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1. Uvod

Ceska republika prosla od svého vzniku v roce
1993 velice zajimavym vyvojem na poli vnéjsi eko-
nomické rovnovdhy. V dobé transformace v deva-
deséatych letech minulého stoleti, ale i v prvni polo-
viné nultych let tohoto stoleti jsme se potykali
s vyznamnymi deficity obchodni bilance a pomér-
né masivnim ptilivem pfimych investic, coZ Ize po-
vazovat za logicky dtsledek transformace centrdl-
né planované ekonomiky na ekonomiku trzni.
V soucasné dobé v§ak Ceskd republika naopak vy-
kazuje pomérné vyrazné pfebytky obchodni bilan-
ce doprovdzené obrovskymi deficity bilance vyno-
st. Cilem této stati je postihnout a zhodnotit
aktudlni trendy ve vyvoji vnéjsi ekonomické rov-
novahy Ceské republiky. Analyzu budeme zejmé-
na opirat o tyto zdkladni vykazy ¢i ukazatele:
platebni bilance, investi¢ni pozice, zahrani¢ni za-
dluzenost.

Jednotlivé polozky platebni bilance nejsou au-
tonomni, ve skute¢nosti jsou zdvislé na mnoha
dalsich veli¢indch, mezi které fadime zejména mé-
novy kurz, hruby domadcf produkt, tspory, investi-
ce, saldo statniho rozpoctu, trokové sazby, po-

ptavku po penézich, ménovou politiku centrdlni
banky, obchodni politiku, investi¢ni prostied{
a dalsi. Opominout vSak nelze ani vzdjemnou za-
vislost jednotlivych poloZek platebni bilance.
Zpravidla se vSak jednd o zdvislosti oboustranné.
Neni tedy na prvni pohled zfejmé, co je pfi¢ina
a co ndésledek. Abychom se vyvarovali rizika tzv.
zacykleni, budeme jako vychodisko nasich tvah
pouzivat zdsadné platebni bilanci a jeji jednotlivé
polozky. Ndsledné budeme zkoumat, ¢im tyto po-
loZzky byly nebo mohly byt ovlivnény.

Vnéjsi ekonomickou rovnovdhu nelze oddélit
od rovnovdhy vnitini, za niZ se obvykle povazuje
plnd zaméstnanost? na urovni potencidlniho pro-
duktu a nizka inflace®. Analyza vnitini rovnovdhy
a jejtho vlivu na rovnovdhu vnéjs$i a naopak vsak
jde nad rdmec tohoto textu. Dal$im vyznamnym ¢i-
nitelem z hlediska vyvoje jednotlivych polozek
platebni bilance je ménovy kurz. Otdzka, jakym
zplsobem ménovy kurz béhem sledovaného ob-
dobi ovliviioval vnéjsi ekonomickou rovnovdhu,
rovnéZ neni pfedmétem této stati.

Pojem vnéjsi ekonomickd rovnovdha je v eko-
nomické literatufe pouzivdn riznymi autory raz-
né (Krugman, Obstfeld 2009; Kubista a kol. 2009;

Cldnek byl zpracovdn v rdmci Feseni Viyzkumného zdméru Fakulty mezindrodnich vztahi Vysoké $koly ekonomické v Praze

MSM6138439909 ,Governance v kontextu globalizované ekonomiky a spolecnosti”, podporeného Ministerstvem skolstvi,

middeZe a télovychovy.
Neexistuje nedobrovolnd nezaméstnanost.

DosazZeni potencidlniho produktu je automatické v situaci piné flexibilnich cen a mezd.
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Nesvera a kol. 2003; Plchova a kol. 2007; Neu-
mann, Zambersky, Jirdnkovd 2010). Je proto ne-
zbytné si tento pojem nejdfive vymezit a teprve
poté se zabyvat empirickou analyzou. Definici
vnéjsi ekonomické rovnovahy a diskusi vybranych
piistuptl se proto budeme zabyvat ve 2. ¢asti této

Cena za takovou politiku by mohla byt vysokd.
Jsou-li tyto investi¢ni prilezitosti opravdu vynos-
néjsi nez je tomu v zemich, které kapitdl poskytu-
ji, nemél by byt problém takto poskytnuty kapitdl
v budoucnu vrétit i s drokem. Vedlejsim efektem
této transakce by mél byt vyssi ekonomicky rtist

Pocinaje rokem 2005 se podarilo zejména diky obratu ve vyvoji obchodni bi-
lance deficit bézného tictu vyznamneé stlacit pod kritickou hranici a dlouho-
dobé jej pod ni drzet. Z hlediska tohoto velice jednoduchého kritéria bychom
tedy mohli konstatovat, Ze v soucasné dobé Ceskd republika nevykazuje defi-

Vv

cit bézného uctu, ktery by zavddval pficiny k obavdm o jeho dlouhodobou
udrzitelnost. Toto tvrzeni vsak musi byt ovéreno i na zdkladé detailni analyzy

struktury salda bézného tictu.

stati. Analyza kumulativnich sald platebni bilance
CR v letech 2000-2011 bude pfedmétem 3. ¢4sti.
Vedle platebni bilance se pfi analyze vnéjsi ekono-
mické rovnovahy nelze obejit bez investi¢ni pozice
a zahrani¢niho zadluZenosti, které tvofi ndpli
4. ¢asti. Zavéry stati jsou formulovédny v ¢4sti 5.

2. Teoretickd expozice

Vnéjsi ekonomickou rovnovdhou zde budeme
v zdsadé rozumét rovnovahu bézného tctu plateb-
ni bilance. Tento pfistup ma samoziejmé své vyho-
dy i nevyhody. Za hlavni vyhodu lze povaZovat vy-
sokou transparentnost a nizkou rizikovost tohoto
kritéria. Deficit bézného uctu vZdy znamend rust
zahrani¢niho zadluZeni*, coz se projevi snizujicim
se saldem investi¢ni pozice. Na druhou stranu je
zfejmé, Ze deficit béZného uctu nemusi vzdy byt
nezddouci. Zejména v situaci, kdy se v dané eko-
nomice vyskytuji lepsi investi¢ni prileZitosti nez ve
zbytku svéta, nemélo by smysl se branit prilivu za-
hrani¢niho kapitdlu jenom proto, abychom neméli
deficit béZzného tc¢tu (Krugman, Obstfeld 2009).

v zemi, kterd je pfijemce kapitdlu a vy$si redlny
dtichod v obou zemich. V pripadé Ceské republiky
a v zdsadé vSech tranzitivnich ekonomik, jejichz
vykonnost a konkurenceschopnost byla vjyznamné
limitovdna nizkou zdsobou domadcfho kapitdlu,
byla vyhodnost a dtilezitost dovozu kapitélu zjev-
nd. Pokud bychom cekali, aZ se kapitdl potfebny
k transformaci centrdlné pldnované ekonomiky na
ekonomiku trzni vytvoti z vlastnich zdrojt, cely
proces by zcela jisté trval mnohem déle. Nelze
vSak opominout fakt, Ze priliv kapitdlu ze zahrani-
¢i sebou nese i urcitd rizika a ne vzdy musi nutné
domdci ekonomice prospét. DileZité je, jakou kon-
krétni formou a za jakych konkrétnich podminek
se zahrani¢ni kapitdl do ekonomiky dostdvd. Za
preferovanou formu pfilivu pfimych investic Ize
povazovat piimé investice, protoZe zpravidla zna-
menaji dlouhodoby zdjem investora o podnikdni
v dané ekonomice®. Tranzitivni ekonomika je cha-
rakteristickd tim, Ze se snaz{ vytvdret instituciondl-
ni podminky pro dovoz zahrani¢niho kapitdlu
(Mandel, Tomsik, 2006). Dal$im rozumnym dtivo-
dem pro krdtkodoby deficit bézZného uctu také

To vSak neznamend, Ze neexistuji vyjimky.
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miiZe napf. byt zmirnéni docasného vypadku
v domdci produkci v diisledku netirody apod. na
spotfebu.

Deficit béZného tctu mtize byt disledkem i pii-
¢inou ¢istého prilivu kapitéluy, a tudiZ logicky ¢isty
priliv kapitdlu rovnéz miZe byt dtisledkem i ptici-
nou deficitu bézného uctu. Je-li deficit béZného
actu disledkem cistého prilivu kapitdlu ze zahra-
nici, svéd¢i to o atraktivnosti této zemé pro zahra-
ni¢ni investory. Tento Cisty priliv kapitdlu ze za-
hrani¢i se za jinak stejnych okolnosti projevi
redlnym posilenfm domdci mény, které zleviuje
dovozy (nepfimd vazba) nebo je pfimo pouZit na
dovoz zbozi ve formé fyzickych investic (pfima
vazba). Avsak v piipadé, Ze je deficit béZného tctu
primdrné taZen nadmérnou domdci spotfebou
napf. v dtsledku stimulace ekonomiky vladnimi
vydaji nebo ristu zadluZenosti domécnosti, mize
byt nasledné splaceni poskytnutého kapitalu pro-
blematické. ProtoZe je vSak v podstaté nemozné
kvantifikovat optimdln{ deficit ¢i prebytek béZného
Gcétu pro tu kterou ekonomiku, vétsi deficity (ale
i ptebytky) bézného uctu® jsou zpravidla vlddami
povazovany za rizikové a tudiz nezadouci.

Vétsina ekonomut se shoduje na tom, Ze jakéko-
li uzsi saldo neni vhodné pro posuzovani vnéjsi
ekonomické rovnovahy. Napf. deficit obchodni bi-
lance nemtiZe byt sdm o sobé povaZovan za pro-
blém, nebot muze byt i dlouhodobé vyrovndvén
prebytkem bilance sluzeb ¢i bilance vynost v ram-
ci béZzného uctu. Deficit obchodni bilance nemusi
tedy nutné znamenat zadluZovdni ekonomiky
v zahranic¢i na bazi investi¢ni pozice. TotéZ v pod-
staté plati i o $irsim saldu vykonové bilance, kterd
vedle obchodu se zbozim zahrnuje i sluzby. Rov-
néz saldo bilance vynost samo o sobé nefikd nic
0 vnéjsi ekonomické rovnovdze zemé. To ovsem
neznamend, Ze bychom se témito poloZkami ne-
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méli viibec zabyvat. Analyza struktury salda béz-
ného Gctu je vzdy nedilnou soucdsti procesu posu-

zovani vnéjsi ekonomické rovnovahy.

3. Kumulativni salda platebni bilance CR
v letech 2000-2011

3.1 Bézny ticet

Jak jiz bylo fec¢eno tivodem, za kli¢ové saldo z hle-
diska vnéjsi ekonomické rovnovdhy budeme pova-
zovat saldo bézného uctu. Graf 1 jasné ukazuje, Ze
Ceskd republika dlouhodobé vykazuje deficity
bézného tuctu, které se nevyhnutelné kumuluji
v rdmci negativniho salda investi¢ni pozice (viz
dale). Z grafu 1 nelze vysledovat jednoznaény
trend vyvoje tohoto salda. Nejvétsitho deficitu ve
vysi témeér 161 mld. K¢ bylo dosazeno v roce 2003.
V roce 2005 naopak doslo k jeho razantnimu snize-
ni aZ na necelych 31 mld. K¢’. V nésledujicich le-
tech vsak opét pfevazil rostouci trend se dvéma vy-
kyvy vletech 2007 a 2010. V poslednim sledovaném
roce 2011 ¢inil deficit bézného tctu o néco vice
nez 109 mld. K¢.

Absolutni vyse deficitt béZzného Gc¢tu vsak ma
velice nizkou vypovidaci schopnost. Tyto deficity
je vzdy nutné vztdhnout k celkové vysi hrubého
domédciho produktu (HDP). Vyvoj podilu salda
béZného tctu na HDP je vidét v grafu 2. Z tohoto
hlediska mtZeme konstatovat, Ze v letech 2000-
-2004 Ceskd republika balancovala téméf presné
na hranici 5%, v roce 2003 to dokonce bylo nece-
Iych 6 %. Prekondni hranice 5% je jiZ zpravidla po-
vazovano za rizikové z hlediska dlouhodobé udrzi-
telnosti a stability ménového kurzu®. Pocinaje
rokem 2005 se podatilo zejména diky obratu ve vy-
voji obchodni bilance deficit bézZného uctu vy-
znamné stlac¢it pod vys$e uvedenou kritickou hrani-

Asi nejcastéji se pouZivd hranice 5% HDP (viz ddle).

mdni.

Nakolik se na této razantni zméné podilela zména metodiky statistiky zahranicniho obchodu, bude pfedmétem dalsiho zkou-

O smysluplnosti takto stanovené hranice se samoziejmé mezi ekonomy vedou diskuse. DileZité ovsem je, Ze investori zpravidla

vnimaji pfekroceni této hranice negativné. Jejich rozhodovdni o tom, zda v dané zemi investovat ci v ni své investice ponechat,
muze byt prekondnim ¢i nepfekondnim této hranice zejména v pripadé malé nevyznamné ekonomiky jako je CR, ovlivnéno.
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+ Graf ¢. 1 » Saldo bézného uctu (mil. Kc)

200000
150000
100000
50000 -
0
-50000 -

mil. K¢

-100000 -
-150000 -
-200000

-300000

-350000
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

obchodni bilance bézné prevody M bilance sluzeb Ml bilance vynosli === bézny tcet

Pramen: Ceska narodni banka

Graf ¢. 2 » Saldo béZného uctu (% HDP)
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ci a dlouhodobé jej pod ni drzet. Z hlediska tohoto
velice jednoduchého kritéria bychom tedy mohli
konstatovat, Ze v soucasné dobé& Ceskd republika
nevykazuje deficit bézZného uctu, ktery by zavda-
val pticiny k obavdm o jeho dlouhodobou udrZitel-
nost. Toto tvrzeni vSak musi byt ovéfeno i na za-
kladé detailni analyzy struktury salda bézného
uctu.

3.1.1 Obchodni bilance
Obchodni bilance, kterd zachycuje vyvoz a dovoz
zboZi je velice vyznamnou soucdsti bézného tctu.
Jeji deficity ¢i pfebytky vyznamné ovliviiuji jeho
celkové saldo®.

Graf 3 zachycuje vyvoj sald obchodni bilance
v porovndni s celkovymi saldy bézného uctu. Je
zfejmé, Ze pocinaje rokem 2005, kdy obchodni bi-
lance vykézala poprvé ptebytek, prispivd vyznam-
né k redukci celkového salda bézného tctu. V roce
2011 vykézala tato bilance rekordni prebytek ve
vysi 94 mld. K¢. Pred rokem 2005 tomu vsak bylo
naopak. Deficity obchodni bilance prohlubovaly ¢i
dokonce v letech 2000 a 2001, kdy vyznamné pie-
sdhly 100 mld. K¢, témér utvarely deficity béZného
actu. Prebytky obchodni bilance v poslednich 7 le-
tech jsou logickym diisledkem masivniho pfilivu
piimych zahrani¢nich investic v letech ptfedcho-
zich, které vyznamné prispély k riistu konkuren-
ceschopnosti ¢eské ekonomiky'. Ten se vSak také
odrazil v rostoucich deficitech bilance vynost (viz
ddle).

3.1.2 Bilance sluZeb

Bilance sluzeb po celé sledované obdobi vykazova-
la prebytky a zmiriiovala tak deficity bézného
Gcétu. Po zna¢ném propadu v letech 2002 a 2003"
miiZeme sledovat jednoznac¢né rostouci trend, kte-
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ry pokracoval az do roku 2010, kdy bylo dosazeno
rekordniho pfebytku ve vysi vice nez 75 mld. K¢.
V letech 2008 a 2009 byly vykadzadny pfebytky ve
vysi necelych 74 mld. K¢. V poslednim sledovaném
roce 2011 doslo poprvé po sedmi letech (2004-
-2010) ke sniZeni salda bilance sluzeb na vice nez
66 mld. K¢. Dalsi vyvoj ukdzZe, zda se jednd o zmé-
nu trendu.

Bez zajimavosti neni ani pohled na graf 5 zné-
zoriiujici strukturu bilance sluzeb. Ten fikd, Ze
hlavnim pfispévatelem k aktivnhimu saldu bilance
sluzeb je i naddle cestovni ruch, jehoZ piebytky se
v poslednich ¢tyfech letech (2008-2011) pohybo-
valy kolem 55 mld. K¢&. Nejlepsich vysledkt bylo
dosaZeno v roce 2006, kdy cestovni ruch skoncil
prebytkem vice nez 70 mld. K¢, pficemzZ prebytek
bilance sluZeb jako celku ¢inil v tomto roce nece-
Iych 50 mld. K&.

Pomérné stabilni salda vykazuje dlouhodobé
doprava, jejiz pfebytky se pravidelné pohybuji ko-
lem 20 mld. K¢. V poslednich dvou letech vSak do-
$lo k jistému propadu z 25 mld. K¢ v roce 2009 na
pouhych 12 mld. K¢ v roce 2011. Tento fakt nazna-
Cuje klesajici konkurenceschopnost c¢eskych do-
pravct'?, nicméné teprve dalsi vyvoj ukdze, zda se
jednd o trend ¢i o docasny vykyv.

Asi nejzajimavéjsim vyvojem prosla nejméné
transparentni sloZka bilance sluzeb — ostatni sluz-
by. Na rozdil od obou ptedchozich je tato polozka
dlouhodobé pasivni. Tento deficit vSak vykazu-
je Kklesajici trend. V roce 2003 C¢inil necelych
60 mld. K¢, zatimco v letech 2008-2011 skoncila
tato polozka s fakticky nulovym saldem'.

3.1.3 Bilance vynost
Velice zajimavou a v soucasné dobé i klicovou roli
z hlediska salda béZného uctu hraje bilance vyno-

stdtnich hranic.

UvaZujeme zde ndrodni pojeti statistiky zahranicniho obchodu, které je zaloZeno na principu zmény vlastnictvi nikoliv prechodu

Neni cilem této stati tento obecné zndmy fakt znovu analyzovat a dokazovat.
Za hlavni ddvod se zpravidla povaZuji povodné v roce 2002 a jejich negativni dopad na bilanci cestovniho ruchu. Graf 5 vsak

fikd, Ze k vyznamnému propadu doslo i v ramci poloZky ostatni sluzby.

Nechceme zde spekulovat, do jaké miry se na tom podili rist spotfebni dané z nafty.
Snad s vyjimkou roku 2009, kdy deficit Cinil necelych 7 mid. K¢. Struktura ostatnich sluZeb by sama o sobé mohla byt predmeé-

tem zvidstniho zkoumdni. Z hlediska zaméreni a omezeného rozsahu této stati vSak jde za jeji ramec.
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Graf ¢. 3 » Obchodni bilance (mil. Kc)
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Graf ¢. 4 » Bilance sluzeb (mil. K¢)
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Graf ¢. 5 » Struktura bilance sluzeb (mil. Kc)
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Graf ¢. 6 » Bilance vynost (mil. K¢&)
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su, kterd zachycuje platby za sluzby vyrobnich fak-
tordl. Tato bilance je dlouhodobé pasivni, pficemz
deficit v pribéhu sledovaného obdobi vzrostl z ne-
celych 53 mld. K¢ v roce 2000 na rekordnich téméf
285 mld. K¢ v roce 2010 (viz graf 6).

Tento vyvoj je nepochybné logickym disled-
kem masivniho pfilivu ptimych investic v minu-
Iych letech. Napf. v roce 2011 se na celkovém defi-
citu této bilance ve vysi 271,9 mld. K¢ podilely
vynosy z ptimych investic (dividendy a odhadnuta
vySe reinvestovaného zisku) c¢dstkou 262,1 mld.
K¢, coz predstavuje 96,4 %. Meziro¢ni pokles defi-
citu v tomto roce byl zptisoben niz§im odhadem
vyplaty dividend (CNB, Zprdva o inflaci 2/2012,
str. 60).

Bilance vynost tak predstavuje v soucasné
dobé jediny zato vSak velice silny a trvaly zdroj de-
ficitli celého béZzného Gctu. Lze ji tedy povaZovat
za hlavni riziko z hlediska vnéjsi ekonomické rov-
novéhy CR. ProtoZe v8ak bilance vynost a obchod-
ni bilance jsou do zna¢né miry spojené nadoby,
rust deficitu bilance vynost je v podstaté podmi-
nén rustem piebytku obchodni bilance', neni toto
riziko podle naseho ndzoru zdrojem zdsadnich
obav. Tuto hypotézu jednozna¢né potvrzuje i graf 7,
na kterém je jasné vidét, Ze agregaci obou polozek
ziskdme velice stabilni zdporné saldo pohybujici
se dlouhodobé mezi 150 a 200 mld. K¢. Odchylku
od této stability vykazuji pouze roky 2005 a 2006,
kdy saldo tohoto agregdtu bylo dokonce vyrazné
niz3i nez je dolni hranice onoho dlouhodobé vyka-
zovaného a stabilniho intervalu.

Jelikoz masivni ptiliv pfimych investic do CR
jiz ustal, 1ze do budoucna ocekévat spise, Ze dyna-
mika pfebytkd obchodni bilance ptevadzi dynami-
ku deficitt bilance vynosti. Mtizeme dokonce spe-
kulovat o tom, Ze masivni odliv vynost v minulych
letech jiZ mohl uspokojit zadjem zahranic¢nich vlast-
nik®, aby se jim investované penize vratily v co
moznd nejkrat$i dobé a odliv vynost by mohl zacit
klesat i v ptipadé stabilni ziskovosti firem se zahra-

ni¢nim vlastnikem. Vzhledem ke $patné ekono-
mické situaci celé EU, kam sméfuje naprosta vétsi-
na nasich vyvozi, lze vsak spise ocekdvat pokles
ziskovosti vétsiny exportné orientovanych firem.
K tomu nakonec doslo jiZ v roce 2011.

3.1.4 Bilance béZnych pfevodi

Vzhledem ke specifi¢nosti a zejména dlouhodobé
zanedbatelnym saldlim této bilance nebude tato
polozka v této stati analyzovéna. Z hlediska celko-
vé vnéjsi ekonomické rovnovdhy, ani z hlediska
salda béZného tcétu nehraje saldo bilance béznych
prevodti Zddnou roli.

3.2 Kapitdlovy ticet

Kapitdlovy tcet predstavuje jednu z moZnosti fi-
nancovani deficitti bézného uctu. Graf 8 ukazuje,
Ze v CR skute¢né kapitdlovy téet plni tuto roli. AZ
do naseho vstupu do EU v roce 2004 bylo saldo ka-
pitdlového tc¢tu zanedbatelné a z hlediska vnéjsi
ekonomické rovnovdhy naprosto nevyznamné.
Vstup do EU znamenal postupny ndrtst vyznamu
tohoto uctu, jelikoz odrazi saldo nasich plateb do
spole¢ného rozpoctu a nasich prijmu ve formé nej-
raznéjsich dotaci. V roce 2004 jsme do rozpoctu
EU zaplatili vice, neZ jsme z néj vycerpali, od roku
2005 jiz jsme Cistymi pfijemci. Pfebytek kapitdlo-
vého uctu v dalSich letech postupné nartstal.
V roce 2009 dosahl ptebytek tohoto tcétu vice nez
51 mld. K¢ a jak je vidét na grafu 8 na financovéni
deficitu béZného tuctu se podilel zdsadnim zptiso-
bem (57,4 %). Svoji roli zde sehrdl také prodej
emisnich povolenek. V ndsledujicich dvou letech
se ale pfebytek tohoto ti¢tu opét snizil aZ na nece-
lych 15 mld. K¢ v roce 2011 a jeho vyznam z hledis-
ka financovani deficitu béZného uctu byl opét
v podstaté zanedbatelny. Na viné byly zejména
jici hlavné pievody z fondt EU, které dosdhly pou-
hych 12,1 mld. K¢ a také pokles ¢istych pt{jmui

4 Rist ziski exportné orientovanych firem se zahranicnim viastnikem (viz napf. Skoda Auto) jsou do znacné miry urcovdny jejich

schopnosti zvysovat vyvoz.
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Graf ¢. 7 » Obchodni bilance + bilance vynost (mil. K¢)
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Graf €. 8 » Kapitdlovy ucet (mil. Kc)
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Graf €. 9 » Pfimé investice a béZny ucet (mil. Kc)
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Graf ¢. 10 » Zdkladni bilance (mil. Kc)
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Graf €. 11 » Portfoliové investice (mil. Kc)
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Graf €. 12 » Struktura portfoliovych investice (mil. K¢)
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z obchodovani s emisnimi povolenkami (CNB,
Zprava o inflaci 2/2012, str. 60).

Kapitdlovy tcet tedy vykdzal zejména v letech
2007-2010 prebytky, které jiz hrdli pomérné vy-
znamnou roli z hlediska vnéjsi rovnovahy CR. Jest-
li tomu tak bude i v budoucnu, bude zejména zavi-
set na nasich schopnostech ¢erpat dotace z EU.

3.3 Financni iicet

Finané¢ni ucet, ktery zachycuje toky kapitdlu ve
vztahu k zahranici, vykazuje dlouhodobé ptebyt-
ky, kterymi jsme zpravidla schopni financovat de-
ficity bézného uctu. To v8ak samo o sobé o nicem
nesveédci, zdsadni roli zde hraje struktura téchto
prebytkd. Je-li zemé schopna financovat deficity
bézného Gctu Cistym prilivem primych investic,
neni to sice bez rizik, je to v8ak zpravidla ekonomy
oznacovano jako nejpfijatelnéjsi varianta.

3.3.1 Pfimé investice

CR byla schopna kryt deficit béZného Gétu Eistym
prilivem piimych investic naposledy v roce 2007
(viz graf 9). V letech 2000-2002 byl ¢isty priliv pti-
mych investic téméf dvojndsobny v porovndni
s deficitem béZného tctu. V rekordnim roce 2005
to byl dokonce devitindsobek. Od roku 2008 v$ak
Cisty priliv pfimych investic neni schopen pIné po-
kryt deficity béZného tctu.

Podivdme-li se na tzv. saldo zdkladni bilance,
které zahrnuje bézny tcet, kapitdlovy tGcet a Cisty
priliv pfimych investic, zjistime, Ze toto saldo je
pocinaje rokem 2006 v podstaté vyrovnané. V po-
slednich dvou sledovanych letech viak CR vykdza-
la mirné deficity ve vysi necelych 20 mld. K¢, coz
samo o sobé nenf nic zdsadniho. Pokud by se v§ak
tyto deficity mély do budoucna déle prohlubovat,
znamenalo by to financovédni deficitt béZzného
Gctu rizikovéjsi formou prilivu kapitdlu s moznym
negativnim dopadem na vnéjsi ekonomickou rov-
novahu'®.

3.3.2 Portfoliové investice

Dal$i moZnosti, jak financovat deficity bézného
Gctu, jsou portfoliové investice. Tato moZnost je
vsak jiZ povaZovdna za pomeérné rizikovou z hle-
diska dlouhodobé udrzitelnosti, protoZe portfolio-
vé investice jsou ze své povahy vzdy kratkodobé.

Ve sledovaném obdobi pievazoval spiSe odliv
portfoliovych investic. Zcela mimofddného vysled-
ku v8ak bylo dosazeno v letech 2009 a 2010 (viz
graf 11), kdy C¢isty pfiliv ¢inil vice nez 158 mld. K¢
v roce 2009 a vice nez 150 mld. K¢ v roce 2010. Dle
CNB (Zpréva o inflaci 2/2010, 2/2011) lze pfi¢inu
hledat v emisich dluhopisti ¢eskych firem a vlady
v zahrani¢i a ndkupu domadcich dluhopisti zahra-
ni¢nimi subjekty na tuzemském trhu, coZ potvrzu-
jeigraf 12.

Z tohoto grafu je ddle patrné, Ze v letech 2005-
-2008 dochdzelo k ¢istému odlivu portfoliovych
investic v disledku ndkupu zahrani¢nich majetko-
vych cennych papirtt domdcimi investory. Lze za
tim hledat omezené moznosti investic do majetko-
vych cennych papirtt na domdcim trhu (Zprdva
o inflaci 2/2008).

3.3.3 Finan¢ni derivdty
Vyznam této polozky je dlouhodobé v podstaté za-
nedbatelny. Jeji saldo (kladné ¢i zdporné) ve sledo-
vaném obdobf niky nepfesdhlo 5 mld. K¢ (graf 13).
Z hlediska posuzovdni vnéjsi ekonomické rov-
novdhy je tato polozka zcela nevyznamnd nejen
z dtivodu dlouhodobé nizkych sald, ale i z dtivodu
jeji nepouzitelnosti pro dlouhodobé udrzitelné fi-
nancovéni deficiti bézného Gctu. P¥ipadny ptiliv
kapitdlu v rdmci této polozky je vZdy nutno pova-
Zovat za kratkodoby.

3.3.4 Ostatni investice

Cisty priliv kapitalu v podobé dlouhodobych ostat-
nich investic (dlouhodobé Gvéry) povazuji néktefi
ekonomové za ptijatelny zptisob financovdni defi-
citu béZzného uctu. Podle naseho ndzoru vsak neni

5 Podrobné se roli pfimych investic z hlediska vnéjsi rovnovahy tranzitivnich ekonomik zabyvaji Mandel a Tomsik (2008).
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Graf €. 13 » Financni derivdty (mil. Kc)
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mil. K¢

150000 e

2200000 e

-250000

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

2011

B zména devizovych rezerv

Pramen: Ceska narodni banka

Graf €. 16 » Investicni pozice CR (mil. K¢&)

5000000
4000000
3000000
2000000

1000000

mil. K¢

0

-1000000

-2000000

-3000000

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

aktiva Il pasiva e saldo

Pramen: Ceska narodni banka

16 Scientia et Societas » 1/14



Odborné stati

{1/15}

Graf €. 17 » Mira vynosnosti aktiv a pasiv (%)
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Graf €. 18 » Investicni pozice — struktura aktiv (mil. K¢)
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Graf €. 19 » Investicni pozice — struktura pasiv (mil. Kc)
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Graf ¢. 20 » Zahranic¢ni zadluZzenost (mil. K¢)
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vhodné timto zptisobem financovat dlouhodobé
(az chronické) deficity béZného tctu, coz je piipad
CR. Na rozdil od vy$e uvedenych pi¥fmych investic
se Cisty priliv ostatnich investic projevi negativné
nejen sniZenim salda investi¢ni pozice, ale i ros-
touci zahrani¢ni zadluzenosti zemé.

Pohled na graf 14 tikd, Ze v pt¥ipadé CR na tuto
polozku v Zddném pripadé nelze spoléhat, protoze
jeji saldo vykazuje znac¢nou volatilitu. I kdyby-
chom teoreticky akceptovali dlouhodobé ostatni
investice jako alternativu pro financovdni deficitt
bézného uctu, kumulovany ¢isty priliv dlouhodo-
bych ostatnich investice ¢inil ve sledovaném obdo-
bi 2000-2011 necelych 89 mld. K¢, coZ po ptepoc-
tu ¢inf pouhych 7,4 mld. K¢ ro¢né, coZ je naprosto
zanedbatelnd ¢éstka.

3.4 Zména devizovych rezerv

Celkové saldo platebni bilance se pak odrazi v po-
loZce zména devizovych rezerv. Toto saldo je pro
posuzovani vnéjsi ekonomické rovnovahy nevhod-
né a slouzi v podstaté pouze jako doplitkova infor-
mace, protoze je pfili§ Siroké a muze tak v sobé
skryvat rizika dlouhodobé neudrZitelnych forem
financovani deficitti bézného uctu ptilivem kratko-
dobého kapitélu, at uz ve formé portfoliovych in-
vestic ¢i krdtkodobych tveért.

V rezimu plovouctho kurzu, ktery fakticky
uplatiiuje CNB od roku 2002, kdy naposledy pfi-
stoupila k devizovym intervencim (CNB, Platebn{
bilance 2002, str. 26), se devizové rezervy zpravi-
dla prili§ neméni (viz graf 15). Obvykle se tam pro-
mitaji pouze vynosy z investovdni stavajicich devi-
zovych rezerv a vysledek operaci provadénych pro
klienty CNB. V roce 2005 do$lo k vyznamnéj$imu
navys$eni devizovych rezerv v souvislosti s odku-
pem devizovych pifjmu z privatizace’®.

V roce 2009 stdlo za navysenim devizovych re-
zerv i rozhodnuti rady guvernért MMF o alokaci
SDR pro clenské staty, pficemz byla uskute¢néna
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tzv. vSeobecnd alokace SDR v ekvivalentu 250 mld.
USD a specidlni jednordzovd alokace v ekvivalentu
33 mld. USD. Obé alokace byly vedeny snahou do-
dat likviditu do svétového ekonomického systému.
Ceskd republika obdrZela z veobecné alokace
607,4 mil. SDR a ze specidlni jednordzové aloka-
ce 172,8 mil. SDR (CNB, Platebni bilance 2009,
str. 11). Déle se na navy$eni devizovych rezerv
v tomto roce podilel pfiliv finanénich prostfedku
zrozpoc¢tu EU a z transakei provddénych pro klien-
ty CNB (napt. vynos z prodeje emisnich povolenek
vlady).

4. Investicni pozice a zahrani¢ni zadluZenost
4.1 Investic¢ni pozice CR v letech 2000-2012

Analyza vnéjsi ekonomické rovnovdhy se v Z4d-
ném piipadé nemuzZe omezit pouze na platebni
bilanci. Nedilnou soucasti této analyzy musi byt
ivyvoj a struktura salda investi¢ni pozice, kterd za-
chycuje aktiva a pasiva domdci ekonomiky ve vzta-
hu k zahraniéi. Struktura tohoto vykazu z povahy
véci v podstaté kopiruje strukturu finan¢niho
Gctu, pticemz v aktivech nalezneme navic devizo-
vé rezervy v drzeni centrdlni banky.

Jak jiz bylo napsdno v tvodu, saldo investi¢ni
pozice v sobé kumuluje salda béZného tctu. Plati
zde jednoduché pravidlo. Deficit béZného uctu
musi byt financovdn prilivem kapitdlu (ndrtst pa-
siv nebo pokles aktiv v rdmci investi¢ni pozice)
nebo sniZenim devizovych rezerv (pokles aktiv
v rdmci investi¢ni pozice). Pfebytek béZného tctu
je v podstaté podminén poskytnutim kapitdlu do
zahrani¢i (ndrtst aktiv nebo pokles pasiv v radmci
investi¢ni pozice) nebo zvySenim devizovych re-
zerv (ndrust aktiv v rdmci investi¢ni pozice) .

Z grafu 16 je jasné patrné, Ze saldo investi¢ni
pozice CR je dlouhodobé pasivni a toto pasivum
s vyjimkou roku 2011 stdle narlistd, coZ je logic-
kym dtsledkem kaZzdoro¢nich deficiti bézného

16 Zejména se jednalo o prodej stdtniho podilu v Ceském Telecomu za 82,6 mid. K¢ $panélské Telefonice 02.

7" Zanedbdvdme zde pripadnou roli kapitdlového uctu.
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Gctu (graf 1), Na konci roku 2012 dosédhlo zdpor-
né saldo investi¢ni pozice vice nez 1 903 mld. K¢,
coZ je téméf 50% HDP'. Celkové pasiva ¢inila ke
konci tohoto roku necelych 4576 mld. K¢é. Odliv
vynost pak podle predbéznych tidaji CNB2 ¢inil
v tomto roce vice neZz 384,9 mld. K¢, ptricemz
z toho 21,1 mld. ¢inily ndklady na préaci cizinct
v CR. Prtimérna mira vynosnosti zahrani¢nich pa-
siv tedy vychazi 7,95 %. Celkovd aktiva dosahla ke
konci roku 2012 vice nez 2672 mld. K¢, celkovy
priliv vynost ze zahrani¢i podle predbéznych tda-
jtt CNB pouhych 102 mld. K&, z toho vynosy z pra-
ce tuzemct v zahrani¢i 26,2 mld. K¢. Primérnd
mira vynosnosti nasich zahrani¢nich aktiv tedy vy-
chézi pouhd 2,84 %. Znac¢ny deficit bilance vynost
tedy nen{ pouze dtsledkem negativniho salda in-
vesti¢ni pozice, ale také méné nez polovi¢ni miry
vynosnosti nasich zahrani¢nich aktiv ve srovndni
s naSimi zahrani¢nimi pasivy?'.

Vysvétleni vy$e uvedeného rozdilu zcela jisté
souvisi se strukturou aktiv a pasiv (grafy 18 a 19).
Na prvni pohled je zfejmé, Ze struktura nasich za-
hrani¢nich aktiv se znac¢né lisi od struktury nasich
zahrani¢nich pasiv. Ve struktufe aktiv dlouhodo-
bé prevlddaji ostatni investice, devizové rezervy
a portfoliové investice. Role pfimych investic sice
ponékud vzrostla v letech 2006-2008, ale od roku
2009 vykazuje jejich podil mirné klesajici trend.
Vysoké podily ostatnich investic (35,3% v roce
2012) devizovych rezerv (32%) na aktivech tedy
zfejmé do urcité miry vysvétluji nizkou miru vy-
nosnosti nasich aktiv, protoZe trokové sazby jsou
v soucasné dobé celosvétové velice nizké a vynos
z devizovych rezerv je nizky dlouhodobé. Podil
portfoliovych investic ¢inil v roce 2012 18,4 %, po-
dil pfimych investic pak 10,8 %?.

Graf 17 jasné ukazuje, Ze mira vynosnosti aktiv

je vyrazné nizs$f neZ mira vynosnosti pasiv dlouho-
dobé. Za celé sledované obdobi 2000-2012 ¢inila
prumérnd ro¢ni mira vynosnosti aktiv 4,25%,
kdeZto mira vynosnosti pasiv 8,15 %.

Ve struktufe pasiv (graf 19) dlouhodobé jasné
dominuji pfimé investice, jejichZ podil dlouhodo-
bé prevysuje 50% a v roce 2012 ¢inil necelych
57%. Podil ostatnich investic byl ve stejném roce
21,8 %, podil portfoliovych investic 18,9 %. Pravé
vysoky podil ptimych investic na nasich zahranic-
nich pasivech je patrné hlavni pfic¢inou relativné
vysoké miry jejich vynosnosti (viz vyse), protoze
vynos z piimych investic je zpravidla v praméru
dlouhodobé vys$si nez vynos z portfoliovych ¢i
ostatnich investic ¢i dokonce devizovych rezerv.

4.2 Zahraniéni zadluzenost CR
v letech 2000-2012

Poslednim ukazatelem, ktery se standardné pouzi-
vd pti analyze vnéjsi ekonomické rovnovdhy zemé,
je zahrani¢ni zadluzenost, kterd se sleduje v hru-
bém vyjddreni. Z grafu 20 je patrné, Ze zahrani¢ni
zadluZzenost CR dlouhodobé nartistd, pricem?
v roce 2012 dosdhla jiz téméf 1941 mld. K¢. Z toho
1442 mld. K¢ tvoti dlouhodobd a téméf 499 mld. K¢
krétkodobd zadluZenost. Jako dlouhodobé udrzi-
telnd hranice zahrani¢ni zadluZenosti se obvykle
uvddi 40 % HDPZ.

Graf 21 ukazuje, Ze tuto hranici CR od roku
2008 prekracuje, pti¢emz podil zahrani¢ni zadlu-
Zenosti na HDP stdle roste. V roce 2012 jiZ tento
podil ¢inil vice nez 50% HDP. Z hlediska ¢asové
struktury je zfejmé, Ze za timto ndristem je pfede-
v$§im dlouhodobd zahrani¢ni zadluZenost, kterd
dlouhodobé roste nejen absolutné, ale i podilové
ve vztahu k HDP. Podil krdtkodobé zadluZenosti

zvysilo. CNB bohuZel tento jev nijak nekomentuje.

Touto problematikou se detailné zabyvd Briina (2013).
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Je nicméné zajimavé, Ze v roce 2011 deficit béZného uctu Cinil vice neZz 109 mld. K& a presto se saldo investicni pozice mirné
Vychdzime zde ovsem z predbézného odhadu HDP, ktery Cinil v roce 2012 3843,5 mid. K¢ (pramen: CSU).
http://www.cnb.cz/cs/statistika/platebni_bilance_stat/publikace_pb/bopecb.htm (idaje k 4. 4. 2013)

Detailni analyza pficin tohoto vyznamného rozdilu jde nad rdmec tohoto textu.

