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Abstract

The lifelong process of socialization is linked with the adaptation of the individual to the social
environment in which the person is and which is associated with the culture of this society. This paper
is focused on the desirable dimensions of corporate culture due to globalization and economic
development trends. The aim of the paper is to identify, analyze and evaluate selected dimensions of
corporate culture in small and medium-sized enterprises within the defined region and to bring them
closer to the management of small and medium-sized enterprises, which are the main drive current
economy. The result is an emphasis on the cultural dimensions that are required for an effective flow
of enterprise knowledge and the development of human capital. Desirable cultural dimensions include
a small power distance, a collectivism, a femininity, taking risks and changes, long-term orientation
and restraint. These dimensions can contribute via company’s performance to the increasing economy
of countries.
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1. Uvod

Chceme-li uvazovat o hospodatskych trendech se zaméfenim do budoucnosti, je potfeba porozumét
vyvojovym trendiim V globalni, regiondlni i podnikové ekonomice, ale i projevim socidlné
spoleCenskym a kulturnim na téchto urovnich. V soucasnosti dochazi k postupné proméné
materialisticky zalozené¢ho paradigma, nazyvaného pozitivisticko-védecké, jez dospélo z hlediska
ekonomického k vrcholim ,,industridlniho* svéta a zafind se rodit paradigma nového svéta
postmaterialistického nebo také ,,postindustrialniho®, které je spojovano s novymi pfistupy. Gibson
(2007) hovoti o tom, Ze globalizujici se svét vstupuje do ,,noveé ekonomiky* —,,ekonomiky znalosti* —
spojené s vyuzivanim lidského 1 intelektualniho kapitélu, jeZ akcentuje schopnost uvést do novych
souvislosti znalosti, védomosti a dovednosti jako hybné sily zmén, inovaci a konkurenceschopnosti.
Dle Kislingerové (2011) se v poslednich letech objevila cela fada ptidavnych jmen, ktera se pfifazuji
pojmu ekonomika. Pojem ,,novd* ekonomika je pouze jednim z moznych spojeni. Vedle ptidavného
jména ,,nova‘“ se jesté vice pouziva spojeni ,,znalostni ekonomika®. Znalostni ekonomika mé ambici
oznacit stav spolecenské kooperace, kde tvorba produktu zavisi vedle kapitalu, prace a pfirodnich
zdrojii (nebo technického pokroku) také na dalSim faktoru, to je na vzdélavani a znalostech.
Rozhodujici zaméteni se bude dotykat lidskych zdroja, ¢i spiSe rozvoje jejich tvofivého potencialu a
tim 1 lidského a nasledné intelektudlniho kapitalu. Jestlize 4. primyslova revoluce nahradi urcité
profese roboty, bude zifejmé nezbytnosti u zbyvajicich profesi zastavanych c¢lovékem, co
nejefektivnéj$i vyuzivani znalosti. Ignorovat budoucnost, spojenou se znalostni ekonomikou, kteréa
se bude kazdodenné prosazovat, by se nemuselo vyplatit. Clovék se svymi adaptaénimi schopnostmi
se V procesu socializace dokéze spoleCenskému prostredi ptrizplsobit, at’ uz je to na Grovni celé
spolecnosti, ¢i takoveé hospodaiské jednotky jako je podnik. Ale je nezbytné si uvédomit, ze jakékoli
spoleCenstvi (jakakoli societa — region, podnik) ma svou kulturu a tu si mizeme spolecné sami
vytvaret. Je tfeba pii tom akceptovat urcitd pravidla, ale nejdiive musime co nejpodrobnéji poznat
jeji soucasny stav.
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I1. Literarni prehled

Také Antalova, Rievajova (2010) predpokladaji, ze soucasna doba piedstavuje specifickou fazi
socialné—ekonomického a kulturniho rozvoje spocivajiciho v implementaci znalostni ekonomiky,
Vv niz se védomosti, znalosti a uceni stdvaji mnohem vyznamnéjSim faktorem, nez tomu bylo
Vv pfedchazejicich historickych obdobich. Funkénost znalosti a jejich transfer v societé (podniku) se
odviji od stavu prace s jeho lidskym kapitalem, ktery je mimo jiné vyjadfovan stavem jeho podnikové
(organizacni, firemni) kultury.

Pojeti podniku (organizace) jako kulturniho systému se v svétovém managementu zacalo soustavné
vyskytovat od pocatku osmdesatych let 20. stoleti. Chapani podniku z kulturologického hlediska neni
U znaéné casti naSich podnikd doposud samoziejmé. V modernim managementu uloha silné
podnikové kultury neobycejné roste (Trunecek, 2004).

Podle amerického sociologa Parsonse in Novy (1996) je kultura fidici slozkou jakéhokoli
spolecenstvi, jakéhokoli socidlniho systému. V SirSim pojeti je kultura produktem clovéka. Obnasi
vSechno to, co ¢lovek pietvoril a vytvoril v béhu generaci a s ptirodou koexistuje. Kultura je vlastné
novou realitou, stale ¢lovékem védomé ¢i nevédomé vytvaienou.

Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich pfedstav a hodnot, které¢ urcitad skupina
nalezla ¢i vytvoftila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy vnéjsi adaptace a
vnitini integrace a které se tak osvédcily, ze jsou chapany jako v§eobecné platné (Schein in Bedrnova,
JaroSova, Novy, 2012).

