány záměrně, protože cílem není srovnávat firemní kulturu mezi většími firmami, kde bychom mohli sledovat pouze určité rozdíly v už tak dost komplexním a propracovaném systému jak bylo psáno výše o České spořitelně a.s. Tím, že je použito srovnání s menšími firmami je pravděpodobné, že v konečném porovnání firem bude daleko zajímavější výsledek.


Firma vznikla v roce 1994. A její sídlo nalezneme v obci Lhotka u Olešnice v jižních Čechách. Firma od svého vzniku prošla velikým vývojem. A to jak z hlediska technologie a know-how, ale i z hlediska firemní kultury. Dalo by se říci, že se jedná o rodinný podnik, který patří jednomu majiteli. Začátky firmy byly velmi prosté a asi se podobají vzniku mnoha podobných firem v české republice. Z původního počtu dvou zaměstnanců se postupně firma rozrostla až na dnešní počet 14 zaměstnanců. Už tento malý počet vybízí k myšlence, že organizační kultura uvnitř firmy bude zcela odlišná od předchozího subjektu. 

Hlavní specializace firmy je výroba palet typu EUR podle standardních norem používaných v EU, ale i výroba palet přesně na míru. Firma je držitelem různých typů certifikátů, které jí umožňují zabývat se výrobou a prodejem palet vysoké kvality. Firma nepoužívá při výrobě pouze lidské zdroje, ale disponuje technologiemi, které patří mezi nejlepší ve srovnání s ostatními firmami podobného ražení v evropské unii. Firma dále disponuje vlastní autodopravou, kterou využívá k distribuci svých výrobků, ale také ji je možno využít pro standardní spediční služby. Firma disponuje samozřejmě katrem, který zprostředkovává pořez kulatin a s tím spojenou výrobu vazeb, trámu apod. V průběhu let firma rozšiřovala svou výrobu, kapacitu, ale i prostory pro skladování a sušení výrobků. Na firmě je zajímavé, že dokáže využít veškerý svůj potencionál a tedy veškeré odpady vzniklé výroby jsou použity dál, jak odřezky, tak piliny, které slouží jako součást biomasy, tedy ekologického topení.


Firemní organizační kultura této firmy není vůbec patrná tak jako u České Spořitelny a.s. a ani to není cílem firmy. Ale existují zde určité prvky, které jsem nalezl v teoretické přípravě, které jsou patrné na první pohled. Nemyslím tím různé kodexy v papírové formě apod. Existují zde, ale nepsaná pravidla a symboly firmy, které jako firemní a organizační kulturu můžeme považovat. Například majitel firmy velmi důsledně ctí a dodržuje pravidlo, že „čistota znamená půl úspěchu firmy“. Je to zajímavé na první pohled by se nemuselo nutně zdát jako pravdivé, ale kousek pravdy na tom minimálně bude. Už jsem na pár klasických pilách v životě byl a pamatuji si z nich většinou nepořádek a piliny všude kolem. V této firmě je ta čistota na první pohled do očí bijící pro neznalého člověka by to mohlo být matoucí v tom smyslu, že by nemusel poznat o jakou že to jde firmu. Pokud bych to bral z pohledu zákazníka, který jde dojednávat velkou zakázku, měl bych zde velmi dobrý pocit, že pokud si firma dokáže udržet tak vysoký standard čistoty v takovém prostředí, bude určitě vysoký i standard výroby. Tedy z mého laického pohledu už jenom takováto věc může být efektivní pro firmu a působí tak i na veřejnost, která tímto přístupem získává důvěru. Jako důkaz může postačit to, že z malé firmy, která vyráběla pouze v regionu pro maloodběratele se stala firma s velkou výrobní kapacitou, která dokáže uspokojovat velké zakázky jak v Čechách tak v zahraničí. V neposlední řadě to má jistě efekt i na samotné zaměstnance, kteří jistě pracují radši v čistém prostředí než zavaleni pilinami. A je to v této firmě i vidět pokud tam přijdete přivítá vás zaměstnanec s úsměvem a pokud to je možné provede vás firmou.