Plati zde totéz, co jiz bylo drive uvedeno pro podobné stanovenou hranici deficitu bézného uctu (viz vyse).
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Graf ¢. 23 » Viddni dluh (% HDP)
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na HDP je dlouhodobé v podstaté stabilni bez
trendu.

Z grafu 22 je patrné, jaké subjekty zejména sto-
ji za timto ndrdstem zahrani¢ni zadluZenosti. Je to
predevsim vldda, coZ neni nijak prekvapivé zjisté-
ni vzhledem k rostoucimu zadluZeni vlady v letech
2009-2012 (viz graf 23). Podil vlddy na celkovém
zahrani¢nim zadluZeni CR se v téchto letech zvysil
7.18,3 % v roce 2008 na 28,3 % v roce 2012. Naopak
podil obchodnich bank se ve stejném obdobf sniZil
7.29,6% na 21,9 %. Podil ostatnich sektort se nijak
zdsadné nemeénil. Je tedy ziejmé, Ze rist vlddniho
dluhu se vyznamné promitd do rtstu zahrani¢ni
zadluZenosti a je jeho hlavnim a v podstaté jedi-
nym tahounem. Naopak obchodni banky své za-
hrani¢ni zadluzeni sniZily i v absolutnim vyjadfeni
ze 482 mld. K¢ v roce 2008 na 426 mld. K¢ v roce
2012.

Graf 23 zcela jasné ukazuje vysokou dynamiku
vladdniho dluhu ve vztahu k HDP v letech 2009-2012.
Je sice pravda, Ze v porovndni s vétsinou tzv. vy-
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2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

spélych trznich ekonomik je situace v CR v tomto
ohledu jesté pomérné pfiznivd, nicméné dynami-
ka poslednich let je, i pfes neustdle deklarovanou
snahu ministerstva financi drzet schodky statniho
rozpo¢tu v rozumnych mezich, alarmujici. Fakt,
Ze se rostouci zadluZeni vlddy stdle vice promitad
i do zahrani¢niho zadluZeni a vyznamné ptispivad
k ptekroceni oné investory sledované hranice 40 %
HDP, je zatim, podle naseho ndzoru nepravem,
opomijen, a to i pfesto, Ze o smysluplnosti této hra-
nice Ize diskutovat.

S. Zdver

Ceska republika dlouhodobé vykazuje deficity
bézného ctuy, které se kumuluji v nartstajicim zé-
porném saldu investi¢ni pozice. Struktura téchto
deficitti doznala béhem sledovaného obdobi za-
sadni zménu. Obchodni bilance, kterd dlouh4 1éta
koncila v deficitu a vyznamné ptispivala (zejména
v letech 2000 a 2001) k deficitim bézného uctu,



vykdzala v roce 2005 poprvé prebytek, ktery si udr-
Zela az do soucasnosti. V poslednim sledovaném
roce 2011 ¢inil prebytek obchodni bilance rekord-
nich 94 mld. K¢. Roli hlavniho tahouna deficit
béZného uctu tak prevzala bilance vynost, jejiz
deficity dlouhodobé rostou. Jestlize v roce 2000 ¢i-
nil deficit této bilance lehce pres 50 mld. K¢, v re-
kordnim roce 2010 se jiZ blizil 300 mld. K¢. Tento
vyvoj salda vykonové bilance je vsak logickym
a nevyhnutelnym disledkem masivniho pfilivu
kapitdlu v minulych letech a nelze jej tedy hodno-
tit negativné. Jde spiSe o to, zda i ¢eské firmy bu-
dou schopny navy$ovat své zahrani¢ni investice
a posléze vynosy z nich. Zatim v tomto ohledu ces-
ké firmy prili§ Gspésné nejsou. Aktudlni problémy
nejvétsitho ceského investora v zahrani¢i firmy
CEZ v Albanii a v Bulharsku jsou toho diikazem.
Z hlediska makroekonomického se vsak obchodni
bilance a bilance vynosti jevi jako dlouhodobé spo-
jené nddoby. Rostouci deficity bilance vynost jsou
doprovazeny rostoucimi piebytky obchodni bilan-
ce, coZz md opét svoji logiku. Agregované saldo
obou poloZek nevykazuje Zddny trend a je pomér-
né stabilni. Neni proto nutné vnimat rostouci defi-
city bilance vynost jako zdsadni hrozbu pro vnéjsi
ekonomickou rovnovéhu CR. Je nicméné pravda,
ze kazdoro¢ni deficity bézného tcétu prohlubuji
negativni saldo investi¢ni pozice, které se nutné
odradzi pravé v rostoucich deficitech bilance vyno-
st jako stdle vyznamnéjsi soucasti deficit bézZné-
ho tétu. Je ziejmé, Ze CR bude muset v budoucnu
tyto své ,dluhy” spldcet prebytky bézného tctu.
Bilance sluzeb sehrava dlouhodobé z hlediska for-
movdni salda bézného tcétu pozitivni roli, nebof
vykazuje kazdoro¢né piebytky, které v letech
2008-2010 doséahly jiz velice zajimavych 75 mld. K¢.

Uplné zanedbatelnd neni v poslednich letech
ani role kapitdlového uctu. Prebytkt je zde do-
sahovdno zejména v dutsledku cistych pi{jmi
z dotaci EU a ¢istych pfijmi z prodeje emisnich
povolenek. V rekordnim roce 2009 ¢inil piebytek
kapitdlového tctu pres 50 mld. K¢, coZ predstavo-
valo vice nez polovinu deficitu bézného tuctu
v tomto roce. V letech 2010 a 2011 v8ak pfebytky
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kapitdlového tctu vykdzaly jednoznac¢né klesajict
trend. Dalsi vyvoj bude zejména ovlivnén schop-
nosti CR ¢erpat dotace z EU.

CR byla dlouhodobé schopna kryt deficity b&z-
ného uctu cistym prilivem pfimych investic. Od
roku 2008 se to vSak jiz nedati ¢dste¢né diky nizsi-
mu piilivu ptimych investic, ¢aste¢né diky rostou-
cim schodkim béZného uctu. V letech 2008 a 2009
byl ¢isty ptiliv pfimych investic velice nizky (méné
nez 40 mld. K¢), v letech 2010 a 2011 se sice opét
zvysil (95, resp. 75 mld. K¢&), nicméné se v téchto
letech rovnéz zvysil deficit bézného uctu (147,
resp. 109 mld. K¢). Tzv. zdkladn{ bilance tak v le-
tech 2008-2011 vykazovala deficity, coZ lze pova-
Zovat za urcité riziko z hlediska vnéjsi ekonomické
rovnovdhy. Tyto deficity jsme vS$ak v letech 2009
a 2010 bezpecné pokryli ¢istym piilivem portfoli-
ovych investic (vice nez 150 mld. v obou letech),
coz ovSem neplatilo v roce 2011, kdy ¢isty priliv
portfoliovych investic témét ustal, coZ opét potvr-
dilo fakt, Ze na tuto formu financovani deficit
bézného uctu nelze z dlouhodobého hlediska spo-
léhat. Rovnéz saldo ostatnich investic vykazuje
prilis velkou volatilitu na to, aby mohlo byt brano
v tivahu jako jedna z mozZnosti financovani deficitt
béZného Gctu. V letech 2010 a 2011 doslo dokonce
k ¢istému odlivu dlouhodobého kapitélu, ktery by-
chom snad mohli povaZovat za jeden z maéla pftija-
telnych zdroji kryti schodk béZzného uctu, ve
vysi 50 mld. K¢.

Vzhledem k tomu, Ze CNB naposledy interve-
novala na devizovém trhu podle dostupnych infor-
maci v roce 2002, se jeji devizové rezervy od té
doby pfili§ neméni. Za jejich nezanedbatelnym
zvy$enim v letech 2005 a 2009 stoji jednak odkup
devizovych pt{jmt z privatizace a alokace SDR
¢lenskym zemi MMF.

Saldo investi¢ni pozice CR se dlouhodobé sni-
zuje v dusledku kumulace deficiti béZného tctu.
Rozdil mezi nasimi zahrani¢nimi pasivy a aktivy
jiz ¢inil ke konci roku 2012 témét 2 bil. K¢. Tento
rozdil se nutné promitd do rostoucich deficitt bi-
lance vynost. K tém vsak podle naseho vypoctu
rovnéZ prispivd vyznamny rozdil ve vynosnosti na-
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Sich zahrani¢nich aktiv a pasiv. Nase pasiva vyka-
zala v roce 2012 vice nez dvojndsobnou miru vy-
nosnosti nezZ nase aktiva. Tento rozdil je podle
naseho ndzoru zptsoben odli$nou strukturou na-
Sich zahrani¢nich aktiv a pasiv. V pasivech hraji
rozhodujici roli pfimé investice (vice nez 50 %),
v aktivech v8ak hrajf roli zanedbatelnou. Tato pro-
blematika, kterd dosud nebyla nikde zmirovana,
by si podle naseho ndzoru zaslouZila podrobné;jsi
analyzu.

Zahrani¢ni zadluZenost CR se v letech 2008-
-2012 vyznamné zvysila a dosdhla jiz hranice 50 %
HDP. Na tomto ndrtstu se vyznamné podili rist
vladdniho dluhu ve vztahu k HDP v téchto letech.
Tento negativni disledek rostouctho vlddniho dlu-
hu je ¢asto opomijen.

LITERATURA A PRAMENY

Hypotézu stanovenou v ivodu lze podle nasSe-
ho nédzoru v kontextu vyse uvedeného povazovat
za potvrzenou. Ceskd republika skute¢né v sou-
Casné nevykazuje zdsadni problémy z hlediska své
vnéjsi ekonomické rovnovdhy. Do budoucna lze za
zdroj moznych rizik povazovat ndrtst zahrani¢ni
zadluZenosti, ktery jde ruku v ruce s rostoucim
vladnim dluhem. Je rovnéZ otdzkou, zda Ceskad re-
publika bude nékdy schopna vytvdret prebytky
bézného Gcty, kterymi by zacala spldcet jeho dlou-
holeté deficity kumulované v rdmci investi¢n{ po-
zice. Za vyznamné riziko lze z hlediska nejblizsi
budoucnosti povaZovat i negativni dynamiku vnéj-
$tho prostiedi.
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ABSTRACT

This article deals with external balance of the Czech Republic in 2000-2012. At the beginning we discussed
definition of external balance using balance of payments accounts. Current account is considered the key
indicator of external balance here however there are pros and cons connected with this approach. This the-
oretical section is followed by empirical parts. Czech Republic shows long-term deficits of current account fi-
nanced by inflows of investment. Nevertheless, these deficits have been cumulated in negative internation-
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al investment position. This has been the reason of the growing deficits of income balance. Furthermore,
there has been much lower rate of return on domestic investment abroad in comparison with rate of return
on foreign investment in the Czech Republic. This fact can be explained by significantly lower share of for-
eign direct investment in domestic investments abroad. Negative role of rate of return on foreign exchange
reserves also must be taken into account. Growing foreign debt could be considered one of the risks in exter-
nal balance. The negative role of increasing public debt and its impact on foreign debt and external balance
itself should be stressed. We concluded that Czech Republic is relatively stabilized from the point of view of
external balance but there are risks which should be watched carefully.

KEYWORDS
external economic balance, Czech Republic, balance of payments, current account, financial account, inter-

national investment position, foreign debt
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1. Introduction

International tourism has become an important in-
dustry for certain European economies as it pro-
motes export revenues, and therefore, may help to
alleviate the pressure on their balance of payments
[1]. The large, persistent current account deficits
in several European countries have led economists
to examine the main components of balance of
payments and the possible measures to improve
this situation. In many economies, tourism has
been found to be an important contributor to the
currency inflow or outflow. Therefore, recently Eu-
ropean governments have strengthened the sup-
port of tourism and consider this sector as one that
has potential to back economic recovery given its
capacity to distribute wealth and create jobs across
the region.

In recent years the role played by tourism, for
both businesses and citizens, has grown substan-
tially worldwide. This is consistent with the global
trend in developing a growing share of the tertiary
sector in many economies which is made-up of
services. For instant, 25 member countries of the
European Union (EU-25) have an average share of
services as 57.5% in their economies for the exam-
ined period [2]. The tourism industry is consid-

ered to be an important sector within the EU econ-
omy. According to estimates provided by the
European Commission, tourism in 2011 accounts
for more than 5% of the EU gross domestic product
(GDP) [3]. This has placed inbound tourism
among important export industries and as a source
of financial receipts. Due to Eurostat statistics, ex-
port of tourism services in EU-25 countries has
amounted to 267,514 million of euro in 2011 [4].

Tourism creates constantly growing number of
employment opportunities worldwide as well as in
many European countries. According to prelimi-
nary estimates from Tourism satellite accounts
(TSA), the overall employment within EU tourism
industry is ranges between 12 million and 14 mil-
lion people in 2011 [4].

Besides abovementioned effects, tourism pro-
vide an impetus for development of infrastructure
and attracting investors in accommodation and tou-
rism industry sectors. Inbound tourism itself is also
considered as import source of foreign capital [5].

Furthermore, tourism as an internationally
traded service has become one of the world’s ma-
jor trade categories and fastest-growing economic
sectors in the world that became particularly evi-
dent recently [6] [7]. The growth rate of services
export in EU-25 outpaced the export of goods dur-
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ing the period 2004-2011, as shown in Figure 1.
This however occurred due to the rapid growth in
financial services export.

Each country in the EU has different structures
of their economy, income and purchasing power of
its inhabitants, price levels, as well as macroeco-
nomic environment and tourist attractions. This
set of factors plays a decisive role for the structure
and development of the balance of payments in EU
countries. Recent economic crisis and the substan-
tial changes in trade and service balances in many
European countries have provided an impetus to
assess them within balance of payments (BoP).
The balance of payments is a universal source of
information that allows assessing the economic
impacts of international tourism on European
economies.

Moreover, the BoP is also recognized as one of
the key macroeconomic variables which can be
useful for government policy monitoring [8].

According to the main objective, present re-
search provides an extensive analysis of the travel
account within the BoP for 25 European econo-
mies during the period 2004-2011.

Due to the extensive use of international tour-
ism and balance of payments terminology in this
study, their definitions and general structure have
been provided.

International tourism has a complex nature in-
cluding inbound and outbound tourism. Inbound
tourism or the overall export of tourism services is
directly connected to the arriving foreign visitors
into the host destination and is generally associat-
ed with the inflow of foreign currencies, represent-
ing benefits for the host country economy. Out-
bound tourism is the phenomenon of opposite
nature, representing the outflow of money caused
by residents travelling to foreign destinations. The
difference between inbound and outbound tour-
ism represents travel account within the balance of
payments, and it is a key determinant for the esti-
mating the international travel contribution to the
country’s economy.

Thus, all receipts and expenditures from inter-
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national tourism are recorded in the travel account
of BoP. The term “travel account” used in BoP is
synonymous with the term “tourism” used in the
System of National Accounts and by the United Na-
tions World Tourism organization (UNWTO). In
addition, it should be mentioned that the term
“travel account” is also synonymous with the term
“travel balance”.

Travel account BoP comprises the following
main services: accommodation (lodging), food
and beverage, and transportation within economy
visited, as all of which are consumed in the host
economy. It also encompasses souvenirs and gifts
purchased by travelers for personal use. Travel ac-
counts consistently record all tourism-related
transactions forming the travel balance as a differ-
ence between currency inflows from inbound tour-
ism and currency outflows related to the outbound
tourism. Travel does not include the international
carriage of travelers, which is covered in passenger
services under transportation account BoP.

Therefore, if the country receives more receipts
related to international tourism than payments, it
results, ceteris paribus, in a surplus of balance of
travel and vice versa.

As aresult, international tourism, in contrast to
domestic tourism, is measured in the balance of
payments with the direct relation to the national
income. The balance of payments has a universal
application for different countries and contains
statistics of currency receipts and expenditures
from international tourism. Thus, the question of
measuring the contribution of the international
tourism to the national income can be solved by its
evaluation within a country’s balance of payments.
This makes it relevant for the purposes of the pre-
sent research.

The analysis of travel statistics from Eurostat
clearly shows the effects of tourism toward stabi-
lizing the balance of payments in several countries
through tourism and allied activities. Tourism be-
came an important trade category within overall
export for countries like Malta, Greece, Cyprus,
and Spain [9].
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Figure 1 » Trade balance and balance of services developments in EU-25 countries
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A country’s balance of payments can be defined
as statistical statement that summarizes, for a spe-
cific time period, usually a year, all the economic
transactions of an economy with the rest of the
world. It consistently records inflows and outflows
of currency related to all export earnings and im-
port expenditures respectively [10]. The balance of
payments accounts are prepared in a single curren-
cy. In the European Union, all BoP account’s statis-
tics are provided in Euro.

Due to the International Monetary Fund (IMF)
methodology, the overall balance of payments con-
sists of four main accounts:

1. the current account,

2. the capital account,

3. the financial account,

4. net errors and omissions.

The current account mainly measures the value
of goods and services traded, as well as payments
and receipts of returns on investment (interest and
dividends), and private and intergovernmental
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transfers (short-term aid). The current account
comprises three subaccounts: goods and services,
income, and current transfers. The subaccount of
goods and services is subdivided into: trade balance
(exports and imports of goods), balance of services
(travel account, transportation, and other servic-
es). Information regarding receipts from tourism is
contained in the travel account which shows the
overall position of currency inflows and outflows.

The financial account reflects currency flows in
and out of the national economy relating to inward
or outward of foreign direct investments (FDI) and
purchases of financial assets (portfolio invest-
ments), financial derivatives or other investments
(such as real assets, the receipt of long-term or
short-term loans from abroad), or sales of such as-
sets in the domestic economy to foreigners.

Capital account of EU countries encompasses
primarily capital transfers related to the utilization
of EU structural funds and the acquisition of non-
-produced, non-financial assets.



Additionally, there is a net errors and omissions
component which arises due to imprecise data col-
lection. This component is created to compensate
for mistakes (errors) and items that have not been
counted (omissions).

The BoP is based on principles of double entry
accounting. Every recorded transaction is repre-
sented by two entries with equal values. One of
these entries is designated as a credit transaction
that results in a receipt of a payment from foreign-
ers. The other is designated as a debit transaction
that leads to a payment to foreigners. Due to the
double-entry accounting, a country’s BoP will al-
ways balance.

2. Methods

In this research 25 European Union countries were
analyzed. The choice of the countries was made
due to the fact that all of them have been EU mem-
bers since 2004, which for all countries offers
a consistent framework of harmonized statistical
data for analysis.

All the data used in present research was col-
lected from the AMECO, Eurostat, and OECD sta-
tistical databases [2] [9] [11]. Travel export is con-
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ative advantages and structure of their internation-
al trade [12] [13].

Comparative advantage determination was ana-
lyzed using Balassa Index (BI) [14] [15]. This anal-
ysis was performed for EU-25 economies in order
to determine whether tourism is a country’s strong
sector in exports. The BI values higher than 1.0
show the existence of comparative advantage, and
the BI values below 1.0 does not confirm this in the
set of countries analyzed.

3. Results

3.1 The role of geographic location for the
country’s balance of travel

International tourism is an important sector in the
European economies where a redistribution of
wealth from north to south coincides with a major
tourist flows for many decades. For example, in
Greece, Malta and Spain, international tourism is
a significant source of export earnings. In addition,
it is necessary to point out that international tour-
ism is recognized as an important segment in most
of South European economies. At the same time
for the major source markets for international tour-

The analysis of travel statistics from Eurostat clearly shows the effects of tour-
ism toward stabilizing the balance of payments in several countries through
tourism and allied activities. Tourism became an important trade category
within overall export for countries like Malta, Greece, Cyprus, and Spain.

sidered as a segment of overall export. The soft-
ware used for the data processing was MS Excel.

Balance of payments approach was employed
for the purposes of present research [10]. This is
a universal source of information that allows as-
sessing the economic impacts of international
tourism on European economies.

The theoretical insights of Ricardian, the Heck-
scher-Ohlin and Krugman’s models were used in
connection to determination of countries compar-

ism as Germany, Scandinavian countries and Eng-
land tourism represents only a small percentage of
the expenditure on imports of services, despite the
big volume of outbound travel. This occurs due to
the high diversification of their international trade
[16].

At all times geographic location plays an essen-
tial role for the economy and trade relations and
a tourism industry is no exception. Until recent
days there has been a lack of research focused on
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Figure 2 » Travel balances and current account average values expressed as a share to the country’s
gross domestic product (GDP) under the period 2004-2011
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the examination of relationships between travel
balances of countries and their geographic loca-
tions.

This study analyzes the share of travel balances
to GDP in relation to geographic location of EU-25
member countries under the period 2004-2011.
This research has revealed that countries of the
Northern Europe, Germany and the Netherlands
have long-term negative travel balances, making
them tourist-generating areas. On the other side,
countries in Southern Europe as well as in Central
Europe have for the examined period 2004-2011
demonstrated positive travel balances that show
them as tourist-receiving areas. This confirms the
existence in reality tourist-generating areas and
tourist-receiving areas. This is consistent with the
concept of geographical components of the tour-
ism system [16].

The results are visualized in Figure 2 in which
travel balance values are plotted together with the
country’s current account averages. Both values
were expressed as a share to GDP.
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Additional findings can be drawn from the Fig-
ure 2. The most favorable average travel balance to
GDP is achieved by Spain (2.8%), Greece (4.0%),
Cyprus (6.1%) and Malta (8.6%). Moreover, tour-
ism is important item of export in those econo-
mies. In terms of average share of travel on total
exports abovementioned countries with the high
average travel balance Spain has 15%, Greece
(23.7%), Cyprus (25.9%) and Malta has 14% re-
spectively. At the same time these four countries
have negative current account, due to the large im-
port of goods. However, positive travel balances
enable partly mitigate the negative impacts of for-
eign trade balances in mentioned countries.

On the other side are countries such as Germa-
ny and the Netherlands where a negative travel bal-
ances and positive current account are found. The
average share travel balance and current account
to GDP for Germany are -1.4% and 5.9% and for the
Netherlands -0.88% and 7.25% respectively. These
countries are typical examples of highly diversified
export oriented economies, where high volume of
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Figure 3 » Exports of travel and goods as percentage of GDP and Balassa index
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export of goods outweighs negative travel balanc-
es. Moreover, in Germany and the Netherlands
tourism constitute only a small proportion of total
exports of 2.4% in average.

The least favorable situation for both the travel
balances to GDP and current account is found in
United Kingdom and Ireland. These economies
have both trade and travel balances in negative val-
ues that indicate the excess of imports in goods
and tourism over exports.

Finally, only two EU economies Austria and
Luxembourg have both positive travel balance and
current account. In case of Austria the positive
travel balance of 2.2% to GDP and current account
2.8% indicates a diversified export, where tourism
has about 10% share on the total exports. At the
same time Austria has a more than 70% share of
goods in exports in contrast to Cyprus which has
only 17% share of goods in exports. Luxembourg
gains a lot from its geographical location which en-
ables it to remain in positive values of both trade
and travel.

Slovakia
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Czech Republic
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Austria
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Estonia
Luxembourg
Malta
Cyprus

e Export of travel/GDP — average (2004-2011)

3.2 Comparative advantages in travel export

In connection to the first finding that geographic
location determines travel balances in EU-25 coun-
tries, the next important question arises. Do the
countries recognized as tourist destinations have
comparative advantages in export of travel and
whether they use them?

The analysis of the relationship between com-
parative advantage and the share of tourism in
overall exports will reveal the countries in which
tourism is an important trade category. For the
purposes of assessing the comparative advantages
in travel export, Balassa index was employed.

Balassa index (BI) allows to find the compara-
tive advantage in certain segments of exports cal-
culated for the certain country in relation to the
reference group of countries subjected to the anal-
ysis. The nature of BI helps to distinguish coun-
tries in relation to share of export of travel to over-
all export. As a result the existence of two groups
of countries were found, those that have index val-
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-+ Table 1 » Balassa index results

Bl average values 2004-2011

Country The highest 5 values Country The lowest 5 values
Cyprus 5.09 Netherlands 0.46
Greece 4.66 Germany 0.47
Spain 2.95 Ireland 0.52
Portugal 2.69 Finland 0.56
Malta 2.04 Belgium 0.59

Figure 4 » Balassa index average values for export of travel for export of goods, y =-0.1383x + 1.1092,

R? = 0.4405
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ue higher than 1, and with the values below 1. The
BI value above 1 means the existence of compara-
tive advantage in export of travel. Conversely, the
countries with BI values below 1 do not have com-
parative advantages in travel exports.

Figure 3 demonstrates the BI values along with
the shares of overall exports to GDP and exports of
travel to GDP for 25 EU countries.

The highest values of BI were found for coun-
tries as Cyprus, Greece, Spain, Portugal and Malta.
At the same time North European countries have
the lowest BI values, and therefore, do not possess
comparative advantages in export of travel.

It is also apparent in the relationship between
BI values and travel exports. This was confirmed
by the positive correlation between travel exports
and BI values, where the correlation coefficient is
0.67 proves the significant positive correlation.

More detailed information about distributions
of comparative advantages for travel exports are
provided in Table 1, where countries with the top 5
highest and top 5 lowest BI values are shown.

In addition, from Figure 3 is evident, that coun-
tries with the higher values of BI for travel simulta-
neously have lower share of goods in their exports.
These results are consistent with the Ricardian and
Heckscher-Ohlin theory of international trade pro-
posing that a country specializes in those kinds of
export categories where it has a comparative ad-
vantage.

Complex picture of comparative advantages
which exist for travel exports and for export of
goods is presented in Figure 4.

Figure 4 provides a visualization of a strong
negative correlation between BI for export of goods
and BI for export of travel. The correlation coeffi-
cient is -0.66. This figure confirms that countries
that have the comparative advantages in travel ex-
ports may not have this in exports of goods.

At the same time comparative advantages ex-
pressed in BI values represent just a prerequisite
for exports of certain items. Therefore, the present
study verified whether the countries recognized as
tourist destinations actually use their comparative
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advantages in export of travel. This was calculated
as a relation of travel export to the total export.

The share of travel export to the total export in
EU-25 countries is provided in Figure 5.

Cyprus and Greece possesses the highest share
of tourism in their overall exports, followed by
Spain, Portugal and Malta. This is to the certain
point confirms the use of comparative advantages
for tourism exports, but at the same time, it high-
lights on the risk of too limited number trade cate-
gories in their exports.

These results for EU-25 countries show that
comparative advantages as well as export of tour-
ism services are in particular dependent on geo-
graphic location.

4. Discussion

Tourism as a dynamically evolving segment of in-
ternational trade has attracted considerable atten-
tion due to its growing significance to the national
income, employment opportunities and overall re-
gional development.

Europe has the leading position in terms of in-
ternational tourism receipts, expenditures and in-
ternational tourist arrivals. The BoP implications
of tourism are particularly important for certain
European countries.

In addition, emerging evidence reveal the posi-
tive correlation between both exports of goods and
tourism services and the long-term economic
growth [17] [18]. In the existing literature inbound
tourism is considered as a source of foreign capital
necessary to promote economic growth. Since
Nowak et al. [5] proposed the model that describes
the mechanism of transmission of economic
growth from the tourist-generating areas to the
tourist-receiving countries through trade the cru-
cial role of international trade for the country’s
economic development become evident. This evi-
dences appear to be universal as far as recent study
by Santana-Gallego et al. [18] has confirmed
a complementarity between tourism and trade in
OECD countries.
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Figure 5 » The share of travel export in total exports
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However, until now, very limited research ex-
ists in the area of assessing the link between geo-
graphic location, comparative advantages of coun-
tries for tourism development and their tourism
balances.

The present study is focused on estimating the
role of international tourism in EU-25 economies
within BoP. Our findings suggest that country geo-
graphic location is connected with the existence of
comparative advantages and may predetermine
the share of tourism in their total exports. Analysis
performed in this study has revealed that tourism
has the potential of helping certain South Europe-
an economies to partly stabilize their current ac-
count. This effect toward current account occurs at
least in the short run as far as it was examined in
travel balances during the period 2004-2011. This
research also provides confirmation of an impor-
tant theoretical assumption between the long term
structural changes in economies and economic
growth [19]. The contribution of tourism to the
structural changes could be observed using the ex-
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ample of tourism development in Cyprus and
Greece. Over the past six decades these countries
has experienced a substantial shift in their econo-
mies structure from the primary sector to the ter-
tiary sector, where tourism plays an essential role.
Tourism represents for these economies a relative-
ly new industry that changed a structure of ex-
ports and led to the growth of their economies as
well as GDP per capita. Likewise, several recent
studies confirmed the positive effects of tourism
industry toward the economic growth in several
Mediterranean countries [20] [22].

Stabilizing effects of tourism was also proven
by the recent economic crisis, when the variability
of current account has risen substantially; howev-
er, at the same time travel balance remains almost
constant. In this connection variability for both the
travel account and the current account was evalu-
ated using the standard deviation average values of
balance of travel to GDP and the current account to
GDP for EU-25 economies under the period 2004~
-2011. According to our calculations, the average
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Figure 6 » Variability of travel balance and the current account in EU-25
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Variability of travel

standard deviation for current account of EU-25
was 2.7 whereas for travel account it was 0.4
throughout 2004-2011. Variability of travel balance
was the highest for Cyprus and Malta, and the low-
est occurred in Italy and Finland. Figure 6 provides
visualization of calculations discussed.

In this research the insights from the neoclassi-
cal Ricardian, the Heckscher-Ohlin and Krugman’s
models are used in order to build a better under-
standing of what determines the number of export
items. Abovementioned models explain the idea
that countries specialize according to comparative
advantage, and exports match such specializa-
tions. Therefore, due to these three models coun-
tries will export goods and services that use their
abundant and cheap factors of production and im-
port products and services that use the countries
scarce factors.

Since this research is focused on the interna-
tional tourism and its role in BoP in 25 EU econo-
mies, the inclusion of BI was employed in order to
confirm theoretical assumptions and to identify

Variability of current account

comparative advantages. Our results are support-
ive for the relationships between geographic loca-
tion, comparative advantages for the development
of tourism and a share of tourism in total exports
in countries analyzed as provided in Figure 3.

Countries with the favorable travel balances
show the higher share of tourism in their exports,
whereas countries with negative values of travel
have smaller exports of tourism.

For instant, the comparative advantages for de-
velopment of tourism sector are the highest for
Greece and Cyprus. This assumption was proven
by present research. It was found that tourism has
the major share in the structure of services in their
economies and in their exports. In addition to the
comparative advantages the size of economy can
for the certain extent influence the export of travel
services. For instant, in case of Spain, despite the
high competitive advantage for export of travel ser-
vices, tourism appeared to be less important in the
structure of the Spanish economy and overall ex-
ports. In this case, the size of the Spanish economy
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plays the decisive role as a bigger economy has
more diversified export compared to smaller econ-
omies like Greece and Cyprus. This occurs despite
the location and high competitive advantages as
shown in Figure 4. Tourism statistics for the year
2011 has estimated 56.7 million of tourists in
Spain, whereas only 2.4 million of tourists in Cy-
prus and 16.4 million in Greece [6]. However, in
this case the size of economy and the tourist mar-
ket play decisive role. The smaller numbers of
tourist in Greece and Cyprus represent higher
share comparing to Spain.

This is consistent with the economic literature
that support the existence of a link between the
size of the economy and its possible effects toward
the number of goods and services categories pro-
duced in a country as well as the overall structure
of export [19]. It is logical that the growing number
of categories of products in a country’s exports or
diversification of exports may lead to the decrease
in significance of travel exports in the overall ex-
port. This is consistent with our findings when we
examined the structure of export of services with-
in the BoP of EU-25 countries.

Developed countries like Germany, Nether-
lands unlike small south European economies
have a highly diversified export. The diversifica-
tion of export has positive relationships to the sta-
bility of the country’s total income as for instant,
decrease in earnings from certain exporting items
due to the world trade conjuncture are being com-
pensated by the other items.

According to the statistical data the share of
tourism in the most of the countries of the Western
and Northern Europe is smaller comparing to the
South Europe. These countries are recognized as
a tourist generating areas and have negative travel
balances. However, due to the higher extent of ex-
port diversification tourism does not play as essen-
tial role for those countries as was found for cer-
tain Mediterranean countries.

Finally, tourism is also recognized as an invest-
ment opportunity. According to the principles of
BoP, in case of current account is negative it should
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be balanced by the capital inflow, such as foreign
direct investments (FDI), found in financial ac-
count of BoP. In general FDI are allocated into dif-
ferent sectors of economy, including tourism.
Moreover, FDI are also recognized as an important
driver of growing services share in many econo-
mies [23].

According to the OECD database an inward FDI
in hotel accommodation and restaurants are the
biggest investment flows related to the tourism in-
dustry. Due to available statistics for the period
2004-2011 more than 16.8 bln USD were invested
into tourism industry in 15 EU countries [11].
Among the countries with the highest inflow of
total FDI into hotel accommodation and restau-
rants were Italy and Spain, with more than 3.6 and
3.5 bln USD respectively for the period analyzed.

Thus, in contrast to the investments in capital
markets tourism could be a competitive and safer
option for investors due to the positive develop-
ment of travel balances in recent years in many Eu-
ropean tourist destinations. For instant, this could
be supported by the constant positive inflow of FDI
into hotel and restaurant sector occurred in Greece
during the period 2004-2011, when it received
more than 0.25 bln USD. Despite the problems in
economy tourism here remains the major item in
export of services, helping to maintain positive
balance of services. This for the certain extant mit-
igates the negative impacts of negative trade bal-
ance.

S. Conclusions

Recently tourism as an internationally traded ser-
vice has become one of the world’s major trade cat-
egories and fastest-growing economic sectors in
the world.

Notwithstanding renewed interest on the im-
pacts of tourism into European economies, the em-
pirical evidence in this field remains limited.

This paper contributes to the literature in at
least two major dimensions. First, it considers in-
ternational tourism within the BoP, and reveals the
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role of geographic location for the country’s bal- lassa index, which enables to estimate the compar-
ance of travel. Second, present research verified ative advantages in export of tourism services.
theoretical assumptions of international trade pro- A strong positive correlation between the exist-
posing that countries specialize in those kinds of ence of comparative advantages in tourism and the
export categories where it has a comparative ad- high share of tourism services in exports was
vantage. Our paper provides calculations of the Ba- found in 25 EU economies.
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ABSTRACT

International tourism is recognized as an important driver for many countries, as it brings foreign curren-
cy, tax revenues and supports the economic growth. Tourism as an internationally traded service has be-
come one of the world’s major trade categories. According to recent UNWTO statistics tourism exports ac-
count for 30% of the world’s exports of commercial services and 6% of overall exports of goods and services.
Tourism also plays an important role for many European Union (EU) countries. Europe being a major
region for international tourism accounts for 504 million of foreign tourists that represents 51% of all inter-
national tourist arrivals worldwide in 2011. Furthermore, Europe holds the largest share of international
tourism receipts (45% share), reaching US$ 463 billion in 2011. At the same time the benefits from interna-
tional tourism are not equally distributed throughout Europe. The geography, structure of economy, size and
exports specialization are the key factors that determine the role of tourism for these economies. The possi-
ble positive effects of international tourism toward the economy led the authors to examine them in this
study. The objective of this study was therefore to provide a complex overview of the international tourism
contribution to the EU-25 economies using the balance of payments approach during the period 2004-2011.
In addition it is necessary to mention that current account within balance of payments was used as a relia-
ble source of statistical data on international tourism receipts and expenditures. This research article pro-
vides information on the effects and the share of international tourism on the balance of payments in the
European Union. The choice of the countries consists of the 25 EU members, analyzed during the period
from 2004 to 2011. To date there are very limited publications available on travel balances research in their
relations to the balance of payments and geography. This research fills this deficit and for the first time pro-
vides a complex analysis of international tourism in the frame of balance of payments of 25 European econ-
omies.

KEYWORDS
tourism, European Union, balance of payments, current account, comparative advantage, Balassa index,
travel balance

JEL CLASSIFICATION
F10, F15, F32

Scientia et Societas » 1/14



Odborné stati {3/15)

Long-Term Efficiency of European
Initial Public Offering Mechanisms

Mgr. Margarita Sinitsyna » Faculty of Informatics and Statistics, University of Economics, Prague

1. Overview

Initial public offerings (IPOs) are means of raising
capital bringing multiple advantages. They facili-
tate raising capital in the future via follow-on offer-
ings and provide considerable publicity playing
the role of advertising campaigns, attracting possi-
ble partners, highly professional managing staff
and bright employees.

The three most common techniques that have
been used in European IPOs are the auction mech-
anism, fixed price offering and bookbuilding. It is
not uncommon that hybrid techniques are em-
ployed, e.g. bookbuilding for institutional inves-
tors and a fixed price offering for retail investors.
European issuers, in particular, have been relative-
ly unrestricted in their choice of techniques: it is
only in France and Turkey that stock exchange au-
thorities have much sway over IPO procedures, but
in the other European countries the rules are nor-
mally set by specific companies and their advisors.

According to a research, conducted at the Eras-
mus University in Rotterdam [15], in the 1990s the
auction mechanism and fixed price offering were
among the most commonly used. The technique of
bookbuilding has captured significant market
share from other alternatives since the 1990s, de-
spite the significantly lower costs related to the
auction mechanism and fixed-price offering, and
where it was introduced, previously widespread

auctions are now virtually extinct. It was also dis-
tinguished by advertising-related benefits [6].
According to [8], by 1999, 90% of European IPOs
were sold using bookbuilding methods, up from
only 30% in 1994. During the early stages of this
European shift to bookbuilding, it was the United
States banks that were responsible for many of
these international transactions, but by the end of
the decade, bookbuilding had become a standard
practice for domestic offerings led by European
banks. As to the auctioned IPOs, they disappeared
in the late 1980s as well as fixed price offerings in
the mid 1990s.

Our special interest in investigation of IPO tech-
niques was not in the least due to the fact that this
means of raising capital is still neglected in the
Czech Republic. Local IPOs have not been by far
neither many, nor fully-fledged. The fixed-price of-
fering mechanism was even the only option exer-
cised. It was attributable to the specifics of the pri-
vatization process conducted in the 1990s. Such
a transaction was suitable as the most conserva-
tive, safe and easy to execute. Sad to relate, most
nation-wide corporations still resort to large debt
issuance when they need financing, whereas debt
incurs fixed costs, putting a strain on the compa-
ny’s cash position and making it look unattractive
to investors. Although these old, mature compa-
nies with established practices may never venture
to go public, the young, flexible companies that
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keep originating in the local eterpreneurial envi-
ronment may consider the option. We suggest that
bookbuilding may deserve more consideration in
this regard, since they need to be guided and sup-
ported during the demanding preparatory proce-
dures. The move to this means of raising capital
may be very favourable to the local investment
banking industry as well, which is still modestly
developed.

2. The mechanics

The process generally consists of several steps.
They are very similar in general, but the specifics
depend on the chosen procedure.

The bookbuilding mechanism inheres in dele-
gating the process to the lead manager (major un-
derwriter or bookrunner) which is typically an in-
vestment bank. The lead manager is supposed to
make an exhaustive representation of investor de-
mand. The offering prospectus is compiled already
at this stage, before the final pricing of the offering.
It contains important analyses of the company and

cretion of the bookrunner in consultation with the
issuer. (More detailed investigation on how the
technique gives underwriters special control over
the procedures and results was conducted by Boe-
hmer and Fische, 2004.) Depending on the de-
mand, the issue price is fixed and those who bid-
ded at a higher price will receive a refund and
those who bidded at a lower price will pay the re-
maining amount.

The benefit of inviting an intermediary is never-
theless offset by high fees. As outlined, the process
may bring about a lack of transparency in pricing
and share allocation.