Pojem podnikové (organizaéni) kultury je réimcové chapan soucasnymi autory obdobnym zptisobem,
konkrétni vymezovani obsahu tohoto pojmu zlstdva pomérné riiznorodé napt. jako:

e dominantni hodnoty, symboly, podnikovi hrdinové, ritualy a viastni déjiny, které piisobi
pod povrchem a maji velky viiv na jednani lidi na pracovisti* (Deal & Kennedy, 1983);

o sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, presvédceni, nazory, ocekdvani, postoje a normy,
které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodovat a resit
problémy: jako zpiisob, jak se véci u nas delaji“ (Kilmann, Saxton & Serpa, 1985);

e jakzaméstnanci spolecné chapou a spolecné sdileji jeji zakladni hodnoty* (Robins, 1989);

e zakladni hodnoty, ndzory a presvédceni, které existuji v organizaci, vzorce chovani, které
jsou dusledkem techto sdilenych vyznamu, a symboly, které vyjadruji spojeni mezi
presvédcenimi, hodnotami a chovanim clenii organizace® (Denison, 1990);

e pro organizaci specificky system Siroce sdilenych predpokladii a hodnot, které jsou
zdkladem pro typické vzorce chovani* (Gordon, 1991).

V ramci kazdého podniku se jednd o jeho vlastni a specifickou kulturu. Podnikova kultura vznika
bud’ na nevédomé trovni society, nebo mize byt vytvafena i védomym ptisobenim. Pokud je
podnikové kultura vhodné& nastavena, ma pozitivni vliv na motivaci, rozvoj, vykonnost zaméstnancti
podniku, ovlivituje podnikovou strategii, podporuje ti¢ast zaméstnancti na dosazeni cili podniku, jeho
inovativnost a tim i konkurenceschopnost. Ale také ptsobi na zakazniky.

Podnikova kultura s dimenzemi, sméfujici k znalostni ekonomice by se v dnesni spolecnosti mohla
stat svétovym trendem, ktery pomaha udrzet konkurenceschopnost nejen na mistnim trhu, ale v rdmci
globalniho prostfedi. Podnikova kultura s Z&doucimi kulturnimi dimenzemi se miZe stat
rozhodujicim Cinitelem Gispésného rozvoje a konkurenceschopnosti podniku a podle Krninské (2002)
pro budouci znalostni spolecnost bude podnikova kultura zakladnim prvkem moderniho
managementu a prace s lidskymi zdroji s podporou jejich rozvoje. Proto funk¢nost, cO
nejefektivnéjSiho transferu a vyuzivani znalosti, je potfeba zabezpecit zadouci kulturni dimenze
smétujici k znalostni ekonomice.

Kulturni dimenze vyjadiuji nejobecnéjsi uroven kulturnich rozdilti mezi riiznymi kulturami na vSech
urovnich societ, tj. riznych spolecenstvi, pocinaje rodinou, pfes podnik, region az k statnimu utvaru
a upozoriiuji na ty aspekty, které ve své podstaté¢ nejenze vedou k odlisnému pojeti zakladnich
parametrt zivota lidi, ale ovliviiuji zejména oblast ekonomiky, prace a managementu.
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I11. Metodicky postup

Cilem ptispévku je identifikace, analyza a hodnoceni vybranych dimenzi podnikové kultury v malych
a stfednich podnicich v ramci vymezeného regionu a piiblizeni jejich vyznamu pro fizeni malych a
stitednich podnikt. Tento ¢lanek pfedstavuje mozny piistup ke kulturnim dimenzim Hofstedeho (1994)
anasmerovani jejich aplikace pro podnikovou kulturu v malych a stfednich podnicich. Autofi se snazi
vyzdvihnout takové dimenze podnikové kultury, které jsou Zadouci pro budouci znalostni ekonomiku,
do které soucasna globalni spole¢nost postupné vstupuje.

Jadrem kultury jsou podle Hofstede — Hofstede (1999; 2005) hodnoty, jako vSeobecné tendence
k davani ptednosti urcitym staviim skutec¢nosti pfed jinymi. Hodnoty jsou spojeny s pocity, které maji
smér, maji kladnou a zapornou stranu a spise oznacuji to, co ¢lovéka obklopuje v kategoriich ,,dobré
nebo Spatné, pravda nebo lez, krasné nebo osklivé, racionalni nebo iracionalni* apod., poskytuji
moznost orientace ve sveéte tim, ze socialni skutecnost strukturuji z hlediska vyznamu a symbolicky
ji hierarchizuji. Hofstedem ( 2005) protipoln¢ postavené kulturni dimenze jsou postaveny na obecné
platné zakonitosti pro na§ vesmir, kde existuji dva protipdly Zivot a smrt. Jiz dle Pierra de Chardin
(1990) a potvrzeno dnesni kvantovou fyzikou, je cely vesmir zaloZen na principu evoluce a entropie.
Na obdobnych protikladech funguji Hofstedovy kulturni dimenze (2005), které jsou pouzitelné pii
determinaci i samotné podnikové kultury.

Pro snaz$i pochopeni jednotlivych indexti a kulturnich dimenzi, které jsou v danych indexech
protikladné zahrnuty, je uveden jednoduchy piehled, pfi¢emz jsou tuéné zvyraznéné ty dimenze
(tabulka 1), které jsou zaddouci pro podnikovou kulturu smétujici ke znalostni spole¢nosti.

Podle Hofstede (1994) metodiky mohou jednotlivé indexy danych dimenzi nabyvat hodnoty 0 — 100,
ale neni vyjimkou, Ze nabyvaji i hodnot nizsich, ptipadné vyssich. Jednotlivé indexy v sob¢ zahrnuji,
jak jiz bylo tfeceno dvé protikladné kulturni dimenze, kdy prvni z nich je dosazena hodnocenim
vintervalu 0 — 50 a druha pak v intervalu 50 — 100, viz tabulka 1. Podle autorti hodnoceni
Vv prostfednich hodnotach (okolo 50) je v tzv. pfechodové zoné€, kdy neni jednoznacné, ke které
dimenzi se podnik ptiklani. Z tohoto diivodu jsou intervaly hodnoceni rozdéleny nasledovné: (-oo, 45)
pro prvni kulturni dimenzi, (46-55) pro tzv. ptfechodovou zoénu, (56, «) pro druhou, protikladnou
kulturni dimenzi.