Firma využívá stejného principu profesního růstu, který je používán např. ve firmě Toyota jak jsem psal výše. Všichni vedoucí zaměstnanci, nebo mistři výroby vzešli z řadových pracovníků. Pro firmu je tak výhoda, že mají komplexní znalosti o celé výrobě a díky praxi dokážou zajistit funkci vedoucího pracovníka. Ví tedy co firma chce od nich a přesně ví co firma chce od klienta. Pro ostatní pracovníky je zde jasná zpráva, že i oni se mohou růst uvnitř firmy s tím jak se firma rozšiřuje. Jelikož jde o malý kolektiv je jasné, že jakékoliv personální změny jsou dostatečně transparentní a všichni spolupracovníci ví proč byl ten konkrétní pracovník povýšen a nemohou vznikat prostory pro spekulace jako ve větších firmách.

Velmi silný je zde faktor utužování kolektivu a týmu. Firma se snaží zabavit své zaměstnance i po pracovní době. Pořádá například několikrát do roka různé firemní párty nebo zájezdy. A protože se jedná  až na výjimku o pánský kolektiv, firma je např. vzala na výlet na erotický veletrh. Z běžného pohledu velice nevšední, ale jistě velmi účinný krok. Pokud se jedná o utužování kolektivu firma zprostředkovává pro zaměstnance i různé adrenalinové akce, kde si často musejí zaměstnanci pomáhat v nevšedních situacích a spolupracovat spolu. Takže je na první pohled patrné, že ve firmě panuje velice přátelská a kamarádská atmosféra.

Samozřejmě na veřejnost působí i symboly jako jsou firemní stejnokroje, které mají i pro účel soukromého života. Dále se snaží firma prezentovat na internetu a ve veřejném tisku. Samozřejmě spediční firma, která je přidružená rozšiřuje povědomí dále do české republiky a zahraničí.

2.3 Robert Jech – autoreklama

Toto je další příklad menší firmy, která si prošla podobným vývojem a různými fázemi růstu v průběhu doby. Firma vznikla v roce 1993 a jejím hlavním zaměřením bylo a je výroba reklamy a to hlavně na auta a autoplachty. Postupným vývojem došlo i k rozšíření produkce firmy o pergoly, přístřešky, stánky a jiné výrobky z PVC textilií a jejich potisk. A postupem času a vývojem a rozšiřováním technologií a know-how začala firma poskytovat patřičný servis a opravu ke svým i jiným výrobkům se stejným zaměřením. Růst firmy a hlavně objemu výroby firmu nutil k častým přesunům místa výroby do jiných větších prostor, které by vyhovovali potřebám produkce. Nyní se firma nachází po zásadním kroku ve svém životě a tím bylo přestěhování do prostor dostatečně velkých a uspokojujících potřebu firmy. Nynější sídlo se nachází v Lišově u Českých Budějovic a má rozlohu 2400 m2 na rozloze 1,3 ha. Zde firma působí od ledna 2009.

Z hlediska firemní a organizační kultury se jedná o podobný styl a ražení jako to bylo u předchozí firmy. Tato firma však oproti předešlé daleko více působí na veřejnost a to z důvodu svého podnikatelského zaměření. Její klientela je velmi široká a je hodně vidět. Firma má již od začátku stejný styl sebeprezentace a kvality výrobků za což její odměnou její rozšíření z velmi malé firmy o dvou členech až po nynější výrobní kapacity a rozlohu firmy. Firma také díky svému know-how disponuje vlastním grafickým studiem kde dává také  prostor k seberealizaci svým zaměstnancům. 

Firma se jak jsem již zmínil od dubna 2009 nachází v nových prostorech což pro ní může také znamenat nový prostor pro případnou a asi i nutnou změnu ve firemní kultuře. Jako u předchozí firmy také zde dávají přednost firemnímu růstu ze zaměstnanců uvnitř firmy. Tito vedou zaměstnanci, nebo předáci na směnách si vždy prošli celé „kolečko“ ve výrobním procesu a ti kteří obstáli nejlépe byli vybráni. 