The issuer would usually prefer to obtain as
much money as possible from investors. Concur-
rently, investors” sentiment following the offering
and future funding issues are an impactful consid-
eration as well. As to the investment banks, tradi-
tional fee structures incentivize them to provide
high valuations, but they are also concerned about
possible detriment to their reputation in the case of
overpriced IPOs (Beatty and Ritter, 1986, Nanda
and Yun, 1997, see also [8] for more information

Fixed-price offerings are the most conservative, safe and easy to execute, but
such transactions are basically rigid and rarely optimally priced. The fixed-
-price offering mechanism implies that the offering price is determined with
the aid of the underwriter prior to the issuing of the prospectus and it also in-
volves analyzing the issuer’s fundamentals and application of valuation tech-

niques.

the market and is designed so as to enable the po-
tential investors to assess the issue. Investors are
given a price range within which they bid for the
shares. Here, we would like to emphasize one par-
ticular advantage of the method. The nature of the
procedure ensures that it is sufficiently safe and
confidential. Participation may even be confined to
certain classes of investors. The issuer and the
bookrunner retain the privilege of giving some
contenders a greater allocation of their bids than
other investors. The price is determined at the dis-
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on balancing competing interests by investment
banks.) It is probably the most distinguished factor
in this process that enhances the cooperation of
the issuer and the advisers toward discovering the
fair price.

Another advantage of the method presents it-
self at this point. Not only does the underwriter
value the issuer with utmost professionalism due
to its expertise, but it advertises the issuer to select
investors. The underwriter also possesses a valua-
ble composite of information — both the issuer’s
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Figure 1 » The level of underpricing varies over time
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Figure 2 » The level of underpricing varies across countries
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Figure 3 » The holding period returns (HPR) plotted against the levels of underpricing
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and the investors’ private information, which trans-
forms into effective decisions.

The shift to bookbuilding may be difficult to
understand from a different perspective. Apart
from low costs auctions offer other significant ad-
vantages. Biais, Bossaert and Rocher in 2002, Biais
and Faugeron-Crouzet in 2002 demonstrated that
price is more sensitive to demand in auctions com-
pared to bookbuilding. Nevertheless, it does not
necessarily mean they reflect the true market val-
ue. Many researchers opiniate that auctioned IPOs
seem to be the least underpriced. Thus, since they
are likely to end with a price close to the true mar-
ket value, the first day appreciation is moderate
meaning that the profits go to the company rather
than to the investors. On the other hand, auctions
may cause overpricing, which is detrimental to all
participants. Mispricing caused by auctions is of-
ten due to an informational asymmetry since the
issuers are not required to provide detailed infor-
mation in the online process and are not subject to
much scrutiny by investment banks which is cer-
tainly the case in the bookbuilding process. More-
over, because there is not much scrutiny, the pro-
cess may be chosen by companies that are not
confident about their prospects. If this is the case,
overpricing of the IPO in the terms of further de-
preciation in the long run may be even more dras-
tic, should the issuer have poor prospects indeed.
At the same time, auctions increase the ability of
retail investors to participate.

There has been no evidence that conducting
auctions so as to sell the issue at the highest possi-
ble price results in a more favourable outcome so
far as further performance is concerned. The expe-
rience of many businesses that have hitherto made
their choice in favour of this option is controver-
sial. In this connection, we will demonstrate by
empirical results that it may not reflect the true
picture from the long-term performance view-
point.

As mentioned above, fixed-price offerings are
the most conservative, safe and easy to execute,
but such transactions are basically rigid and rarely
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optimally priced. The fixed-price offering mecha-
nism implies that the offering price is determined
with the aid of the underwriter prior to the issuing
of the prospectus and it also involves analyzing the
issuer’s fundamentals and application of valuation
techniques. It does not allow investors to partici-
pate in the pricing procedure as the bookbuilding
method does. According to the Frankfurt Stock Ex-
change, prior to 1996, fixed-price offerings were
widespread due to heightened competition among
investment banks. It subsequently resulted in dis-
satisfaction with perceived overpricing, although
the banks were interested in adhering to the most
fair valuations possible so as not to face diffucul-
ties in placing securities among investors. In fact,
empirical results derived by many researchers,
e.g., Beckman et al, 2001, indicate the substantial
underpricing of fixed-price offerings. Still, it is rel-
atively economical in comparison with the book-
building method, which was demonstrated by
Ljungqvist, Jenkinson and Wilhelm, 2003.

Is worth mentioning that bookbuilding most of-
ten falls within the so-called firm commitment of-
ferings, which means that the underwriter guaran-
tees the sale of a certain number of shares, and
fixed price and auction mechanisms usually fall
within the so-called best efforts offerings, when
the underwriter agrees to do its best to sell the is-
sue, although it does not guarantee to sell all the
shares at any price.

In the auction-based procedure the company
still needs an underwriter, but its role is much
more restricted. (Nevertheless, this procedure still
may involve roadshows.) It allows to place shares
among a greater number of investors and, just as
the bookbuilding procedure, spells advertising-re-
lated benefits, albeit of a different nature.

3. Measuring the success
An IPO is usually considered successful if the valu-
ation results in a price close to the first day closing

price, but the price determined via bookbuilding
tends to be lower compared to auctions (Jaganna-
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than and Sherman, 2006 or Pettway and Thosar,
2006). Nevertheless, Sherman in 2000 and Ljun-
gquist in 2005 demonstrated that in countries
where bookbuilding had been introduced other
methods virtually disappeared. In this chapter we
will investigate if long-term performance is in any
way interrelated with the IPO price (subsequently,
if underpriced or optimally priced offerings actual-
ly fare any better than overpriced ones) in so far as
not only momentary gains are concerned.

We would like to introduce the results obtained
in prior research. Jay Ritter illustrated how the lev-
el of underpricing varies over time (see figure 1)
which suggests that it is a metrics dependent on
multiple variables such as market conditions, po-
litical situation, cyclicality and the like and is
therefore not quite a fair measure of success. The
more so, the level varies across countries (see fig-
ure 2).

Taking into account the globality inherent in
contemporary business environment and the
scope of operations of the issuers capable of going
public the dependability of the metrics is still more
questionable. On the contrary, we advocate that
since the level of underpricing considerably varies
over countries and across borders, it cannot be
considered a valid measure of success, and we will
further illustrate that it is the more so when long-
-term performance is concerned.

4. Statistical research

We examined a set of the largest European compa-
nies that went public since 1984 and their respec-
tive levels of underpricing and followed these com-
panies’ performance following the offerings. In
order to do that, we put together a list including of-
fering dates and prices using ordinary reports from
Bloomberg, and subsequently added the first day
closing prices and the prices in one and two years
using specially tailored functions. The prices in
one and two years were used to calculate holding
period returns to be used as measures of nominal
future appreciation.

Scientia et Societas » 1/14

We eliminated several outliers (from the ranks
of smaller IPOs), for which it was not possible to
obtain the reliable necessary data or to obtain data
at all. This did not have any relevant impact on our
research. We also made all necessary adjustments
for corporate actions (such as dividend payments,
splits, mergers, acquisitions etc.). For this research,
we finally obtained almost 1,300 observations.

As is easy to see, the pattern is markedly irregu-
lar. The holding period returns, plotted against the
levels of underpricing, do not suggest any more or
less suitably fitting curves (see figure 3). There are
no more or less visible clusters either.

Not even major analytical tools have discovered
anything in common. Not only the sheer correla-
tion between the levels of underpricing and hold-
ing period returns is negligible, but more sophisti-
cated implements such as similarity tests indicate
much difference. In particular, we applied the
ANOVA Excel tool to perform the single factor
F-test and ascertained that the F-ratio (29.26 for
one-year returns and 27.26 for two-year returns)
was significantly larger than the critical value
(3.84), which indicates that there is a statistically
significant difference that cannot be explained by
chance.

S. Conclusion

The analysis we have conducted proves that long-
-term prospects should not be the major consider-
ation in the choice of a suitable technique. Issuers
need not exaggerate the adversities of over- or un-
dervaluation and overestimate the importance of
discovering a fair price. The choice should be
based on the required degree of confidence and
guidance which the underwriter’s expertise en-
sures. The costs of the process must be weighed
against proper information dissemination to po-
tential investors and in this regard it is also impor-
tant what target group of investors issuers prefer.
The ultimate performance of stock in the future
will reflect underlying fundamentals and laws oth-
er than those of IPO valuations.
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ABSTRACT

Raising capital is a vital concern for most businesses, and it is even more important when the option of go-
ing public is considered. It has recently become an especially delicate matter on account of keen perception
of greater uncertainty, caused by the ubiquitous sentiment of crisis that most businesses experience. In this
paper, we will describe the most commonly used IPO mechanisms and the principal differences among
them. We will explain their advantages and deficiencies concerning, in particular, their safeness and relia-
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bility in the long-term perspective. We will also assess their optimality in so far as problems of over- or un-
dervaluation are concerned and touch upon the issue of dependable measures of efficiency with regard to
long-term performance. Whether the company will be underpriced or overpriced in the short term, largely
depends on the specific IPO technique and we will investigate, whether fair pricing is the most important
consideration when such far-reaching issues as company value over the course of its lifetime is concerned.
We will provide apposite illustrations for our research and in conclusion, we will support the inferences with
statistical analysis, linking the offering price to long-term appreciation.

KEYWORDS
initial public offerings, underwriting mechanisms, capital raising, European stock exchanges, publicly

traded companies, financial markets
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Neuroda, humanitarna pomoc

a blahobyt v malej

polnohospodarskej ekonomike —

graficky model

Ing. Martin Grancay, Ph.D. » Katedra medzinérodnych ekonomickych vztahov a hospodarskej diplomacie,
Fakulta medzinarodnych vztahov, Ekonomicka univerzita v Bratislave'

1. Uvod

Neoklasicky pristup k teéridm medzindrodného
obchodu povazuje tvrdenie, Ze slobodny obchod
zvysuje blahobyt malych $tdtov, za axiému. Tie
prostrednictvom exportu vymieniaju statky, v kto-
rych vyrobe dosahuji komparativne vyhody, za
iné, a tym vdaka rozdielnym vymennym reldcidm
v domdcej ekonomike a na svetovom trhu zvys$uju
svoju droven spotreby nad trovern, ktord by bola
dosiahnutelnd v uzatvorenej ekonomike alebo
v podmienkach medzindrodného obchodu zataze-
ného protekcionizmom. Na nevyhody protekcio-
nistickych opatreni poukdzal napriklad Jagdish
Bhagwati (1969), a vSeobecne sa tejto téme venuji
stovky ekonémov.

Obchod s pol'nohospodédrskymi statkami md
niekolko $pecifik, ktoré ho odlisuji od obchodu
s vdcsinou priemyselnych vyrobkov. Azda najza-
sadnej$im z nich je rozdiel v minimdlnej spotrebe
statkov. Zatial ¢o v pripade vadc¢siny priemyselnych
vyrobkov mdze spotreba klesnit na nulu bez ohro-
zenia zdravia a Zivota jednotlivcov v danej ekono-
mike, u polnohospoddrskych statkov je minimdlna
spotreba dand poc¢tom obyvatelov a minimdlnym

prijmom potravy potrebnym na preZitie. Pri akej-
kolvek nizsej spotrebe vznikd hladomor a pocet
obyvatelov zac¢ina klesat. To ovplyviiuje vzorce za-
hrani¢ného obchodu danej ekonomiky — exporto-
vat mozno iba také mnoZstvo polnohospodar-
skych statkov, ktoré je nadbyto¢né, t.j. prekracuje
hranicu minimdlnej domdcej spotreby. Maximali-
zd4cia blahobytu prostrednictvom zapojenia sa do
medzindrodného obchodu je preto moznd az pri
urcitej velkosti polnohospodarskej produkcie. Niz-
Sia velkost polnohospoddrskej produkcie, napri-
klad z dévodu nepriaznivého vplyvu klimatickych
podmienok a ndslednej netdrody, vedie k subopti-
maélnym vyhoddm z obchodu, resp. k zmene §truk-
tary dovozu a vyvozu. Pri vic¢sine priemyselnych
vyrobkov tento problém neexistuje.

Cielom predkladaného ¢ldnku je zasadit prob-
lém minimdlnej spotreby polnohospodérskych
statkov v kontexte netirody a potencidlneho hlado-
moru do neoklasického grafického apardtu medzi-
narodného obchodu. V nasledujucej ¢asti ukazuje-
me zdkladné crty Standardného neoklasického
grafického modelu zahrani¢ného obchodu. V tre-
tej Casti hodnotime vplyv netrody na vyrobné
moznosti ekonomiky a prezentujeme koncept naj-

1

Cldnok bol spracovany v rdmci projektu KEGA 009EU-4/2013 ,Vypracovanie komplexnych ucebnych materidlov k predmetu

tedrie medzindrodnych hospoddrskych vztahov orientovanych na ich aplikdciu v sucasnej svetovej ekonomike”, rieSenom na
Fakulte medzindrodnych vztahov Ekonomickej univerzity v Bratislave v rokoch 2013 a 2014. E-mail: martin.grancay@euba.sk.
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niz$ieho bodu maximalizdcie blahobytu zahranic-
nym obchodom. Stvrté ¢ast sa zaoberd bodom ob-
ratu obchodu a netirodou na trovni, pri ktorej uz
je nutnd humanitdrna pomoc. V jednom komplex-
nom grafe zndzornujeme roézne turovne urody
a odvodzujeme lomenu krivku spotreby krajiny.
V poslednej ¢asti syntetizujeme zdvery a pontka-
me kratku diskusiu.

2. Standardny neoklasicky
model obchodu

Neoklasicky model je jednym z najcastejSie pouZi-
vanych instrumentov pri analyze vyhod slobodné-
ho obchodu a dc¢inkov protekcionistickych opatre-
ni na ndrodny blahobyt. Vo svojej Standardnej
podobe je zaloZeny na interakcii vyroby zndzorne-
nej prostrednictvom krivky hrani¢nych vyrobnych
moznosti a spotreby zastipenej mapou indiferenc-
nych kriviek. Vyroba so spotrebou st prepojené
pomocou priamok vymennych reldcii. Odlisné vy-
menné reldcie v domdcej ekonomike a vo svete st
zdkladom pre existenciu vyhod z medzindrodného
obchodu.

Sposob konstrukcie standardného neoklasické-
ho modelu obchodu je v roznej miere komplexnos-
ti popisany vo vdcSine stcasnych ucebnic tedrii
medzindrodného obchodu, ako napr. u Krugmana,
Obstfelda a Melitza (2011), Husteda a Melvina
(2012) ¢i u Grancaya a Szikorovej (2012). Model
vychddza zo sady zjednodus$ujtcich predpokladov
(Grancay a Szikorovd, 2012): (1) Vsetky hospodar-
ske subjekty sa sprdvaju raciondlne. (2) Neexistuje
penlaznd iltzia. Hospoddarske subjekty sa riadia re-
dlnymi veli¢inami. (3) Existuji dve krajiny, dva
statky a dva vyrobné faktory. (4) Vybavenost kra-
jin vyrobnymi faktormi je kon$tantnd. (5) Vsetky
vyrobné faktory st vo vSetkych krajindch plne vy-
uzité. (6) Vsetky krajiny disponujd rovnakymi
technolégiami vyroby. (7) Vyrdbané statky maju
rozdielnu faktorovt ndro¢nost vyroby. (8) Krajiny
maju rozdielnu vybavenost vyrobnymi faktormi.
(9) Vyrobné faktory su v rdmci krajiny plne mobil-
né. (10) Vyrobné faktory st medzindrodne nemo-
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bilné. (11) Preferencie spotrebitelov si v oboch
krajindch rovnaké a homotetické. (12) Existuju
kons$tantné tspory z rozsahu. (13) Na vSetkych
trhoch je dokonald konkurencia. (14) Saldo za-
hrani¢ného obchodu krajin je nulové. (15) Zahra-
ni¢ny obchod je plne liberalizovany. (16) Ne-
existuji dopravné nédklady ani vedecko-technicky
pokrok.

Poru$enie jednotlivych predpokladov nemusi
nutne znamenat neplatnost modelu. Naopak,
mnohé z nich mozno vynechat, ¢im vznikne kom-
plexnejsi a realite blizsi modelovy obraz skutoc-
nosti. To neplati pre predpoklady (1) a (2), ktoré su
vlastné ekonémii ako vede a ich absencia by spdso-
bila nemozZnost predpovedat sprdvanie jednotli-
vych hospodarskych subjektov.

Nech existuji dva typy statkov: polnohospo-
dérske statky X a priemyselné vyrobky Y. Hranicu
vyrobnych moZnosti X a Y v danej ekonomike zné-
zortuje krivka PPF, (graf 1). Ak bod vyroby eko-
nomiky leZi na krivke PPF,, znamen to, Ze ekono-
mika vyuZiva naplno svoje vyrobné faktory
a produkuje na maximélnej moznej drovni. V uza-
tvorenej ekonomike sa akykolvek bod vyroby musi
rovnat bodu spotreby. Preto ak bod vyroby je P,,
ten isty bod musi byt aj bodom spotreby C, — sub-
jekty danej ekonomiky mdzu spotrebovat iba to,
¢o ekonomika vyprodukuje. Uzatvorend ekonomi-
ka maximalizuje svoju uZzito¢nost, ak vyrdba v ta-
kom bode leZiacom na PPF krivke, ktory zdroven
leZi na najvy$sej moZnej indiferencnej krivke CIC.
Existuje iba jeden takyto optimdlny bod — je to
bod, v ktorom sa PPF krivka dotyka CIC krivky, t.j.
v grafe 1 bod P,. Ten je bodom vyroby aj spotreby
uzavretej ekonomiky.

Predpokladajme teraz, Ze skiimand ekonomika
sa zapoji do slobodného medzindrodného obcho-
du. Nech tato ekonomika je mald, t.j. jej dopyt ani
ponuka obchodovanych statkov nedokdzu ovplyv-
nit ich svetové ceny. Svetové vymenné reldcie (po-
diel ceny statku X a ceny statku Y) preto mozZno
chépat ako konstantu, ozna¢me ju p. Na grafe st
svetové vymenné reldcie zndzornené akoukolvek
priamkou so sklonom p. Takychto priamok je ne-
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Graf 1 » Standardny neoklasicky model vyhod z obchodu

PPF,

Pozn.: X — polnohospodarske statky, Y — priemyselné vyrobky, PPF, — krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti, CICA —
indiferencna krivka s uzito¢nostou a, P, — bod vyroby v autarkii, C, — bod spotreby v autarkii, CIC; — indiferen¢na krivka
s uzitocnostou e (pricom e > a), p — svetové vymenné relacie, P — bod vyroby po zapojeni sa do slobodného obchodu, C; —

bod spotreby po zapojeni sa do slobodného obchodu.

Pramen: Vlastné spracovanie Husteda a Melvina (2012) a Deardorffa (2005)

kone¢né mnoZstvo a vSetky si navzdjom rovno-
beZzné. Ekonomika, ktord chce maximalizovat svo-
ju uzito¢nost (blahobyt), bude vyrdbat v bode,
v ktorom su svetové vymenné reldcie doty¢nicou
s PPF krivkou a spotrebtivat v bode, v ktorom je ta
istd priamka svetovych vymennych reldcii doty¢ni-
cou s jednou z indiferenénych kriviek. D4 sa doka-
zat, Ze tato indiferen¢nd krivka bude na mape indi-
feren¢nych kriviek lezat vyssie ako najvyssia do-
siahnutelnd indiferen¢nd krivka v autarkii, a teda
bude predstavovat vyssiu uzito¢nost. V zndzorne-
nom pripade bude bod vyroby Py a bod spotreby C;.
Je zjavné, Ze C; sa nachddza na indiferenc¢nej kriv-
ke CICg, ktoré lezi vyssie ako povodna indiferenc-
né krivka CIC,. Slobodny obchod preto zvysil bla-
hobyt danej ekonomiky nad troveri dosiahnutelni
v autarkii. Vyznaceny pravouhly trojuholnik je tzv.
trojuholnik obchodu. Jeho horizontdlna odvesna
predstavuje exporty polnohospodérskych statkov
X z danej ekonomiky a vertikdlna odvesna importy
priemyselnych vyrobkov do danej ekonomiky.

V pripade velkej ekonomiky, ktord dokdze
ovplyvnit svetové ceny statkov, st vyhody z ob-
chodu mierne odli$né. V predkladanom ¢lanku sa

nebudeme zaoberat tymto pripadom. Zaujemcom
o neoklasické grafické zndzornenie vyhod z ob-
chodu pre velkt ekonomiku moZno odporucit jed-
nu z nasich predchddzajucich stati (Grancay, 2012
alebo 2013).

3. Netiroda a najnizsi bod maximalizdcie
blahobytu zahrani¢nym obchodom

V pripade, Ze spotreba Ziadneho statku nie je
v ekonomike obmedzend minimdlnou ani maxi-
maélnou uroviiou, vyhody z obchodu prebiehaju
tak, ako bolo ukdzané v predchddzajicej casti.
Ekonomika maximalizuje svoj blahobyt volbou ta-
kého bodu vyroby, ktory je bodom dotyku PPF
krivky a priamky svetovych vymennych reldcif
a volbou takého bodu spotreby, ktory je bodom
dotyku tej istej priamky svetovych vymennych re-
lacif a indiferen¢nej krivky. Ak existuje dolné alebo
horné obmedzenie spotreby jedného zo statkov,
tdto maximalizdcia nemusi byt moZna.
Predpokladajme, Ze pri priemyselnych vyrob-
koch Y neexistuje Ziadne obmedzenie spotreby.
Subjekty v danej ekonomike spotrebtivajt nula az
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Graf 2 » Neoklasicky model obchodu a linia minimdlnej spotreby polnohospoddrskych statkov

PPF,

Ginin

\
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Pozn.: X — polnohospodarske statky, Y — priemyselné vyrobky, PPF, — krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti, CIC; —
indiferen¢na krivka s uzito¢nostou e, p — svetové vymenné relacie, P — bod vyroby po zapojeni sa do slobodného obchodu,
C: — bod spotreby po zapojeni sa do slobodného obchodu, Cxi» — linia minimalnej spotreby polhohospodarskych statkov.

Pramen: vlastné spracovanie

nekone¢no jednotiek danych statkov, vyhradne
v z4vislosti od vzorcov maximalizdcie uZito¢nosti.
Pri polnohospoddrskych statkoch X vsak existuje
dolnd hranica spotreby oznacend Cyy,,.2 Akdkolvek
niz$ia troven spotreby ako tdto hranica nepokryva
zdkladné Zivotné potreby subjektov v ekonomike
a znamend preto hranicu hladomoru.

Ak sa bod dotyku priamky svetovych vymen-
nych reldcif a indiferenc¢nej krivky v pripade malej
pol'nohospodarskej ekonomiky nachddza napravo
od linie minimélnej spotreby pol'nohospodarskych
statkov (graf 2), ekonomika vdaka zahrani¢nému
obchodu maximalizuje svoj blahobyt a plati rovna-
kd analyza ako v pripade grafu 1.

Problém mozZe nastat v pripade, ak sa vdaka ne-
priaznivym klimatickym podmienkam v sledova-
nom obdobi zmensi hranica vyrobnych moznosti
ekonomiky. Napriklad velké suchd alebo povodne
mozu viest k tomu, Ze pri plnom zapojeni vyrob-
nych faktorov a konstantnej produkcii priemysel-
nych statkov ekonomika nie je za dané obdobie

schopnd vyrobit milién ton psenice ako predtym,
ale uz iba 800 tisic. To sa prejavi posunom krivky
hrani¢nych vyrobnych moznosti dovnttra pévod-
nej, napriklad z PPF, na PPF; (graf 3). D4 sa o¢aka-
vat, Ze klimatické podmienky maju urcity vplyv aj
na produkciu priemyselnych vyrobkov, aj ked
mensi ako na polnohospoddrsku vyrobu.? PPF; je
preto v porovnani s pévodnou krivkou PPF, posu-
nutd nielen v smere horizontdlnej, ale aj v smere
vertikdlnej osi, pricom vo vertikdlnom smere je
tento posun mensi.

Aj pri novej PPF krivke plati, Ze ekonomika ma-
ximalizuje svoju uZito¢nost vyrobou v bode doty-
ku PPF krivky s priamkou svetovych vymennych
reldcii a spotrebou v bode dotyku tejto priamky
s indiferen¢nou krivkou. Je zrejmé, Ze tieto pod-
mienky spliiaju bod vyroby P a bod spotreby Cs.
Ekonomika spotrebtiva takii kombindciu mnoz-
stva jednotlivych statkov, ktortd by v autarkii nedo-
kdzala dosiahnut. Zdroven spotrebtva najvyssiu
moznta dosiahnutel'nt kombindciu mnoZstva jed-

Pri polnohospoddrskych statkoch zrejme existuje aj hornd hranica spotreby, ktoru subjekty danej ekonomiky nie su schopné

prekrocit. Nasa analyza sa dd adekvdtne uplatnit aj tento problém.

3
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Graf 3 » NajniZsi bod maximalizdcie blahobytu zahranicnym obchodom

Pozn.: X — polnohospodarske statky, Y — priemyselné vyrobky, PPF, — povodna krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti,
CIC: — indiferen¢na krivka s uzito€nostou e, p — svetové vymenné relacie, P — pévodny bod vyroby, C. — pévodny bod spot-
reby, Cymin — linia minimalnej spotreby polnohospodarskych statkov, PPF; — krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti s nepri-
aznivymi klimatickymi podmienkami, CIC; — indiferencna krivka s uzito¢nostou b (b < e), P — novy bod vyroby, C; — novy

bod spotreby.
Pramen: vlastné spracovanie

notlivych statkov pri danych svetovych vymen-
nych reldciach.*

Bod spotreby C; je nielen optimdlnym bodom
spotreby maximalizujicim blahobyt ekonomiky,
ale lezi aj na linii minimdlnej spotreby pol'nohos-
poddrskych statkov. Je to preto tzv. najnizsi bod
maximalizdcie blahobytu zahrani¢nym obcho-
dom. Pri akomkolvek dalSom zmenSeni hranice
produkénych moZnosti pod vplyvom pretrvdvaju-
cich nepriaznivych klimatickych podmienok ne-
bude uz ekonomika prostrednictvom zahrani¢né-
ho obchodu schopnd dosiahnut blahobyt na
najvys$sej moznej trovni. Tdto situdcia je zndzor-
nend v grafe 4. Ak hranica produkénych moznosti
klesne na PPF., pri nezmenenych svetovych vy-
mennych reldcidach bude optimdlna droven vyroby
Pc a optimdlna uroven spotreby maximalizujtca

blahobyt C’¢ s indiferen¢nou krivkou CIC.. V bode
C’¢ by v8ak ekonomika spotrebtvala niZsie mnoz-
stvo polnohospodérskych statkov, ako je hranica
ich minimdlnej spotreby. Ide o bod hladomoru, do
ktorého ekonomika nemd zdujem sa dostat. Rov-
novdha sa preto vytvori v bode Cg, ktory je tym bo-
dom priamky svetovych vymennych reldcii, ktory
leZi na najvyssej indiferenc¢nej krivke, a zdroven
nelezi nalavo od linie minimélnej spotreby polno-
hospodarskych statkov.

V bode spotreby C. ekonomika optimalizuje
svoj blahobyt pri existujicom dolnom ohraniceni
spotreby pol'nohospodarskych statkov. Nejde teda
o bod Uplnej maximalizdcie blahobytu, ale o bod
maximalizacie blahobytu, ktory ekonomika redlne
moZe dosiahnut. UZito¢nost je niz$ia ako td dana
indiferen¢nou krivkou CICe.

Nasa analyza je zaloZend na predpoklade, Ze subjektivne vnimanie uZitocnosti v sebe implicitne nezahfiia aj vnimanie mi-

nimdinej spotreby polnohospoddrskych statkov, tzn. subjekty si pri posudzovani uZitocnosti neuvedomuju, aké minimdine
mnoZstvo polnohospoddrskych statkov musia spotrebovat pre svoje prezitie. Jedine v tom pripade je mozné, Ze indiferencné
krivky pretinaju liniu minimdlnej spotreby polnohospoddrskych statkov. Ak by sme od tohto predpokladu upustili, jednotlivé in-
diferencné krivky by v sebe zahfriali aj minimdinu spotrebu, a teda by vsetky z nich boli asymptotami linie minimdlnej spotreby
polnohospoddrskych statkov. Tomuto problému sa venujeme v zdverecnej casti state.
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Graf 4 » NemozZnost maximalizdcie blahobytu zahranicnym obchodom

Pozn.: X — polnohospodarske statky, Y — priemyselné vyrobky, PPF, — p6vodna krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti,
CIC: — indiferencna krivka s uzito¢nostou e, p — svetové vymenné relacie, P — pévodny bod vyroby, C — pévodny bod spot-
reby, Cymin — linia minimalnej spotreby polnohospodarskych statkov, PPF. — krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti s nepri-
aznivymi klimatickymi podmienkami, CIC. — indiferen¢na krivka s uzito¢nostou c (c < e), P — novy bod vyroby, Cc. — novy bod
spotreby, C'c — novy bod spotreby, ak by neexistovalo dolné ohranicenie Cyqin.

Pramen: vlastné spracovanie

4. Bod obratu obchodu a bod nutnosti
humanitdrnej pomoci

Vysoko nepriaznivé klimatické podmienky mozu
spOsobit posun krivky hrani¢nych moznosti dola-
va nadol aZ na droven PPF;, (graf 5). V tom pripade
lezi bod vyroby P, (Standardne zostrojeny ako bod
dotyku priamky svetovych vymennych reldcif
a krivky hranice produkénych moZnosti PPFy) za-
rovenl na linii minimélnej spotreby polnohospo-
darskych statkov. Z vlastnosti mapy indiferenc-
nych kriviek vyplyva, Ze indiferen¢nd krivka, na
ktorej by ekonomika vedela maximalizovat svoju
uzito¢nost, bude zrejme lezat nalavo od bodu Py,
Pre maximalizaciu uzito¢nosti by teda ekonomika
mala vyvazat polnohospoddrske statky a dovazat
priemyselné vyrobky. To v§ak nemdZe robit, preto-
Ze jej vyroba polnohospoddrskych statkov lezi na
linii ich minimdlnej spotreby. Bod vyroby P, preto
zdroven musi byt bodom spotreby Cp a ekonomika
sa nezapoji do medzindrodného obchodu.

Ak klesne hranica vyrobnych mozZnosti ekono-
miky pod droven PPFp, pride k zmene komoditnej
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Struktdry vyvozu a dovozu. Kym pri krivkach vys-
$ich ako PPF,, ekonomika vyvadZa polnohospodérske
statky a dovdZa priemyselné vyrobky, pri niz§ich
krivkdch nie je mozné vyvazat polnohospodarske
statky. Z dovodu existencie linie minimdlnej spot-
reby polnohospodarskych statkov pri konstantnych
svetovych vymennych reldcidch bude ekonomika
vyvaZat priemyselné vyrobky a dovdzat polnohos-
podarske statky. Bod vyroby bude leZat nalavo od
linie minimdlnej spotreby polnohospodarskych
statkov. Aby sa zabrdnilo hladomoru, a teda aby
bod spotreby leZal na linii alebo napravo od nej, je
nutny dovoz polnohospodérskych statkov. Bod P,
preto nazyvame bod obratu obchodu.

Nech klimatické podmienky su také nepriazni-
vé, Ze hranica vyrobnych moznosti ekonomiky da-
lej klesa. Nech klesne aZ na trovenl PPF; (graf 6).
Svetové vymenné reldcie zostani nezmenené
a bod vyroby je preto P;. Tento bod sa nachddza
nalavo od linie minimdlnej spotreby polnohospo-
darskych statkov. Ekonomika musi vyvaZzat prie-
myselné vyrobky, aby prostrednictvom vymeny
a nasledného dovozu zabezpecila dostatok pol'no-



Graf 5 » Bod obratu obchodu
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Pozn.: X — polnohospodarske statky, Y — priemyselné vyrobky, PPF, — povodna krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti,
CIC: — indiferen¢na krivka s uzito€nostou e, p — svetové vymenné relacie, P — pévodny bod vyroby, C. — pévodny bod spot-
reby, Cymin — linia minimalnej spotreby polnohospodarskych statkov, PPF, — krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti s nepri-
aznivymi klimatickymi podmienkami, CIC, — indiferencna krivka s uzito¢nostou d (d < €), P, — novy bod vyroby, C, — novy

bod spotreby.
Pramen: vlastné spracovanie

hospodarskych statkov pre domécu spotrebu. Ked
vyvezie vSetky vyrobené priemyselné vyrobky
a vymeni ich za polnohospodarske statky, dosiah-
ne bod spotreby Cg, ktory lezi na linii Cy,;, a zaro-
ven na horizontdlnej osi. To znaci, Ze pri danych
klimatickych podmienkach nemoZe ekonomika
spotrebuvat Ziadne priemyselné vyrobky, ale vset-
ky svoje zdroje musi alokovat do zabezpecenia
spotreby pol'nohospodérskych statkov.

Ak hranica vyrobnych moznosti klesne pod
aroven PPFy, je zrejmé, Ze ekonomika nedokdze
zabezpecit dostato¢nd spotrebu polnohospodar-
skych statkov. Potrebné mnoZstvo nevie vyrobit
ani zaobstarat vymenou za priemyselné statky pri
platnych svetovych vymennych reldcidch. Za¢ina
byt preto nutnd humanitdrna pomoc.

Vplyv nevhodnych klimatickych podmienok
a naslednej netrody na vzorce zahrani¢ného ob-
chodu malej polnohospodarskej ekonomiky kom-
plexne zndzortiuje graf 7. Lomend krivka vyme-
dzend bodmi 0, C, A a Cg je krivkou spotreby pre
rozne urovne trody spojené s roznymi hranicami
vyrobnych moznosti. Na sprava neohrani¢enom

tseku ACg, t.j. pri vhodnych klimatickych pod-
mienkach, ekonomika vyvdza polnohospodarske
statky a prostrednictvom zahrani¢ného obchodu
tak maximalizuje svoju uzito¢nost. Dosahuje indi-
feren¢nt krivku, ktort by bez zapojenia sa do me-
dzindrodnej delby prace nemohla dosiahnut. Na
tseku AC sa ekonomika zapdja do medzindrodné-
ho obchodu, av§ak nedokdZe maximalizovat svoju
uzito¢nost, pretoZe je obmedzovand liniou mini-
maélnej spotreby polnohospodérskych statkov. Ob-
jem zahrani¢ného obchodu nedosahuje optimdlnu
velkost. V ¢asti AB ekonomika vyvdZa polnohos-
podarske statky. Vdaka zahrani¢nému obchodu
dosahuje vys$siu uzito¢nost ako by vedela dosiah-
nut v autarkii, no kvoli obmedzenému objemu ob-
chodu nedosahuje maximum. V bode B ekonomi-
ka neobchoduje. Tento bod nazyvame bod obratu
obchodu, pretoze v tseku pod tymto bodom (BC)
sa meni $truktira zahrani¢ného obchodu ekono-
miky — vyvaZa priemyselné vyrobky a dovdza pol-
nohospoddrske statky. To je dané tym, Ze pri
nezmenenych svetovych vymennych reldcidch, ak
chce ekonomika dosiahnut ¢o najvy$$iu mieru ma-
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Graf 6 » Bod nutnosti humanitdrnej pomoci

Pozn.: X — polnohospodarske statky, Y — priemyselné vyrobky, PPF, — p6vodna krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti,
CIC: — indiferencna krivka s uzito¢nostou e, p — svetové vymenné relacie, P — pévodny bod vyroby, C — pévodny bod spot-
reby, Cxmin — linia minimalnej spotreby polnohospodarskych statkov, PPF. — krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti s vysoko
nepriaznivymi klimatickymi podmienkami, P — novy bod vyroby, C; — novy bod spotreby.

Pramen: vlastné spracovanie

ximalizécie svojho blahobytu, vyrdba menej pol-
nohospoddrskych statkov ako je minimum ur¢ené
liniou Cypn- Zapojenim sa do medzindrodného ob-
chodu nésledne zniZuje svoj blahobyt. Napriek
tomu v bode, ktory napokon dosiahne, ma najvys-
$1 mozny blahobyt, aky vie dosiahnut pri dolnom
obmedzeni spotreby pol'nohospoddrskych statkov.

Bod spotreby C je poslednym bodom, v ktorom
vie ekonomika prostrednictvom vyroby a zahra-
ni¢ného obchodu dosiahnut liniu minimadlnej spot-
reby polnohospoddrskych statkov. Z toho vyplyva,
Ze ak st klimatické podmienky také negativne, Ze
hranica vyrobnych mozZnosti ekonomiky je nizsia
ako PPF;, v ekonomike vznikd humanitdrna kriza
a je potrebnd humanitdrna pomoc. Ekonomika nie
je bez zahrani¢nej pomoci schopnd zabezpecif
svojim obyvatelom dostatok potravin.

Lomend krivka spotreby je spojnicou optimdl-
nych dosiahnutelnych bodov spotreby pre rdzne
drovne urody. V jej horizontédlnej ¢asti ekonomika
spotrebuiva vylu¢ne polnohospodarske statky a je
odkdzand na humanitdrnu pomoc. Vo vertikdlnej
Casti sa ekonomika zapdja do medzindrodného ob-
chodu a je sama schopnd pokryt zdkladné potravi-
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nové potreby obyvatelstva, no objem zahrani¢né-
ho obchodu je obmedzeny liniou minimdalnej
spotreby polnohospoddrskych statkov, preto nie je
optimélny a ani ekonomika nedosahuje optimum
spotreby, t.j. nemaximalizuje svoj blahobyt. Vo
zvy$nej Casti krivky ekonomika je schopné pokryt
zdkladné potravinové potreby obyvatelstva a zaro-
ven prostrednictvom zahrani¢ného obchodu maxi-
malizuje svoj blahobyt.

S. Zdver a diskusia

V predchddzajicom texte sme ukdzali, ako vplyva
nedroda vyvoland napriklad nepriaznivymi kli-
matickymi podmienkami na zahrani¢ny obchod
postihnutej ekonomiky. Zndzornili sme lomenu
krivku spotreby v zavislosti od rozneho stupiia ne-
drody a na nej sme vymedzili tri zdkladné body,
v ktorych sa meni prinos zahrani¢ného obchodu
pre dant ekonomiku. V poradi od $tandardnej tro-
de k zvys$ujucej sa netirode ide o (A) najnizsi bod
maximalizdcie blahobytu zahrani¢nym obcho-
dom, (B) bod obratu obchodu a (C) bod nutnosti
humanitdrnej pomoci. Ekonomika najskor dokaze
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Graf 7 » Lomend krivka spotreby pre rézne trovne trody
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Pramen: vlastné spracovanie
Tabulka 1 » Zdkladné body lomenej krivky spotreby a ich vplyv na ekonomiku
Vyvoz Dovoz Blahobyt Hum. pomoc
Nad bodom A polnohosp. statky priem. statky maximalizovany nie
Medzi bodmiA a B polnohosp. statky priem. statky vyssi ako v autarkii nie
Medzi bodmi B a C priem. statky polnohosp. statky nizsi ako v autarkii nie
Vlavo od bodu C priem. statky polnohosp. statky nizky nutna

nitarnej pomoci.
Pramen: vlastné spracovanie

prostrednictvom zahrani¢ného obchodu maxima-
lizovat svoj blahobyt (nad bodom A), neskor pri
znizujucej sa Urode sa stdle zapdja do medzindrod-
ného obchodu, no jeho objem uZ nie je optimalny
(medzi bodmi A a B), pri dalsom zniZeni trody
meni vzorce medzindrodného obchodu a zacéina
vyvaZzat statok, ktory predtym dovdzala (a nao-
pak), aby dokdzala zabezpecit potravinové potreby
obyvatel'stva (medzi bodmi B a C) a v poslednej
fdze uz nie je schopnd pokryt potravinové potreby
obyvatel'stva a je odkdzand na humanitdrnu pomoc
(vlavo od bodu C) (tab. 1).