Tabulka 1 Pi‘ehled jednotlivych indexii protikladnych kulturnich dimenzi s pFislu§nymi hodnotami

Nazev indexu Hodnota dané dimenze

Nizsi nez 50 VysSi nez 50
Mocensky odstup — maly vs. velky (PDI) Maly odstup Velky odstup
Individualismus vs. Kolektivismus (IDV) Kolektivismus Individualismus
Maskulinita vs. feminita (MAS) Feminita Maskulinita
Obava z nejistoty - vyhybani se nejistoté Prijimani rizika Vyhybani se nejistoté
vs. pfijimani rizika (UAI)
Dlouhodoba vs. Kratkodoba orientace Kratkodoba orientace Dlouhodoba orientace
(LOT)
Pozitky vs. umirnénost (IVR) Umirnénost Pozitky

Zdroj: Krninska & Duspivova (2013)

Mocensky odstup (PDI - viz Rovnice 1)

Tam, kde je velka mocenska vzdalenost moci (hodnota indexu se blizi k 100), nadfizeni a podtizeni
povazuji své jednani za existencialné nerovné; je to pocitovano tak, ze hierarchie moci je na této
existencialni nerovnosti zalozena. Podniky centralizuji moc, jak je to jen mozné a do co nejmensiho
poctu rukou. Od podtizenych se ocekava, ze budou délat, co se jim fekne. Je tu hodné vedoucich,
uspofadanych do hierarchii osob o mnoha urovnich podfizenosti a nadiizenosti. Mzdové systémy
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vykazuji velké rozdily ve vysi platu mezi vrcholem a zakladnou organizace (Hofstede & Hofstede,
2005).

V situaci malého mocenského odstupu (hodnota indexu 0) se podfizeni a nadfizeni povazuji za
existencialné¢ rovné. Hierarchicky systém je jen nerovnosti roli vytvofenych, protoze je to tak
potiebné; tyto role se mohou zménit. Organizace jsou dosti decentralizovany, hierarchické pyramidy
jsou ploché a pocty nadfizenych jsou omezeny. Rozpéti platli mezi vrcholem a zékladnou je relativné
malé. Podiizeni ocCekavaji, ze rozhodnuti tykajici se jejich prace, snimi budou predem
prodiskutovana, chapou vsak, zZe je to nadfizeny, kdo v zavéru rozhodne (Hofstede & Hofstede, 2005).

Mal4d mocenska distance je zadouci stav podnikové kultury sméiujici ke znalostni ekonomice,
umoziuje vSem zaméstnanciim prispivat svymi podnéty k rozvoji podniku, diky dobré komunikaci
zabezpecuje tok znalosti societou a jeji soudrznot (Krninska & Duspivova, 2013).

Individualismus vs. Kolektivismus (IDV - viz Rovnice 2)

O zaméstnancich se v individualistické spole¢nosti (hodnota indexu pro silny individualismus = 100)
predpoklada, ze jednaji v souladu se svym vlastnim zajmem a ze prace by méla byt organizovana tak,
aby se jejich zdjem a z4djem zaméstnavatele shodovaly. Pfedpoklada se, Ze zaméstnanci jednaji jako
,,ekonomicti lidé nebo alespon lid¢, ktefi maji jak ekonomické, tak i psychologické potieby; obvykle
vlastni potieby. V kolektivistické kultufe (hodnota indexu IDV = 0) bude zaméstnanec vzdy jednat
v souladu se z4jmy této skupiny a ty se nemusi vzdy shodovat s jeho (jejimi) individudlnimi zajmy.
(Hofstede & Hofstede, 2005).

Kolektivismus je Zzadouci stav podnikové kultury pro znalostni ekonomiku, otevird cestu
k souc¢innosti a tymovosti, jelikoz jednotlivec své jedineéné individualni schopnosti dava ve prospéch
society (Krninska & Duspivova, 2013).

Maskulinita vs. Femininita (MAS - viz Rovnice 3)

Organizace v maskulinnich spole¢nostech (hodnota indexu MAS = 100) zdaraziuji vysledky a snazi
se je spravedlivé odménovat, tj. kazdému podle jeho vysledkd. V maskulinni spole¢nosti jsou muzi
socializovani ve sméru pritbojnosti, ctizadosti a soutézivosti. Ocekéava se, ze budou usilovat o postup
a kariéru. Zeny v maskulinni spolegnosti se piizptisobuji, vydavaji se na cestou kariéry. (Hofstede &
Hofstede, 2005). Ve femininni spole¢nosti (hodnota indexu MAS = 0) se rodové role piekryvaji a od
muZzl 1 Zen se o¢ekava umirn€nost, solidarita, zdjem a péce o kvalitu Zivotniho prostfedi a Zivota
vibec (Novy 1996). Feminita je zddouci stav podnikové kultury pro znalostni ekonomiku, otevira
péci o vzajemné mezilidské vztahy, zarucujici otevienost a diivéru jako ptedpoklad dobrého transferu
znalosti societou (Krninska & Duspivova, 2013).