Ve firmě také existují symboly jako jsou stejnokroje, a hlavně všude přítomná reklama s logem firmy. Jsou zde také pořádány různé společenské aktivity, jako jsou firemní večírky nebo setkání v soukromém životě.

3. Výsledky dotazníkového šetření
Tato forma průzkumu byla pro práci vybrána, protože cílem je znát názory samotných zaměstnanců i okolí firmy. Je to důležité proto, abychom získali celkový pohled na firmu a to, i když se snažíme porovnávat „něco“ takového jako je firemní a organizační kultura. Pokud čerpáme z informací, které získáme z veřejných zdrojů je náš výsledný obraz pouze jednostranný, proto se porovnávají již známé informace z předešlých subjektů a srovnány jsou s výstupem z dotazníků. Práce si neklade za cíl v tom hledat rozpory o to v této práci nejde. Bude se snažit získat komplexní pohled na firmu z hlediska firemní a organizační kultury a po té je následně porovnat.


Byly použity  dva typy dotazníků. První  byl dán přímo zaměstnancům a druhý  veřejnosti (tedy lidem pohybujícím se v okolí firmy hlavně z toho důvodu, aby Česká spořitelna a.s. nebyla zvýhodněna neboť je všeobecně známa). Na každý subjekt (firmu) bylo použito deset dotazníků. Tedy deset zaměstnanců z každé firmy plus deset lidí z okolí každé firmy. Vyhodnocení výsledku probíhalo poměrným způsobem. Hodnotí se poměr odpovědí ANO vůči odpovědím NE. Výsledek je znázorněn v níže uvedených tabulkách a grafech. Jako pozitivní lze hodnotit nadpoloviční počet odpovědí ANO u každé otázky zvlášť. Průměrný je shodný počet odpovědí ANO i NE. Jako negativní lze hodnotit větší počet odpovědí NE u každé otázky zvlášť. 
Dotazník č. 1

nehodící se škrtněte

1. Jste ve firmě spokojeni?                                                          ANO     NE

2. Jste hrdí na to, že pracujete ve své firmě?                               ANO     NE

3. Máte pocit, že by vás firma podržela pokud byste

se dostali do problémů?                                                               ANO     NE

4. Mezilidské vztahy uvnitř firmy jsou dobré?                           ANO     NE
5. Máte příležitosti pro odborný růst?.                                        ANO     NE

6. Jste spokojeni s tím co pro vás dělá firma ve volném čase?     ANO     NE

7. Myslíte si, že jsou zákazníci spokojení s vašimi produkty?    ANO     NE

8. Vyrábíte kvalitní produkty?                                                     ANO     NE
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Tabulka: Dotazník č. 1: poměr kladných a záporných odpovědí 
	Otázka

	Odpověď Sigmund p.
	Odpověď Jech auto.
	Odpověď ČS a.s.