Prezentovand analyza je zaloZend na predpo-
klade, Ze subjektivne vnimanie uzito¢nosti v sebe
implicitne nezohladriuje aj minimédlnu mieru spot-

reby polnohospoddrskych statkov, t.j. subjekty si
pri hodnoten{ uzito¢nosti neuvedomuju, aké mini-
mélne mnoZstvo pol'nohospodérskych statkov mu-
sia spotrebovat pre svoje preZitie. Jedine v tom pri-
pade je mozné, Ze indiferen¢né krivky pretinaju
liniu minimélnej spotreby polnohospodérskych
statkov. Ak by sme, naopak, vychddzali z predpo-
kladu, Ze subjekty si uvedomuju najnizsiu spotre-
bu polnohospodérskych statkov, ktord potrebuji
pre svoje prezitie, vSetky indiferen¢né krivky by
boli asymptotami linie minimdlnej spotreby a Zia-
den bod Ziadnej indiferenc¢nej krivky z danej mapy
indiferen¢nych kriviek by neleZal nalavo od tejto
linie. (Zaroven by neplatil predpoklad homotetic-
kych preferencii.) Analyza dosledkov netrody na
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-+ Graf 8 » Analyza vplyvov neturody na zahrani¢ny obchod, ak minimdlna spotreba polnohospoddrskych
statkov potrebnd na preZzitie hospoddrskych subjektov je implicitne zahrnutd v tvare indiferencnych kriviek

humanitarna pomoc
Pozn.: X — polnohospodarske statky, Y — priemyselné vyrobky, PPFA — pévodna krivka hrani¢nych vyrobnych moznosti, CICE
— indiferencna krivka s uzito¢nostou e, p — svetové vymenné relacie, PE — p6vodny bod vyroby, CE — p6vodny bod spotre-
by, CXmin — linia minimalnej spotreby polnohospodarskych statkov, PPFD a PPFF — krivky hrani¢nych vyrobnych moznosti
s nepriaznivymi klimatickymi podmienkami, PD — bod obratu obchodu, CF — bod nutnosti humanitarnej pomoci.
Pramen: vlastné spracovanie

zahrani¢ny obchod ekonomiky by v$ak aj v tom humanitdrna pomoc, bude ekonomika prostred-
pripade bola podobnd, i ked s odli$nou interpreta- nictvom zahrani¢ného obchodu maximalizovat
ciou pre maximalizovanie blahobytu (graf 8). Spe- svoju uzito¢nost. Bod P, =Cp je v tomto pripade
cificky tvar mapy indiferen¢nych kriviek povedie bod obratu. Vo vSetkych bodoch spotreby leZiacich
k tomu, Ze v kazdom bode, v ktorom nie je nutnd nad bodom C, (a teda na vyssich indiferenénych

Obchod s polnohospoddrskymi statkami md niekolko Specifik, ktoré ho odli-
Suju od obchodu s vdcSinou priemyselnych vyrobkov. Azda najzdsadnejsim
z nich je rozdiel v minimdlnej spotrebe statkov. Zatial co v pripade vicsiny
priemyselnych vyrobkov moze spotreba klesniit na nulu bez ohrozenia zdra-
via a Zivota jednotlivcov v danej ekonomike, u polnohospoddrskych statkov je
minimdlna spotreba dand poctom obyvatelov a minimdlnym prijmom po-
travy potrebnym na preZitie. Pri akejkolvek nizsej spotrebe vznikd hladomor
a pocet obyvatelov zacina klesat. To ovplyviiuje vzorce zahranicného obchodu
danej ekonomiky — exportovat mozno iba také mnoZstvo polnohospoddr-
skych statkov, ktoré je nadbytocné, t.j. prekracuje hranicu minimdlnej domd-
cej spotreby. Maximalizdcia blahobytu prostrednictvom zapojenia sa do me-
dzindrodného obchodu je preto moznd az pri urcitej vel'kosti polnohospoddr-
skej produkcie.
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krivkdch ako CICp) ekonomika vyvédza polnohos-
poddrske statky a dovdzZa priemyselné vyrobky.
Naopak, vo vsetkych bodoch spotreby na obliku
CiCp ekonomika vyvdza priemyselné vyrobky
a dovaza polnohospodarske statky. Bez ohladu na
to, ¢o ekonomika vyvaZza, vZdy maximalizuje svoju
uzito¢nost (blahobyt) pri danej mape indiferenc-
nych kriviek. Pri krivkach hranice vyrobnych moz-
nosti mensich ako PPF; je nutnd humanitdrna po-
kedze

vyrobou ani zahrani¢nym obchodom zabezpecift

moc, ekonomika nedokdze vlastnou
spotrebu polnohospodarskych statkov na drovni
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minimdlnej spotreby. Vyznacend lomend krivka
predstavuje lomenu krivku spotreby pre rdzne
drovne urody.

Prezentovant analyzu mozZno v budtcnosti roz-
§irit o dalsie faktory. MoZzno do nej pridat hornu
hranicu spotreby pol'nohospodarskych statkov. Ak
existuje dolny limit, pod ktory spotreba spolo¢nos-
ti nemoze klesnut, dé sa predpokladat, Ze existuje
aj horny limit, nad ktory sa spotreba spolo¢nosti
nedokdze dostat. UvaZovat mozno aj s limitmi pre
spotrebu priemyselnych vyrobkov, aj ked ich exis-
tencia v redlnej ekonomike je problematicka.
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Baumolova choroba:
Consilium ekonomi
nad strukturalnim neduhem

Milo$ Podafil, doc. Ing. FrantiSek Svoboda, Ph.D. » Katedra vefejné ekonomie,

Ekonomicko-spravni fakulta, Masarykova univerzita

vex:

jevu, nazvaného po svém autorovi Baumolova cho-
roba, se datuje do roku 1966, kdy vychdazi obsirnad
publikace s ndzvem Performing Arts: The Econo-
mic Dilemma', kde W. J. Baumol spole¢né s W. G.
Bowenem nastinili $iroké spektrum problémd, kte-
ré vice ¢i méné souviseji s produkei v oblasti Zivé-
ho umeéni. V prvni ¢asti publikace (The current sta-
te of affairs) autoti predstavuji mnoho statistickych
Gdajti, které charakterizuji ekonomiku americkych
instituci produkujicich Zivé uméni. Spole¢nym ry-
sem danych organizaci je dominance osobnich né-
kladt v nédkladovém portfoliu. Z publikovaného
vzorku z 60. let 20. stolet{ vyplyva priimérné roz-
déleni
e cCinohra: osobni ndklady v prtiméru tvoti pfi-
blizné 30 % ndkladd,
e opera: osobni ndklady tvoii pfiblizné 41 % né-
kladt,
¢ symfonické orchestry: osobni ndklady tvofi pfi-
blizné 64 % nakladd.
Prijmy z ¢innosti vSak samy o sobé nepokryvaji
vydaje na produkci, proto v priitbéhu ¢asu organi-
zacim vznikd tzv. pt{jmovy deficit, ktery podle em-

pirického méfeni v 60. letech 20. stoleti v nékte-
rych pfipadech dosahuje hodnoty az 48 % vydajl
(ptipad Metropolitan Orchestras?). Riziko koncep-
tu ptitom spoc¢ivd zejména v riistu osobnich nakla-
dt (resp. mezd) v ¢ase, coz prohlubuje i pfijmovy
deficit.

Druhd ¢dst Baumolovy a Bowenovy publikace
(The trends and their analysis) ptedstavuje analy-
zu, kterd sleduje efekt zpozdovani produktivity. Je
vychdzeno z predpokladu (ktery je pozdéji detail-
néji rozpracovdn v dalsich studiich) moZnosti roz-
déleni ekonomiky podle dlouhodobych zmén pro-
duktivity. Nékteré ¢innosti ze své podstaty pfitom
dlouhodobé vykazuji konstantni produktivity pra-
ce, nebot préce jako takova je proddvanym vystu-
pem, nikoli ndstrojem pro vyrobu vystupu (viz ka-
pitola Productivity gains and the technology of live
performance®). Cinnosti dlouhodobé vykazujici
konstantni produktivitu ptitom tenduji k rtstu pri-
jmového deficitu, pti¢emz empirickd data z riz-
nych ¢asovych obdobi ukazuji, Ze ptijmovy deficit
roste rychleji, nez vSeobecnd cenové hladina.® Vy-
jimku podle Baumolovy a Bowenovy analyzy pred-
stavuje viceméné pouze obdobi valek (uveden pri-

Baumol a Bowen, 1966.

Baumol a Bowen, 1966, s. 144.
Baumol a Bowen, 1966, s. 149.
Baumol a Bowen, 1966, s. 162.
Baumol a Bowen, 1966, s. 190.
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klad ob¢anské vélky z let 1861 aZ 1864 a obou dvou
svétovych vélek), kdy vydaje pfepocitané na kon-
cert v ndzorné uvedeném piipadé New York
Philharmonic a Cincinnati Symphony Orchestra
rostou pomaleji, nez extrémné prudky riist inflace.
Obdobny trend v relativné stejném smyslu lze dale
sledovat v obdobi hlubokych ekonomickych re-
cesi.’

Pfedmétem tieti (a posledni) ¢asti Baumolovy
a Bowenovy publikace (Sources of financial supp-
ort) je, jak jiZ ndzev napovidd, néstin nékterych
moznosti financovdni, resp. zptisob 1é¢by Baumo-
lovy choroby, ktery je pozdéji obvykle uplatiio-
van.” Je odkazovdno piedev$im na mechanismy
individudlni ddrcovské podpory (viz kapitola Con-
tributions of individuals)®, a sponzorstvi ze strany
soukromych spole¢nosti (viz kapitola Private insti-
tutional support)®. Dalsi moznosti financovani po-
dle autorti spo¢ivaji v moznostech vlddy (viz kapi-
tola Government support in practice)' ¢i zvyseni
ceny vstupného. Je vsak tfeba upozornit na sku-
te¢nost, Ze text tfeti ¢4sti publikace je z vétSiny po-
platny praxi a struktufe orgdnii vefejné moci
v USA. Jde tedy spi$ o dobovou a mistné p¥islus-
nou deskripci, neZ o vSeobecné platné mechanis-
my (napf. struktufe externich zdroju financovani
Zivého umeéni v roce 1964 v USA dominovali sou-
kromf ddrci, kteff pfispivali pfiblizné 55 aZ 61 %,
déale soukromé spolecnosti, které se na externim fi-
nancovani podilely 16 aZ 21 %, nadace s 20 az 21 %;
mistni a statni vlady zivé uméni podporovaly podi-
lem asi 3 aZ 4% externich zdroju; federdln{ vldda
se na financovani ptimo nepodilela."
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1. Model nevyvdzeného riistu

Vychozi poznatky prace Performing Arts: The Eco-
nomic Dilemma se v roce 1967 promitly do Baumo-
lovy navazujici publikace Macroeconomics of Un-
balanced Growth: The Anatomy of Urban Crisis",
ktery jiz byla postavena obecné a kde byl poprvé
predstaven ptivodni model nevyvdZeného rustu.

Makroekonomicky model nevyvaZeného riistu
predpokldda rozdéleni kazdé ekonomiky do dvou
zdkladnich sektort, pri¢emZ hlavnim kritériem
rozdéleni je technickd infrastruktura produkce.™
1. Technologicky progresivni sektor (ddle jen

progresivni sektor) obsahuje ekonomické ¢in-

nosti, které jsou charakteristické dlouhodobym
ristem produktivity. Dlivodem ristu jsou ze-
jména inovace (ptfedevs$im technologické), rust
pracovnich schopnosti, rust efektivity fizend,

Gspory z rozsahu apod., pficemz lidska prace je

vnimdna jako ndstroj pro dosazeni vystupu.

2. Technologicky neprogresivni sektor (déle jen
neprogresivni sektor) obsahuje ekonomické ¢in-
nosti, které jsou charakteristické stagnujici
(ptipadné pouze sporadicky rostouci) produk-
tivitou, pricemz lidskd prdce je obvykle findl-
nim vystupem, resp. je jeho neoddélitelnou
soucdsti.

Déleni ekonomiky na progresivni a neprogresiv-
ni sektory nenf absolutné dichotomické. V praxi je
treba brdt zretel zejména na miru zastoupeni cha-
rakteristickych aktivit v rdmci produkéniho portfo-
lia.

Krom zédkladniho vychodiska déleni ekonomi-
ky (viz vy$e), model pracuje se tfemi dal$imi pfed-
poklady:™

5 Baumol a Bowen, 1966, s. 190.
T Heilbrun, 2011.

8 Baumol a Bowen, 1966, s. 305.
®  Baumol a Bowen, 1966, s. 329.
° Baumol a Bowen, 1966, s. 347.
" Baumol a Bowen, 1966, s. 366.
2 Baumol, 1967.

3 Baumol, 1967, s. 415 a? 416.
" Baumol, 1967, s. 417.
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1. produkéni ndklady jsou v rdmci zjednoduseni
matematického modelu omezeny pouze na
mzdové néklady (jiné nez mzdové ndklady jsou
zanedbdny);

2. tempo rustu mezd je z divodu mobility price
stejné v obou sektorech';

3. tempo rtstu mezd je odvozeno od tempa ristu
produktivity v progresivnim sektoru.

Vychozi vztahy modelu nevyvdZeného rtstu:'®

Yy =aly, (1)
Y, =bLye", (2)
W, = We, (3)
kde

Y\, — vystup neprogresivniho sektoru v case t,

Y,, — vystup progresivniho sektoru v ¢ase t,

L,, — mnozstvi (lidské) prdce v rdmci neprogresiv-
niho sektoru v case t,

L,, — mnozstvi (lidské) prdce v rdmci progresivni-
ho sektoru v ¢ase t,

e" — Kkoeficient rustu progresivniho sektoru (rust
konstantnim tempem r procent v ¢ase t),

a, b — konstanty,

W, — mzda v Case t (vyjadfend hodinovou mzdou).

Z nastaveni modelu pfitom vyplyvaji dtsledky,
které mohou pro neprogresivni sektor (ale stejné
tak i pro celou ekonomiku) predstavovat zdvazné
riziko.

Diisledek €. 1: Zatimco ndklady na jednotku
vystupu progresivniho sektoru (C,) jsou konstant-
ni, ndklady na jednotku vystupu v rdmci neprogre-
sivniho sektoru (C,) v priibéhu ¢asu rostou bez
omezeni.

Neomezeny relativni riist ndkladi neprogresiv-
niho sektoru vyplyva ze vztahu charakterizujiciho
pomér ndkladt obou sektor:"’

WL, We'L, We

&_Yil,_ al,, _ a _be"

C, WL, We'l, W a )
Y, bL,e" b

Diisledek ¢. 2: Rostou-li relativni ndklady ne-
progresivniho sektoru v pribéhu ¢asu bez omeze-
ni, vznikd zfejmd sila, kterd md tendenci produkci
neprogresivniho sektoru vytlacit z trhu.®

Za zjednodu$ujicitho pfedpokladu jednotkové
ceny findlniho produktu stanovené pouze ndkla-
dem préce, lze pfedpokladdat, Ze relativni pomér
cen findlnich produktt obou sektorti bude (stejné
jako pomér pracovnich sil v obou sektorech) kon-
stantni (A):

CL, _ We'L, L,

=——lt = =A . (5)
GL, We'L, Ly

Pomér vystupti obou sektort (tj. asymptoticky
k nule klesajictho vystupu neprogresivniho sektoru
a rostouctho vystupu progresivniho sektoru) pak
charakterizuje vztah:

Y al, L, a Aa

Y, bL,e" L, be" be" - (©)

Ma-li byt produkce stagnujiciho sektoru (resp.
pomér vystupli obou sektorti) z néjakého diivodu
zachovdna, napft. prostiednictvim kompenzujicich
dotaci, dasledek €. 3 na zdkladé vychodiska kon-
stantnfho mnozZstvi pracovni sily v ekonomice (L)
predpoklddd priibéZzné prelévani pracovni sily
z progresivniho do neprogresivniho sektoru:"

(k)i= K )
al'Y, Lye"

Jestlize

L=L+L,, (8)

6 Baumol, 1967, s. 417.
7" Baumol, 1967, s. 417.
'8 Baumol, 1967, s. 418.
' Baumol, 1967, s. 419.
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pak
Ly =(L-L)Ke", 9)
L
L=——+—
> 1+Ke! (10)

V pritbéhu ¢asu velikost pracovni sily neprogre-
sivniho sektoru roste na ikor progresivniho sekto-
ru tak, Ze mnoZstvi pracovni sily v rdmci progre-
sivniho sektoru asymptoticky klesa k nule.

Diisledek ¢. 4: M4-li byt pomér produkce obou
sektorti zachovan, tempo rtstu celé ekonomiky
bude v priibéhu ¢asu asymptoticky klesat k nule.?

Ukazatel celkového vystupu ekonomiky (I)
miiZe byt vyjddien jako vdZeny primeér vystupt
obou sektorti (B):
I=B,Y,+B,Y,=BaL,+B,bL,e" . (11)

Upravou vztahu vznikne ukazatel procentudlni
miry ristu celé ekonomiky:

ay
at/: o
I 1+Ke"

Krom konstrukce modelu a sumarizace nékte-
rych jeho dusledkt pro ekonomiku, W. J. Baumol
v publikaci popisuje i nékteré konkrétni aplikace
(napf. presun pracovni sily do maloobchodti a néd-
sledny rozvoj samoobsluznych supermarketii

(12)

apod.?"). Zatimco nékteré oblasti neprogresivniho
sektoru jsou vSeobecné povaZovdny za nezbytné
a jsou mnohdy krom podpory z vefejnych zdrojt
spolufinancovany i soukromé (napft. $kolstvi), jiné
produkeéni oblasti se v pribéhu ¢asu diky své neso-
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béstac¢nosti vytrdceji z trhi. Takové produkce se
bud presouvaji do sféry luxusnich sluzeb, nebo se
méni mechanismus jejich poskytovani{ (napf. ama-
térskou nebo dobrovolnickou ¢innosti).??

Zavérem W. J. Baumol upozoriuje na nékteré
mozné negativni konsekvence modelu ve vztahu
k ekonomikam vétsich mést, tedy vyznamnych po-
skytovateld vystupli (zejména sluzeb) spadajicich
do produkéni oblasti neprogresivniho sektoru. Vel-
k4 mésta totiz ve vétsiné pripadll zajistuji sluzby
pro cely region (tedy i pro mensi mésta v okoli,
resp. jejich obyvatele), ¢imzZ pravé u nich muze vy-
vstat problém Baumolem spojeny s konstantni
produktivitou préce.?

2. Diskuse modelu

Publikace Baumolova ¢ldnku Macroeconomics of
Unbalanced Growth: The Anatomy of Urban Crisis
na strankach casopisu The American Economic
Review zédhy vyvolala rozsdhlou ekonomickou dis-
kusi.

Prvni diskusni prispévek Macroeconomics of
Unbalanced Growth: Comment* pochdzi od profe-
sorky Carolyn Shaw Bell, kterd upozoriuje na né-
které odlisné aspekty méfeni produktivity v oblas-
ti zboZi a v oblasti sluZeb. Zatimco W. J. Baumol
svou obecnou koncepci stavi na principech pro-
dukéni technologie, C. S. Bellovéd zejména v kon-
textu poskytovani sluzeb upozoriuje na nutnost
zohlednéni aktudlni technologie spotteby.? Jako
priklad jsou uvedeny zmény technologie spotfeby
(resp. vyvoj spottebitelské poptdvky) v oblasti ho-
licstvi.?

20 Baumol, 1967, s. 419.

2 Baumol, 1967, s. 420.

22 Baumol, 1967, s. 422.

B Baumol, 1967, s. 422 az 424.
24 Bell, 1968.

25 Bell, 1968, s. 877.
26

Poté, co se na prelomu 20. a 30. let 20. stoleti zacaly na trhu objevovat elektrické holici strojky, béZné strihdni vlasi si mnoho
drivéjsich ndvstévniki holicstvi nové mohlo obstarat s prakticky nulovymi provoznimi ndklady doma. Ocekdvany ekonomicky
pokles v oblasti holicstvi se vsak nedostavil, nebot na zdkladé spotrebitelské poptdvky drivéjsi holicstvi zacala poskytovat
odbornéjsi kadernické sluzby (napr. tvorbu sloZitych tcesi apod.). C. S. Bellovd pritom upozorriuje na skutecnost, Ze mezi lety
1933 a 1966 vzrostly trzby na holi¢skou, resp. kadefnickou provozovnu o pfiblizné 382 %, zatimco pocet zafizeni pokles! pouze
0 10% a pocet zaméstnanct vzrostl o pouhd 3% (Bell, 1968. s. 878).
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Prispévek C. S. Bellové viceméné predstavuje
souvisejici nebo alternativni thly pohledu na né-
které oblasti Baumolem fesené problematiky. Dal-
$1 (rozsahové velice stru¢ny) komentat Macroeco-
nomics of Unbalanced Growth: Comment? od
autorské dvojice L. K. Lynch a E. L. Redman vS$ak
upozoriiuje na fakticky nedostatek vychodisek
modelu jako takového. W. J. Baumol totiz ptedpo-
kladd, Ze rostouci ndklady produkce neprogresiv-
niho sektoru danou ¢innost (za predpokladu jeji
vysoké cenové elasticity) vytlacuji z trhu. Podle
autori komentdtfe vsak nejde o sprdvnou kon-
strukci, nebot spole¢né s ndklady (resp. vystupni-
mi cenami) findlnich produktd neprogresivniho
sektoru roste i redlny ptijem spotiebiteld, proto ce-
nové elasticita sama o sobé nemtiZe byt dostatec-
nym argumentem pro piedpoklad vytlac¢en{ pro-
dukce. Tendenci vymizet (v duchu Baumolova
modelu) mé podle autortt komentafe pouze takova
produkce, kterd ma hodnotu cenové elasticity po-
ptavky nizsi nez hodnotu diichodové elasticity.?®

Na ptvodni Baumoltiv model v dal$im méné
podstatném ptispévku Macroeconomics of Unba-
lanced Growth: Comment®® navdzal Dean A. Wor-
cester Jr. rozpracovadnim grafické konstrukce mo-
delu, kterd je piilohou ¢. 1.

Relativné dulezity komentaf k Baumolové mo-
delu nevyvdZeného rtstu ndsledné ve svém ¢lan-
ku Macroeconomics of Unbalanced Growth: Com-
ment*® publikovali J. W. Birch a C. A. Cramer. Po-
dle jimi navrZené alternativy modelu jednotkové
nédklady produkce neprogresivniho sektoru nemu-
seji v dlouhodobém horizontu zdkonité rust, tak
jak pfedpoklddd W. J. Baumol, ale mohou ztistavat
konstantni, nebo dokonce mohou i klesat. Birch

a Cramer v modelu nové opravujf funkci charakte-
rizujici mzdové poméry v obou sektorech. Podle
alternativniho konstruktu jsou mzdy v rdmci ne-
progresivniho sektoru (W,,) krom mezd progresiv-
niho sektoru (W,,) determinovédny i funkcemi po-
ptdvkového pomeéru (J,) a pracovné proporéniho
L
efektu (T"):31
Ly
Wlt: [](t)][WZt] T . (13)
1t

Poptdvkovy pomér ], pfitom vyjadfuje pomér

celkovych ndkladti v obou sektorech podle vztahu:

_ by Gy,

(14)
pY, GY,

Jo
kde P, a P, zastupuji jednotkové prodejni ceny vy-
stupt jednotlivych sektort.??

Z konstrukce funkci je zfejmé, Ze mzdovd difu-
ze3 sice moznd je, nicméné silu efektu do znac¢né
miry ovliviiuje relativni pomér pracovnich sil v obou
sektorech®. Pomérné vétsi mnoZstvi pracovniki
v oblasti neproduktivniho sektoru (%< 1) podle
alternativni koncepce relativné zvyéﬁje tlak na
zpomaleni tempa rustu jejich mezd, pfip. mtize
dojit i k relativnimu poklesu mezd. Vyznamnou
roli hraji i zmény v poptdvce po vystupech daného
sektoru, které ndsledné determinuji zmény v po-
ptavce po praci v daném sektoru.

Baumolem navrZzend mzdové diftize je proto
platnd pouze za piedpokladu platnosti vztahu:*
L,= ](r)Lzz . (15)

V kratkém obdobi platnost uvedeného vztahu
vyloucit nelze, nicméné v dlouhodobém horizontu

27 Lynch a Redman, 1968.

2 |ynch a Redman, 1968, s. 885.
2 Worcester, 1968.

30 Birch a Cramer, 1968.

31 Birch a Cramer, 1968, s. 894.
32

ani cenové prirdzky apod.
33

34 Birch a Cramer, 1968, s. 894.
35 Birch a Cramer, 1968, s. 894.
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Predpoklad spolecného tempa ristu mez v obou Baumolem definovanych sektorech.



je vyrovnanost pracovnich sil v obou sektorech ex-
trémné nepravdépodobnd, resp. neexistuje zadny
dtivod, ktery by dlouhodobou stabilitu zajistoval.

Na nékteré z predeslych piispévki ¢ldnkem
Macroeconomics of Unbalanced Growth: Co-
mment®® zareagoval i W. J. Baumol, ktery vyzdvih-
nul zejména komentdr C. S. Bellové a zdroveti do-
plnil nékolik pozndmek k ptivodnimu modelu.?’
Baumol komentdfem téZ odmitnul argument
v Case zvys$ujici se kvality, nebot rust kvality vystu-
pu nemuize udrzovat tempo s riistem produktivity
progresivniho sektoru do nekone¢na.®

Velice nendpadny a co do rozsahu stru¢ny
(avsak pro feSené téma velmi vyznamny) opozdeé-
ny komentaf (z roku 1969) Macroeconomics of Un-
balanced Growth: A Belated Comment®® nédsledné
publikovala profesorka Joan Robinsonova, ktera
v kontextu Baumolova ptivodniho modelu nastini-
la prakticky opa¢ny pohled na pojem produktivity.
S rostoucim mnoZstvim vystupt na osobu v rdmci
progresivniho sektoru relativni ceny produkova-
nych komodit klesaji, zatimco ceny vystupl ne-
progresivniho sektoru v ¢ase zlstdvaji konstantni.
Néklady® na produkci neprogresivniho sektoru
tedy podle modelu relativné rostou jen proto, Ze
ndaklady progresivniho sektoru relativné klesaji.*!

W. J. Baumol na piispévek J. Robinsonové
stru¢né zareagoval dal$im komentdtem Macroeco-
nomics of Unbalanced Growth: Comment on the
Comment*?. Baumol poukdzal na mechanismus
ndkladt prileZitosti, nebot pfi jejich zapocitdni
problém rostoucich ndkladl neprogresivniho sek-
toru podle ptivodniho vykladu pfetrvava.

Posledni z diskusnich pfispévka Macroecono-
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mics of Unbalanced Growth: Comment® v ramci
The American Economic Review s mirnym odstu-
pem (v roce 1972) publikoval Michael Keren, kte-
ry zpochybnil Baumolem predikovany modelovy
diisledek ¢. 2, podle kterého neomezeny riist rela-
tivnich ndkladl na jednotku vystupu neprogresiv-
niho sektoru vytvari silu, jeZ produkci neprogre-
sivniho sektoru vytlacuje z trhu (viz vyse). Keren
poukazuje na skute¢nost, Ze pomér vystupti obou
sektorti (%) asymptoticky klesd z dtivodu rtstu
jmenovatelé zlomku, nikoliv z dtvodu poklesu ¢i-
tatele, viz vztah:

Y, Aa

Y, be

(16)

Popsana skute¢nost podle Kerena neznamend,
Ze by relativni ndklady na jednotku vystupu nepro-
gresivnfho sektoru musely zdkonité rist.

Celou diskusi uzavird W. J. Baumol ¢lankem
Macroeconomics of Unbalanced Growth: Reply*,
kde dava za pravdu M. Kerenovi a uznava dil¢i ne-
dostatky ptivodniho modelu. Na zdkladnich obry-
sech ptivodni analyzy v$ak trva.

3. NevyvdzZeny riist a asymptotickd stagnace

Po tfindctileté odmlce William J. Baumol spolec¢-
né se Sue Anne Battey Blackmanovou a Edwar-
dem N. Wolfem v ¢lanku Unbalanced Growth Revi-
sited: Asymptotic Stagnacy and New Evidence®
publikoval revizi svého ptivodniho modelu. Zatim-
co koncept progresivniho sektoru ztstal prakticky
nezménén, pojeti neprogresivniho sektoru jistych
zmén doznalo. Z hlediska terminologie jsou ¢in-

36 Baumol, 1968.
37

zddnou konkrétni cinnost.
3 Baumol, 1968, s. 896 aZ 897.
3% Robinson, 1969.
40 Ndklady opét reprezentuji pouze ndklady lidské prdce.
“" Robinson, 1969, s. 632.
42 Baumol, 1969.
4 Keren, 1972.
4 Baumol, 1972.
4 Baumol, Blackman a Wolff, 1985.

Pavodni model podle Baumola mél pouze poskytnout vseobecny teoreticky ndhled na problematiku a nemél byt zaméren na
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nosti se sporadickym rtstem produktivity nebo

dokonce nulovym rtstem produktivity noveé ozna-

¢ovany jako stagnujict sektor.

Zé&kladni parametry progresivniho a stagnujici-
ho sektoru lze zrekapitulovat ve ¢tyfech bodech:
1. Relativni ndklady*® na jednotku vystupu stag-

nujictho sektoru v pribéhu c¢asu rostou bez

omezeni, pfi¢emz diivodem je rostouci produk-
tivita v rdmci progresivniho sektoru (tj. klesaji-
cf mnozstvi vstupti*” na jednotku vystupu).

2. Pokud je podil vystupli stagnujiciho sektoru
a progresivniho sektoru konstantni (%:A),
pak néklady stagnujictho sektoru museji rist
bez omezeni.

3. Pokud ceny vystupt odpovidaji jednotkovym
ndkladtim (tj. ve zjednoduseném modelu pou-
ze osobnim ndkladtim) a pokud pomeér relativ-
nich cen vystupt stagnujictho a progresivniho
sektoru neklesd, pak relativni vydaje na stagnu-
jici sektor museji rist.

4. V ekonomice s rtiznymi sektory (resp. s oblast-
mi charakteristickymi riznymi tempy ristu)
neni mozné, aby pomeéry vstupt byly konstant-
ni.

Krom stagnujictho a progresivniho sektoru je
nové zavedena koncepce sektoru asymptoticky
stagnujictho, ktery je charakteristicky svou pro-
meénlivosti v ¢ase. Zatimco na zacdtku své existen-
ce c¢innosti asymptoticky stagnujictho sektoru
v oblasti produktivity vykazuji dynamic¢nost cha-
rakteristickou pro progresivni sektor, postupem
Casu tempo rustu asymptoticky klesa a ¢innosti se
z hlediska produktivity prdce stdle vice podobaji
¢innostem stagnujictho sektoru.*® Pro oblast asym-
ptotické stagnace je typickd kombinace dvou dru-
hit vstupti, pficemz jedny z nich pochézeji z oblas-

ti progresivniho sektoru a druhé z oblasti
stagnujiciho sektoru. Pfikladem muzZe byt televiz-
ni vysildni, jehoZ technologickd infrastruktura spa-
davd do sektoru s rostouci progresivitou (zejména
z dlivodt technickych inovaci) avSak dramaturgie
a programovd ¢4st spliiuje predpoklady stagnujici-
ho sektoru.*

Spradvnost mechanismt opraveného modelu
nevyvdzeného rustu podle Baumola podkladajf
data empirického priizkumu ekonomiky USA.*

4. Dodatecné revize modelu nevyvdzeného
ristu (1993 a 1999)

Téma nevyvédzeného rilistu je predmétem i jedné
z Casti publikace Advanced Macroeconomics Be-
yond IS/LM?' autora Dereka Leslieho. Pravé tento
piispévek do feSené problematiky ve své podstaté
prindsi hned nékolik novych dhlt pohledu. Leslie
predevsim ekonomiku nerozdéluje podle Baumo-
lem navrzeného klice (tj. z hlediska ristu produk-
tivity prace na progresivni nebo neprogresivni sek-
tory), ale podle povahy vystupti. Podle Leslieho je
na ekonomické ¢innosti nahliZeno podle toho, zda
jde o (soukromou) produkci zboZi, soukromou
produkci sluzeb a vefejnou® produkci sluzeb.>
Leslie pro zjednodu$eni obdobné jako W. J. Bau-
mol predpoklddd, Ze tempo riistu produktivity je
v oblasti sluzeb pomalejsi nez v oblasti produkce
zboZi, stejné tak predpoklddd i jednotny trend rtis-
tu, resp. jednotné tempo ristu mezd. Do proble-
matiky jsou v$ak nové zapracovdny dva dilezité
postiehy. Z ¢isté technického nebo formdlnfho hle-
diska je funkce prodejnich cen soukromé poskyto-
vanych statki (tj. zboZi i sluzeb) opravena o zisko-
vou prirdzku v podobé ukazatele n. Plati:>*

4 v porovndni s relativnimi ndklady progresivniho sektoru.

47
8 Baumol, Blackman a Wolff, 1985, s. 806.

49 Baumol, Blackman a Wolff, 1985, s. 807.

50 Baumol, Blackman a Wolff, 1985, s. 808 az 816.
51 Leslie, 1993.

52

53 Leslie, 1993, s. 50 az 51.
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P, = (1+m,)B,e® ", (17)

P, = (14m,)B,e®" , (18)
kde index m charakterizuje funkci pro produkci
soukromych sluzeb (vztah 17) a index p pak funk-
ci pro produkci v oblasti zboZzi (vztah 18). B jsou
zjednodusujici konstanty pro dané sektory. Expo-
nent § pak uvddi primérné tempo riistu mezd, p¥i-
¢emz si lze vS§imnout pfitomnosti tohoto ukazatele
v obou vztazich, coz znaci shodné tempo riistu
mezd ve vSech oblastech ekonomiky; « je ukazate-
lem tempa ristu produktivity v oblasti soukro-
mych sluzeb® a y ukazatelem tempa riistu produk-
tivity v sektoru zboZi.

Vzhledem k tomu, Ze vefejné poskytované sluz-
by existuji zejména z dlivodu neschopnosti trzniho
prostiedni dané sluzby produkovat, pficemz zajis-
téni danych sluzeb vice ¢i méné prebird vefejny
sektor (zjednodusené stét), 1ze v pfipadé vefejnych
sluzeb predpoklddat nulovou ziskovou prirdzku.

Z konstrukce Leslieho tivahy vSak pro produk-
ci vefejného sektoru (ktery je pro zjednoduseni
zastoupen pouze oblasti vefejné poskytovanych
sluzeb) vyplyvd mirné odlisny thel pohledu na
problém. Leslie totiz na rozdil od ptivodniho
Baumolova modelu bere v potaz zmény redlnych
piijmu spotfebitelt, proto jev ristu mezd v oblasti
vefejné produkce nepovaZuje za jednoznacné rizi-

Odborné stati

—~
Ln
—

~
LN

—

kovy. Rostou-li osobni ndklady vefejného poskyto-
vani sluzeb rychleji nez redlné dtichody domaéc-
nosti, pak vlddy mohou tento deficit dokryvat
rostoucimi dariovymi vynosy, nebot 1ze predpokla-
dat, Ze rlist osobnich ndkladt podnécuje rostouct
produktivita v oblasti napf. komeréni produkce
zboZi. Leslie objem danovych vynost statu dokry-
vajicich deficit z, vznikajici diky Baumolové cho-
robé definuje jako:*®

(8-a)t
_ Bge

=Py Py
m=m pTp +Bge(6fo¢)[

, (19)

g

kde indexy g oznacuji ukazatele pfifazované k ve-
fejné produkci.

Leslie ve vysledku konstatuje, Ze hlavni pro-
blém verejnych sluzeb vyplyvéd z nemoznosti refle-
xe skutecné poptdvky spotiebitelti. Pro produkci
vefejného sektoru proto pfi potfebé zajisténi dlou-
hodobé stability mtze v zdsadé byt poskytnuty
maximdlné takovy objem, ktery si mechanismus
danych ekonomik muze dovolit.’” Nelze pfitom
jednoznacné fici, Zze produkce vefejné poskytova-
nych sluzeb musi za kazdou cenu podléhat
Baumolové zhoubné predpovédi.

Neékteré konsekvence Baumolova modelu nevy-
vdZeného ristu v roce 1999 rozvinul a de facto
opravil také Nicholas Oulton®® v publikaci Must
the growth rate decline? Baumol’s unbalanced growth

Mechanismus nevyvdzeného riistu predpoklddd tendencni zmény v ekonomi-
ce zpiisobené produlkci neprogresivnich odveétvi, pricemz Baumol mimo jiné
predpoklddad, zZe p7i snaze o zachovdni dané produkce bude dochdzet ke znac-
nym preliviim pracovnich kapacit ve prospéch neprogresivnich cinnosti a zd-
rovern vznikne znacny tlak na zpomalovdni riistu celkové ekonomiky.

% Leslie, 1993, s. 52.

v oblastech verejného poskytovdni sluZeb.
36 Leslie, 1993, s. 53.
7 Leslie, 1993, s. 53.
Hlavni ekonom Bank of England.

Leslie zjednodusené predpoklddd, Ze tempo ristu produktivity v oblastech soukromého poskytovdni sluZeb je stejnd, jako
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revisited.>® Oulton svou pozornost sméfuje taktéz
zejména k sektoru sluzeb. V rdmci procesu dein-
dustrializace Ize navic sledovat pieliv pracovnich sil
ze sektoru zboZi pravé do sektoru sluzeb. Za zcela
zasadni a dosud neuvazovany piedpoklad Ize po-
vazovat skute¢nost, Ze vystupy z jednotlivych pro-
dukenich sektort ve své podstaté nemuseji byt fi-
ndlnimi produkty jako takovymi. Nékteré vystupy
totiz mohou fungovat jako zprostfedkovatelské
sluzby. Prikladem takovych c¢innosti mohou byt
obchodni nebo finanéni sluzby.®® Pokud dochdazi
k presunu pracovnich sil do sektoru zprostfedko-
vatelskych sluzeb (jejichz tempo rustu je nizké
nebo dokonce nulové), ve vysledku celkové tempo
rastu ekonomiky nemusi klesat podle Baumolovy
predpovédi, ale ve vysledku mtiZe i rist. Presuny
pracovnich sil do sektoru zprostfedkovatelskych
sluzeb proto mohou byt pro ekonomiku ve vysledku
piinosné.®' Tato skute¢nost v8ak v zdsadé neméni
nic na Baumolové pfedpokladu popisujicim déni
v oblastech, které vykazuji nulové nebo pouze spo-
radické tempo ruistu a zdroven vytvéreji ryze findl-
ni produkty, tedy produkty, které z jejich podstaty
nelze povazovat za zprosttedkujici.®? Takovymi pro-
dukénimi oblastmi mtiZe byt naptiklad Zivé umé-
ni, které stdlo na poc¢atku Baumolovy a Bowenovy
analyzy v publikaci Performing Arts: The Economic
Dilemma z roku 1966, ¢imz se diskuse o nevyvdze-
ném rustu v jistém smyslu vraci zpét na zacatek.

LITERATURA A PRAMENY

S. Zdver

Ve druhé poloviné 60. let 20. stoleti americky eko-
nom William J. Baumol publikoval relativné jedno-
duchou koncepci modelu nevyvazeného rtstu, ve
které se mimo jiné pokusil vysvétlit nékteré jevy
spojené s oblasti Zivého uméni. Mechanismus ne-
vyvazeného rtstu predpoklddd tenden¢ni zmény
v ekonomice zptsobené produkei neprogresivnich
odvétvi, pficemz Baumol mimo jiné pfedpokladd,
Ze pii snaze o zachovédni dané produkce bude do-
chazet ke zna¢nym prelivim pracovnich kapacit
ve prospéch neprogresivnich ¢innosti a zaroven
vznikne znaény tlak na zpomalovéni ristu celkové
ekonomiky. Diskuse, kterd na jeho publikaci nava-
zala, je cennou ukdzkou postupného zdokonalova-
ni modelu, zachycujiciho zvldstni ekonomicky fe-
nomén, spojovany nejvice (nikoliv v8ak vylu¢né)
s oblasti kulturnich aktivit. Tato diskuse by si za-
slouzila vétsi pozornosti a jeji vystupy by mohly
byt ziroceny ve studii, zkoumajici ¢eskou kulturni
scénu. Stejné tak muZe byt tato diskuse, kterd trva-
la po nékolik desetileti a prispéli do ni ekonomové
jako Joan Robinsonovd, Derek Leslie ¢i Wiliam D.
Nordhaus, uzite¢nou pomtickou ve vyuce ekono-
mie, nebot ukazuje pfistupnym a snadno pochopi-
telnym zplisobem podstatu a metody ekonomické
polemiky.
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Baumolova choroba, nevyvdZeny riist, Zivé umént

ABSTRACT

Forty-six years ago, an American economist William J. Baumol published a relatively simple concept of un-
balanced growth model, in which, inter alia, attempted to explain some phenomena associated with perfor-
ming arts. The discussion that followed his publication is a valuable example of gradual improvement of the
economic model which describes this special economic phenomenon, associated most (but not exclusively)
with the area of culture. The debate, which lasted for several decades and which interested economists such
as Joan Robinson, Derek Leslie and William D. Nordhaus, is not only interesting chapter from the history of
economic thought, but also a potentially useful tool for teaching economics, for an accessible and easily

understandable description of the nature and methods of economic debate.
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Over the last decades the role of innovations and
knowledge in general has increased. Innovations
are now considered to be the driving force of eco-
nomic growth (Audretsch and Feldman, 1996;
Romer, 1990). Increased investment into intangi-
ble assets by firms, changing nature of innovation
process which has become more international and
new players from emerging economies have
prompted a growing demand for intellectual prop-
erty (IP) protection. Patents are considered to be
the most common type of IP rights.