Obava z nejistoty (UAI - viz rovnice 4) - Vyhybani se nejistoté, potieba jistoty vs. Pfijimani
zmén i rizika

V prostfedi, ve kterém se vyhybaji nejistoté¢ (hodnota indexu UAI = 100), existuje mnozZstvi
formalnich zakon a neformalnich zvyklosti, urcCujicich prédva a povinnosti zaméstnavatelli
a zaméstnancl. Existuje zde mnoho vnitinimi pfedpisti a pravidel. Nahod¢€ musi byt ponechéno co
mozna nejméné mist. Osobni klid a stabilita mize odrazovat od iniciativy, pfijimani rizika a ochoty
ke zméné¢, které na podnikateli vyZzaduji rychle se proméiujici podminky trhu (Hofstede & Hofstede,
2005). Se slabym vyhybanim se nejistoté (hodnota indexu UAI = 0) je spojena flexibilita a reakce na
zmény. Pravidla jsou zavadéna jen v ptipadech absolutni nutnosti. Mala obava z nejistoty, pfijimani
zmén arizika je zéddoucim stavem znalostni ekonomiky, umoziuje vyrovnavani se s rychlymi
diskontinuitnimi proménami globalni spolecnosti). Podporuje inovativni piistupy a procesy
(Krninskd & Duspivova, 2013).

Kratkodoba vs. Dlouhodoba orientace (LOT - viz Rovnice 5)

Na polu kratkodobé orientace mize Kratkodoba orientace V kratkodobé€ orientované (LOT = 0)
spolecnosti je rozhodujici diiraz kladen na soucasnost a minulost a vSechny aktivity, které s témito
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casovymi useky souviseji - orientaci na ¢innosti, které¢ pfinaseji momentalni nebo kratkodoby efekt,
muze byt spojena piredevsim s cilem maximalniho okamzitého zisku.

V prostiedi s dlouhodobou orientaci nejsou prace a rodina odd€leny. Hodnoty na polu LOT (LOT =
100) podporuji podnikatelskou cinnost. V dlouhodobé orientovanych spolecnostech je vétsi
piipravenost angazovat se v ¢innostech, které efekt pfinesou az v delSim ¢i skute¢né dlouhém
¢asovém horizontu (dlouhodobé¢ investice, osobni vytrvalost). Dlouhodoba orientace je piiznacnd pro
spoleCenstvi svymi ¢innostmi zaméfené k efektu v dlouhodobém horizontu (trvalou udrzitelnosti), ve
které jsou podporovany a prosazovany hodnoty zaméiené na budouci odmény (Hofstede & Hofstede,
2006). Dlouhodoba orientace podnikové kultury je zadouci pro znalostni ekonomiku. Napliuje
princip trvalé udrzitelnosti (ndhradu okamzitého maximalniho zisku za zisk dlouhodobé optimalni) a
souvisi cili dlouhodobého a perspektivniho podnikani, které je zalozeného na investicich, které mimo
jin sméfuji predevs§im do rozvoje lidského kapitalu a jeho potencidlu, jehoz disledkem je rozvoj
tvur¢ich inovativnich piistupti (Krninska & Duspivova, 2013).

Pozitky vs. umirnénost (omezovani se) - (IVR - viz Rovnice 6)

Pozitkatska je societa, ktera umoziuje pomérné volné uspokojovani zékladnich a fyzickych pohnutek
Cloveka, které souvisi S uzivanim si zivota a zabavy.

Umirnénost predstavuje societu, kterd potlacuje uspokojovani potieb extremizovanych maximalizaci,
omezuje se a reguluje pozitky za pomoci hlediska zachovani souc¢asnych podminek i pro budouci
generace, za pomoci vyznavani takovychto hodnot.

Umirnénost je kulturni dimenzi podnikové kultury zadouci pro znalostni ekonomiku, rovnéz
napliyjici princip spolecenské odpoveédnosti (Krninskd & Duspivova, 2013).

Postup ziskani a zpracovani dat u VSM 94

Vychazi zdat ziskanych vramci vyzkumného projektu pomoci dotaznikového Setieni
(standardizovany dotaznik), které se zaméfuje na inovacni management véetn¢ podnikové kultury,
ale také zdat ziskanych ze spoluprace se studenty a zjejich diplomovych, roénikovych
a semestralnich praci, které zahrnovaly dotaznik VSM 94 (Hofstede, 1994).

Jde o kvantitativni techniku sbéru dat, ktera ptivodné zahrnuje celkem 26 otazek a umozinuje méfit
pét kulturnich dimenzi (5 x 4 otazky = 20 ot4zek). Dimenze jsou nasledujici: vzdalenost moci (PDI),
individualismus vs. kolektivismus (IDV), maskulinita vs. feminita (MAS), dlouhodoba vs.
kratkodoba orientace (LOT) a vyhybani se nejistoté (UAI). ZavéreCnych 6 otazek ma demograficky
charakter. Dotazuji se na pohlavi, vék, vzdélani, profesi, sou¢asné obCanstvi a narodnost pfi narozeni.
Dotaznik tvofi soubor 24 uzavienych ¢i vybérovych otazek, posledni 2 otazky jsou oteviené. Podle
Hofstede (2012) byl dotaznik doplnén o 4 otazky dotykajici se pozitkil vs. umirnénost (IVR).

Dotazovani se uskute¢nilo pomoci standardizovaného dotazniku VSM 94 (Values Survey Module
Questionnaire), jehoz autorem je Geert Hofstede (Hofstede, 1994; Hofstede & Hofstede, 2012).
Hofstedeho prace (i vyuziti dotazniku VSM 94) se plivodné koncentrovala na vyzkum podnikové
kultury (viz rozsahly vyzkum v nadnarodni korporaci IBM provadény v 70. letech), pozdéji se vSak
vyzkumné zaméieni posunulo ke stanoveni rozdild systémti narodnich hodnot (dimenze narodnich
kultur). Dotaznikové Setfeni pro tento piispévek v soucasnosti stale probihd, a proto k zpracovani
ptispévku byla k dispozici pouze urcita sonda do malych a stfednich podnikd.