	
	ANO
	NE
	ANO
	NE
	ANO
	NE

	Otázka č. 1
	10
	0
	8
	2
	10
	0

	Otázka č. 2
	8
	2
	5
	5
	5
	5

	Otázka č. 3
	10
	0
	9
	1
	5
	5

	Otázka č. 4
	10
	0
	6
	4
	7
	3

	Otázka č. 5
	10
	0
	8
	2
	8
	2

	Otázka č. 6
	10
	0
	10
	0
	3
	7

	Otázka č. 7
	10
	0
	10
	0
	5
	5

	Otázka č. 8
	10
	0
	10
	0
	7
	3


Z výše uvedené tabulky, kde je znázorněn poměr kladných a záporných odpovědí, vyplývá, že zaměstnanci jsou spíše spokojení a jsou rádi, že pracují ve své firmě u malých firem. Velká Česká spořitelna z toho průzkumu nevyšla oproti menším dobře. Z tabulky je vidět, že její zaměstnanci nejsou přesvědčeni o spokojenosti svých zákazníků a jsou si také méně jisti kvalitou svých produktů. Je to možná dáno tím, že produkty jejich práce jsou daleko méně hmatatelné než u dvou menších firem. U dvou menších firem je z grafu patrné, že jejich zaměstnanci cítí jistotu a podporu ze strany firmy. U České spořitelny je méně hlasů, které by s tímto tvrzením souhlasily, nabízí se názor, že je to tím, že management u této firmy je dál než u firem menších a komunikace s ním pravděpodobně bude obtížnější. Další méně úspěšným faktem, který vyplývá z tohoto dotazníku je, že zaměstnanci České spořitelny nejsou spokojeni s tím co pro ně dělá firma ve volném čase. Zde mají samozřejmě výhodu menší firmy je pro ně snadnější uspořádávat několikrát do roka akce pro menší počet zaměstnanců. V České spořitelně je jich zhruba 11 tisíc.
Dotazník č. 2

nehodící se škrtněte

1. Znáte firmu.........................?                                                ANO     NE

2. Doporučil byste tuto firmu známým?                                  ANO     NE

3. Koupil byste si její produkt, pokud byste ho potřeboval?    ANO     NE

4. Jsou produkty této firmy nadprůměrné svou kvalitou?        ANO    NE

5. Je to podle vás úspěšná a dobrá firma?                                 ANO     NE

Graf. č.2: Dotazník č.2
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otázky pro veřejnost

poměr odpovědí ano x ne

ANO - Sigmund pila NE - Sigmund pila ANO - Jech autoreklama

NE - Jech autoreklama ANO - Česká Spořitelna a.s. NE - Česká Spořitelna a.s.


Tabulka č. 2: poměr kladných a záporných odpovědí
	Otázka
	Odpověď Sigmund p.
	Odpověď Jech auto.
	Odpověď Č.S. a.s.

	
	ANO
	NE
	ANO
	NE
	ANO
	NE

	Otázka č. 1
	9
	1
	10
	0
	10
	0

	Otázka č. 2
	9
	1
	8
	2
	6
	4

	Otázka č. 3
	9
	1
	8
	2
	6
	4

	Otázka č. 4
	9
	1
	8
	2
	5
	5

	Otázka č. 5
	9
	1
	8
	2
	8
	2



Druhý dotazník byl předložen lidem pohybujícím se v okolí posuzovaných firem a tím byla zvýšena pravděpodobnost toho, že firmu znají. Cílem bylo zjistit jestli lidé z okolí znají firmu, od které nic nekupují, ale přesto by jí mohli znát na základě např. dobré pověsti atd. Výsledkem bylo, že z velké většiny lidé firmu znali a dokonce hlavně u menších firem by jí doporučili známým. U pověsti produktu firem na tom nejhůře byla Česká spořitelna. Pro cíl výzkumu nebylo důležité, že banka v produktu propadla, ale to že lidé hodnotili produkty malých firem velmi dobře i když o nich patrně nic detailně nevěděli. Odpovídali tedy buďto na základě dobré pověsti firmy nebo na základě vnějších projevů firmy do svého okolí (reklama, vzhled firmy, čistota okolního prostředí, atd.). 
4.  Srovnání a posouzení kvality a efektivnosti organizační kultury u vybraných firem


Na základě výše zmíněných okolností, které byly získány ze zdrojů veřejných nebo z výstupu z dotazníků, ale i na základě teoretických znalostí tématu je níže popsáno posouzení firemní kultury z hlediska kvality a efektivity  u vybraných firem. 