In general, innovation and technology are ex-
tremely difficult to measure. Patents have been
used as a measure of innovation activities for
years, mainly due to their availability. Patents are
unique in the extent of detail involved and the
breath of their coverage, not only geographical but
also historical. However, not all of productivity
growth is related to invention and only part of it
arises from patented inventions (Griliches, 1998).
Furthermore, there is a time lag between invention
and productivity growth. Despite of these limita-
tions, patents can still be a good proxy of innova-
tion activities if they are used reasonably.

In this paper, I want to introduce patents in gen-
eral and how they can be used in scientific studies,
specify differences between national patent sys-

tems, comparability of various sources of data and
importance of patents for technological progress.
The main target is to describe usage of patents
as a measure of geographical differences in techno-
logical performance. Most important studies which
are based on patents data and their findings are
mentioned as well as new trends and implications
for future research.

The paper proceeds as follows. In the first chap-
ter general characteristics of patents and the ra-
tionale for patent protection are defined. The next
chapter targets patents as sources of information,
its advantages and limitations. The third chapter
includes research topics and specific studies.
Chapter four evaluates trends in patent applica-
tions and systems. Last chapter concludes.

1. What is a patent?

“Patent” is an intellectual property right issued by
authorized bodies to inventors to make use of, and
exploit their inventions for a limited period of time
(generally 20 years). The patent holder has the le-
gal authority to exclude others from commercially
exploiting the invention for a limited time period”
(OECD, 2011). An application for a patent is made
when the costs of the patents are expected to be

1

ground of the Lisbon Treaty”.
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lower than the expected value of receiving the pat-
ent.

Patentability requirements are novelty — it may
not have been made public anywhere in the world
before the application?, and non-obviousness —
the invention must include an inventive step and
may not be obvious to a professional. Either prod-
ucts or processes can be patented and patents can
be licensed. Abstract ideas and natural phenome-
na are in general not patentable.

Patents are territorial rights and they only apply
to the country where patents have been granted. In
some countries other types of intellectual property
rights are also referred to as patents. The most
common ones are industrial designs and utility
models and they usually have shorter term of pro-
tection and less stringent patentability require-
ments. Intellectual property rights further include
trademarks, copyright and designs. The same in-
vention cannot be patented in another country by
someone else, since in order to obtain a patent
worldwide novelty is required. Applying for a pat-
ent follows administrative procedure where novel-
ty of patent and other legal criteria is examined.
Patent can be maintained for maximum 20 years, if
the patent holder pays renewal fees (usually annu-
al). The first patent application can be made in any
patent office in the world.

There are three basic types of patent granting
procedure: through national offices, regional offic-
es (e. g. European Patent Office, further EPO) and
through international procedure, the so called PCT
procedure®. The combination of these procedures
is also possible. In case of national procedures, ap-
plications are handled immediately. The applica-
tion is usually published 18 months after file,
whereas the decision, either grant or refusal, varies
strongly between countries and ranges from two to
eight years (further in chapter two). Inventors can
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also apply for international patents or regional pat-
ents, either directly or they can apply for them af-
ter applying for national patent. If they apply for
patents individually in other countries they must
do it within 12 years from priority date, in case of
PCT patents it is 30 months from priority date®.
Regional patent offices have standardized patent
procedure for designated states. Even if patent is
granted, third parties can require revoking of the
patent when the patent does not fulfil all patenta-
bility criteria.

The aim of patent system is to encourage invest-
ment in inventive activity. There are two main rea-
sons why patents are considered to contribute to
technological progress. Firstly, the patentee® wins
a competitive advantage for a temporary period.
Investment in R&D is very costly and risky with
unclear return. Knowledge is considered to be
public non-excludable and non-rival good, though,
only in some of its forms. If the inventors were not
protected, they would not invest in R&D because
they would only bear the costs while the returns
would be available to everyone. Secondly, patents
promote diffusion of technological knowledge. In
a patent application the invention has to be dis-
closed that might otherwise be kept secret. Inven-
tors have an incentive to promote their discoveries
in order to maximize their returns, at the same
time competitors keep well-informed about new
inventions because they do not want to invest in
new technology to find out that others already con-
trol the property rights. Still, there other sources of
information for rivals such as publications, confer-
ences, informal meetings and competitors’ prod-
ucts which enable reverse engineering.

Nevertheless, patents limit competition and en-
able firms to apply higher prices which primarily
affect customers. For that reason patent protection
is time limited. Patent policy also sets how differ-

filing patent applications to its contracting states.

A person to whom the patent has been granted.

This condition differs between patent offices (see chapter 2).
PCT is an abbreviation for Patent Cooperation Treaty. PCT is an international treaty which provides a unified procedure for

Priority date is the date of the first application for an invention filed anywhere in the world, in any patent office.
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ent another product must be in order not to be an
infringement. Patents can limit the use of follow-
on technologies which are based on patented in-
ventions. Another common critique mentions the
fact that pharmaceutical patents maintain high
prices, which can have significant impact on devel-
oping world with respect to their access to essen-
tial medicines. SME’s are disadvantaged in using
patent protection because of high fixed costs asso-
ciated with patent protection. Patents can be mis-
used for strategic purposes e.g. patent wars (more
on this subject in chapter 4).

Since 1990 there is a strong increase in number
of patents, the number of patent applications has
doubled in the last 20 years worldwide, though the
R&D expenditures have not increased significantly
(OECD, 2011). Three explanations have appeared
in the literature. Firstly, R&D process has become
more efficient, secondly, new technological fields
like nanotechnology and biotechnology have ap-
peared, and lastly, patent strategies have changed
(Blind et al., 2006).

The major motive for patentees is to protect its
inventions from imitations, yet there are other stra-
tegic motives to block competitors being the most
common one. Patent-blocking is when firms pat-
ent several substitutes for one invention. Either,
firms want to prevent others from using the tech-
nology and its complementary elements, though
the firm itself might not be interested in using the
content of the patent, the so called fence strategy.
Or firms patent to protect their own technological
field, often to prevent infringement lawsuits. The
other intention can be to use these patents in nego-
tiations for cross-licensing, the so called player
strategy (Cohen et al. 2002).

Nonetheless, there are many other strategic mo-
tives for patenting, e.g. firms’ reputation image
(patent gives a product more credibility), using
patents as indicator for rewarding R&D personnel
or sources of income from licensing (Blind et al.,
2006). The protection from imitation remains to be

the most important motive for 80% of enterprises
in Italy, Germany and United Kingdom this motive
was the major one (Aroundel et al, 1995).

Besides the patent system, there are other
means of appropriability. The frequent ones are se-
crecy or rapid launch of new products. They differ
significantly between countries and industries.
Based on the survey between Japanese and US
firms secrecy was ranked as one of the most effec-
tive mechanisms for protecting product innova-
tions in the US, while it was judged as the least ef-
fective mechanism in Japan. In the United States
patents are used mostly for exclusion, in Japan for
maintaining market access and freedom of opera-
tion (Cohen et al. 2002).

2. Patents as sources of information, patent
limitations and patent statistics

Patents have been widely used as an indicator of
inventive activity since the 1960s. Schmookler
(1966) was the first to use patent data for econom-
ic research. He used the data to assign patent
counts between patent subclasses to industries.
Later, Scherer (1984) used patent data to analyze
relationship between R&D and productivity growth.
Griliches (1984) linked patents with individual
firms. Now patents are used widely in several re-
search areas (see chapter 3).

All patent documents include information
about the ownership, technical description and the
history. Ownership information includes names
and addresses of the inventors and applicants.
Technical description contains title and abstract of
the invention, technology classification of the pat-
ent, claims stating what the patent really protects,
prior art® including patent and non-patent refer-
ences (scientific publications). History of the ap-
plication contain mainly dates: priority date, date
of filing (for each country), date of publication
(usually within 18 months), date of refusal or with-
drawal (not granted patents), date of grant, date of

6
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Table 1 » Differences between EPO, JPO and USPTO (data for 2010)

Share of applications

Patent Patent Granted PG ey through PCT N endenc_y e
office applications patents filings rate procedure in examination
(%) (%) %) (months)
EPO 150,961 58,108 50 43 50 39
JPO 344,598 222,693 84 50 34 35
USPTO 490,226 219,614 50 46 40 35

Source: WIPO, 2012

lapse (in case fees or not renewed or patent is re-
voked) and designation (for EPO patents list of
countries where it is valid).

Patent offices. There are differences between
country patent offices. In recent years patent rules
have been more harmonized, mainly through the
TRIPS agreement negotiated in Uruguay round of
GATT in 1994. These rules included the definition
of patents with respect to technology fields and du-
ration (20 years), and procedures to reduce dupli-
cation of work by patent offices.

The three most important patent offices are the
European Patent Office (EPO), United States Patent
and Trademark Office (USPTO) and Japanese Pat-
ent Office (JPO). Patents applied for in all these
three patent offices are called triadic patent fami-
lies”. In 2009 76% of all patents in force worldwide
were valid either in JPO, EPO or USPTO (WIPO
2012).

The main differences between the three patent
offices are that in USPTO patents are based on
“first to invent” principle, whereas in Europe and
Japan it is “first to file” rule®. Before November
2000, US patents were only published after grant,
now they are published 18 months after their filing
date. There is a “duty of candour” — a duty to men-
tion prior art, therefore there are more patent cita-
tions in patent applications in USPTO than in other
offices. In JPO request for examination has to be

made within 3 years after application. Thus, there
are more applications in JPO due to long time for
decision. EPO is a bundle of national patents which
have to be validated in national patent office by us-
ing centralized examination procedure.

The costs of patents differ significantly between
individual countries. It is difficult to quantify the
cost of a patent, since they include administrative
fees, process costs (attorneys) a maintenance
costs. According to a study by Roland Berger
(2005) the costs of a Euro-direct patent® for a com-
pany from Europe is EUR 24,100, a USPTO patent
for a US company costs EUR 10,250 and JPO patent
for a Japanese company costs EUR 5,460. The
higher costs of European patents are mainly due to
the translation costs, because the documents need
to be translated to all European languages where
patent protection was filed for. Apart from costs
also duration of the procedure vary. Examination
times differ not just between countries but also be-
tween years. This makes the interpretation of sta-
tistical data in time trends more complicated.
There are also other differences related to granting
rate, domestic filings, time lag between application
and grant or the proportion of filings through PCT
procedure (table 1).

Patent statistics and its limitations. Patents
provide useful insights into the innovative activity
in the sense of location of inventive activity, inno-

Triadic patent families are often used as an indicator of “higher” quality patents.

8
9

Since April 2012 the “first-to-invent” system will switch to a “first inventor-to-file” system in USPTO.
Euro-direct patent application is an application filed directly to the EPO without priority claiming in any country.
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vative network or emerging technologies. Patent
data are broadly available for most countries over
long periods (back to the 19 century). Patents are
considered to be an output of inventive activity
(mainly R&D), because they are used as a way of
protecting inventions. However, Schmookler
(1966) found that there was little correlation be-
tween number of patents and total factor produc-
tivity growth; therefore he considered patents to be
rather an input of inventive activity. In general,

tor of new technology, they do not measure the
economic value of the technology (Hall et al.,
2001). Schankerman and Pakes (1986) asses the
value of patents based on a model of patent renew-
al behavior in several European countries. They
found that most patents are worth very little, with
a few highly valuable patents and the aggregate
value of patent rights is less than ten percent of the
domestic R&D expenditures of the business sector.
Patent families and patent citations are one of the

The number of PCT filings tripled in China between 2007 and 2011 and there
is also a 50% increase in Japan and Korea. Between 2000 and 2011 the share of
USA in PCT filings decreased from 40.8% to 26.9% and is expected to fall to
15% in 2020, whereas the share of EU should be 18% and in Asian countries
55% in 2020. Thus, apart from rising number of patents the geographical dis-
tribution is shifting significantly towards emerging economies.

patents can be used as both an input and output of
inventive activity depending on the context. There
is a strong relationship between R&D expenditures
and the number of patents (Griliches, 1998; Feld-
man, 1994). Nevertheless, changes in the output of
R&D based on patent numbers are not applicable
in short-run.

In general, most of important inventions are
patented. Patent contain many useful and detailed
information about the invention and the owner
which are public. Based on the comparison of di-
rect measures of innovation activity and patents it
was proved that patents are a reliable measure of
innovative activity at the industry level and state
level (Acs and Audretsch, 1989).

Nevertheless, patents have many limitations.
Not all patented inventions are in fact innovations
and many inventions are never patented (Acs and
Audretsch, 1989). The share of patents used by
firms ranges from 40% to 60% (Sirilli, 1987 in Ar-
chibugi and Pianta, 1992). There are no data about
inventions that are not patented, thus it is difficult
to assess the share of inventions being patented.

Despite the fact that patents are a good indica-

Scientia et Societas » 1/14

means to assess the value or the quality of patents,
since citations are correlated with the value of in-
novations (Trajtenberg, 1990). Hall et al. (2000) in
their study of patent citations and market value on
US manufacturing firms found that citation-
-weighted patent stocks are more highly correlated
with market value than patent.

There are also differences in the propensity to
patent between industries, in addition the alloca-
tion of patents to relevant industry is not easy. The
patent classification does not correspond with in-
dustry sectors; in chemicals, the patented inven-
tion can be both, drug or fertilizer. Patents can be
allocated to industries based on primary activity of
the patent owner, though this is problematic for
TNC’s and subsidies. Furthermore, what industry
is relevant? It can be the industry, where the inven-
tion was made and will produce it (R&D expendi-
tures) as well as the one that will use the final
product and whose productivity will increase
(Griliches, 1998). Based on the ratio of patents to
R&D expenditures, lowest propensity to patent is
in motor and transportation equipment, highest in
industrial and residential equipment (Scherer,



1984). Firms in high- and medium-high technolo-
gy manufacturing represent about 56% of patents,
medium-low-technology manufacturing contrib-
utes on average around 7%, business service sector
around 30%, though, it exceeds 50% in Ireland and
Poland (OECD, 2011). In general, countries that
specialize in manufacturing and ICT have higher
propensity to patent, whereas countries with large
service sector engage more in trademark protec-
tion (OECD, 2011).

Since patent application is made public year
and a half after application, no data are available
within 18 months after priority date. Not all appli-
cations are granted and the grant rate also differs
(see table 1). In addition, distribution of patents
across countries is affected by economic and legal
conditions in the country of the applicant. For
these reasons it is not recommended to combine
indicators coming from different patent offices,
unless they are interpreted really carefully. Howev-
er, even when using statistics from one patent of-
fice, there are changes in patent systems over time,
which need to be considered.

In recent years several patent databases have
been prepared that enable broader usage of patent
statistics. There is Worldwide Patent Statistical Da-
tabase PATSTAT prepared by EPO and OECD, Hall
et al. (2001) prepared NBER U.S. Patent Citations
Data File, for Japanese patents there is the IIP pat-
ent database. OECD prepared several patent data-
bases: Triadic Patent Families Database, REGPAT
database, Citations Database and “Harmonized
Applicants’ Names”.

When interpreting patent data, good knowl-
edge of above mentioned limitations, procedures
and differences and new trends is a must. In 1994
OECD prepared a Patent Manual (revised in 2009)
which was designed to help to use and interpret
patent data. This manual has been revised in 2009.

There are many other proxies of innovation ac-
tivities. R&D expenditures measure the allocated
resources (input), however, not all innovative ac-
tivities are involved in formal R&D and data are not
available for earlier periods. Innovation surveys
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are very expensive and so far very limited in cover-
age; they are available only for a few countries and
years. Literature-based innovation indicators
measure the whole innovation process including
the commercialization of technology. Since they
are very expensive to produce they are only availa-

ble for a few years and countries (Acs et al., 2002).

3. What can be patents used for? Research
topics and specific studies

Patents contain information about technological
content of an invention, technological field and
about the owners and investors. Based on the field
of interest and approach taken, patents can be
used in several research fields. The most frequent
ones including the most influential studies are
mentioned below, although the topics often over-
lap. Due to the alignment of this paper more atten-
tion is given to topics and studies related to geo-
graphical matters.

Technological performance and specializa-
tion of countries, regions and firms. The spatial
distribution of innovation activity is disproportion-
ally concentrated in a few locations. This is due to
limited diffusion of tacit knowledge over longer dis-
tances (Gertler, 2007) and agglomeration forces.

Archibugi and Pianta (1992) used patent data to
investigate technological specialization of industri-
al countries and its changes over time and found
that small and medium-sized countries are more
specialized. Trajtenberg (2001) studied the evolu-
tion of technological growth of Israel. According to
him Israeli patents at USPTO are of high quality in
terms of citations relative to other countries,
though, smaller part of patents is owned by Israeli
firms than average.

Patents are a reliable measure of innovation ac-
tivity also at the regional level (Acs et al. 2002).
Lamareaux and Sokoloff (1996) based on patent
data from the 19" century describe the evolution of
a market for technology in the US economy. Based
on country-level patent data Cantwell and Vertova
(2004) found that for any given country size the
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technological diversification of countries has de-
creased since 1965. They suggest that technology
sourcing by TNCs may have contributed to special-
ization of regions.

Innovation networks and knowledge diffu-
sion. Innovation networks and knowledge diffu-
sion have attracted attention of many economists
and economic geographers for whom the role of
geographic proximity in the process of knowledge
creation and diffusion is of major interest. A broad
range of studies focus on localized knowledge
spillovers™. Patents are a very common indicator
of knowledge diffusion. The first work by Jaffe
(1989) showed that the relation of R&D expendi-
tures in universities to number of patents by firms
in the same state is positively correlated. Anselin et
al. (1997) found evidence for knowledge spillovers
at the level of metropolitan areas.

In order to track individual interactions, patents
citations have been used widely. The pioneering
work is by Jaffe et al. (1993) who discovered that
inventors tend to cite other patents from within the
same state, country and even Metropolitan Statisti-
cal Areas. Most of the authors look only at one ge-
ographic level or do not follow changes over time.
Sonn and Storper (2008) look at all three levels
(national, state and metropolitan) in inventors’ de-
pendence on locally-created knowledge and its
changes over time. They found evidence that be-
tween 1975 and 1997 proximity in the creation of
economically-useful knowledge appears to be be-
coming even more important at all three geograph-
ical levels.

Fischer et al. (2006) examined European re-
gions with respect to spillovers between high tech-
nology firms. They confirmed that geographical
proximity matters and showed that knowledge
flows are larger within countries than between re-
gions located in different countries.

Patent stock and patent citations can provide in-
formation about the mobility of scientist. Almeida

and Kogut (1999) investigated relationship be-
tween the mobility of patent holders and the local-
ization of technological knowledge of semiconduc-
tor industry in Silicon Valley and learned that
inter-firm mobility of engineers influences the lo-
cal transfer of knowledge which is embedded in re-
gional labor networks. However, according to them
there are differences across regions in creation of
knowledge externalities. Based on a study of Italy
Breschi and Lissoni (2002) proved that link be-
tween patent citations and geographic proximity is
bigger for socially connected teams.

Emerging technologies and technology relat-
edness. In general changes shares in patent appli-
cations are a good proxy of emerging/declining
technologies. More complex methods like growth
curves or system dynamics have been developed
recently.

Patent can be utilized for identification of rela-
tionship between industries. In this sense relation-
ship between patent technology classes is used to
measure the inter-industry technological related-
ness. Three methods have been used in scientific
studies. Firstly, probabilities of links between tech-
nology classes of individual patents, secondly, pat-
ent citations and a third approach combines patent
data with geography (Rigby, 2012).

The first category of studies includes a research
by Verspagen (1997) who measured how technolo-
gy from one sector in a particular country spills
over to other sectors in a set of countries for esti-
mation of international technology flows. Based
on EPO patents, Breschi et al. (2003) measured
how knowledge relatedness affects firms’ techno-
logical diversification. The second approach is rep-
resented by Leten et al. (2007). They investigate
the relationship between firms’ technological per-
formance and its technological diversification by
using patent citation in EPO patent grants. They
showed that technological diversification has an
inverted U-shaped relationship with firms’ techno-

10 Breschi and Lissoni (2002) describe it as “knowledge externalities bounded in space” which means that subjects located close
to the sources of knowledge can produce more innovations than subjects located elsewhere.
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logical performance. Rigby (2012) used patent ci-
tations to examine the evolution of patent knowl-
edge base in US metropolitan areas between 1975
and 2005. He revealed that patents are increasingly
concentrated in fewer technology classes and there
are huge differences between US cities. In general,
big cities have smaller knowledge relatedness. The
third method is applied by Van der Wouden (2012,
in Rigby, 2012) who used estimated conditio-
nal probabilities of patent classes across all loca-
tions.

Role of universities, transnational corpora-
tions, research organizations and SME’s. Univer-
sities are an important part of knowledge creation
and in recent years they have been under increas-
ing pressure to translate their basic research re-
sults to commercially applicable innovations.
A study on university patenting in the US (based
on patent citations) showed that the number of
university patents has increased, though the rela-
tive importance of university patents has fallen be-
tween 1965 and 1988 (Trajtenberg et al., 1997).

Patents are also used for identification of the
role and behavior of TNCs. Patel and Pavitt (1997)
based on the patenting activity of 400 largest
TNC’s conclude that TNC are patenting more in
areas in which their home national economies are
generally strong. Small firms in general patent
less, however they receive more patents per R&D
dollar (Bound et al. 1984). Nevertheless, there is
no evidence for diminishing returns to R&D invest-
ment (Scherer, 1984). This can be due to more “in-
formal” R&D in small firms, not captured in statis-
tics of R&D investment and incompleteness of data
used in studies (Griliches, 1998).

Internationalization of science and technolo-
gy. In the last decade we have witnessed more in-
tense internationalization of R&D. New research
alliances and joint-ventures have been established
between firms or public research institutions not
just within rich countries but also between rich
and emerging countries.

In general, small economies collaborate more
than big ones. Internationalization of a country’s
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technological activities decreases with the level of
its GDP and with its R&D intensity (Guellec and
van Pottelsberghe de la Potterie, 2001). There are
several indicators used for measuring internation-
alization of technology based on patent statistics.
The most common ones are share of patents with
a domestic inventor and a foreign applicant in the
country’s total domestic inventions (SHIA). SHAI,
the share of patents with a foreign inventor and
a domestic applicant in the country’s total domes-
tic applications reflects the extent to which domes-
tic firms control foreign inventions.

Technology receipts from patents and licenses
can be used to track internationalization related to
disembodied flows of technology. The trade in roy-
alties and fees has been rising steadily over the last
decade, it increased by more than 20% annually in
China, Russia or India between 1997 and 2009
(OECD, 2011).

Other fields of interest. Above mentioned top-
ics are definitely not comprehensive. Patent statis-
tics have been used in many other research areas.
Patens can help track link between basic science
and applied science, though, this link is relatively
difficult to establish. References to non-patent lit-
erature (e.g. scientific papers) have been widely
used. Patents are also used as indicator for reward-
ing R&D personnel (Blind et al., 2006).

Not surprisingly, patent data are frequently
used to evaluate the effectiveness of the patent sys-
tems in order to find out, how the patent system
contributes to economic growth and diffusion of
knowledge. Patents are also used to monitor strat-
egies of companies or for predictions of future
trends.

4. Trends in patenting activity

From the mid-1980s there is a growth in the num-
ber of patents, though there was a slowdown since
the beginning of the 2000s. In the last 20 years the
number of patent applications has doubled. The
economic downturn caused decrease in patenting
activity. The number of PCT filings globally de-
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creased in 2009 relative to 2007, since the 2010 the
numbers are rising worldwide.

The number of PCT filings tripled in China be-
tween 2007 and 2011 and there is also a 50% in-
crease in Japan and Korea. Between 2000 and 2011
the share of USA in PCT filings decreased from
40.8% to 26.9% and is expected to fall to 15% in
2020, whereas the share of EU should be 18% and
in Asian countries 55% in 2020 (OECD, 2012).
Thus, apart from rising number of patents the geo-
graphical distribution is shifting significantly to-
wards emerging economies. Countries seek more
often patent protection in emerging economies like
China and Korea. This indicates strengthening of
IP protection in emerging economies, especially in
China, but likewise it denotes rising importance of
their markets. According to a survey among US
firms, the most important regions for patent pro-
tection will be Europe, followed by China, Japan,
India and Korea (Inovia, 2011).

Patent applicants more often seek protection for
their patents abroad and in more countries than
earlier. Globalization of markets and production
thus continue to shape the distribution of patent
applications. There is a worldwide tendency to
harmonize patent laws with common international
standards and to stimulate the flow of patent appli-
cations across borders. Licensing of innovation
and IP marketplace in general is increasing and is
being transformed. According to OECD (2012),
cross-country license and royalty payments in-
creased annually by 10.6% on average in OECD
countries between 2000 and 2010. Innovations
have become more open, international collabora-
tions have increased and co-patenting by firms
from different countries is more frequent. Cooper-
ation helps firms to share experience and risks and
reduce costs, patent pools have boomed recently in
complex industries like ICT, bio and nanotechnol-

ogy.

Patent wars between technology leaders have
boomed up in the last years and number of patent
litigation has risen. In smartphone industry major
manufacturers like Samsung, Apple, BlackBerry,
Nokia, and even Google sue each other to get cash
from the others for using its patents or to block its
opponents’ products. New tech companies are
building patent portfolios (e.g. Apple’s acquisition
of Nortel). These wars have increased the prices of
patents, though it seems it is rather a bubble which
is starting to burst.

In recent years national patent systems have
been improved in order to reduce risks and pro-
mote patenting by SME’s and green technology.
The USA Leahy-Smith America Invents Act will
change the present “first-to-invent” system to
a “first inventor-to-file” system from April 2013.
With respect to TRIPS, developing countries have
been granted a delay of implementing the rules un-
til 2013. The major concerns were related to drug
patents and enforcement of IPR. In this respect
China and India have made significant progress. In
2012 after 30 years of discussions the EU patent
has been established. The EU patent should enter
into force in 2014 and it will allow obtaining a uni-
tary patent protection in the whole EU except
Spain and Italy"'. The difference from the EPO pat-
ent is that after grant the patent will be designated
in all 25 EU countries, whereas EPO patent is
a bundle of national patents which have to be des-
ignated in every country. The EU patent should be
more cost effective due to reduction of translation,
maintenance and litigation fees.

Another discussion relates to expanding patent
protection towards new technological fields like
genetic materials or software'? and non-technical
fields like business processes and methods in
some countries. According to views from both
sides protection of these new technological fields
will either encourage or discourage innovation.

"

Italy and Spain refused to take part in the EU patent due to proposed languages (English, German and French,).

12 In general software as such cannot be patented in Europe, but when software achieves technical effect, it can be patented. In

the United States the patentability of software is less stringent.
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Nonetheless, future key technological fields are
not surprisingly in ICT patents, nanotechnology
and biotechnology, green technology; share of
patents in these fields has been increasing
the most. Fields like medical technology and
electrical machinery, apparatus and energy are
also on the rise, whereas the strongest decline in
comparison to the previous year is in pharmaceuti-
cals and telecommunications. The revealed tech-
nological advantage (RTA) is in ICT for BRIICS, in
green technologies for the EU, whereas USA have
RTA in nanotechnology and biotechnology (OECD,
2012).

S. Conclusion

Globalization and interconnectedness of the world
contributes to increasing importance of IP protec-
tion. Number of patents, the most common type of
IPR protection, is rising worldwide. Despite a drop
after the financial crises, the number of patents has
doubled in the last twenty years. In recent years
IPR has been harmonized throughout the world.
Many emerging economies like China and India
have made significant progress in intellectual prop-
erty rights protection. New unified EU patent has
been approved in the European Union.

Improving the IP system should stimulate the
flow of knowledge (and also patent applications)
across borders. Nonetheless, there are still inade-
quacies in patent systems. Several issues are being
discussed. The major ones relate to broadening of
patent protection to fields that were so far not pa-
tentable (e.g. software and). Other discussion re-
lates to the speed of evaluation process, which is
considered to be too slow.

The improvement of IP systems and rising num-
ber of patents are not the only changes happening.
Another dramatic change relates to the geographic
distribution of inventive activity. New players from
emerging economies have appeared and innova-
tion-driven growth is no longer the prerogative of
developed countries. So far developed countries
still dominate the world of innovation and technol-
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ogy, but this will probably change in several years,
or at least their dominance will be further reduced.
The gap between developed and developing coun-
tries is narrowing, and this is even more significant
for emerging economies like China, India or Korea.

Furthermore, innovations are increasingly in-
ternational. Cooperation among firms and re-
search institutions from different countries has ris-
en, innovations have become more open. Licensing
of innovation and IP marketplace, in general, have
become more important. Several new intermediar-
ies have emerged, which help firms in finding their
research partners. And despite patent wars among
many technological leaders, the same companies
that sue each other cooperate in several fields and
cross-license or share many of their patents.

Patent statistics can help to track all these
trends. Patents are a unique source of information
about the technological change. They are broadly
available for long periods and geographical areas.
Therefore, they have been used as the most com-
mon indicator of inventive activity. They do have
many limitations, though. Firstly, not all inven-
tions are patentable and not all patentable inven-
tions are patented. It is hard to assess whether the
importance of non-technological innovations is
rising. Still, non-technological innovations often
complement radical technological innovations
(WIPO, 2012). Secondly patent statics differ be-
tween countries and years due to changes in patent
systems, which makes to usage of patents more
problematic. Therefore, using patent statistics re-
quires deep knowledge of patent data.

Patents will remain to be an important indicator
of innovation activity and they will probably be-
come even more important due to new methods
and models which are being developed and which
enable broader usage of patent data. Several data-
bases have appeared by individual patent offices,
OECD or other organizations which improve using
the patent statistics. In recent years, mostly cita-
tions are being used in research studies. Patents
will be further used for measuring technological
performance, international cooperation, strategic
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behavior of firms and in other research areas. understand knowledge flows and knowledge net-

Usage of patent citations will probably become works that are being established or have existed
even more frequent. These citations will help to for long.
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ABSTRACT

Patents are one of the most common forms of intellectual property rights. At the same time, they are used as
an indicator of inventive activity. Patents are available for long periods and almost all countries. Though,
they also have many limitations, the biggest one being the fact that not all innovations are patentable and
that patent systems differ across countries. Therefore using patents for measuring innovation activity re-
quires good knowledge of patent data and systems. In this paper, I describe patent systems and patent data
in general and most important research studies that are using patent data. Special attention is given to stud-
ies focusing on geographical differences in technological performance. Trends in patenting activity and
promising fields for future research also are mentioned.
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Dynamické parametry intenzity
a extenzity na prikladu firmy

Nu Skin

Mgr. Ing. Petr Wawrosz, Ph.D., Ing. lvana Turkova, MBA » Fakulta ekonomickych studif,

Vysoka skola financni a spravni’

Kvalitou vyvoje firem se ekonomika zabyvd od po-
¢atku pouzivéni sofistikovanych metod v podnika-
ni, avSak systematicky vyzkum intenzity vyvoje
byl zaznamenéan az diky rozvoji ndrodohospodéi-
skych teorif rtistu — viz napf. Solow, (1957), které
jako jeden z Kklicovych faktorti ristu uvazovaly fak-
tor technologického pokroku. Ten je disledkem
inovaéni ¢innosti, jejiZ vyznam zdtraznil Schum-
peter?: ,Klicem k iispéchu podniku v konkurenc-
nim kldni je permanentni inovacni ¢innost, aplika-
ce novych poznatki nebo novdtorské uplatnént
poznatki dosavadnich. Inovace lze Clenit z fady
hledisek, jedno z ¢lenéni OECD (2005) je déli na
produktové (vyvoj novych produktd, respektive
zdokonalovani stdvajicich) a procesni (hleddni no-
vych technologii produkce, respektive zdokonalo-
vani stdvajicich). Oba druhy inovaci by vsak ve
vysledku mély vést k ispote ndkladti (vstupti), re-
spektive k tomu, Ze se s men$im ¢i stejnym mnoz-
stvim vstupli vyprodukuje vétsi mnozstvi statkd,
pricemz vyprodukované statky by mély byt kvalit-
néjsi. V takovém piipadé lze hovoftit o intenzivnim
vyvoji. Extenzivni vyvoj zaloZeny na rozsifovdni
vstupti diive nebo pozdéji narazi na vzacnost jed-
notlivych vstupt. Zacne se projevovat zdkon klesa-
jictho mezniho produktu, kdy dodate¢nd jednotka

vstupu vyprodukuje méné neZ piedchdzejici.
Z uvedeného plyne, Ze je uzite¢né mit k dispozici
metodiku, kterd dokdZe zjistit, zda ve firmdch k in-
tenzivnimu vyvoji dochdzi a jakou mérou se tento
intenzivni faktor na jejich vyvoji podili. Nestaci
spoléhat se na samotny rust zisku, protoze k tomu-
to riistu mizZe dochézet jak extenzivné, tak inten-
zivné. Clanek predstavuje origindlni metodiku zji-
tovani extenzity a intenzity na firemni trovni,
kterd je aplikovatelnd pro vSechny mozné druhy fi-
remnich vyvoji. Text je organizovdn nasledovné:
prvni kapitola se zabyvé extenzivnim, intenzivnim
a smi$enim vyvojem firmy. Ve druhé kapitole jsou
odvozeny a vysvétleny dynamické parametry in-
tenzity a extenzity. Ve tfet{ kapitole jsou tyto para-
metry vypocteny pro firmu Nu Skin s cilem analy-
zovat kvality vyvoje spole¢nosti. Zavér shrnuje
nase poznatky.

1. Cisté extenzivni, ¢isté intenzivni
a smiseny vyvoj firmy

Predstavme si, Ze provozujeme néjakou firmu, kte-
rd doddvd na trh produkci, za kterou ziskd za dané
vychozi obdobi (oznacené indexem 0) trzby TR,
na coz za stejné obdobi vynaloZzi ndklady TC,. Roz-

1

Cldnek je vystupem projektu , Vliv intenzivnich faktort na trajektorii vyvoje firemnich i jinych ekonomickych systémd jako klicovy

predpoklad znalostni ekonomiky”, ktery je podporovdn Interni grantovou agenturou Viysoké skoly financni a sprdvni.

2 (Citovdno z Capek (1990, s. 15).
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dil téchto dvou veli¢in definuje zisk firmy (EP,):

EPy= TR, - TC, . 1
Efektivnost budeme chdpat jako podil trzeb
a ndkladi. Jinak feceno, tento ukazatel vyjadtuje,
jakd ¢dst prijma pripadd na jednu korunu vloZe-
nych ndklad:
Ef,=TR,/ TC, . (2)
Trzby firmy lze potom vyjadfit jednoduchou
Gpravou vyrazu (2) jako
TR, = Ef,* TG, . (3)
Podil ekonomického zisku a ndkladli definuje
nédkladovou rentabilitu, neboli kolik zisku ptipada
na korunu ndkladt. Pak lze odvodit i vztah mezi
efektivnosti a rentabilitou:
Efy=(EPy+ TCy)) /| TC,=EP,/ TCy+ 1 . (4)
Obecné Ize skutec¢nost, Ze firma produkuje ze
vstuptll néjaky vystup, vyjadrit schématem 1.
Predstavme si ddle, Ze na trhu stoupne poptdv-
ka po produkovaném statku na dvojndsobek a na

trhu nenf Zddny jiny konkurené¢ni producent. Zvy-
Seni produkce na dvojndsobek by mohlo byt zrea-

Schéma €. 1 » Produkce firmy
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lizovdno nésledujicimi dvéma specifickymi zptso-
by. Bud firma postavi vedle nasi vyrobni kapacity
jesté jednu, nebo zdvojndsobi vykon stdvajiciho
zatizeni vyhradné pomoci intenzivnich faktort vy-
voje. V prvnim piipadé je nutno zdvojndsobit ves-
keré vstupy. Firma bude potfebovat dvojndsobny
pozemek. ProtoZe se dosavadni zptsob vyroby
osvédcil, potidi si dvojndsobnou vyrobni kapacitu
stejné kvality, bez jakéhokoliv vylepSovdni. Pro jeji
obsluhu bude potiebovat také dvojndsobny pocet
zaméstnancu stejné kvalifikace. Mohli by to do-
konce byt ti stejni, které jiZ m4, jen by pracovali na
dvé smeény. Firma tedy zdvojndsobi jak kapitdl, tak
praci. Schéma 2 ilustruje tento Cisté extenzivni
zpusob rozsifeni vyroby.

V piipadé ¢isté extenzivniho vyvoje Ize vyjddrit
dosazeny zisk a efektivnost (0oznacené indexem e)
pomoci trzeb a ndkladii po zdvojndsobeni produk-

ce takto:
EP,=2TR, - 2TC, = 2EP, , (5)
Ef.=2TR,/ 2TC, = Ef, . (6)

Zisk se tedy pfi Cisté extenzivnim vyvoji zvysil
dvakrét. Stejné tak dvakrat vzrostly piijmy i ndkla-
dy firmy. Zato ekonomicka efektivnost Ef se vzhle-
dem k vychozimu stavu nezmeénila.

Ve druhém pripadé vyjdeme ze stejnych vstupt
jako ve vychozi situaci (oznacené indexem 0). Fir-

-

Schéma ¢. 2 » Extenzivni zptsob rozsiteni produkce

Scientia et Societas » 1/14

81



Odborné stati

—
¥9)
A\
~—
Un)
-+ Schéma ¢. 3 » Intenzivni zplsob rozsifeni produkce
TR,
TRy
Tabulka €. 1 » Vliv vyvoje extenzivnich a intenzivnich faktori na zménu vystupu
Extenzivni faktory Intenzivni faktory Vystup
1. | rostou neméni se roste
2. . neménise rostou roste
3. | rostou stejnym tempem jako intenzivni rostou stejnym tempem jako extenzivni roste
4. . rostou rychlejsim tempem nez intenzivni rostou pomalejSim tempem nez extenzivni roste
5. | rostou pomalejSim tempem nez intenzivni rostou rychlejSim tempem nez extenzivni roste
rostou, tempo jejich rlistu je vétsi nez tempo klesaji, tempo jejich poklesu je mensi nez tempo
6. . . o o L . roste
poklesu intenzivnich faktord rlistu extenzivnich faktort
klesaji, tempo jejich poklesu je mensi nez tempo = rostou, tempo jejich ristu je vétsi nez tempo
7. o0 S o AL o roste
rlstu intenzivnich faktord poklesu extenzivnich faktorl
g, fostou, tempo jejich rlistu je stejné jako tempo klesaji, tempo jejich poklesu je stejné jako tempo  neméni se
" poklesu intenzivnich faktord poklesu extenzivnich faktorl (stagnuje)
9 klesaji, tempo jejich poklesu je stejné jako tempo  rostou, tempo jejich ristu je stejné jako tempo neméni se
" poklesu intenzivnich faktor poklesu extenzivnich faktorl (stagnuje)
klesaji, tempo jejich poklesu je vétsi nez tempo rostou, tempo jejich riistu je mensi nez tempo .
10, S o - o klesa
rstu intenzivnich faktord poklesu extenzivnich faktorl
rostou, tempo jejich rlistu je mensi nez tempo klesaji, tempo jejich poklesu je vétsi nez tempo .
1. . N o . 0 . klesa
poklesu intenzivnich faktor rGstu extenzivnich faktorti
12. . klesaji rychlejsim tempem nez intenzivni klesaji pomalejsim tempem nez extenzivni klesa
13.  klesaji pomalejsim tempem nez intenzivni klesaji rychlejsim tempem neZ extenzivni klesa
14. . klesaji stejnym tempem jako intenzivni klesaji stejnym tempem jako extenzivni klesa
15. © klesaji neméni se klesa
16. . neméni se klesaji klesa
ma nyni dosdhne dvojndsobné produkce (a za kvalifikovanéjsich zameéstnanct, ktefi ale maji lep-
predpokladu nezménénych cen svych vystupt §f ohodnoceni, takZe ndklady na vyrobu se nezmé-
dvojndsobnych trzeb) vyhradné pomoci inovaci ni. Tento intenzivni zptsob rozsiten{ produkce
zaloZenych na intenzivnich faktorech. Vysta¢i si miiZeme vyjadfit schématem 3.
tedy se stejnym pozemkem a ve vysledku bude mit Zisk firmy v této varianté (oznaceny indexem i)
stejny pocet zaméstnanct i stejné mnozstvi kapita- se v piipadé cisté intenzivniho vyvoje zvysil, jak
lu, ktery ale také mohla inovativné obménit. Pri- ukazuji nasledujici vztahy, vice nez dvojndsobné.
pousti se také varianta nasazeni menstho poctu Zisk je v tomto pfipadé roven zisku z Cisté exten-
82 Scientia et Societas » 1/14



zivni varianty zvétSenému praveé o vysi nakladt ve
vychozi varianté. Ekonomickd efektivnost (ozna-
¢end indexem i) je pravé dvojndsobna:

EP,=2TR, - TC, = 2EP, + TC, = EP,+ TC,,  (7)
Ef,=2TR,/ TC, = 2Ef, . (8)

Zisk rostl jak v prvni (Cisté extenzivni), tak
v druhé (¢isté intenzivni) varianté. Ve druhé vari-
anté vzrostl vice, ze samotného ukazatele zisku,
respektive jeho zmény v8ak neni ziejmé, o kolik je
zmeéna zisku zputsobena extenzivnimi a o kolik in-
tenzivnimi faktory. Z tohoto pohledu je vhodnéj-
$im indikdtorem intenzity ekonomického vyvoje
pravé efektivnost, kterd se pri Cisté extenzivnim
vyvoji nemeénila, zatimco pti Cisté intenzivnim
rostla stejné jako produkt. Této skute¢nosti 1ze vel-
mi dobfe vyuzit pti rozliSovdni miry intenzity vy-
voje ekonomiky.