Standardizovany dotaznik VSM 94 (dale jen VSM 94) byl vyplnén jak vedoucimi pracovniky
(manaZery, vlastniky, jednateli, persondlnimi manaZery), tak zaméstnanci stejnych malych
a stfednich podnikli. Dotazniky byly vyplnény ve 125 malych a stiednich podnicich Jihoceského
kraje. Tyto podniky byly slozeny 30 % mikropodnikti (podniky s 1 — 9 zaméstnanci), 42 % malych
podniki (podniky s 10 — 49 zaméstnanci) a 28 % sttednich podnikil (podniky s 50 — 249 zaméstnanci).
(Rozdéleni podle velikosti podniku pomoci poctu zaméstnancii bylo provedeno podle Nafizeni

komise ¢. 800/2008). Zkoumané malé a stfedni podniky mély také rozmanitou pravni formu
podnikani, nejcastéji se vSak jednalo o spole¢nost s ru¢enim omezenym (64 %), Zivnostniky (16 %)
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a akciové spolecnosti (13 %). Zbyvajicich 7 % tvofila druzstva, komanditni spole¢nosti a vefejné
obchodni spole¢nosti).

Zkoumané¢ podniky byly pro potteby této kapitoly rozdéleny podle podnikatelské Cinnosti, k cemuz
byla vyuzita klasifikace ekonomickych cinnosti CZ-NACE, avSak ve zjednoduSené podobé.
Konkrétné se jednd o podnikatelské ¢innosti obchod (29 % zkoumanych podniki), sluzby (30 %
zkoumanych podnikil), stavebnictvi (8 % zkoumanych podnikll) a vyroba (33 % zkoumanych
podnikl). Ekonomické ¢innosti byly dale déleny podrobnéji. Obchodni podniky byly kategorizovany
na velkoobchod a maloobchod, podniky poskytujici sluzby byly déleny na podniky zabyvajici se
dopravnimi sluzbami, ekonomickym poradenstvim, instalaci, opravami a montazi, informacnimi
technologiemi, oblasti nemovitosti, pohostinstvim, tklidem a bezpecnosti. Stavebni podniky se
zabyvaly vystavbou budov, architektonickou a inzenyrskou CcCinnosti a pozemnim a ostatnim
stavitelstvim. Vyrobni podniky byly déleny podle zékladni komodity, kterou vyrabi, tedy dievo,
elektronika, energie, kov, potraviny, strojirenstvi, textil a zemédélstvi. Dale jsou podniky déleny
pouze na zaklad¢ zjednoduseného ¢lenéni, tedy obchod, sluzby, stavebnictvi a vyroba.

Vypocet jednotlivych indexti pro uréeni vztahu k zakladnim Sesti kulturnim dimenzim dle Geerta
Hofstedeho dle nasledujicich vzorcti pro vypocet indexti:

Rovnice 1 Index mocenského odstupu (PDI)
—35m(03) + 35m(06) + 25m(14) — 20m(17) — 20 (@)

Rovnice 2 Index individualismus vs. Kolektivismus (IDV)
—50m(01) + 30m(02) + 20m(04) — 25m(08) + 130 2

Rovnice 3 Index maskulinita vs. Feminita (MAS)
60m(05) — 20m(07) + 20m(15) — 70m(20) + 100 3

Rovnice 4 Index vyhybani se nejistoté (UAI)
25m(13) + 20m(16) — 50m(18) — 15m(19) + 120 4

Rovnice 5 Index dlouhodobé orientace (LOT)
—20m(10) + 20m(12) + 40 (5)

Rovnice 6 Index poZitki (IVR)
35m(12) - 35m (11) + 40m(17) - 40 m(16) + C(ir) (6)
Napt. m(01) je vypocitany hlavni vysledek pro otazku 1.

Rovnice 7 vypoé€et hlavniho vysledku pro danou otizku zapsat jako

x1*¥14x2%2+x3*3+x4*4+X5%5+x6%6

m(01) = 5
kde: x1 (x2, x3, x4, x5,x6) — pocet respondenttl, kteti zvolili odpovéd” 1(2, 3, 4, 5, 6) v otazce, y —
celkovy pocet respondentii v dané skupiné neboli x1+x2+x3+x4+x5+x6. @)

Zkoumana data byla statisticky zpracovana a analyzovana v programech MS Excel 2010 a Statistica
10.

IV. Vysledky a diskuse

V pfispévku je analyzovan stav jednotlivych indextd a jejich vztah ke kulturnim dimenzim
V navaznosti na rozdéleni podnikii podle hospodaiské €innosti u zkoumaného vzorku malych a
sttednich podniki Jihoceského kraje.

Vzdalenost mocenskych pozic (PDI) spociva v mife tolerance nerovného rozdéleni moci, které se
projevuje mocenskou distanci v hierarchii fizeni. Pfitom nejde ani tak o skutecnou, objektivni
vzdalenost, ale o vzdalenost subjektivné vnimanou, tolerovanou. Zobr. 1 vyplyva, ze vsechny
sledované hospodaiské Cinnosti se priklani témét ze dvou tfetin k malému mocenskému odstupu
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(PDI), kromé vyroby, u které je to pouze z poloviny. To je vysvétlitelné zvl. u podnikti s vyrobou
pramyslovou (jsou typickym piikladem), kde se obvykle objevuje vyznamné vEtsi mocensky odstup
mezi délniky a managementem. V pfechodové zon¢ mezi malym a velkym mocenskym odstupem se
obvykle nachazi pétina az 1/4 zkoumanych podnikii, u vyroby téméf tfetina zkoumanych podniku.
Velky mocensky odstup se vyskytuje pouze mezi 12 az 20 % zkoumanych podnik.