Z hlediska kvality je dost těžké organizační kulturu firmy posuzovat. Jednak, protože jde o dosti subjektivní věc, ale i proto, že neexistují univerzální měřidla, která by byla všeobecně uznávaná. Subjektivně mi připadá, že Česká spořitelna má z pozice své síly a odpovědnosti vůči klientům i svým zaměstnancům vypracovaný velmi důmyslný systém etických, hodnotových kodexů, atd., který patřičně prezentuje i veřejnosti. V této rovině jde jistě o kvalitu, která ovšem musela být pro banku velmi nákladná pokud jí dodržuje tak jak popisuje ve svých kodexech.  Je zarážející, že Česká spořitelna nechává svého zaměstnance se s těmito kodexy vyrovnat samotného. Prostě ho postaví před hotovou věc a zbytek je na něm. Není zde žádné postupné sbližování  zaměstnance s firemními prioritami a hodnotami. Pokud je tento systém srovnán s organizační kulturou malých firem pak lze říci, že jde o dva naprosto odlišné přístupy. Menší firmy nemají své hodnoty a priority postavené na tištěných kodexech, ale spíše na symbolech nebo přístupech k daným věcem, které byly popisovány výše (čistota ve firmě, seberealizace uvnitř týmu). V neposlední řadě přístupem ke svým zaměstnancům i mimo pracovní dobu. Není možné říci, že některý z přístupů je z hlediska kvality lepší než ten druhý. Podle mého názoru jsou tyto přístupy vhodné pro dané subjekty. Aplikace přístupů navzájem by byla u menších firem pravděpodobně zbytečná a u velké firmy nákladná, i když ne nemožná.


Efektivita firemní kultury se během studia materiálů kolem firemní a organizační kultury stávala čím dál tím hůře identifikovatelná. Jakožto efektivní firemní kulturu lze nyní vidět to, že firma funguje tak jak má, dosahuje uspokojivých výsledků a je flexibilní vůči změnám uvnitř organizace a působí positivně na své okolí. Pokud bychom srovnávali tyto tři firmy, tak odpověď na efektivitu firemní kultury lze vidět ve výstupu z dotazníků. Z toho vyplývá, že nejméně efektivní je firemní a organizační kultura České spořitelny a.s. Pokud se zamyslíme nad výsledky vychází z nich, že zaměstnanci nejsou tak spokojeni a nevěří svým produktům a kvalitě, tak jako v menších firmách. Pokud k tomu přidáme názor veřejnosti, která také nebyla s produkty firmy tak spokojená,  je jasné, že co se týče efektivity firemní kultury, která je součástí celkového pohledu na subjekt, lze konstatovat pomyslné vítězství subjektů malých. Pro které vyšli kladně výsledky i od lidí, kteří nebyli klienty daných firem. Mohli tedy být neutrální, ale mohli také být z nějakého důvodu proti. Je vidět, že na lidi platí to jak se firma prezentuje navenek a podle toho (ke smůle České spořitelny) jaký je na ní názor veřejnosti nebo okolí.
 Závěr

Na základě zjištění této práce lze říci, že organizační a firemní kultura je těžko identifikovatelný pojem, který má ale své hmatatelné rysy uvnitř i vně firmy. Tato práce mi pomohla se do podstaty problému dostat a zjistit, že je to důležitá forma projevu organizace. Cílem této práce bylo porovnání organizační kultury malého a velkého subjektu. Na základě šetření této práce se dá říci, že každá organizace nějakou kulturu má, těžko říci jestli dobrou nebo špatnou, protože to je hodně subjektivní věc. Z výstupu této práce vyplývá, že je velký rozdíl mezi přístupy malých a velkých firem. Je to asi také dáno vývojem těchto firem a určitě zde hrají roli všechny faktory, které nějakým způsobem firmu ovlivňují. Dále se šetřením ukazuje, že malé firmy mají svou kulturu založenou spíše na symbolech než na psaných pravidlech. V kombinaci s dobře fungující firmou lze říci, že je organizační kultura malých firem velmi efektivní. Velká firma má firemní kulturu založenou na psaných pravidlech, u kterých si vymáhá jejich dodržování. Nedoporučoval bych rozdílné firemní kultury zcela aplikovat navzájem. Bylo by to nepraktické a nákladné pro malé firmy. Lze uvažovat o větším využití symbolů u velké firmy, aby zaměstnanci nebyli vázáni pouze psanými pravidly.  Proto bych mohl říci, že existuje firemní kultura, která se projevuje svými specifickými rysy jinak u malých firem a jinak u velké firmy.
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Bakalářská práce se zabývá pojmem firemní (organizační) kultura. Snaží nejprve popsat v teoretické rovině podstatu tématu a následně analyzovat jednu velkou a dvě menší firmy na dané téma. Na konci práce je provedeno srovnání vybraných subjektů z hlediska firemní kultury.
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