K vy$e uvedenym ¢istym vyvojlim (1. Cisté ex-
tenzivni: vystup se méni jen v disledku zmény
vstupt; 2. Cisté intenzivni: vystup se méni jen
v dasledku zmény kvality (efektivnosti), celkova
vy$e, respektive hodnota vstuptli se neméni) do-
chdzi v praxi jen vyjimec¢né. Podstatné obvyklejsi
je smiSeny vyvoj, kdy se na zméné vystupu firmy
podileji jak extenzivni tak intenzivni faktory. Vy-
stup firmy pfitom nemusi jen riist. Rovnéz pokles
jejtho vystupu mtiZe byt zptsoben jak pouze di-
sledek poklesu mnozstvi vstupti (tedy Cisté exten-
zivné) tak jako dusledek sniZeni efektivnosti (tedy
Cisté intenzivné), ale zejména kombinaci obou fak-
tord. Existuji i dal$f moZnosti, jak se mtZe vystup
firmy meénit, jejich Gplny prehled je uveden v ta-
bulce 1. Extenzivnimi faktory i naddle rozumime
faktory, které vedou ke zméné mnoZstvi vstupd,
intenzivnimi faktory ty, které zptisobuji zménu
efektivnosti.

Radek ¢islo 1 v tabulce 1 predstavuje Cisté ex-
tenzivni rust, fddek ¢islo 2 Cisté intenzivni rist.
Obdobné rddek ¢fslo 15 piedstavuje Cisté extenziv-
ni pokles, fadek ¢islo 2 ¢isté intenzivni pokles. R4-
dek ¢islo 8 zndzoriiuje extensivni kompenzaci, f4-
dek ¢islo 9 naopak intenzivni kompenzaci. Rddek
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¢islo 3 az 5 vyjadfuji intenzivné-extenzivni riist,
radky ¢islo 12 aZ 14 naopak intenzivné-extenzivni
pokles. Radek ¢islo 6 1ze oznacit za pripad exten-
zivné-desintenzivniho rustu, fddek ¢islo 7 za pri-
pad desextenzivné-intenzivniho rdstu. Zejména
tddek 7 je velmi zajimavy, protoZe k ristu produk-
ce firmy dochdzi i pies pokles mnoZstvi (hodnoty)
jejich vstuptli. Pokles extenzivnich faktort je tak
vice nez kompenzovdn riistem intenzivnich fakto-
ri. Zbyvaji oznacit tddky 10 a 11. V logice vyse
uvedeného nazveme fddek 10 desextenzivné-in-
tenzivnim poklesem a fddek 11 extenzivné-desin-
tenzivnim poklesem.

2. Dynamické parametry intenzity
a extenzity

Vzhledem k mnoZstvi moznych vyvoji extenziv-
nich a intenzivnich faktort, v jejichz dasledku vy-
stup firmy roste, klesd nebo se neméni, je dobré
mit k dispozici metodu, kterd dokdze spocitat, ja-
kym zptisobem se vyvijeli extenzivni a intenzivni
faktory a jak se tento jejich vyvoj podilel na vyvoji
firemnfho vystupu. V ndsledujicich fddcich tuto
metodu predstavime. Zménu vystupu firmy bude-
me zjistovat tak, Ze pro jednotlivé ¢asové okamzi-
ky zjistime a porovname velikost jejich trzeb. Ob-
dobné zménu nédkladd zjistime tak, Ze pro dané
¢asové okamziky zjistime a porovndme velikost je-
jich naklada. Ke sledovdni zmén lze pouZit stan-
dardni dynamické charakteristiky vyjadfené napf.
pro pfijmy firmy (v ndsledujicich vyrazech symbol
1 znamend hodnotu dané veli¢iny v néjakém no-
vém ¢asovém okamziku, symbol 0 hodnotu vyjad-
fuje hodnotu dané veli¢iny ve vychozim ¢asovém
okamziku):

e absolutni prirtstek A(TR) = TR, - TR, , 9)
e tempo ristu G(TR) = A(TR) / TR, , (10)
» koeficient zmény

I(TR) = TR,/ TRy = G(TR) + 1. (11)

Z vyrazu (3) lze odvodit dynamickou produké-
ni funkci, kterd udavd, jak se na zméné celkovych
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piijmt v case podili zména ndkladt (vstupt)
a zmeéna efektivnosti:
I(TR) = I(Ef) * I(TC) . (12)

Pokud chceme spocitat podily vlivu vyvoje in-
tenzivnich a extenzivnich faktort na vyvoj celko-
vych pfijmt, je nezbytné nejdiive vyraz (12) zlo-
garitmovat. Ziskdme tim moZnost vyjddrit podil
vlivu vyvoje kvalitativni (intenzivni) veli¢iny, kte-
rou je vyvoj efektivnosti Ef (tj. ukazatel I(Ef)), ve
vazbé na podil vlivu vyvoje kvantitativni (extenziv-
ni) veli¢iny, kterou je vyvoj ndkladti TC (tj. ukaza-
tel I(TC)). Zlogaritmovdnim dostaneme ndsledujict
vyraz:
InI(TR) = InI(Ef) + InI(TC) . (13)

Vyraz (13) je vychozim vyrazem pro odvozeni
dynamickych parametri intenzity a extenzity.
Tyto parametry pocitaji hodnotu intenzity, respek-
tive extenzity a ddle vyjadfuji, zda dany faktor pii-
sobf na ritist produktu (kladnd hodnota parametru)
nebo pokles produktu (zdpornd hodnota paramet-
ru) a v jaké miie’.

Dynamicky parametr intenzity ma tvar:

)
" InI(EP| + [InI(TC)|

(14)

Dynamicky parametr intenzity vyjadtuje, jak se
zmeéna efektivnosti tedy intenzivni faktor podili na
zméné celkovych pi{jmi, pfi¢emZ zména celko-
vych pfijmu je vyjddfena s vyuZitim vyrazu (13)
jako soucet indexu zmén efektivnosti a celkovych
ndkladt v absolutni hodnoté. Dtvod, pro¢ pouzi-
vame absolutni hodnotu, je jednoduchy: protoze
hodnota citatele mtize byt kladnd i zdpornd, tak
pouzitim absolutni hodnoty ve jmenovateli zjisti-
me, zda intenzivni faktory ptsobily na rist vystu-
pu firmy (kladnd hodnota ukazatele 7) nebo na po-
kles vystupu firmy (zdpornd hodnota ukazatele 7).

Dynamicky parametr extenzity md potom
tvar:

oe Inl(TC)
" |InI(Ef)| + |InI(TC)|

(15)

Dynamicky parametr extenzity e vypovidad do-
plitkové o tom, v jakém poméru se na vysledném
vyvoji produktu (vystupt, efekt) podilel exten-
zivni (kvantitativni) faktor tj. pfiliv kvalitativné ne-
zmeénénych vstuptli za dané obdobi.

Pro ¢isté intenzivni vyvoj generuji vyrazy (14)
a (15) nésledujici hodnoty dynamickych paramet-
riai=1ae=0. Naopak pro Cisté extenzivni vyvoj
generuji vyrazy (14) a (15) i=0a e=1.1ve vSech
ostatnich ptipadech ddvd uvedend dvojice dyna-
mickych parametrt jednozna¢nou informaci
o typu vyvoje v daném dil¢im ¢i souhrnném obdo-
bi. Souctem vyrazt (14) a (15) odvodime obecny
vztah mezi parametrem intenzity a extenzity:
li] +1]el=1. (16)

Zde prezentované dynamické parametry nema-
ji Zddnd prostorovd omezeni a umoznuji snadnou
srovnatelnost rtiznych zemi, odvétvi, podniki
apod. mimo jiné proto, Ze jde o bezrozmérnou ve-
licinu. To je ddno tim, Ze v defini¢nich vyrazech
(14) a (15) vystupuji jen dynamické charakteristi-
ky, a to indexy. Tuto vyhodu mé kazdy dynamicky
parametr, nebot nejsou zdvislé na méfitku ¢i jed-
notkdch charakteristik vystupujicich ve statické
dloze. Vztahy (14) nebo (15) pracuji jak s rusty,
tak s poklesy v libovolné kombinaci véetné kom-
penzaci pfi jakémkoliv druhu vyvoje vystupu.
Vztahy pracuji bez problémt také s meznimi stavy
Cistych vyvoju. Neni tfeba rovnéZz prijimat néjaké
specidlni zjednodusujici predpoklady nebo kont-
rolovat, zda nedochdzi pti pfipadném pfibliZném
vypoc¢tu k netnosnému zkresleni. Vypocet je
transparentni, kdykoliv opakovatelny a vZdy pove-
de ke stejnému vysledku. Vysledky, které prostted-

3
Mihola a Wawrosz (2012), Mihola a Wawrosz (2013).
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Inovace lze clenit z fady hledisek, jedno z ¢lenéni OECD (2005) je déli na pro-
duktové (vyvoj novych produktil, respektive zdokonalovdni stdvajicich) a pro-
cesni (hleddni novych technologii produkce, respektive zdokonalovdni stdva-
jicich). Oba druhy inovaci by vsak ve vysledku mély vést k tispore ndkladii
(vstupit), respektive k tomu, Ze se s mensim Ci stejnym mnozstvim vstupii vy-
produkuje vetsi mnozstvi statkti, pricemz vyprodukované statky by mély byt
kvalitnéjsi. V takovém piipadé lze hovofit o intenzivnim vyvoji. Extenzivni vy-
voj zaloZeny na rozsirovdni vstupii diive nebo pozdeéji narazi na vzdcnost jed-
notlivych vstupii. Zacne se projevovat zdkon klesajiciho mezniho produktu,
kdy dodatecnd jednotka vstupu vyprodukuje méné nez predchdzejici.

nictvim parametra ziskdme, maji jednozna¢nou
interpretaci a stdlou informac¢ni obsazZnost.

3. Dynamické parametry intenzity
a extenzity v pripadé firmy Nu Skin v letech
2004 az 2012

Parametry pfedstavené v predchdzejici ¢dsti byly

pouzity pro méfeni vyvoje fady firem*. Jednou

z nich je firma Nu Skin, kterd podnikd v oblasti

péce o zdravi (zejména produktt na plet). Firma

na svych webovych strdnkdch uvédi celou fadu
inovaci, které po dobu své existence uskutecnila.

M;j. zde konstatuje:

¢ Spolec¢nost investovala za dobu své existence
vice nez 1 miliardu dolarti do vyzkumu a vyvo-
je, zameéstnava vice nez 75 védeckych pracov-
nikd.

e Vysledky védecké ¢innosti — produkty i tech-
nologie mé firma dlouhodobé patentovdny.

e Je drzitelkou fady rtznych ocenéni), z ¢ehoz
(pozn. Microsoft ziskal toto ocenéni za Win-
dows)®>.

e Spolecnost je zafazena mezi pét nejlepsich spo-
le¢nosti se stiedni kapitalizaci podle vyro¢niho

seznamu ,,100 nejdtvéryhodnéjsi spole¢nosti“
za rok 2010 zvefejnénych na Forbes.com.

* Spole¢nost je od roku 1986 akreditovdna tufra-
dem Better Business Bureau a md rating A+, coz
je nejvyssi mozny.

e Spole¢nost md bodové ohodnoceni Dunn &
Bradstreet 5A1, coZ je nejvy$si mozné. 5A zna-
mend, Ze Nu Skin Enterprises vydélavaji vice
nez 50 000 000 dolart na ro¢nich trzb4ch, a 1
znamend, Ze plati véas své veskeré platby.

Na zdkladé danych informaci, které firma

0 sobé uvddyi, se jako logické jevi predpoklddat vy-

soky podil intenzivnich faktort na vyvoji celko-

vych pt{jmil spole¢nosti. Zda je tomu vskutku tak
jsme analyzovaly pro roky 2004 az 2012, pficemzZ
vstupnimi daty ndm byly tcéetni zdvérky dané spo-
le¢nosti. Dané obdobi je dostate¢né dlouhé, zahr-
nuje celkem 9 let, takZe jsou eliminovdny nahodilé
odchylky, ke kterym mitiZe kratkodobé dochdazet.

Analyzu jsme védomé udélali ve dvou variantach.

V prvni jsme jako ndklady firmy uvaZovali pouze

naklady na prodané zboZ{ (anglicky ,,cost of sales*)

v druhé jsme k témto ndkladim pfipocetli i pro-

vozni ndklady (anglicky ,,operating expenses*). Hod-

nota trzeb (anglicky ,revenue) byla v obou ¢4s-
tech stejnd a obsahovala trzby za prodané zbozi.

Nap¥. Skoda Auto, Telefénica, Nike apod.

Podrobneéji viz http://www.nuskin.com/corpcom/en_US/awards.html.
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Tabulka €. 2 » Intenzivni a extenzivni parametry spolecnosti Nu Skin (varianta , cost of sales”)

TR (tis. $) 1138 . 1181 1115 1158 | 1248 1331 = 1537 = 1744 2170
EP (tis. $) 947 975 920 948 1019 = 1087 = 1265 = 1421 = 1817
TC (tis. $) 191 206 195 209 229 244 272 323 353
Ef =TR/TC 5951 5728 5714 5532 5458 @ 5463 5643 @ 5406 6,144
G(TR) (%) 4 -6 4 8 7 15 13 24 7.9
G(EP) (%) 3 -6 3 7 7 16 12 28 8,1
G(TC) (%) 8 -5 7 9 7 12 18 9 7.0
G(Ef) (%) -4 0 -3 -1 0 3 -4 14 0.9
i (%) -34 -4 -32 -13 1 22 -20 59 12
e (%) 66 -96 68 87 99 78 80 41 88

Pramen: Vyrocni zpravy spolecnosti Nu Skin za léta 2004 az 2012 (TR, EP, TC); vlastni vypocty (ostatni ukazatele)

Podivejme se nejprve na vysledky prvni varian-
ty. V ni jsme z hodnot ukazatele ,,revenue” a uka-
zatele ,,cost of sales” za jednotlivé roky vypocetli
velikost ukazatele efektivnosti (Ef) pro dané roky.
Na zédkladé toho, jak se jednotlivé ukazatele mezi-
ro¢né meénily, jsme spocitali tempa rlstu pro pii-
jmy, ndklady a efektivnost, tj. ukazatele G(TR),
G(TC) a G(Ef). S vyuZitim vztahu mezi tempem
rustu a koeficientem (indexem) zmény, kdy pro ja-
koukoliv veli¢inu A plati
I(A)=G(A)+1, (17)
jsme dopocetli podle vyrazt (9) a (10) hodnoty dy-
namickych parametrii i a e. Vysledky jsou prezen-
tovany v tabulce 2.

Z tabulky 2 je zfejmé, Ze trzby (TR) spole¢nos-
ti v letech 2004 az 2007 nezaznamendvaji Zddnou
vyraznéjs$i dynamiku, Od roku 2008 se vyvoj méni
a hodnota TR progresivné roste. Od daného roku
rostou rovnéz ndklady na prodané zbozi (symbol
TC) ze 4% v meziro¢nim obdobi 2007/2006 na

24 % v meziro¢nim obdobi 2012/2011) a zisk (EP)
ze 3% v meziro¢nim obdobi 2007/2006 na 28 %
v meziro¢nim obdobi 2012/2011). Pokud hodnoti-
me vyvoj jako celek, mtiZeme konstatovat, Ze k po-
klesu TC stejné jako zisku doslo pouze v mezi-
roc¢nim obdobi 2006/2005. Spole¢nost se pfitom
vyznacuje trvale vysokym a stabilnim podilem
hrubého neboli pfidané hodnoty (anglicky ,gross
profit“)®, kterd se pohybuje mezi 81 a 84 %. Tempo
rastu efektivnosti nevyrazné kolisd okolo nuly
s vyjimkou v meziro¢niho obdobi 2010/2009, kdy
roste 0 3% a meziro¢nfho obdob{ 2012/2011, kdy
roste dokonce o 14 %.

Pro sledovani kvality dynamiky vyvoje je tcel-
né pouzit zobrazeni jeji struktury pomoci dyna-
mickych parametrt intenzity a extenzity, jak je
zobrazeno v grafu 2. Toto zobrazeni umoZiuje sle-
dovat, jak rtiznorody byl vliv extenzivnich a inten-
zivnich faktort na vyvoj celkovych pfijmi v jed-
notlivych letech. Za celé sledované obdobf narostly
trzby (TR) o 84 % tj. prumérné meziro¢né o 7,9 %,
jak uvadi tabulka 1. Tohoto rustu bylo dosaZeno

6
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Graf €. 1 » Podil hrubého zisku a ndkladd na prodané zboZi na prijmech spolecnosti Nu Skin v letech
2004-2012
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Graf ¢. 2 » Hodnota dynamickych parametr( intenzity a extenzity (varianta , cost of sales”)
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z 12 % pomoci intenzivnich faktort a z 88 % exten-
zivné. V poloviné sledovanych let byl zaznamenén
prevazné extenzivni vyvoj. V meziro¢nim obdobi
2006/2005 doslo k poklesu TR o 6% v dusledku
poklesu jak extenzivnich, tak intenzivnich faktort.
V meziro¢nim obdobi 2009/2008 bylo dosaZeno
7% rlistu TR téméf Cisté extenzivné. Velmi vy-
znamné je meziro¢ni obdobi 2010/2009, kdy byl
vyvoj extenzivné-intenzivni (i = 22%, e = 80 %).
Nejintenzivnéjsi vyvoj nastal v poslednim sledova-
ném meziro¢nim obdobi 2012/2011, kdy se pte-
vazné intenzivni vyvoj vyznacoval hodnotami
1=59%, e=41%.

Negativni hodnoty parametru intenzity a exten-
zity pro obdobi 2006/2005 odrdzi transformaci,
kterou firma v roce 2006 prochézela. Tato transfor-
mace reagovala na nevyrazny vyvoj trZeb a zisku
v pfedchozich letech. V roce 2006 se transformace
projevila v poklesu ndkladi i v poklesu trzeb a zis-
ku oproti roku 2005. Tempo poklesu trzeb a tudiz
i zisku bylo pfitom nepatrné véts$i nez tempo po-

klesu ndkladti, coz vyustilo v dané hodnoty dyna-
mickych parametrt i a e. Vidéno z dlouhodobé
perspektivy je nutno konstatovat, Ze transformace
byla Gspésnd. Jiz v roce 2007 zacaly trzby opét
rust. Pro obdobi 2007 az 2009 bylo sice tempo riis-
tu trzeb mensi nebo stejné jako tempo riistu ndkla-
dt, disledkem c¢ehoZz je extenzivné-intenzivni
kompenzace zaznamenand v danych letech, kdy
rist extenzity e kompenzuje pokles nebo stagnaci
intenzity i. Casto je takovy vyvoj odrazem skutec-
nosti, Ze k tomu, aby se nékteré inovace projevily,
je tfeba vice ¢asu nebo je tfeba dosdhnout urcitého
objemu produkce ¢i urc¢itého poc¢tu zdkaznik?. To-
hoto stavu firma dosédhla v roce 2010. Pokles inten-
zity v ndsledujicim roce 2011, kdy ndklady rostly
o 5 procentnich bodt rychleji nez trzby (ndklady
rostly o0 18 %, trzby o 13 %) souvisi pravdépodobné
se zemétfesenim v Japonsku, které vedlo k propa-
du poptavky po produktech firmy v dané zemi, re-
spektive v celém regionu vychodni Asie. Rok 2012
1ze potom chdpat jako potvrzeni vyvoje roku 2010,

Tabulka €. 3 » Intenzivni a extenzivni parametry spole¢nosti Nu Skin (varianta , cost of sales” plus , ope-
rating expenses”)

TR (tis. $) 1138 1181 115 © 1158 1248 = 1331 1537 1744 2170
EP (tis. $) 126 123 55 Al 125 148 217 234 341
TC (tis. $) 1012 1058 | 1061 1087 = 1122 1183 1320 = 1510 1829
Ef = TR/TC 1,125 1,116 1,052 1,065 @ 1,112 1,125 1,164 1,155 1,186
G(TR) (%) 15 4 -6 4 8 7 15 13 24 79
G(EP) (%) 18 -2 -56 30 77 18 47 8 46 13,6
G(TC) (%) 15 5 0 2 3 5 12 14 21 7,1
G(cost of sales) (%) 8 -5 7 9 7 12 18 9 7,0
G(operating expenses) (%) 4 2 1 2 5 " 13 24 11
G(Ef) (%) -1 -6 1 4 1 3 -1 3 0,8
i (%) -14 -97 34 56 19 24 -6 12 10
e (%) 86 3 66 44 81 76 94 88 90

Pramen: Vyrocni zpravy spolecnosti Nu Skin za léta 2004 az 2012 (TR, EP, TC); vlastni vypocty (ostatni ukazatele)
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Graf €. 3 » Podil provozniho zisku (EP) a souctu ndkladii na prodané zboZzi a proviznich ndklad( (TC) na
prijmech spolecnosti Nu Skin v letech 2004-2012
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Graf €. 4 » Hodnota dynamickych parametru intenzity a extenzity (varianta , cost of sales” plus , opera-
ting expenses”)
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navic se obnovila poptdvka v regionu vychodni
Asie, kterd byla v roce 2011 utlumena. V posled-
nim sloupci tabulky 1 mj. Ize nalézt primérné
hodnoty parametru extenzity a intenzity a za celé
obdobi 2004 az 2012 — dané hodnoty jsou vypoci-
tdny jako geometricky priameér hodnot za jednotli-
vé meziro¢ni obdobi. Primérnd hodnota paramet-
ru intenzity dosahuje za sledované obdobi 12 %.

Nyni provedeme analyzu dynamickych para-
metrli intenzity a extenzity pro variantu, kdy do
ndkladt firmy zahrneme vedle ndkladd na proda-
né zboZi (,,cost of sales“) i provozni ndklady (ang-
licky ,,operating expenses®). Jinak fec¢eno, hodno-
ta TC je dédna jako soucet ndkladt na prodané
zbozi a provoznich ndkladt. Vysledky této varian-
ty jsou uvedeny v tabulce 3.

Ukazatel tempa rtstu trzeb ztistava v tabulce 3
stejny jako v tabulce 2. Tempo ristu nédkladi jsme
v tabulce 3 pro soucet ndkladi na prodané zbozi
a provoznich ndkladti (souhrnnych nédkladd) a
zvlast jednak pro ndklady na prodané zbozi a pro
provozni néklady. Po celé sledované obdobi, az na
vy$e zminény rok 2006, rostly souhrnné naklady
pomalejsim tempem neZ trzby. Provozni ndklady
az na rok 2012 rostly pomalej$im tempem nez né-
klady na prodané zbozi. Dand skute¢nost svéd¢i
0 zodpovédném pfistupu firmy, protoZe neinvestu-
je zbyte¢né do ndkladu, které nesouvisi piimo
s jeji hlavni ¢innosti. Celkem vzrostly trzby za sle-
dované obdobi o 7,9 %, soucet ndkladti na prodané
zboZi a provoznich nédkladd o 7,1 %, samotné néa-
klady na prodané zboZi o 7,0 % a provozni ndklady
07,11 %. [ v této varianté celkové tempo riistu efek-
tivnosti nevyrazné kolisd kolem nuly. Provozni
zisk (definovany jako rozdil trzeb za prodané zbo-
Zi firmy a souc¢tu ndkladd na prodané zbozi a pro-
voznich ndklad®) se na trzbdch firmy podili (aZ na
roky 2006 a 2007) okolo, respektive nad 10 %, nej-
vétstho podilu dosédhl v roce 2012, kdy ¢inil 16 %.
Podil provozniho zisku a souc¢tu ndkladt na proda-
né zbozi a provoznich ndkladi na trzbach spolec-
nosti je zndzornén v grafu 3.

Hodnoty dynamickych parametri intenzity
a extenzity Kopiruji ve varianté ,,cost of sales“ plus
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,operating expenses*“ vyvoj z pfedchdzejici varian-
ty. V celkovém priimeéru za sledované obdobi do-
$lo pouze k mirnému ndrtstu parametru extenzi-
ty, které ve zde prezentované varianté ¢ini 90 % (ve
varianté ,cost of sales“ 88 %). Na tkor parametru
extenzity klesl dynamicky parametr intenzity, ve
varianté ,,cost of sales“ plus ,operating expenses*
¢inf 10 %, ve varianté ,cost of sales“ to bylo 12 %.
Hodnota dynamického parametru intenzity ve vysi
10 % je ve srovndni s jinymi firmami stdle relativné
velmi vysokd. Vyvoj parametrii intenzity a extenzi-
ty za sledované obdobi ve varianté ,,cost of sales*
plus ,operating expenses“ zobrazuje graf 4. Lze
tedy konstatovat, Ze naSe analyza v obou varian-
tdch potvrdila, Ze firma Nu Skin je vskutku inovac-
ni firmou, pficemzZ tyto inovace jsou Uispésné, re-
spektive vedou k zZddoucim cilim vcetné zajisténi
rastu firmy pomoci intenzivniho vyvoje.

4. Zaver

Clanek predstavuje alternativni zptisob vypoétu
dynamickych parametra intenzity a extenzity —
tyto ukazatele méfi, jak se na dynamice vyvoje
vystupu (pffjmud) firmy podili dynamika vstupt
(ndkladti) a dynamika efektivnosti. Vyhodou navr-
zenych dynamickych parametri je jejich ¢asova
srovnatelnost a absence prostorovych omezeni,
kterd umoznuje vyvinout objektivni ukazatele mé-
feni intenzity vyvoje firem. Parametr intenzity
i vypovidé o tom, jaky podil mély na vysledny vy-
voj trzeb (TR) intenzivni (kvalitativn{) faktory pro-
jevujici se zménou efektivnosti. Parametr extenzi-
ty e vyjadiuje podil vlivu extenzivniho vyvoje na
vyvoj TR. Tyto parametry dopliiuji stdvajici sousta-
vu analytickych ndstroju znalostni ekonomiky. Pa-
rametry byly vypocteny pro firmu Nu Skin za ob-
dobi 2004-2012. Z na$i analyzy vyplynulo, Ze
vyvoj této spolecnosti se projevuje v poslednich
7 letech progresivnim ristem, ktery pfechdzi z ex-
tenzivni povahy do velmi intenzivni zejména v po-
slednich tfech letech. Spolec¢nost tedy o sobé
opravnéné tvrdi, Ze je inovativni firmou.
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Lean preparation of manufacturing

with application

of predetermined times

Ing. Tomas §upina, prof. Ing. Marie Jurova, CSc. » Ustav managementu, Fakulta podnikatelska,

Vysoké uceni technické v Brné

A strengthening pressure of competition is the
strongest factor that forces every entrepreneurial
subject to use, during the transformation of inputs
to outputs, not only technocratic solutions through
application of progressive technologies but also to
find internal reserves by effective using of human
sources which are the employees of the company.
To ensure that the entrepreneurial subject will be
able to effectively manage the work of its employ-
ees, it is a necessary step to clearly define and im-
plement standards of time consumption. Defining
of standards of time consumption runs in the prep-
aration stage of production. Miss Stigelova from
IPA Slovakia states in one of her articles that tech-
nical preparation of production has only 10 per-
cent rate within production costs meanwhile it can
influence up to 80 percent of costs during the real-
ization of production itself. This fact was noted not
only by production companies, but also by devel-
opment and programming teams. This was reflect-
ed by new modules in ERP systems for the whole
company or by separate packages of software
maintenance in the development and preparation
of production e.g. SYSKLAS and TPV2000 software
or more advanced tools like PowerMill. Status of
standards of time consumption in the calculation
formula in terms of industrial engineering is more
important than unit wage as standard of time con-
sumption can be optimized meanwhile unit rate is
during the realization of project standing, eventu-
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ally rising. By reduction of direct and indirect
standards of time consumption the enterprise con-
tributes to the elimination of waste thus sleekness
of the production process.

1. Literature review

Frederick W. Taylor introduced his key method of
time studies in 1881 while working as technical la-
bourer at The Midvale Steel Company. He focused
on the investigation of human mainly like an ob-
ject of management i.e. on the possibility to in-
crease the efficiency of work of labourers. During
the examination of work he was looking for an-
swers to questions: What method is the best for
work performing and what should be the filling of
a work day. Later, in the beginning of the twentieth
century, husband and wife Frank and Lilian Gil-
breth found out that all manual operations consist
of basic motion elements, work movements. They
created the first motion studies in which they de-
fined 17 therbligs and rest at work. They set a num-
ber of rules how to form work operation without
redundant movements using a combination of
therbligs. In 1920 the need for institutionalization
of work management comes also to Czechoslova-
kia. A team of professors and directors of institutes
of technical colleges led by Stanislav Spacka estab-
lished Masaryk Academy of Work in Prague which
dealt with the issue of human labour. After the in-



vention of therbligs an additional credit within
movement studies is attributed to A. B. Segur. In
1927, he was the first one who developed Pre-de-
termined time standards (PTS) called Analysis of
time of movement. In his analysis he had proven
the relationship between time and movement dur-
ing performing of a work operation. Segur had also
defined times which workers need to perform each
movement. By analysis he had proven that these
times are for all workers equal. At the end of his
studies he had indicated form of optimization of
today’s work. He had defined a relationship be-
tween the time needed to perform an operation
and the method of implementation of the opera-
tion. An important milestone in the field of indi-
rect methods of measuring time can be described
as the year 1948, when Harold B. Maynard intro-
duced to the public method MTM (Methods-time
measurement). The background of the method
was an analysis of work with a specific vertical drill
for Westinghouse Electric Company. This method
is based on a combination of time and movement
studies that are based on footage from the 1940s.
The MTM method is included among methods of
pre-determined time standards. Maynard had ap-
plied this method not only for rationalization of
a production unit as well as for staff performance
standardization (to determine the amount of time
of work activity as one of the components of the
time standard).

2. The methods used and results of research

During a qualitative research there was a data col-
lection in machinery manufacturing enterprise
which employs around one thousand workers.
I collected data on the course of production prepa-
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ration through structured interview, to which
I added information from corporate documents.
I was focused on department of technical prepara-
tion of production when collecting the data.

3. Status of time consumption standard in
the process of preparation of production

On the picture no. 1 there is a progress of process-
ing the contract in the preparation stage of produc-
tion. The grey stages express the possibility to de-
fine or adjust the time consumption standard.

3.1 Stage — Preparation of project

Operation of order processing in its first phase
“preparation of project” starts with customer order
issued for the delivery of new or upgraded prod-
ucts. Subsequently a registration number, which
specifies the target customer, drawing number and
revision status, is allocated to the project. Another
step is the elaboration of a timetable for implemen-
tation, budget of the project and pre-calculation of
parts, assembled sets and final products. Project
department is responsible for the project within
the company and also for communication with the
customer as it coordinates the project from the
start of implementation to the project transfer into
mass production. Responsible for the coordination
of project operations is the project manager who
forms a team for the implementation of the project
which is composed of labourers of: technical prep-
aration of production, production technology, tool
production, quality management, purchasing and
eventually even subcontractors and other relevant
subjects according to the specifications of the pro-
ject. The team commits that during the implemen-

Picture 1 » The process of preparation of production and influence of consumption the standards time

a —» b —» ¢ —» d —» e —» f —» ¢

Source: own chart processing

—» h
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tation of the project it will use methods and tools
of lean production which are described in more de-
tail later in this article.

Standards of time consumption are included
under direct wages in the calculation formula. Op-
eration time for one piece with an additional
charge of shift time is multiplied by external hour-
ly rate of labourer. If more than one operator per
machine is necessary, the resulting sum is multi-
plied by number of labourers. New and technolog-
ically more demanding machines also require
work of an tool setter. Labour costs of an tool setter
are reflected in production overheads. If adjust-
ment of a machine requires a significant propor-
tion of the total time or in the case of unit produc-
tion, these costs can be under a separate heading.

Direct wages = t,.kc. C,.pp ,

ty — unit operating time,
ke — additional charge of shift time,
C. — external hourly rate of labourer,
pp — number of labourers.
In case of mass production, a planned number
of units produced must be included as well.

3.2 Technical preparation of production
stage (TPP) — construction, technology

In this stage of implementation we will use outputs
of the previous stage like inputs: approved internal
trade order including attachments, project plan
and pre-calculation. Processing of construction
part of the documentation:

Member of the project team from department of
construction follows the developed plan when pro-
cessing the construction part of the documenta-
tion.

This may be the following activities:
 translation of product description, alternatively

completing drawing documentation;

e drawing of documentation (or modelling) ac-
cording to the supplied sample.

Processing of technological documentation:

Scientia et Societas » 1/14

Member of the project team from department of
technology follows the drawing documentation,
identifies and plans processes:
 technological process of manufacturing which

includes information about materials used,

workplaces — machines, individual parts man-
ufacturing operations, assembled sets and final
product, time consumption standards and eligi-
bility requirements for workers;

e control instructions for individual operations

(in association with the quality department);

« all requirements of the customer;
e statutory requirements (safety and health pro-
tection at work, environmental protection etc.).

3.3 Preparation of tools and
agents stage

The project manager arranges production of the
necessary tools and agents. The tools are tested af-
ter delivery part of which is production of pre-sam-
ples.

3.4 Purchase of materials stage

Member of the project team from department of
purchase ensures purchasing of the necessary ma-
terial for mass production and pre-samples in time,
according to the project plan.

3.5 Production of the first samples stage

The condition for the start of the production of the

first samples stage is to ensure these inputs:

e the machinery is installed;

 the production tools and agents are delivered
and ready for mass production;

« all the required material is supplied;

* the technological documentation is developed.
To produce the first samples, tools and material

for mass production is used. It is necessary to ar-

range all project team members during production.

The first samples are delivered to the department

of quality which does measurements according to
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A strengthening pressure of competition is the strongest factor that forces eve-
ry entrepreneurial subject to use, during the transformation of inputs to out-
puts, not only technocratic solutions through application of progressive tech-
nologies but also to find internal reserves by effective using of human sources
which are the employees of the company. To ensure that the entrepreneurial
subject will be able to effectively manage the work of its employees, it is a nec-
essary step to clearly define and implement standards of time consumption.
Defining of standards of time consumption runs in the preparation stage of

production.

the customer requirements who has to approve
these samples.

It is necessary to process a record for the course
of the production process of the first samples
which will include not only measured dimensions
and parameters of machine settings but also meas-
ured values of the time necessary for setting up the
machine and producing one single piece. In this
phase it is possible to make the first verification of
work consumption standards.

3.6 Verification series stage

Before the start of this stage a member of the pro-
ject team inspects the production documentation
which he subsequently releases so that all regula-
tions for monitoring and managing the smooth
process were available to operators and arches.
During the verification series the following influ-
ential factors of the process are judged: the ma-
chine, the tool, material consumption standard,
time consumption standard, safety of the produc-
tion, quality of the product and other according to
specific requirements. The results of the verifica-
tion series are written to a protocol. To the noted
deficiencies and remarks tasks and deadlines for
their removal are assigned. In case that the meas-
ured time consumption standard is higher com-
pared to the calculated rate, the enterprise would
make a loss on the project therefore it is necessary
to adopt tasks to optimize manufacturing opera-

tions in the project team. If the measured time con-
sumption standard is lower, this lower value is ap-
plied and the enterprise achieves savings in the
project.

3.7 Adjustment of documentation and
activities stage

In case of a disagreement between production doc-
umentation and measured values from the verifica-
tion series an adjustment of documentation (draw-
ing documentation of the product, technological
documentation, drawing documentation of the
agents and tools) is implemented. Stage of adjust-
ment of documentation, tools, meters and produc-
tion management system shall be considered ter-
minated after realization of all remarks listed in the
protocol of the verification series.

3.8 Stage of transfer into mass production
(delivery to the customer)

After a successful completion of the previous stag-
es the product is transferred from the department
of production preparation to the department of
production where it is produced in serial condi-
tions. Time consumption standards may be revised
in serial conditions as well. It is because of tech-
nology adjustment, better organization of the
workplace alternatively implementing of a new la-
bourer.
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4. Determination of time consumption
standard

For the first determination of the standard in stage
a) — preparation of the project — it is not possible
to use a direct measurement. Smaller companies
often use a simplified form of rough estimation or
historical data from products similar in shape and
size to determine time consumption standard. Ex-
cept time studies of direct measurements there is
an important group of now increasingly used sys-
tems of pre-determined times where the standard
is determined indirectly. In a simplified scale, we
can say that in case of a direct measurement we
use stopwatch for instance while direct measure-
ment is based on pre-determined times which be-
long to the given movement.

Distribution by size of production and length of
time is in table no. 1.

As an indirect method of pre-determined times
authors Dagdeviren, Eraslan and Celebi (2010)
classify Comparation and prediction method (CPM),
Standard data and formulations (SDF) and Meth-
ods-time measurement (MTM).

MTM was first introduced by Harold B. May-
nard in 1948 and it was based on the combination

of time and movement studies. It was developed as
a result of studies using hand drill for Westing-
house Electric Corporation in the USA. It spread
outside the U.S. industry very quickly, virtually all
over the world.

Its definition according to Ferndndez-Sanz is:
“MTM is a method which analyses manual activi-
ties to basic movements which have to be convert-
ed and to each movement it assigns a pre-deter-
mined time standard which depends on the type of
movement and conditions in which the movement
is realized.”

MTM analysis divides movements into three
basic groups:

e movements of upper limbs — 8 movements

(reach, grip, move and others);

* movements of eyes — 2 movements (e.g. focus
view);

¢ movements of lower limbs and body — 15 move-
ments (sidestep, bend etc.).

Advantages of the above method are accuracy
and detailed analysis of more complex operations.
Among its disadvantages can be classified a large
time consumption of its processing, for example,
in comparison with the method MOST (Maynard
Operation Sequence Technique).

Table 1 » Review of methods according to the time interval and volume of production

Moment studies
Continuous time study

Moment studies
Continuous time study

Volume of production

Middle

Moment studies
Expert appraisal
Historical data

Moment studies
Continuous time study
Predetermined motion time
system

Time interval

Moment studies
Continuous time study

Expert appraisal
Historical data
Continuous time study

Predetermined motion time
system

Predetermined motion time
system
Continuous time study

Continuous time study
Expert appraisal

Source: API, 2012
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S. Norms in mechanical engineering

In 1977 norms for individual operations of machin-
ing technology such as drilling, turning and others
were released in Czechoslovakia.