Maly mocensky odstup (obr. 1) je posun spravnym krokem ke vstupu do znalostni ekonomiky,
vyjadiovany ptfedevSim soudrznosti society. Z vysledkil je patrné, Ze zkoumané podniky inklinuji
k soudrZnosti obecné i mezi podfizenymi a nadiizenymi. Cim oteviendjsi a rychlejsi je komunikace
mezi jednotlivci, tim je systém society stabilnéjsi a soudrznéj$i a umoznuje dobry tok a transfer
znalosti, zaméstnanci se neboji vyjadiovat své ndzory. Umoziluje to vS§eobecné v§em zaméstnancim
piispivat svymi podnéty k rozvoji podniku, ve smyslu pfinosnych inovativnich pfistupti.

Obrazek 2 Index PDI podle hospodaiské ¢innosti
70%
60%
50%
40%
30%

20%

i i _
0%

Obchod Sluzby Stavebnistvi Vyroba
Maly mocensky odstup 60% 61% 63% 53%
Prechodova zéna zéna 20% 26% 25% 35%
Hm Velky mocensky odstup 20% 13% 13% 12%
Maly mocensky odstup Pfechodova zéna zéna B Velky mocensky odstup

Zdroj: viastni zpracovani

Pro kulturni dimenzi individualismu (IDV obr. 2) je pfizna¢ny akcent na jednotlivce, jeho osobni
svobodu, nezavislost a odpovédnost. Organizované socidlni utvary sehravaji az sekundarni tlohu.
Individualismus je pfiznacny pro spolecenstvi, ve kterém jsou vztahy mezi jednotlivci volné: ocekava
se, ze kazdy se stard zejména sam o Sebe a svou bezprostiedni rodinu (Novy, 1996). Kolektivismus
je typicky pro spole¢nosti, ve kterych jsou lidé integrovéni do silnych a soudrznych socialnich skupin,
societ, komunit. Toto ¢lenstvi jim v prib&hu Zivota zajistuje socidlni ochranu. DosaZeni cile je
spojeno s ¢innosti skupiny, tym je vzdy primarni a ovliviiovani jedince se odehrava prostiednictvim
vice ¢1 mén¢ intenzivniho tlaku society (Krninské4 a Duspivova, 2013).
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Obrazek 3 Index IDV podle hospodarské ¢innosti
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Obchod Sluzby Stavebnistvi Vyroba
kolektivismus 23% 29% 55% 35%
prechodova zéna 20% 26% 13% 30%
M individualismus 57% 45% 32% 35%
kolektivismus prechodova zéna W individualismus

Zdroj: viastni zpracovani

Z obrazku 2 plyne, Ze vice nez polovina podnikli spojenych s obchodni ¢innosti a témét polovina
zkoumanych podniki sluzeb tihne realné k individualismu, tudiz realny soucasny stav je postaven na
individualnich vykonech, nikoli na zddouci tymovosti. Stavebnictvi je obor, kdy by zaméstnanci méli
spolupracovat, a také ve vice jak poloviné zkoumanych podnikil je kolektivismus potvrzen. Ve
zkoumanych vyrobnich podnicich se objevuje stejné procento zaméfeni k individualismu jako ke
kolektivismu a témé&F obdobné procento zkoumanych podnikii se nachazi v prechodové zong. Zadouci
pro znalostni ekonomiku je nasmérovani ke kolektivismu. Protoze sou¢innost v tymu umoziuje vznik
synergického efektu a tim 1 praci nejen s explicitnimi, ale i s tacitnimi znalostmi, coZ mize vést
k vyssi tvofivosti a inovativnosti.

Jak jiz bylo diive fe¢eno, maskulinita (MAS) je protikladem feminity (obr. 3). V maskulinni
spolecnosti jsou socialni role muzi a Zen jasn¢ odliSené, zatimco ve femininni spolecnosti se tyto role
prekryvaji (Novy, 1996).

Z obr. 3 je patrné, Ze kulturni dimenze feminity pfevazuje piedevs§im ve vyrobnich podnicich (70 %),
v obchodé a stavebnictvi ve vice jak z 50 %, ve sluzbach 48 %. Feminita vladne ve vice neZ poloviné
vSech zkoumanych podnikt. U stavebnictvi je ta to informace piekvapujici, vzhledem k tomu, ze je
spojeno s profesemi, které vykonavaji predevsim muzi. Vysvétlit to Ize na vysokém vyznamu diavéry
pfi této Cinnosti. Nejvyraznéji se feminita projevuje u vyrobnich podnikd. Feminita se svou
otevienosti v mezilidskych vztazich zabezpecuje kontinuitu toku znalosti a tim 1 riist inovativnosti.
Krom¢ toho mtze byt otevienost a divéra predpokladem pro rozvoj lidského kapitalu, a tim opét
inovativnosti vedouci ke znalostni ekonomice.
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Obriazek 4 Index MAS podle hospodai'ské ¢innosti
70%
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Obchod Sluzby Stavebnistvi Vyroba
feminita 54% 51% 50% 65%
prechodova zéna 17% 20% 24% 17%
B maskulinita 29% 29% 26% 18%
feminita pfechodova zéna B maskulinita

Zdroj: vilastni zpracovani

Obava z nejistoty (UAI obr. 4) je spojena s mirou potieby jistoty, ¢i ochotou piijimat zmény a riziko.
Mira obavy z nejistoty, souvisi s tim, jak se ¢lenové society citi byt ohrozeni nejistymi, neznamymi,
nejednoznac¢nymi ¢i nepiehlednymi situacemi, oproti schopnosti a ochoté ptijimat zmény i s rizikem.
Velkd snaha vyhnout se riziku a nejistoté je zpravidla spojena s mimofadnym usilim naplanovat
a naprogramovat celkové postupy 1ijednotlivé kroky procesu fizeni, zpracovavat podrobné
harmonogramy a ¢asové studie, piesné normy, standardy a pravidla, a to tak podrobné, dikladné
a zévazné, aby riziko selhdni bylo minimalni, nebo bylo zcela vylouceno.

Z obrazku 4 je evidentni, ze v soucasnosti pouze néco kolem jedné tietiny zkoumanych podniki
se chova tak, aby obstaly v dnesnich turbulentnich proménach spolecnosti, tedy jsou schopny
a ochotny pfijimat zmény a riziko s nimi spojené. Naopak 47 az 55% vsech zkoumanych podniku
oproti tomu vyznava potiebu jistoty. V pfechodové zoné se pohybuje okolo 20 % ze zkoumanych
podnikii. Mala obava z nejistoty, ochota k pfijimani zmén a rizika je zadouci kulturni dimenzi
znalostni ekonomiky, umoznujici snazs§i vyrovnavani se s rychlym diskontinuitnim tokem zmén
Vv globélni spolecnosti. Zaroven s pfijimanim rizika je podporovan proces inovativnich ptistupti.

Obrazek 5 Index UAI podle hospodaiské ¢innosti
60%
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Obchod Sluzby Stavebnistvi Vyroba
pfijimani rizika a zmén 33% 30% 27% 31%
prechodova zéna 20% 17% 23% 19%
H potieba jistoty 47% 53% 55% 50%
prijimani rizika a zmén prechodova zéna M potfeba jistoty

Zdroj: vilastni zpracovani

Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (obr. 5). V kratkodobé orientované spolecnosti je
rozhodujici diraz kladen na soucasnost a blizkou minulost a vSechny aktivity, které s témito
casovymi Useky souviseji. V socialni oblasti jde o respekt vii¢i tradicim a orientaci na ¢innosti, které
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piinaseji momentalni nebo maximalni kratkodoby efekt. V dlouhodobé¢ orientovanych spole¢nostech
je vetsi pripravenost angazovat se v ¢innostech, které efekt ptinesou az v del§im ¢i skutecné dlouhém
casovém horizontu (dlouhodobé investice, osobni vytrvalost). Dlouhodoba orientace je ptiznacna pro
spoleCenstvi zaméfené svymi c¢innostmi k efektu v dlouhodobém horizontu, ve kterém jsou
podporovany a prosazovany hodnoty zamétené na budouci odmeény.

Obrazek 6 Index LOT podle hospodaiské ¢innosti

Index LOT dle hospodarské Cinnosti
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Obchod Sluzby Stavebnistvi Vyroba
dlouhodobd orientace 19% 15% 13% 19%
pfechodova zéna 48% 53% 63% 51%
W kratkodoba orientace 33% 32% 25% 30%
dlouhodoba orientace prechodova zéna B kratkodoba orientace

Zdroj: vilastni zpracovani

Obrazek 5 ukazuje rozloZeni preference Zadouci (dlouhodobé) a opacné (kratkodobé) kulturni
dimenze. Vice ze sledovanych podniktl, mezi étvrtinou az tietinou se pohybuje v kratkodobé dimenzi.
Pocet kratkodobé€ orientovanych zkoumanych podnikil pfevazuje nad dlouhodobé orientovanymi (13
az 19%). Skoro polovina az témér dvé tretiny zkoumanych podnikti se pohybuji v pfechodové zong.
To znamen4, Ze nejvyssi procento podnikil se nachazi na zlomu mezi dlouhodobosti a kratkodobosti.
Dlouhodobd orientace je kulturni dimenzi podnikové kultury Zadouci pro znalostni ekonomiku,
napliujici princip trvalé udrZitelnosti (ndhradu okamzitého maximalniho zisku za zisk dlouhodobég
optimalni) a souvisi S cili dlouhodobého a perspektivniho podnikani, které je zaloZzeného na
investicich. Tyto by mimo jiné, m¢ly smétrovat predevsim do rozvoje lidského kapitdlu a rozvoje jeho
potencialu s tviréimi ptistupy, jehoz disledkem je inovativnost.

Kulturni dimenze Pozitki vs. umirnénosti (obr. 6) jednozna¢né vypovidaji o preferenci pozitkd. To
znamend, ze zaméstnanci zkoumanych podnikli se jednoznacné piizptisobuji soucasné konzumni
spolecnosti a vyznavaji jeji hodnoty. Nejvyznamnéjsi procento vyznavacl pozitkli se objevuje
u zkoumanych podniki ve sluzbach a obchodé (75 % a 85%). Umirnénost se projevuje pouze
U procentudlné nizkého poctu podnikli, pohybujiciho se mezi 5 az 12 %. NejvySsi procento
umirnénosti se vyskytuje u vyrobnich podnikt — 25 %. Umirnénost je kulturni dimenzi podnikové
kultury zadouci v znalostni ekonomice, rovnéz naplitujici princip trvalé udrzitelnosti, ale také
spolecenské odpovédnosti. Kdy hledisko umirnénosti prezentované stiidmosti, popf. skromnosti, je
zadouci oproti potfebe naplilovat vysoké naroky a pozadavky vedouci k uspokojovani pozitka a
prozitku spojenych s konzumem.
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Obrazek 7 Index IVR podle hospodarské ¢innosti
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Obchod Sluzby Stavebnistvi Vyroba
umirnénost 10% 5% 12% 25%
prechodova zéna 15% 10% 23% 20%
pozitky 75% 85% 65% 55%
umirnénost ptechodova zéna pozitky
Zdroj: vlastni zpracovani
V. Zavér