The individual tables define time consumption
standard to pre-defined activities according to the
basic division of time into t, — unit time, t; — batch
time and ¢, — shift time. Norms are designed for di-
rect creation of standards for large series and small
series production. These norms were at that time
quite detailed and accurately documented. The
calculation of unit time is given as the sum of unit
labour, generally necessary breaks and condition-
ally required breaks:
=t tlantia,

t,, — unit labour time,
ts, — unit generally necessary breaks time,
t,; — unit conditionally required breaks time.

Unit labour time is calculated according to the
equation:
tar =tmo T tawz
tai0 — Unit regular labour time,
ta02 — Uit irregular labour time.

PONORKA is a software product designed for
three important operations of technical prepara-
tion of production: procedures, standards, calcula-
tions; developed by Czech company BCI. It con-
tains calculation of standards TBC and TAC for
individual manufacturing operations using techno-
logical, qualitative parameters of the operation and
through spot representation of the difficulty of the
operation and manipulation with the part. A sam-
ple of pressing operation is in the picture no. 2.
When drafting these methods the company based
on the knowledge and needs of custom produc-
tion. The software can be bought independently or
as a part of more complete packages in other pro-
grams like TPV 2000 in Technolég module or Sys-
norm software from Sysclass Company. Price of
the basic version of the software is 26,000 CZK.

Odborné stati

—~
Ln
—

~
o0

—

97

Picture 2 » Calculation of TAC and TBC in pro-
gram TPV 2000

Lisovani dilci jednotlivé

Body:  dilec vioditt ke 2 dorazim = 2, dle zrak.posouzeni=3. BODY: [J§N

na koliky a k dorazu=4

dilec vyjmout: aut.=2, vyjmout=3, vyjmout s Gsilim=4, pouZiti
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Délka dilce L [ 120000
Sitka dilce SIR: [1o00.00
Tloutka plechu ks 0,50
Zadanj €as TAC se nasobi zadanym poétem kusl KS: [ 1
Opravnj koeficient [nasobi se Eas TAC) KOPR: [105

Népovéda I 0K I Piepotet Storno

Source: own chart processing

6. Discussion

For a labourer, adherence of time standards is im-
portant in terms of wages. For an enterprise, meet-
ing the standards is important because of comply-
ing with the terms of delivery to the customer and
in terms of effective human resource management.
Particularly in the past the control process was re-
alized through a direct supervisor or master of the
workshop to whom the labourer passed a ticket
with the number of units produced at the end of
the shift. This kind of a direct control system
brings several drawbacks in terms of error rate and
difficulty of processing. Nowadays, electronic on-
-line systems for monitoring of production and la-
bourer are increasingly promoted. At the begin-
ning of the shift, labourer scans barcode and every
single piece produced is automatically data-dis-
charged to superior ERP (Enterprise resource plan-
ning) system. Based on the total work time and
proportion of other times: piece time, preparation
time, control measure time, machine failure time,
agent replacement time... is set meeting the stand-
ards in percentage expression. Electronic monitor-
ing of standards brings a reduction in error by
a system which, thanks to the automatic identifica-
tion, refines transmission of information from pro-
duction to the ERP system. This leads to savings
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because it enables to quickly and selectively find
deficiencies and so helps to increase productivity
by allowing tracking the performance of individual
employees. Nowadays, the development and im-
plementation of production monitoring is done by
several companies e.g. Siemens, KODYS Slovakia
or IMC Zlin.

7. Penetration of time consumption
standards into tools of lean production

Authors Pavnaskar, Gershenson and Jambekar

(2003) define the following tools of lean produc-

tion:

» Reduction of faulty products by 20%.

e Reduction of delivery times by more than 75%.

¢ Productivity (revenues per employee) increased
by 15-35% per year.

¢ Reduction of inventories by more than 75%.

e Improvement of direct work consumption by

10% or more.

e Improvement of indirect work consumption by

50%.

e 80-90% reduction of arch times.
e 60% reduction of cycle time etc.

Standards of time consumption of labourer are
found in the productivity, direct and indirect work
consumption and reduction of arch times.

By a properly chosen method of calculation and
setting of performance standards the enterprise
optimizes production parameters and becomes
competitive in its sector.

Mr. Dlaba¢ from Academy of productivity and
innovations (2011) indicates lean production in re-
lation to waste in production. Lean production as
well as the whole “lean philosophy” seeks to short-
en interim period by elimination of waste in sup-
plier — customer chain. Waste is defined as every-
thing (activity, operation, process) that does not
add value to the product and increases its costs. In
order to eliminate the waste, it must be detected in
the process first. He divided lean production meth-
ods into two basic areas: methods for the identifi-
cation and methods for the elimination of waste.
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To the group of the firstly mentioned methods he
included: Value Stream Mapping (VSM), Process
analysis and Image of a work day. Among methods
for the elimination of waste the author included:
5S method of visualization and standardization,
Overall Equipment Effectiveness (OEE), Single
Minute Exchange of Dies (SMED), Total productive
maintenance (TPM).

A connection between time consumption stand-
ard and lean production is included in Image of
a work day where, except the usual shortcomings
of workplace, it is possible to monitor, analyse and
measure work consumption of labourer. The anal-
ysis and measurement of work is one of the basic
knowledge of industrial engineers and Lean spe-
cialists. They are a relatively simple but also very
effective tool against waste and inefficiency in pro-
duction processes. Under the name analysis and
measurement of work we understand activities
leading to define an optimal work process and de-
termining time consumption standard for direct
and indirect operations.

Within introduction of lean production in work
consumption standards we should first be focused
on analysis of work therefore on studies of work
methods to identify waste and non-productive ac-
tivities and then simplify the performed work. The
output is a new, optimal work process.

Then, in the second phase, we deal with the
measurement of work, thus determining the time
consumption of the activity.

8. Conclusion

Standardization has always been and it will cer-
tainly be a very sensitive topic in companies. Posi-
tion of a company standardizer is not very popular.
But it is important to realize that this area of indus-
trial engineering will be also in future the key in
most companies, mainly for two reasons.

The first reason is that the Czech Republic does
not fall between cheap assembly countries for
a long time and human labour is in majority of the
calculation formulas the most expensive item.
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Therefore it will not be possible to use unsupport- This entails also increased demands on analysis
ed data or estimates when preparing bid, but al- and measurement of work where it will be neces-
ready in preparation of production stage it will be sary to ensure high accuracy and transparency of
necessary to ensure a high standardization and ac- standards, flexible response in case of construc-
curacy of the norm. tion modifications on the product, variation of the
The second reason is that companies are seek- standard and continuous improvement of process-
ing for closer and closer interconnection of wage es in order to save effort. On the basis of these re-
system with performance standard. This raises quirements we can assume that standardization of
natural resistance of labourers as they demand work will be further directed to more simple meth-
time consumption standards as clear and simple as ods like MOST or PONORKA.
possible.
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From stability to uncertainty?
Patterns of party system dynamics
in the Czech Republic

Mgr. Vlastimil Havlik, Ph.D. » Department of Political Science, Faculty of Social Studies, Masaryk University"

The Czech party system has been considered
among the most stable in post-communist Central
and Eastern Europe, mainly due to the fact that the
number; identity; and electoral support for rele-
vant parties have remained comparatively con-
stant. As such, it represented a remarkable excep-
tion in the post-communist context; that is, until
the 2010 election of the Chamber of Deputies,
which broke with the aforementioned trend (cf.
Haughton et al. 2011, Sedo 2011). Not only did the
support for the two largest parties decline to a his-
torical low, but for the first time since its inception
in 1919, the Christian and Democratic Union-
Czechoslovak People’s Party (KDU-CSL) lost rep-
resentation in the Chamber of Deputies (previous-
ly the National and Federal Assemblies, and the
Czech National Council). Furthermore, two new
political parties, TOP 09 and Public Affairs (VV),
entered the parliament. The electoral disappoint-
ment for the Green Party, which failed to cross
the electoral threshold, was another discontinuity
with the results of the 2006 election.

The main aim of this paper is to describe the de-
velopment trends in the Czech party system, using
selected methods of analysing party system dy-
namics, and to point out some specifics of Czech
party politics. It will do so in the wider context of
the theoretical discussion about party system

change and the endeavours to conceptualise it.
A specific attention will be dedicated to the results
of the last parliamentary elections in 2010.

The structure of the paper is as follows: the first
part summarises a number of the theoretical dis-
cussions concerning the possibilities afforded by
analysis of party system dynamics, focusing spe-
cifically on conceptualisations and measurements
of volatility. Some attention is also devoted to the
issue of extra-systemic volatility, which is connect-
ed with the performance of new political parties.
A very brief overview of a systemic approaches fol-
lows, in which seminal works by Giovanni Sartori
or Peter Mair will be mentioned. This is followed
by a brief description of the evolution of the Czech
party system, and succinct summaries of results
achieved by some previous studies — which have
usually located the Czech party system within
the wider context of party system development
in post-communist countries. Those studies em-
ployed the concepts of volatility and party replace-
ment (Birch 2003). Subsequently, we focus on the
predictability of party competition patterns. Ac-
cording to Peter Mair, this predictability is an im-
portant prerequisite for the stability of party com-
petition. The Czech party system is then classified
as an open party system with a low predictability
of party patterns. The analysis of the dynamics oc-

1
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curring in the fields in which the relevant actors in-
teract thus brings a different perspective to that
provided by research centred on the stability of
electoral support for the individual parties. The fi-
nal part of the paper is based on a short essay on
the dynamics of the Czech party system with using
some selected systemic approaches. Last but not
least, the author identifies possible drawbacks and
challenges of using the concept of volatility and
the systemic approaches in the context of the par-
ty system in the Czech Republic.

1. Stability and dynamics of party systems:
theoretical discussions

Issues of party system stability and dynamics have
firmly established themselves in the study of party
politics over recent decades. Party system stability
is often thought to indicate the quality or consoli-
dation of democracy (e.g. Jones 2012). Scholarly
interest in party system stability has also increased
in connection with the emergence of new democ-
racies, particularly the transitions and transforma-
tions of Central and Eastern European political re-
gimes during the 1990s. A few rare exceptions aside,
the post-communist party systems have become
bywords for instability, especially so when com-
pared with their Western European counterparts.

There are many approaches to studying and
measuring stability of party systems. Measure-
ments of volatility are the most common, and are
usually undertaken using the index constructed by
Mogens Pedersen in his seminal work (Pedersen
1979). Volatility is supposed to reflect the transfor-
mation of electoral preferences between two sub-
sequent elections, and is constructed as: the sum
of the change in electoral results of parties stand-
ing for election at the times t and ¢ + 1. The formu-
la of the Pedersen Index is as follows:

n
Z |p[r _pi(t+1)|

Volatility = % >

where n is the number of parties, and p represents
the percentage of votes received by that party in
time periods tand t + 1.

According to Sarah Birch (2003: 121), the over-
all level of volatility results from three factors:
1) change in electoral support due to the prefer-
ences of voters participating in both subsequent
elections, 2) change in electorate composition
(loss of electorate, new voters, changes in voter
turnout), and 3) change in the supply of political
parties standing for the election (some parties
might not stand; new parties might enter the com-
petition; electoral coalitions could appear or trans-
form themselves). The first two factors can be sub-
sumed under the demand side of party competi-
tion, whereas the third factor concerns the compe-
tition’s supply side. Most studies measuring
volatility have, to date, naturally focused on ques-
tions of electoral behaviour. The transformations
of the party system configuration were either on
the margins of scholarly interest, or were consid-
ered consequences of changes occurring in the de-
mand side. This tendency of scholars has been
connected with the long-term stability of the sup-
ply side — the relatively unchanging selection of
political parties on offer — which is typical of es-
tablished democracies.

The chief problem connected with studying vol-
atility is that it is often incorrectly interpreted as
indicating individual shifts in the electorate, even
though the data has been aggregated to the overall
level of support for individual political parties (e.g.
Birch 2003, Tavits 2005). In other words, those au-
thors who deduce information about individual
electoral behaviour from the aggregated data are
ignoring an ecological fallacy.? Volatility is ‘merely’

In a hypothetical party system consisting of two equally large patrties, it is possible that all voters of Party A would swing to

Party B and vice versa in the election t + 1. The election results would remain the same for both A and B as they were in the
election t. The level of volatility calculated on the basis of aggregated data would nevertheless be zero, although, in reality,

the electorates would have been changed completely.
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the sum of changes in electoral support for politi-
cal parties between two subsequent elections, and
cannot be interpreted as indicating change in the
electoral behaviour of individual voters, even
though statistical tests exist that point out the
closeness of aggregated and individual change of
electoral behaviour (e.g. Bartolini, Mair 1990). De-
spite these deficiencies in conceptualisation, and
the occasional misleading interpretations of vola-
tility, measurement of volatility remains among
the most often used tools in analysing party sys-
tem dynamics.

The refinement and modification of the concept
of volatility have been connected with the growing
interest in research into new political parties, their
electoral results, and the causes of their rise. This
in turn was connected with the loosening links be-
tween parties and electorates, and the emergence
of new topics in political competition (such as en-
vironmental issues and immigration). The charac-
ter and development of post-transition party sys-
tems — especially in Central and Eastern Europe,
which have become veritable ‘hotbeds’ of new po-
litical parties — have also played a non-negligible
role. A significant number of studies have been
dedicated to operationalizing the ‘novelty’ of polit-
ical parties (e.g. Hug 2001 and Sikk 2005), and this
has often been narrowly connected with modify-
ing or refining the concept of volatility, because
electoral success for new political parties is often
understood as a specific dimension of the overall
volatility of the party system (Mainwaring et al.
2010, Powell, Tucker 2013). The conceptualisation
of the novelty of political parties is then crucial for
the ensuing calculation and interpretation of vola-
tility (and ultimately of party system stability):
a different way of counting new parties naturally
implies a different result in terms of volatility.

The next section of the paper provides an over-
view of the important modifications to the calcu-
lation of volatility that have been proposed —
modifications that are connected with specific
operationalizations of new parties. This overview
will then serve as the starting point for the subse-
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quent analysis of Czech party system dynamics,
and, vice versa, the results of the analysis should
provide a critical mirror for the theoretical discus-
sion of new political parties to date.

One author who has modified the concept of
volatility significantly is Sarah Birch. In her study
of post-communist party systems, Birch proposes,
in connection with the electoral successes of new
political parties, the concept of party replacement
(Birch 2003: 121-122). This concept shifts the at-
tention from voters (the demand side) to the (new)
political parties (the supply side). In other words,
the experience of fluid post-communist party sys-
tems, with their typical mergers; emergences; and
disappearances of political parties, has shown that
the behaviour of political parties — as opposed to
electoral behaviour and shifts of electoral prefer-
ences between the established parties — can be an
important source of dynamism in the party sys-
tem. Birch therefore distinguishes between volatil-
ity, based on the results of continuous parties only,
and party replacement, which she defines as ‘the
degree of penetration of new players into the party
system’ (Birch 2003: 2013). Her formula for calcu-
lating volatility of existing parties is as follows:

e
xc

i+l Ci,t|

+ Zc“

V=
it+1
where V is volatility; c;, is the vote share of contin-
uous party i at the first election, ¢; and c; ., is the
vote share of continuous party i at the second elec-
tion, £+ 1.

The value of party replacement, then, corre-
sponds to the share of the electorate who cast their
votes for new political parties, or rather, the result
in the t + 1 election of those parties which did not
contest election t. Birch also employs the Pedersen
Index, and provides a comparatively thorough def-
inition of the term ‘new political party’. In fact,
Birch draws on Simon Hug (2001), who considers
those parties which stand in the election for the
first time to be new political parties. They can be
either ‘genuinely new political parties’, or ones
that split off an existing party. Hug does not in-
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clude in his analysis parties that resulted from
mergers of existing parties, or electoral alliances
(Hug 2001: 79-82). Margit Tavits (2008) proceeds
along similar lines; but Allan Sikk (2005) takes
a different tack. In addition to dealing with issues
of continuity in cases where mergers and disinte-
grations are concerned — he is in favour of count-
ing those parties which are product of either merg-
er or disintegration as successor parties — he also
defines the genuinely new parties as those ‘that are
not successors to any previous parliamentary par-
ties, have a novel name and structure, and do not
have any important figures from past democratic
politics among their major members’ (Sikk 2005:
399). Parties that involve prime ministers or other
government or parliament members are thus ex-
cluded from consideration as new parties. This is
a narrow definition of genuinely new parties when
compared to Hug’s, even though Sikk’s definition
is somewhat softened by the inclusion of parties
which have been extra-parliamentary for more
than one electoral term (Sikk 2005: 399).

The different dynamics of the results achieved
by established and new political parties have also
been emphasised by Mainwaring, Gervasoni and
Espafia-Ndjera (2010), who have defined within-
-system and extra-system volatility. The latter is
described, similarly to Birch’s party replacement,
as electoral gains of new political parties, under-
stood by Mainwaring et al. (2010: 2) as those which
have not previously participated in electoral com-
petition. Within-system volatility involves shifts of
votes from one established party to another. More-
over, in their analysis, Mainwaring et al. set apart
the results of young parties, defined by them as
those which have been competing electorally for
ten years or less. The analysis of the different types
of volatility should express the different dynamics
which attach to the frequent successes of new or
young parties, as opposed to that occurring when

electoral support merely shifts between the estab-
lished actors (Mainwaring et al. 2010: 3).

Powell and Tucker (2013) have likewise distin-
guished two types of volatility. Whereas Type B
volatility refers, in their interpretation, to shifts of
electorates between existing political parties,?
Type A volatility corresponds to the electoral gains
of new political parties, or to the decline of elector-
al success of those parties which had previously
gained parliamentary representation but are not
standing for the present election. According to
Powell and Tucker, the Type A volatility better re-
flects party system instability, and is an extremely
important indicator, especially in post-communist
party systems. The formula for Type A volatility is
as follows (Powell, Tucker 2013: 6-7):

n n
|z pot +z pw(Hl)l

Type A Volatility = % ,

where o is old disappearing parties that contested
only the election at time ¢, and w is new parties
that only contested the election at time t + 1.

Powell and Tucker opted for a different ap-
proach towards defining new political parties,
based on a 2% threshold of the vote.* Parties that
poll more than 2% of the vote in the two subse-
quent elections which are part of the calculation
are thus considered stable, and the rest: new. The
formula for calculating Type B volatility is the
same as the Pedersen Index, but volatility is only
calculated for stable parties.

One of the ways how to deal with party system
stability by focusing on the parliamentary level is
to count the total seat share volatility which is de-
fined in a similar way as the Pedersen Index but
only seat shares of parliamentary political parties
in the election t and the election t+1 are com-
pared.

In their modification of the concept of party re-
placement, Roman Chytilek and Jakub Sedo (2007)

As already indicated above, this is a misleading interpretation as the aggregated data are unable, on their own, to uncover the

direction of the shift of votes. Without availing oneself of the individual data, one cannot assume a priori that the dissatisfied
voters of established parties will exclusively vote another established party.
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have only dealt with parliamentary parties. Focus-
ing not on electoral results but on the number of
new parties, or rather the share of seats obtained
by them, those authors have brought to the study
of party replacement a new qualitative element:
the analysis of its different forms. (In doing so,
they draw to a certain degree on work undertaken
by Sikk and Lucardie.) Chytilek and Sedo distin-
guish four types of party replacement: no change
(coded as 0) covers the situation in which both the
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to Sartori, Peter Mair defines a party system change
as a situation “when a party system is transformed
from one class or type of party system into another”
(Mair 1997: 51-52). Based on various combinations
of cabinet formulas, Peter Mair (1997: 206-214)
distinguished relatively open and relatively closed
structure of party competition. In a simple way,
a closed party competition is typical by only a lim-
ited amount of cabinet alternatives, and the gov-
ernment participation of new parties is practically

The comparative stability of the party system in the Czech Republic was dis-
rupted by the results of the 2010 parliamentary election. For the first time since
1990, the Christian Democrats failed to gain any seats. By contrast, two new
parties were successful: Public Affairs and TOP 09. The Greens were unable to
defend their parliamentary seats, and the voter share of the two largest politi-
cal parties dropped by more than twenty percentage points. In March 2012,
a moderate faction of Public Affairs broke away, and founded a new political

party called LIDEM.

party name and its electoral strategy are preserved;
minimal change (R,) denotes a minor change of
identity or election strategy since the last election;
significant change (R,) signifies fundamental
change, without producing an indisputably new
entity; and complete change (Rc) signifies the crea-
tion of a ‘new player’ on the political scene (Chyt-
ilek and Sedo 2007: 24-25).

Besides the research of the volatility, one can
identify a bulk of the studies emphasizing the sys-
temic approach, i.e. dealing mainly with interac-
tions among the relevant actors. On of the most fa-
mous works is Sartori’s seminal work drawing
a typology party systems based on number of com-
peting parties, their relationships and position
within the party system under study. According to
Sartori, the party systems is defined as “the system
of interactions resulting from inter-party competi-
tion” (Sartori 1976). Sartori (1976) then developed
a well-known typology of party systems which will
also be used in this paper to some extent. Similarly

excluded. A closed party competition is connected
with a high predictability. On the other hand, an
open competition is characterized by various dif-
ferent governement alternatives, by their modifica-
tion, and by government participation of new po-
litical parties.

A systemic approach is used also by Maxmilian
Strmiska in his numerous studies on dynamics of
party systems in several East-Central European
countries (but also in India, Japan, or Antilles de-
mocracies). Strmiska’s approach is based on iden-
tification of main and minor poles within a party
system. Such poles represent relevant political par-
ties or their alliances with sufficient electoral sup-
port and/or a distinct ideological and political op-
tion. In order a political party could be classified as
a pole, both criteria must be met. In Strmiska’s
words: “they (parties — poles — VH) must be visi-
ble’, different and separate formations, i.e. distant
from each other in the given ideological and politi-
cal continuum, with a sufficient and at the same
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time adequately consolidated and delimited elector-
al basis” (Strmiska 2001: 10). Strmiska also distin-
guish between monolitic and composed poles (alli-
ances). The identification of poles is used by Strmis-
ka for typologization of party system configuration
in relation to the number and types of the poles
present in a party system. Nevertheless, there are
some issues related to Strmiska’s approach. First of
all, the way of identification of major poles is a bit
intuitive and can be problematic in empirical reali-
ty. Similarly, the relation of the definition of minor
poles to at least “one third of the electorate of the
weaker of the two major poles” (Strmiska 2001: 16)
is also questionable. The electoral base is not the
only important aspect of polarity of a party sys-
tem, the other factors (position of the parties with-
in a system and mutual relations of political par-
ties) should be also taken into account (Strmiska
2001). Despite the issues mentioned, the concept
of polarity could serve — with some more precize
operationalization of the terms used — as an im-
portant tool for analysing the party system dynam-
ics. The terminology employed in Strmiska’s book
is used in the part of this paper which describes
the systemic aspects of the Czech party politics.

2. Stability and dynamics of the Czech party
system: a brief overview

As already indicated in the introduction, the Czech
party system is usually described as one of the
most stable in Central and Eastern Europe. A brief
description of this system will now be provided,
followed by an overview of selected studies which
so far have analysed its stability — especially in
terms of its volatility — as well as the position as-
sumed by new political parties. As most of the ex-
isting research is of older date, it will be comple-
mented, using the original approach of the authors,
with analysis employing later electoral results.

A brief section concerned with the employment of
a systemic approach to the study of the Czech par-
ty system will ensue, and some of the issues aris-
ing in connection with the Czech case will be
pointed out in the conclusion.

The founding election in 1990 was won, with al-
most 50% of the vote, by the Civic Forum (OF)® —
a broad political entity which originated shortly af-
ter the events of 17 November 1989, and very
quickly took on the role of initiator and chief agent
in the Czech/Czechoslovak® transition to democra-
cy. (Due to the way in which the transition was
handled, Civic Forum assumed the role of chief
partner to the Communist Party during regime-
change negotiations (PSeja 2004a, Suk 2009)). The
Communist Party of Czechoslovakia, continuing to
stand on ideologically unreformed positions,
placed second in the election, with a considerably
lower level of electoral support. In subsequent
years, the party’s support has regularly exceeded
10% of the vote. Only in 2002 did the Communists
approach a high of 20% of the vote (see Fiala and
Mare$ 1999, Fiala and Mare$ 2005a).

Another important party was the Christian and
Democratic Union (KDU), which had already ob-
tained parliamentary representation in 1990. KDU
was a coalition of several primarily Christian Dem-
ocratic parties, led by the Czechoslovak People’s
Party, dating as far back as 1919. In later years, the
Christian Democrats became a stable component
of the party system under the name Christian and
Democratic Union-Czechoslovak People’s Party
(KDU-CSL), with support oscillating around 7% of
the vote (Fiala and Suchy 2005). Noteworthy in the
early years of the democratisation process was the
success of the Movement for Autonomous Democ-
racy-Association for Moravia and Silesia (HSD-
-SMS), reflecting a Moravian regionalist outlook
(Mare$ and Strmiska 2005, Pernes 1996, Spring-
erova 2010, Strmiska 2000).

more than 50% of the vote.

Republics constituting the Czechoslovak Federation.
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The breakup of Civic Forum in the spring of
1991 was an important point in the dynamic devel-
opment of the Czech party system. It led to the rise
of the liberal-conservative Civic Democratic Party
(ODS). A substantially smaller portion of the Civic
Forum — closer to Havel’s critique of the party sys-
tem — split to form the Civic Movement. While the
Civic Movement failed at the polls in 1992, ODS
went on to become the strongest political force
over the next six years, with voter support averag-
ing around 30% (P$eja 2004a, PSeja 2004b).

Harsh criticism of the economic transformation
process directed by ODS served as a major factor in
the rise of the Czechoslovak (later Czech) Social
Democratic Party (CSSD). The party made use of
a vacuum of sorts on the left of the political spec-
trum, and, after two not very successful electoral
performances in 1990 and 1992, became the
strongest opposition party under the leadership of
Milo$ Zeman, acquiring, in 1996, more than four
times (!) the vote that it had previously received.
ODS and CSSD gradually assumed the positions of
the two major poles of the party system, gaining
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between them more than 50% of the vote (in 2006,
more than 67% of all valid votes cast (Kopecek and
PSeja 2008)).

Another party which first gained parliamentary
representation in 1990 (at that time as part of the
Civic Forum) was the liberal-conservative Civic
Democratic Alliance (ODA), whose voter support
was slightly more than 5%. After a financial scan-
dal and a critical exodus of party members, the Al-
liance did not contest the 1998 election (P$eja and
Mare$ 2005, see also Dimun and Hamersky 1999,
Mare$ 1998). To a certain extent, the party was re-
placed by the Freedom Union (US), at least in
terms of ideology and position within the system.
The latter party came into being in 1998, as an off-
shoot of ODS. Its members had split from ODS in
protest over, among other things, ODS’s non-trans-
parent funding (Kopecek 2010). As a result of the
so-called Opposition Agreement (Roberts 2003),
the decision was taken by US to join forces with
other centre-right parties to form the so-called Co-
alition of Four (later, simply Coalition). Neverthe-
less, despite its ambitions to become a major actor

Table 1 » Electoral results in 1990-2010 (number of seats)

1990 1992" 1996 1998 2002 2006 2010
OF 127
KSC(M) 32 35 22 24 M 26 26
HSD-SMS 22 14
KDU(-CsL) 19 15 18 20 . 13
US(-DEV) 19
0DS(-KDS) 76 68 63 58" 81 53
ODA 14 13
SPR-RSC 14 18
¢ssD 16 61 74 70 74 56
Y4 16 6
TOP 09 M
W 24

) results for the Czech National Council (see Box 1)
) the Coalition
Source of data: volby.cz
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-+ Figure 1 » Evolution of volatility and gains of new political parties in the Czech Republic (1992-2010)
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Box 1 » One Parliament, Two Parliaments, Three Parliaments... — a short comment on the party dyna-
mics in federal polities

The constitutional system in the Czechoslavia (legislative bodies included) was based on the Bill on the Czech-
oslovak Federation, which was passed in 1968 and changed so-called socialist constitution from 1960. The Bill
defined federal and national (Czech and Slovak) system of the highest state bodies. It means that the parliamen-
tary elections to the both chambers (The Chamber of the People and the Chamber of the Nations) of the Fed-
eral Assembly and to the Czech and Slovak National Council (national parliaments) were held simultaneously in
1990 and 1992. Such a multi-level institutional settings makes any research on party system dynamics more dif-
ficult, the Czech case included. The reason is that the federal and national election results differed to some ex-
tent (e.g. ODA did not cross the electoral threshold in federal elections in 1992 but was successful in the na-
tional elections).

The election results for the Czech National Council were used for the analysis which is being conducted in this
paper. This choice is not unproblematic in general and in the case of the 1990 elections in particular. The Fed-
eral Assembly was without any doubts the most important parliamentary body in the Czechoslovakia in 1990
when most of the political parties’ leaders were placed on federal candidate lists. The situation in 1992 was a bit
different not only because of intensive discussions on the possible split of the Czechoslovak federation, but also
because of strengthening of the national parliamentary bodies at the expense of the Federal Assembly. Never-
theless, most of the leaders of the then parliamentary parties stood for the elections to the Federal Assembly.
One of the main reasons, why the Czech National Council election results were taken into account, is that the
Chamber of Deputies of the Czech Parliament became the legal successor of the Czech National Council.
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Box 2 » Moravian Regionalist Parties and the Labyrinth of Continuity

Various Moravian political parties were active in the early years after the Velvet Revolution. The complicated de-
velopment of the Moravian stream of the Czech political in the first half of the 1990s including several merg-
ers, fissions and renaming of the parties, which will be briefly described here, illustrates some challenges the re-
search of the party system changes faces.

The first Moravian subject established after the November 1989 was the Moravian Civic Movement (MOH) which
combined Moravian nationalism with Christian values. MOH became a part of the electoral alliance the Christian
Democratic Union (KDU) alongside with KDU-CSL or KDH (MOH gained only one seat in the 1990 elections but
continued in cooperation with KDU-CSL in the 1992 elections). The leading subject of Moravian regionalism in
the 1990 elections was the Movement for Self-Governing Democracy — the Association for Moravia and Silesia
(HSD-SMS) which was able to get more than 10% of votes in the Czech National Council elections (and slightly
less in the federal elections). Another party, which emphasized the issue of autonomy for Moravia, the Party of
Moravian Countryside (SMV) became a part of the electoral alliance the Unity of Peasants and Countryside but
did not pass the electoral threshold.

A group of rebels within MOH left the party and established a new political subject — the Moravian National
Party (MNS) in the second half of 1990. Internal disputes arised also within HSD-SMS after the death of its leader
B. Barta. A splinter group founded the Moravian-Silesian Movement (HSM) in December 1991.

Before the 1992 elections, SMV formed an electoral alliance with HSM, the State Citizen Activity and with the
Movement for Social Justice (the alliance got no more than 1% of votes). HSD-SMS collaborated with MNS and
with the Democratic Party of Work and was able to cross the electoral threshold in the Czech National Coun-
cil elections.

In January 1993, HSD-SMS changed its name to the Movement for Self-Governing Democracy of Moravia and
Silesia (HSDMS) and transformed itself into the Czechmoravian Centre Party (CMSS). A group of party activists
who did not agree with the transformation left the party and established the Movement of the Self-Govern-
ing Moravia and Silesia (HSMS). The electoral fiasco of CMSS in the local elections in 1994 led to the forming
of the coalition Czechmoravian Centre Union (CMUS) consisted of CMSS, LSU and the Agrarian Party (later on
the Czech Association of Traders and Self-Employed Persons and the Christian Social Union joined the coalition).
In 1995, internal disputes led to the breaking up of MNS. The splinter group established the Moravian Nation-
al Unification (MNSj) and later merged with HSMS under the new name the Movement of the Self-Governing
Moravia and Silesia - established the Moravian National Union (HSMS-MNS;). The reaction of MNS made the sit-
uation in the Moravian movement completely chaotic — it changed its name to Moravian National Party — the
Movement of Silesiamoravian Unification (MNS-HSMS)). After the 1996 parliamentary elections which ended
with failure for Moravian regionalist parties, MNS-HSMSj changed its name again to MNS. The electoral failure
of the Moravian parties led to the creation of the electoral coalition Moraviansilesian Coalition of the two for-
mer rivals (MNS and HSMS-MNS)) before the 1996 Senate elections. Hoever, the integration of MNS and HSMS-
-MNS;j planned was not finished. Instead, MNS and CMUS merged into Moravian Democratic Party (MDS). Later
on, HSMS-MNS; returned to its former name HSMS. In 2005, after years of negotiations, MDS and HSMS merged
and formed a new political party the Moravians.

For more information about development of Moravian regionalist parties see Strmiska 2000 or Springerova 2005.

on the political scene, the Coalition gained only
a modest share of votes in 2002. The project ended
immediately after the election, with KDU-CSL and
US continuing to exist independently from each
other (Fiala and Mare$ 2005b). The 2006 election
ended in a fiasco for the Freedom Union (which at

that time flirted with anarchism) as they had lost
their centre-right voter confidence after forming
the previous government with the left-wing CSSD.
By contrast, the Green Party had not been able to
cross the election threshold until 2006 — although
the party was previously successful in 1992 as part
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of Liberal Social Union (LSU) (Caloud et al. 2006:
21-25, see also Pec¢inka 2005). LSU was a coalition
which consisted of the Green Party, the Agrarian
Party, and the Czechoslovak Socialist Party. How-
ever, that coalition ceased to exist shortly after the
1992 election. Specific to the Czech political party
system of the first half of the 1990s were the rela-
tive electoral successes enjoyed by the radical-right
Association for the Republic-Republican Party of
Czechoslovakia (SPR-RSC).

The comparative stability of the party system in
the Czech Republic was disrupted by the results of
the 2010 parliamentary election. For the first time
since 1990, the Christian Democrats failed to gain
any seats. By contrast, two new parties were suc-
cessful: Public Affairs and TOP 09 (Hanley 2011,
Haughton et al. 2011, Havlik 2010). The Greens
were unable to defend their parliamentary seats,
and the voter share of the two largest political par-
ties dropped by more than twenty percentage
points. In March 2012, a moderate faction of Public
Affairs broke away, and founded a new political
party called LIDEM (an acronym for Liberal Demo-
crats, which, in Czech, also means ‘For the Peo-
ple’).

A glance at the seat share of individual parties
(Table 1) suggests that the party system is relative-
ly stable, at least as far as the number and identity
of actors are concerned. Since 1996, the first elec-
tion in the independent Czech Republic, three par-
ties have repeatedly achieved parliamentary repre-
sentation; and, if we were to exclude the 2010
election, whose results deviated from the rest, we
would see four stable parliamentary parties (the
fourth would be KDU-CSL, which, in 2002, stood
as part of the Coalition). This basic three-party (or
four-party) configuration has been repeatedly
complemented by smaller right-wing parties (ODA
and US); the Greens; and, during the 1990s, SPR-
-RSC. In the last election held under the Czecho-
slovak Federation — when the party system was
still in the formative phase of its development (Fi-
ala and Strmiska 2005) — two more parties gained
parliamentary representation: LSU and HSD-SMS.

110 Scientia et Societas » 1/14

It was only the 2010 election that brought a funda-
mental change of actors.

Analysis of volatility can provide us with a more
detailed view of Czech party system dynamics.
Given that the system has been included in a num-
ber of comparative studies, and that works also ex-
ist which focus exclusively on Czech party politics,
what follows will be, to a certain degree, a summa-
ry of research undertaken to date. The aim is both
to illustrate the evolution of the Czech party sys-
tem, and to point out the limits attached to the
study of volatility and party system dynamics —
specifically, the applicability of these conceptions
to the Czech case.

In their research, Mainwaring et al. (2010) put
the average volatility in the Czech Republic, be-
tween 1990 and 2002, at 29%. This was the lowest
figure among the post-communist countries ana-
lysed. Using a different calculation, Powell and
Tucker (2013) arrived at a similar result: average
volatility in the Czech Republic between 1992 and
2006 was 27%, the lowest of all post-communist
countries. Analysing only elections between 1992
and 2002, Sarah Birch (2003) calculated the aver-
age volatility at 15.7%, again the lowest of all coun-
tries analysed. Finally, in Allan Sikk’s 2005 study,
average volatility for the period 1992-1998 stood at
21.6%, and was among the lowest of all examined
cases. In terms of variance of electoral results, the
Czech party system, therefore, has been among
the most stable in Central and Eastern Europe (ad-
mittedly, not all post-communist countries were
included in every study).

Focus on the electoral gains of new political
parties provides a different perspective on Czech
party system stability. According to Mainwaring et
al. (2010), the average extra-system volatility be-
tween 1990 and 2002 was 16.9% (Hungary and Po-
land exhibited smaller values over a similar peri-
od). The value of Type A volatility, according to
Powell and Tucker (2013), was 15% between 1992
and 2006 (Hungary achieved a lower value over
a similar period). According to Sarah Birch (2003),
the value of party replacement between 1992 and



1998 was 26.7%. This higher number must be ac-
counted for by the high value achieved in 1992
(61.4%), and the fact that a comparatively smaller
number of elections (four) was included in the
analysis.

Besides the average value of volatility, its ten-
dency is important — it alone can express the dy-
namics of the party system. We have included the
results of recent elections, because most of the
studies cited here were conducted before them, in
our figures and tables for the overall level of vola-
tility (based on the Pedersen Index’), for party
replacement (Birch 2003), for Type A volatility
(Powell and Tucker 2013), and for the gains of ‘gen-
uinely new political parties’ (Sikk 2005). While
calculating the figures for the omitted elections, we
have adhered to the procedures described by the
individual authors inasmuch as it was possible
(Figure 1). For the years 1990 and 1992, results of
the elections for the Czech National Assebly (the
parliament of the Czech Republic) were used (see
Box 1).

Although the approaches of the individual au-
thors differ, the trends capturing the electoral
gains of new parties are similar. The most impor-
tant exception is the substantial emergence of new
parties in 2010 in the calculation, according to the
‘softer’ criteria defined by Sarah Birch. Establish-
ing the continuities between the Moravian parties
between 1992 and 1996 was not easy, either (see
Box 2).

Following the initial period of high volatility
(see the difference between the 1990 and 1992
elections) caused by acceleration in dynamics dur-
ing the formative phase of the Czech party system,
total volatility stabilised at around 20%. (During
the formative phase, the Civic Forum disintegrat-
ed; new parties appeared, and some were success-
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ful electorally; and existing parties regrouped into
various electoral coalitions whose subsequent ex-
istence was only ephemeral.) The 2010 election
brought a significant change, however, with total
volatility climbing above 35%, and gains of new
political parties likewise increasing substantially
(Hanley 2011, Sedo 2011). Specifically, this con-
cerned Public Affairs; the Citizens’ Rights Party-
-Zemanites; and the Sovereignty party. Were we to
include TOP 09 among new parties, the total elec-
toral gains of new entrants in 2010 would reach al-
most 40%. This also demonstrates that, despite the
relative stability of the parliamentary parties (we
have already mentioned the long-term presence of
CSSD, ODS, KSCM, and KDU-CSL in the parlia-
ment), the electoral gains of the new parties con-
tribute about half of the total volatility (with the
exception of the year 2006). The year 2010 was ex-
traordinary in terms of all of the indicators, with
total volatility and gains of new parties reaching
the highest levels since 1992, regardless of the
method of calculation used.

Moreover, recent opinion polls indicate that the
‘electoral dynamite’ of 2010 could re-explode in the
next election (the regular term of which is May
2014), although probably not to such an extraordi-
nary degree, and with less vigorous emergence of
(pseudo-) new parties. Rather, there are indica-
tions of substantial shifts in electoral support be-
tween the established parties (volatility calculated
according to the Pedersen Index, based on the 2010
election results and the February 2013 opinion poll
carried out by the Public Opinion Research Centre
(CVVM), has reached 24.9%).