Nejsiln€jsi a jednoznac¢nad inklinace je ke kulturni dimenzi malého mocenského odstupu, kdy
zkoumané podniky bez rozdilu v hospodaiské Cinnosti se z 53 az 63 % piiklanéji k této zadouci
dimenzi znalostni ekonomiky. Rovnéz se vSechny podniky bez rozdilu hospodaiské cinnosti ptiklani
vice k Zadouci feminité (ze 48 az-69 %), nezli k opa¢né maskulinité. Tyto dvé dimenze, vypovidajici
0 soudrznosti a otevienosti, divere a péci o vztahy a jsou pro vstup do znalostni ekonomiky podstatné,
protoze umoznuji dobry tok znalosti a tim i moZnosti inovativnich pfistupii. V nasem vzorku tyto dvé
dimenze posouvaji zkoumané malé a stfedni podniky ke znalostni ekonomice. Ale nejsou jediné,
které by mély podniky vyznavat a kterymi by se mély fidit.

Kulturni dimenzi kolektivismu, ktery otevird cestu k souinnosti a tymovosti jako pfedpokladu
vstupu do znalostni ekonomiky s vyuZivanim nejen explicitnich, ale také tacitnich znalosti, vyznava
55 % podniki ve stavebnictvi. Bohuzel pouze 35 % vyrobnich podniku (stejné procento vyrobnich
podnikit je spojeno s individualismem). V obchod¢ a sluzbach zatim jednoznaéné prevazuje
individualismus. Doufejme, ze i zde by mohlo v budoucnu dojit k navratu ke kulturnim zakladim
a starym tradicim ¢eského prostoru, které jsou spojeny s kolektivnim duchem.

Mezi dalsi zadouci dimenze znalostni ekonomiky patii dlouhodoba orientace. K té bohuzel tihne malé
procento vSech zkoumanych podnikt, bez rozdilu v hospodarskych ¢innostech. Vétsina z nich se totiz
nachazi v prechodové zoné a kromé podnikli vyrobnich, se o malé procento spise priklani ke
kratkodobosti. Vysoké procento podnik v pfechodové zoné poskytuje v budoucnosti nadéji piiklonu
k dlouhodobosti a tim i posunu ke znalostni ekonomice. Déle pouze malé mnozstvi Potfeba jistoty je
v dnesni dob¢€ zatim jesté ptevladajici. Je ale vice nez ziejmé, Ze v dnesni globalni, turbulentni
spolecnosti plné rychlych promén, se podniky v téchto zménach budou muset orientovat a pokud tyto
zmény zafnou lépe piijimat spolu s aplikaci inovacnich pfistupti, ziskaji velikou vyhodu
konkurenceschopnosti.

Zavérem lze tici, Ze zkoumané malé a stfedni podniky se k Zddoucim kulturnim dimenzim znalostni
ekonomiky ptiklanéji pouze castecné, v zadném piipad¢ tento vztah neni stoprocentni. 1 kdyz
pomérné jednoznaény ptiklon je k pozitklim, ktery se projevuje u 55 % az u 85 % zkoumanych
podniki, oproti umirnénosti zaddouci v znalostni ekonomice. To vypovidad o vSeobecné fungujici
socializaci jedinctl, ktefi se pfizplisobuji soucasné kultufe konzumni spolecnosti, kterou jsme
spolecné vytvotili. Vypovida to o tom, Ze lze spolecné vytvaret 1 podnikovou kulturu zadoucich
kulturnich dimenzi znalostni ekonomiky. Po zji§téni soucasného stavu a uvédomeéni si pozadavkl
znalostni ekonomiky, 1ze védomé tvofit zadouci podnikovou kulturu. Jedna z moznosti je zde
prezentovana pii vyuziti vybranych kulturnich dimenzi dle Hofstedeho (1994) na zaklad€ dotazniku
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VSM 94. Tento jednoduchy zptisob zjisténi vybranych dimenzi podnikové kultury ve sméru posunu
ke znalostni ekonomice je vhodny pravé pro malé a stfedni podniky.

Faktem zistava, ze kulturni dimenze Hofstedeho (2010) maji vysokou informativni hodnotu v trovni
globalniho konceptu, tj. narodnich kultur. Na urovni regionalni (v nasem piipadé region JihoCeského
kraje) nebo na urovni samotnych podnikii se vypovidaci hodnota snizuje, protoze je zde predpoklad
samoziejmého ovlivnéni kulturou ndrodni. Vyzkum v nasem piipad¢ vSak prokéazal rozdilnosti s
urcitou informativni hodnotou z hlediska kulturnich dimenzi smétujicich ke znalostni ekonomice na
urovni podnikl sledovanych podle hospodatskych ¢innosti.

Z toho lIze vyvodit, ze podnikovou kulturu lze povazovat za nepostradatelny prvek pii fizeni nejen
malych a stfednich podnik, stava se stale vice nezbytnou soucéasti managementu lidskych zdroju pfi
fizeni podnikd. Pro manazery je nevyhnutelné naucit se zjiStovat stav podnikové kultury a nasledné
ziskat zkusSenosti k jejimu nasmérovani do zadoucich kulturnich dimenzi tak, aby byli schopni své
podniky dovést k tspésnému vstupu do znalostni ekonomiky. O konkurenceschopnosti v budoucnu,
bude rozhodovat efektivni tok a vyuzivani znalosti v podniku v souvislosti s rozvojem lidského
kapitalu a inovacemi.
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