Although studies undertaken to date agree on
the relatively low level of volatility in the Czech
party system, and on the success trend of new par-
ties, partial differences can be identified between

The rules applied were as follows: for electoral alliances (e.g. the Coaltion in 2002) we compared the combined vote of the

parties which formed the alliance with the electoral gain of the alliance KDU-CSL + US(-DEU) in 1998, or 2006 respectively.
For mergers: we compared the vote of merging parties with the vote of the new merged party. For splits: we counted parties
which were established as a results of a split as a new political party (e.g. TOP 09 — similarly Sedo 2011). This rule differs from
the rule used e.g. by Ersson (2013). One of the reasons is that a splinter parties often have ideological profile which significantly
differs from the profile of the “mother party”. If the mother party has the same name as it had before the split, we count it as
a continuous party. The application of the rule (the list of continous and the new parties) is accessible at the author by request.
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the individual calculations. These can be explained
with reference to the varying formulas and differ-
ent operationalizations of the term ‘new political
party’ as used by the individual authors. Further-
more there is another specific issue which we have
not taken into account: how to deal with the cate-
gory of ‘other parties’? (For more about this, in the
context of the results of the 2010 election for the
Czech Chamber of Deputies, see Sedo 2011).

There is, however, another way to measure
party system stability, one that focuses solely on
parliamentary representation of parties: the calcu-
lation of seat share volatility, which can be ascer-
tained by modifying the Pedersen Index. This in-
volves replacing, in the Index, the gains of all
political parties with their shares of seats in parlia-
ment. The value of seat share volatility can range
from 0 (if the party-political composition of the
parliament, and seat share held by the individual
parties, remained the same between elections ¢t
and t + 1) to 100 (an entirely new set of parties sits
in the parliament). The advantage of this calcula-
tion is in its exclusive focus on relevant parties —
advantage, that is, as long as we define relevance
by parliamentary representation. The disadvan-
tage is that it fails to express the dynamics of the
extra-parliamentary group of parties. In other
words, a certain amount of information is lost
here, increasing proportionally with the share of
wasted votes. (In the Czech Republic, the amount
of wasted votes ranged from 6% in 2006 to 19.1% in
1992, with the average for the years 1990 to 2010
standing at 14%.)

Table 2 provides data on seat share volatility, as
well as seat share of new political parties. As far as
the identification of continuous and new parties is
concerned, the rules for establishing seat share
volatility are the same as those which we used
above for calculating the total level of volatility. For
the year 1992, results of the election for the Czech
National Council were used.

The evolution of total seat share volatility is
very similar to the trend of total volatility as out-
lined above. This means that the high level of vola-
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tility at the outset (1992) decreased in later years,
with the period 1998-2006 being the most stable.
Only the 2010 election brought a significant change
to the parliamentary representation of parties.
There is, however, a relevant difference between
the election results of new parties, and the share of
parliamentary seats taken by them. This discrep-
ancy can be accounted for with reference to the
set-up of the electoral system — in particular, its
five-percent threshold, which reliably filters out
small political parties. Although the Czech party
system is open to new political parties — the legal
conditions for establishing a new party and con-
testing elections have been very open, particularly
so since 2002 — new parties fail, in the long term,
to gain seats in the Chamber of Deputies. Were we
to exclude the turbulent period of the early 1990s,
and to apply very strict criteria in terms of defining
what a new political party is (namely, such party is
not connected with existing or former parliamenta-
ry parties, and stands for the Chamber of Deputies
for the first time), there would be only one exam-
ple of successful new party: Public Affairs in 2010.

The application of the party-replacement con-
cept, as modified by Sedo and Chytilek, offers
a somewhat different perspective on this. Although
focusing solely on parties represented in the
Chamber of Deputies, their approach also seeks to
distinguish the quality of party replacement.

The results arrived at using the modified con-
cept of party replacement (Figure 2) suggest grad-
ual stabilisation of the make-up of the Chamber of
Deputies. Since the mid-1990s, there has been an
obvious increase in representation of parties which
have not undergone significant change between
elections (party types 0 and R,). Between 1992 and
2006, such parties regularly occupied more than
90% of seats in the Chamber of Deputies (the key
which assigns types to parties can be found in
Sedo and Chytilek 2007). Sedo’s and Chytilek’s
approach confirms the exceptionality of the 2010
election: a third of the seats went to parties of the
type Re. There is, nonetheless, an issue with their
categorisation, in terms of its compatibility with
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Table 2 » Total seat share volatility and seat share of new political parties in the Czech Republic (1992—

-2010)
1992 1996 1998 2002 2006 2010
Total seat share volatility 69.5 25.5 15.5 85 16.5 325
Seat share of new political parties 68.0 0.0 9.5 0.0 3.0 325

Source of data: volby.cz

Figure 2 » Party replacement in the Czech Republic 1990-2010 (modification used by Sedo and Chytilek)

100

o

o

90
80
70
60
= 50
40
30
2
0

1992 1996 1998

Re R, MR MO

Data source: volby.cz; Sedo and Chytilek (2007)

the prevalent conception of new parties (see
above). In 2010, not only VV but TOP 09 as well
would fall into the category Re, although the latter
party was created by splitting off KDU-CSL (see
Box 3). In Sikk’s and Hug’s conceptions, TOP 09
could not be described as a genuinely new party
(nor could, for that matter, US).

A solution to this, that would not give up on the
qualitative dimension of analysing new political
parties, might lie in modifying Sedo’s and Chyti-
lek’s approach. Their operationalization of the in-
dividual categories of change is certainly not ideal:

2002 2006 2010

it fails to distinguish between parties that are en-
tirely new, and those that appeared by the process
of splitting off from existing ones yet kept a strong
continuity in terms of personnel and organisation
(examples include Freedom Union in 1998, and
TOP 09 in 2010). Furthermore, the confusion of
a party’s organisational history with its break-
through into parliament does not appear very for-
tunate. One consequence of this is that, for the
1992 election, CSSD and SPR-RSC were placed in
the category Rc. It is true that this was the first time
either of them had gained representation in the
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-+ Box 3 » TOP 09 — a new actor in the party system in the Czech Republic? Yes... and no

The 2010 parliamentary elections ended with the success of the TOP 09 political party (TOP 09 is abbreviation
of Czech words Tradition, Responsibility and Prosperity and the year it was founded). The party was established
as a result of escalation of a long-lasting dispute between the right-leaning wing of the party and the more cen-
trist one. In June 2009, Miroslav Kalousek (former chairman of KDU-CSL and the Minister of Finance in the sec-
ond Topolanek cabinet) and his followers including several MPs left KDU-CSL and announced the establishment of
a new right-centrist political party. TOP 09 was registered at the Ministry of Interior on 26 June 2009. As the first
chairman of the party was elected Karel Schwarzenbeg (Minister of Foreign Affairs in Topolanek cabinet). The par-
ty stood for the 2010 elections (together with Mayors and Independents) and gained 16.7% of votes (41 seats).
The ideology of the party based on liberal (strongly pro-market) vision of economy combined with conservatism
and pro-European stance significantly differed from the programme of KDU-CSL under the leadreship of center
(and social oriented) Cyril Svoboda. Indeed, TOP 09 programme was closer to the one of ODS in 2010 (see Eibl
2010 who used the CMP methology). From ideological point of view, TOP 09 could be considered as a new po-
litical party.

On the other hand, there was a strong personal continuity with KDU-CSL (several local organizations switched to
TOP 09). Moreover, Schwarzenberg was elected as MP for SZ (he was member of ODA earlier), FrantiSek Laudat —
another MP of TOP 09 — is a former member of ODS. Nevertheless, the majority of TOP 09 MPs were newly elect-
ed people who did not have experience with parliamentarty politics at all. What complicates the classification of
TOP 09 even more is electoral cooperation of the party with Mayors and Independents (STAN), i.e. the existence
of the de facto electoral coalition of the two independent subjects.

The case of TOP 09 clearly demonstrates some of the challenges related to operationalization of new political par-
ties. From programmatic point of view, TOP 09 could be described as a new political entity. The same can be said
about its name which is not related to any established political party. The classification of the newness of the par-
ty is complicated by parliamentary history of some of its leading representatives. It would not be unproblematic
to label the party as a new when the political career of its two most important persons dates backe to the 1990s
and even to the period before 1989. TOP 09 could be labeled as a “quasi-new political party”. The question re-
mains, how to deal with quasi novelty when analysing the party system dynamics.

Czech National Council, yet both had contested
the 1990 election (admittedly, SPR-RSC did so as
part of the electoral coalition, Democratic Associa-
tion of All People). The inclusion of KSCM and
ODS in 1996 in the category R, is also debatable,
especially when these parties are compared with
the Coalition (the electoral alliance of KDU-CSL
and US-DEU) in 2002. Indeed, the very meaning-
fulness of the category so defined might be dis-
cussed. It strikes us that it might be sensible to re-
duce the set to three basic types expressing party
transformation: little or no change (R,), significant
change (R,), and complete change (Rc). The first
type would encompass parties which contested
the previous election using the same name, includ-
ing those which absorbed another political party
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during the electoral term (examples include the al-
ready-mentioned merger of ODS with KDS in 1996,
or the merger of CSSD with the Beer Lovers’ Party
in 1998).

A view centred on identifying the prevailing
patterns of Czech party competition affords
a somewhat different perspective on its dynamics.
The next section will provide such an evaluation of
Czech party politics; it employs only loosely the
selected concepts used in studying party system
dynamics. The concluding section of the paper will
briefly outline some suggestions as to the possible
application of these concepts in future research.



3. Party system dynamics in the Czech
Republic: a systemic approach

Looking at the Czech party system from its incep-
tion, comparatively with other post-communist
countries, its higher degree of stability is immedi-
ately apparent — at least as far as the number and,
largely, the size of relevant political parties are
concerned (see above). The positions of the two
major poles in the system have been gradually as-
sumed by ODS and CSSD (the attempt of the Coali-
tion of Four — later, just Coalition — to establish
a new, composite pole, failed). These are comple-
mented by minor poles: KSCM and KDU-CSL (cf.
Strmiska 1998). Other parties tend to be ephemer-
al and/or lacking an autonomous source of legiti-
macy (electoral bank), and this precludes their de-
scription as additional minor poles in the party
competition. The Freedom Union provides a clear
example. Originally aspiring to the position of the
major pole on the right, it later polled less than
10% of the vote; and, following the failure of the
Coalition of Four/Coalition project and a clueless
attempt to transform itself into a party flirting with
anarchism (an attempt demonstrating that it
lacked a consolidated source of legitimacy), it sank
into oblivion. It is therefore possible to claim that
a party system with four poles (two major and two
minor) has been in place since the mid-1990s.
KDU-CSL, occupying the centre of the party spec-
trum, might potentially play a pivotal role; the par-
ty has not, however, sought to become a major
pole, or a principal ideological option. The word
‘potentially’ is especially important for the period
1998-2002, the time when the Opposition Agree-
ment was in force, which broke with the tradition
of KDU-CSL’s government involvement, and called
the party’s pivotal position into question.

The fact that inter-party interactions are, to
a non-negligible degree, not predictable indicates
the changeability of the Czech party system, and,
as we shall see below, has created significant ob-
stacles to an understanding of this system through
the use of traditional tools of party system analy-
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sis. No less important are the consequences of this
instability of inter-party interactions on the reality
of options presented to the Czech electorate, and
on the seeming bipolarisation of the Czech party
system. This has serious repercussions for the
functioning and legitimacy of Czech parliamentary
democracy. In other words, the choice of a particu-
lar political party does not translate, in practice,
into a choice of a particular government. (Natural-
ly, this phenomenon is not specific to the Czech
multi-party system.) Here, one might again point
to the period of the Opposition Agreement, and
also to the negotiations about government forma-
tion after the 2006 election for the Chamber of
Deputies. Following a highly polarised campaign,
in which CSSD and ODS presented themselves as
the chief adversaries, repetition of the scenario
from the years 1998-2002 was not that far off —
only, this time, it might have evolved in reverse
configuration and, perhaps, for a limited period
until an early election.

Returning now to the well-known Sartorian ty-
pology, we can see that the mechanism of the
Czech party system largely defies classification.
Considering, in 2005, the position of KSCM in the
party system; the relatively vast ideological dis-
tance between CSSD and ODS; and the absence of
stable patterns of inter-party cooperation, Vit
Hlousek concluded that the Czech party system
can be considered neither moderate nor polarised
pluralism (2005: 463). For the period until 2002,
Miroslav Novdk conceived of the system in sub-
stantially similar terms, arguing that it ‘cannot be
fully characterised as either polarised or moderate
pluralism; rather, it is something in between those
two categories’, whilst also being critical of the rel-
atively high degree of polarisation (2004: 288-289).
This is also essentially the gist of Petr Fiala’s and
Maxmilidn Strmiska’s argument. These two au-
thors cite the category of centripetal pluralism, as
defined by Farneti, as a possible starting point for
the theoretical grounding of the Czech party sys-
tem. As they argue further, the absence of a key
(pivotal) centre party nevertheless distances the
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Czech case from the category of centripetal plural-
ism (Fiala and Strmiska 2005: 1375-1379). In their
characterisations of the system, both Hlou$ek and
Fiala with Strmiska deal in detail with KSCM’s po-
sition in the system (compare Kubét 2010 for more
on this issue). With reference to the governments
hitherto, they also point out the absence of a legit-
imate and functional pattern of co-operation, with-
out which it is ‘hard to imagine the establishment
of any “standard” multi-party mechanism’ (Fiala
and Strmiska 2005: 1378). Both authors have de-
veloped Strmiska’s earlier (2001) argument, which
had relativised the stabilisation of the Czech party
system precisely by underlining the lack of steady
co-operation patterns between parties.

In a later article, written before the 2006 elec-
tion of the Chamber of Deputies, Strmiska (2006)
again took up his previous contention, and argued,
in the spirit of the Sartorian terminology, that the
category of semi-polarised pluralism is most apt to
describe the Czech party system. Strmiska also ap-
plied Mair’s approach to the Czech party system,
and contended that the system represented a ‘de-
formed variant of open party competition’, stress-
ing the under-development and unpredictability
of government patterns, and pointing towards the
‘legitimacy deficit’ associated not only with the
position of the Communist Party, but also with
the temporary de-legitimisation of the model of
centre-right coalition governance (Strmiska 2006:
92-94). To sum up: the Czech party system had ex-
hibited, until 2006, certain specific traits (for in-
stance, the position of KSCM, and the nature of in-
teractions between the individual actors influenced
by this position), which precluded its unambigu-
ous typologisation according to the commonly
used theoretical schemata. Furthermore, the
absence of stable interaction patterns, which trans-
lated into the low predictability of coalition for-
mulae, had largely impeded the articulation of
a satisfactory theoretical account of this system.
(The description of party competition as ‘relatively
open’ highlights in itself the instability of this sys-
tem.) Let us now look at these specific and prob-
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lematic, yet much discussed, issues of this system
in the context of the events that unfolded since
2006. Some of them were already alluded to,
above, in the discussion of the evolution of the in-
dividual parties.

In considering the limits to government forma-
tion in the Czech Republic — limits that are closely
linked with the party system mechanism — Strmis-
ka (2006: 94) also touches upon the potential
‘breakthrough options’, i.e. new alternative gov-
ernments that would transform the logic operating
in the party system hitherto. Strmiska rightfully ar-
gues that co-operation between CSSD and KSCM
would be one such option. The co-operation of the
two parties on the left would effectively cancel out
the ‘convention on exclusion’ of KSCM from the
circle of ‘democratic’ parties which has been in
force, on the government level, since June 1990
(for a general account of the systemic relationship
to the past, compare Kopecek 2010 and Méchyt
1999). Whereas, under Spidla’s and Gross’s chair-
manships — and also earlier, when the current
President, Milo§ Zeman, was the party’s chairman
— co-operation between the Social Democrats and
the Communist Party was out of question, there
had already been a hint of change in this respect
ahead of the 2006 election for the Chamber of Dep-
uties, when CSSD (led by Paroubek) had been
pushing some important laws through the lower
chamber with the assistance of KSCM, and against
the wishes of CSSD’s partners in the government
coalition. The result of the 2006 election, neverthe-
less, did not generate a majority for the left in the
Chamber, and thus precluded the possibility of im-
plementing the (envisioned) breakthrough option.
Furthermore, the unpredictability of CSSD’s coali-
tion preferences (the same, however, could be said
of KDU-CSL) became apparent during the talks
about coalition formation. (The initial negotiation
about a centre-right coalition of three parties was
‘supplemented’ by parallel talks between CSSD
and ODS, and later even by an attempt of the then-
chairman of KDU-CSL, Kalousek, to thrash out
a government coalition with CSSD supported by



the Communist Party).® The desired bipolarity,
hinted at in the intensive electoral campaigning,
thus soon disappeared — partly due to the unclear
position of the Green party — and the develop-
ments immediately after the election again picked
up the threads of the previous period. Yet, thanks
to the results of the regional election, leftist region-
al councils cropped up in several areas. With
KSCM in power in several regions, the relegation of
this party to the position of a pariah gradually
started to crumble — at least on the intermediary
level between local and national politics. (In 2012,
the regional coalitions of CSSD with KSCM reap-
peared).® A minority cabinet of Social Democrats,
supported by the Communists, was one of the var-
iants openly admitted as being possible by CSSD
leadership ahead of the 2010 election. The leftist
government option, although controversial, would
have contributed to the intelligibility and stability
of interaction patterns; but the result of the elec-
tion confined it to paper.

The issues of party system stability and its po-
larisation were also emphasised by the already-
-mentioned electoral success of two (quasi-) new
parties, TOP 09 and VV. Whereas TOP 09 declared
its clear preference for co-operation with ODS from
the outset, VV, in conformity with its protest pro-
file, refused from the beginning to assume any
clear stance towards existing parties, whether of
the left or of the right (though the party was criti-
cal of CSSD, and rejected KSCM). Although the
party’s involvement in the Necas government had
pushed it to the right de facto, the duration of this
option, which was questioned by this author short-
ly after the 2010 election (Havlik 2010), was short.
The very probable future exit of VV (and its splin-
ter LIDEM) from the parliament might, neverthe-
less, signify stabilisation, and make the fields of in-
teraction more transparent, thus bringing the
Czech party system closer to the bipolar mecha-
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nism which is associated with clearly distinct gov-
ernment alternatives. But this could only be true
as long as the other actors remain stable, and
whether they will (ODS in particular) is now far
from clear. Whereas the positions of CSSD and
KSCM as the major and minor poles, respectively,
on the left remain unchanged, ODS is gradually
leaving the position of the major pole on the right,
with TOP 09 seeking to assume its place. Recent
opinion polls also suggest that SPOZ might enter
the parliament, and that KDU-CSL would return.
Whereas SPOZ might conceivably align itself with
CSSD (though the former effectively split off from
the latter), KDU-CSL has previously boasted a very
wide coalition potential which secured the party’s
participation in all Czech governments between
1990 and 2010, with the exception of the period of
the Opposition Agreement. In the past, the switch-
ing of coalition partners has significantly reduced
the predictability of the patterns in Czech party
competition. More than twenty years into its exist-
ence, the Czech party system cannot be described
as stable: neither in its configuration, nor in terms
of identifying its patterns of interaction.

4. Conclusion

It was not the aim of this paper to provide an ex-
haustive analysis of party system dynamics in the
Czech Republic, but merely to apply to the Czech
environment selected approaches towards the
study of volatility and electoral performance of
new parties, and to enlarge existing applications
where necessary. Within the context of post-com-
munist Central and Eastern Europe, the system
can be described as relatively stable — both in
terms of the number and identities of parties in-
volved, and in terms of systemic volatility. The
2010 parliamentary election was exceptional: there
was a prominent reduction of electoral support for

8
9

Kalousek later claimed that, by taking this step, he sought to prevent the looming grand coalition of ODS with CSSD.
It must be added, however, that the results of regional elections in 2000 and 2004 did not provide the Social Democrats with

the opportunity to create regional councils together with KSCM.
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the two strongest parties, and significant success
of (quasi-) new parties was also recorded. But one
has to bear in mind that volatility and evolution of
support for new parties are but some of the aspects
of party system dynamics. Questions of stability,
and predictability of interactions between the indi-
vidual actors, are no less important. Identities and

programmes of parties, and polarisation of the sys-
tem, must also be considered. This is not to under-
estimate the significance of continuities of person-
nel, both on candidate lists and in the actual
make-up of the legislative body. (Sadly, no atten-
tion has been devoted to this issue yet, as there is
little reliable data for analysis.)
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ABSTRACT

The text analyses the stability and dynamics of the party system in the Czech Republic after 1989. After sum-
marizing the theoretical discussion about the stability of the party politics with special attention dedicated
to the relationship with the quality of democracy, the author applies selected tools for measuring the party
system stability within the Czech party system environment. Besides the stability of individual political par-
ties, the author also deals with systemic approaches by emphasising the importance of the inter-party rela-
tions and concludes that the Czech party system can be considered as a realatively stable one when taking
into account the performance of individual parties but relatively unstable when assessing the systemic rela-
tions. Moreover, the author tries to evaluate the specific challenges when one tries to apply the traditional
tools of measuring party system stability within the Czech context.
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O sile a pohyblivosti
lidskych systému v kontextu vedeni,
poznavani a rozhodovani

PhDr. PaedDr. Eva Ambrozova, Ph.D. » vedouci Ustavu humanitnich véd, NEWTON College, a. s.

PhDr. Ing. Vratislav Pokorny » NEWTON College, a. .

Nésledujici text vychdzi z konceptu Kognitivniho
managementu a zaméf'uje na to, co se v lidskych
systémech spolupodili na vytvareni poznani a vé-
déni, co se uplatiiuje pti rozhodovani, feSeni a jed-
nani. Pfedklddd tvahy o tom, jak souvisi pozndni
a védéni se silou a moci, jak se projevuje moc ve
vedeni, fizeni a rozvoji lidskych systému. V téchto
souvislostech klade i otdzku: ,Co to je manage-
ment, jaky je jeho smysl a jaké jsou kvality schop-
nosti (kompetenci) lidi pro vedeni lidskych systé-
mi?“ a rdmcové se dotykd tématu smyslu a vyuzi-
telnosti vzdéldvani a ptipravy pro management lidi
a lidskych systému.

Chceme ukdzat, Ze zména a proména a jeji
zvlddéni, neni véci zlepSovani systému vzdeldvdani,
ani nalezenf néjaké nové, dal$i manaZerské meto-
dy. Jsme toho ndzoru, Ze prace se zménou uzce
souvisi s tim, jak pozndvdme a poznané uplatiiu-
jeme v rozhodovani a jedndni a také s tim, jak
uvazujeme o managementu, tedy vedeni a fizeni
lidi a lidskych systémt. Zmeéna a jeji zvladani je
véci nas$i mysli, zptisobu a pohyblivosti naseho
mysleni, pozndvéni, rozhodovani a jednani. Tento
individudlni a radikdlné subjektivni aspekt v sou-
Casnosti vyznamné sili, a je celkem jedno, zda
se jednd o disledek néceho, co se nazyva efekt glo-
balizace, rozvoje komunika¢nich a informac¢nich

technologii, ¢i tzv. hyperkultury' anebo ¢ehokoliv

jiného. V textu predkldddme tvahy, vénujici se

tomu,

e co se v lidskych systémech spolupodili na vy-
tvafeni pozndni a védénti,

e co se uplatiiuje v rozhodovani, pfi feSeni dloh
a jedndni v situacich,

¢ jak souvisi pozndni a védéni se silou a moci.

1. Lidské systémy a pohyblivost jako
potencidl zmény

Vychdzime z tvahy, Ze potencidly lidského systé-
mu jako celku a kazdého jeho jednotlivého ¢lena,
jsou urc¢ovdny uUcelem systému, tlohou a prostfe-
dim plnéni tlohy, tedy situaci a kontextem. Zména
situace, podminek plnénf tilohy tak méni poZadav-
ky na silu systému, jeho potencidl a také zptisob
uplatnéni — realizace.

Piseme-li o lidskych systémech, pak mdme na
mysli takové systémy, jejichZ tvirci a prvky jsou
lidé. V nékterych ¢astech textu vystupuje do po-
predi jedinec, tedy ¢loveék sdm jako systém, v ji-
nych pak uskupeni lidi, tedy lidsky systém s rtiz-
nym poctem ¢lenti. Pro lidsky systém zahrnujict
dva az $est ¢lenti uzivdme pojem mikrotym a mik-
rotymu se v textu budeme vénovat nejcastéji.

' Blize viz Lipovetsky, G., Navin, H.: Globalizovy ndpad. 2012.
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Lidské systémy jsou v urcitych parametrech
vzdy sobépodobné. Napiiklad vzdy se jednd
o umélé systémy, vytvorené lidmi, vZdy se na pro-
cesech, funkcich a vztazich systému spolupodileji
prirozené kvality lidem vlastni a mohou se podo-
bat strukturou, funkcemi apod. Soucasné je tfeba
tici, Ze lidské systémy se vzdy, v urcitych paramet-
rech odli$uji a nelze najit dva stejné, totozné systé-
my. Lze je popsat skrze néjaké parametry, podob-
né jako funkce, vztahy a role. Vysledkem je pak
model, ktery popisuje napiiklad role anebo kom-
petence, jeZ lze na ten ktery systém a lidi v ném
zhGcastnéné s rtiznou mirou Gspésnosti a smyslupl-
nosti aplikovat?. Tyto popisy se vSak déji z néjaké-
ho omezeného a vymezeného pohledu, skrze vy-
brané parametry a kritéria. Pfikladem parametru
muZe byt napf. mira Grovné schopnosti pracovat
se zménou, jinym parametrem muze byt schop-
nost kooperovat anebo mira samostatnosti v roz-
hodovéni ¢i jedndnf®.

Kazdy lidsky systém mad specificky jazyk, ideo-
logii a kulturu, které organizuji zptisob vztahovani
¢lent k celku a okolnimu prostiedi — svétu. Vycha-
zime z ndsledujicich predpokladti. Prvnim ptedpo-
kladem je, Ze lidsky systém, at jiZ se jednd o mik-
rotym anebo systém s vy$$im poctem c¢lent
prirozené disponuje potencidlem pozndvat, rozho-
dovat se a chovat jako celek. V textu se budeme za-
byvat nékterymi aspekty kvalit schopnosti, které
se na tomto potencidlu spolupodili a v kone¢ném
dtisledku se projevuji v tom, jakym zptisobem ten-
to lidsky systém v prostfedi existuje, tedy pfezivd,
rozviji se anebo zanik4*. Dalsi profilovy ndzor pra-
cuje s predpokladem, Ze prostfedi lidskych systé-
mi, jak vnéjsi, tak vnitin{ se trvale proménuje. Na

zmény ve vnéj$im prostiedi lidsky systém pfiroze-
né reaguje zménami v organizaci vztahi vnitintho
prostiedi a naopak vnéjsi prostiedi reaguje rovnéz
svou promeénou, na zptsob byti lidského systému.
Tteti predpoklad je zaloZzen na zku$enosti, Ze
z hlediska rozhodovéani a jednani se lidsky systém
podobd organismu a jedinci jako celku, psychofy-
zické a mentdln{ jednoté. Metafora organismu je,
zejména v prostiedi mikrotymt, pro nase pfemys-
leni zdsadni a hovofime tak o organismickém poje-
ti, které je svou povahou rozvinutim celostniho
pristupu v prostiedi lidskych systémti. Nelze jinak,
nebot lidské systémy tvofi a ozivuji svym bytim
v nich zase jen Zivi lidé.

Zmény prosttedi a vztaht lidského systému
k tomuto prostfedi, se pfirozené a trvale, respekti-
ve kontinudlné a paralelné ,promitaji“ do zmény
organizace vztaht a jejich funkci ve vnitfnim pro-
stfedi systému. Tyto zmeény organizace vztahu
jsou bud postupné (kontinudlni proména) anebo
razové (krizovy, resp. skokovy charakter kvalitativ-
ni zmény stavu systému) a disponuji dvéma aspek-
ty. Ty lze uvést jak aspekt uspotfddanosti, fddu
a aspekt zmény, promény. Oba jsou soucasné pii-
tomny a uUcastni se na vztahu lidského systému
a prostiedi. Schopnost systému pohybovat se mezi
témito dvéma aspekty md pfimy vztah ke schop-
nosti a zptisobu byti systému v prostfedi. Respek-
tovat souvislosti a principy na pozadi vzdjemné
souvisejici promény (proméiiuje se prostfedi, sys-
tém a jejich vztahy), vyZaduje vyvijet na jedné
strané dsili o formalizaci a standardizaci organi-
zacnich struktur a funkci v lidském systému sa-
motném (tomu se ¢aste¢né vénuje napiiklad obor
management, personalistika, obory studujici orga-

Existuje pak fada modelt s vymezenou a omezenou platnosti a spolehlivosti. Jejich aplikace na ten, ktery lidsky systém je pro-
blematickd. Pro typy systémi s vyssi organizacni stabilitou a vyssi mirou standardizace procest, jako napriklad instituce, jsou
smysluplnéjsi nez pro typy systémd, které se blizi konceptu tymu. Tym se trvale méni, jakoZ i jeho prostredi a jeho clenové. Pres-
né vymezeni roli a dokonce trénink jedinci v téchto rolich se ukazuje jako méné efektivni a nékdy i kontraproduktivni z riznych
sdileni, rozhodovdni a jedndni. Neni tfeba pracovat s rolemi a casto je to i zavddéjici. Je tfeba pracovat se zdkladnimi principy
a konkrétnimi metodami, které se k témto procestm vztahuji.

Priklady pro rozliseni potrebnych parametru a kritérii mize byt napr. vyrobni dilna firmy vyrdbéjici konkrétni vyrobky a oddéleni
¢i skupina financnich poradct pracujicich pro pojistovaci firmu.

Zdnik lidského systému muzZe mit napiiklad podobu komplexni transformace a ndstupnicky (novy) systém je kvalitativné odlisny
od puvodniho anebo systém zanikne jako celek, rozloZi se, rozpadne.
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nizace a organizac¢ni kulturu ¢i chovani). Na strané
druhé vyZzaduje potenci® k uvédomované, reflekto-
vané a proaktivni (zménu navozujici, iniciujici)
anebo reaktivni (zménou vynucené) prizptisobi-
vosti téchto organizacnich struktur, vztahti a funk-
cf zméndm jak vnéjsiho tak vnitinfho prostfedi
systému.

Pohyblivost v kontinuu, které tvofi na jedné
strané instituce (reprezentujici nutnost fadu,
uspotddanosti, véetné standardizace a ritualizace
uziteénych postupti) a na druhé strané zivy celek
(reprezentujici proménlivost, inovaci a proménu
uzivanych standardd, ritudlti, anebo dokonce je-
jich neuzivéni /zdkaz/, jakoZ i vytvafeni novych,
vhodnych pro dany situa¢ni kontext, stav systému
a jeho vztahti), umoziuje ¢lentim systému konti-
nudlné pracovat s ,,minimdlni zménou“ v rtiznych
modalitach a trovnich byti systému transformac-
nim zptsobem. Tato potence, zaloZend v pohybli-
vosti, zahrnuje i schopnost vytvédret nové vztahy
a ,zapominat®“ vztahy nepotfebné, podobné jako
zapominat a vytvaret nove i standardy ¢i modely
pozndvani, rozhodovani a jedndni®. Vyznam po-
hyblivosti, kterd je jednou z profilovych charakte-
ristik kognitivni domény, rovnéZ spoc¢ivd v mini-
malizaci energetické ndroc¢nosti systému jako
celku a tedy i kazdého jeho subsystému. Dal$i vy-
znam lze spatfovat v tom, Ze omezuje riziko vysky-
tu extrémnich vykyva ve vnéj$im a vnitinim pro-
stfed{ systému, jakoZ i riziko fatdlnich dopadt
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ndhlych a extrémnich zmén vnéjsiho prostiedi,
tzv. krizi, katastrof a jejich dtsledkd.

Pozndni, resp. znalosti a védéni, nejsou, tedy
neexistuji a nedéji se nékde mimo nés. Vytvaiime
je nasim mys$lenim, pozndvdnim a sdilenim ve
vztazich, dialogem a konverzac{’. To je tfeba sprav-
né pochopit a uplatnit v tom, jak pouzivdme rizné
zdroje informacf a dat, jakoZ i zptisoby jejich zpra-
covani do znalosti®, v tom jak usuzujeme, tedy po-
zndvdme, rozhodujeme se a ndsledné jedndme.
Vztaznost a zplisob rozumeéni jsou parametry
toho, co se nazyva skute¢nost ¢i konsensudlni rea-
lita®. Neschopnost spolec¢enstvi uplatnit kritické
mysleni nezatiZené ideologif a nedeformované jed-
nim dominantnim, byt expertnim kognitivnim mo-
delem, a neschopnost podrobit ndzor ¢i tvrzeni dii-
slednému zkoumdni a promysleni, muize mit
v kone¢ném dtisledku fatadlni dtisledky pro né sa-
motné anebo vétsinu jeho ¢lenti. V minimalizaci
takového rizika mutiZe byt patrné vyznam toho, co
lidé ocekdvaji od smyslu a praxe demokracie, co
ocekdvaji, kdyz umoznuji jinym ¢lentim spolecen-
stvi organizovat je a vést.

2. O managementu

Management je moderni{, dynamicky se vyvijejici
obor, ktery studuje vznik, byti a zadnik lidskych
systémt z hlediska jejich zaklddani, fizeni a rozvo-
je. V tomto smyslu se vénuje otdzkdm jako: ,,Je ma-

V tomto smyslu Ize hovorit o specifickém druhu prirozené potenciality lidského systému na drovni mikrotymu, fungovat jako or-
ganismicky celek. Tuto pfirozenou, potenci lidského celku Ize uvazovat jako podobu ¢&i formu , inteligence” Zivého organismu at
JjiZ na drovni buriky anebo tak sloZitého celku, jakym je lidské télo, ve smyslu schopnosti systému byt jako celek, tedy Zit a preZit
v néjakém prostredi. To se projevuje napriklad vyvaZovdnim mezi uplatnénim schopnosti prosadit se a schopnosti kooperovat.
Tato ,nestdlost” je paradoxni v tom, Ze jakdkoliv standardizace at jiz jako reakce na zménu anebo jako tvirci akt (napriklad
zaloZeni firmy, uvedeni produktu na trh apod.) v sobé obsahuje aspekty své viastni ,docasnosti” resp. zdniku. Obvykle lidé
usiluji o ,stdlost”, napfiklad pokracovdni rodu, dlouhy Zivot ¢i dokonce nesmrtelnost, zajisténi majetku a jeho bezpeci apod.
Kazdy vznik jevu Ci ustaveni fddu, v sobé paradoxné nese indicie zdniku. V zdsadé se vzdy jednd jen o pohyblivost na kontinuu
mezi chaosem (neusporddanosti) a fddem (usporddanosti).

Je tfeba kriticky odlisovat sdileni od sdélovdni, reflexi od hodnoceni, promysleni od premitdni, dialog od diskuse apod.
Znalosti jsou vyznamné téma soucasnosti at iz pro kognitivni védce, manaZery (znalostni management) ¢i ekonomy. Napriklad
ekonom F. A. Hayek predklddd teorii rozptylenych znalosti a mimo jiné ji uZivd pro popis a vysvétlovdni procest, principt a zd-
konitosti trhu i pro efektivnost model( fizeni jednoduchych a sloZitych systémd, vcetné systémd lidskych.

To, Ze nékdo tvrdi, Ze je napriklad financni krize, je jenom jeho tvrzeni, a skupiny lidi, ktefi podobné mysli a sdileji podobné
znalosti, vytvdrené danym zptsobem (modelem) pozndvdni, nic vice ani méné. To, jak tomuto tvrzeni rozumi ostatni ¢lenové
spolecenstvi, ktefi neuzivaji jazyk daného kognitivniho modelu, jak je chdpou a co s toho vyvozuji pro rozhodovdni a jedndni je
véc dalsi.
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nagement vedeni ¢i fizen{ lidi anebo organizace
a sprdva vztaht a procesti? Je management schop-
nost objevovat moznosti respektive potencidly, vy-
tvdret a kultivovat vztahy vnitiniho a vnéjsiho pro-
stfedi anebo schopnost maximalizovat zisk ¢i
umeéni dosahovat s minimem energetického vydeje
maximdlnfho uzitku?“

Organizace a sprdva vztaht, procest a znalosti
do rozhodnuti a jedndni, je danosti, ptirozenym
aspektem byti lidského systému. Na vSech trov-
nich lidského systému je management vztaznym
aspektem, pomédhd souorganizovat a vztahovat
mysleni, rozhodovadni a jedndni ¢lent spolecen-
stvi. V soucasném pojeti, které reflektuje kvalita-
tivni zmény prostiedi lidskych systému, zejména
rast komplexity a dynamiky procesti zmén, spoje-
ny s uzivdnim modernich komunikaé¢nich a infor-
macnich technologif, se vyznamné podili nejen na
ziskdvéni, organizaci a uzivani znalosti, ale také na
jejich vytvareni.

V dalsi ¢4sti naseho piispévku se zaméfime na
modely managementu — klasicky model hierar-
chického pojeti a sitové centricky a fluktua¢ni mo-
del. Klasicky model hierarchického pojeti ma-
nagementu akcentuje miru vyznamu podilu ¢lent
systému na fes$eni tloh, tvorbé rozhodnuti a jeho
vykonu. Pracuje s vétsi ,vzdéalenosti“'® mezi roz-
hodnutim a jeho realizaci a klade vysoké ndroky
na informac¢nf toky a organizaci zpétné vazby.
V rliznych variantdch hierarchickych modelt je
dtraz kladen na linedrni vazby, symetrii, moc
a kontrolu, standardizaci a unifikaci. Vyznamnou
roli zde sehrdvd koncept nad- a podfizenosti, za-
vislost, respektive ne/svoboda, jakoZ i emoce stra-

chu (v rtiznych podobdch) jako neuvédomované-
ho aspektu souvisejiciho se stimulaci, motivaci,
iniciativou a proaktivitou.

Pro uvazovani o pozndni a vytvafeni védéni
v lidskych systémech, z hlediska prostifedi man-
agementu a trhu, jsou inspirujici i ivahy F. A. Hay-
eka o znalostech, jejich vytvéfeni a organizaci. Ha-
yek v teorii rozptylenych znalosti pfedpokladd, Ze
centrdlni fizeni je mozné jen v jednoduchych sys-
témech a Ze kazdy svébytny jedinec disponuje vé-
domostmi a znalostmi, které mohou byt uplattio-
vany jen v trznim'" hospodafstvi. V komplexnéjsich
systémech centrdlni fizeni moZné neni. Znalosti
podle néj nemohou byt shromdzdény u neidentifi-
kovatelné centrdlné fizené autority, protoZe existu-
ji a jsou schopny plného vyuZiti jen v ndvaznosti
na své nositele.

Hierarchicky fizené systémy jsou v dynamicky
se ménicim a komplexnim prostiedi méné efektiv-
ni, jsou energeticky ndro¢né a pomalejsi v reakci
na zménu oproti sitové centrickym systémuim. Je-
jich samotné uspofddani a diisledky z néj plynouci
pro chovdni jeho ¢lend, ovliviiuje efektivnost jejich
vykonu. To se projevuje napiiklad v praci s infor-
macemi, znalostmi a védénim, které je zdkladem
pro rozhodovéni a jedndni. Na trovni vytvéieni veé-
déni se Casto vyskytuje neochota anebo neschop-
nost poskytovat informace, anebo tendence inves-
tovat do rtznych zptisobti ziskdvani ,cerstvych®
znalosti. Na pozadi mtiZe byt tendence tajit ¢i ne-
sdélovat informace, tedy snaha udrzet ¢i zajistit si
bezpedi a jistotu na pozici v systému, anebo zajis-
tit si relativni znalostni nadvlddu, kontrolu a moc.™
Bézné, tradi¢ni metody, jako ziskdvani, tridéni

1 vzddlenost maze mit modus casovy, prostorovy ¢i psychologicky anebo socidlni.

1"

Hayek je presvédcen, Ze trzni prostredi neznd stav klidu. Ukazuje, Ze trzni prostredi je pro stredim trvale se promériujicim a trh

je procesem nepretrzitych promén a zmén, pokud jsou paralelné pinény dvé podminky:

neustdle se vynofujici neocekdvané zmény;
« nesoulad lidskych pldni a potreb.

Odsud uvaZuje, Ze zdkladni podstatou trzniho hospoddrstvi je schopnost nalézat rovnovdhu, sladovdnim a harmonizaci lid-

skych potreb.

To vede napr. k uZivdni riznych forem KIT k pronikdni do databdzi, v oblasti vyzkumu k ndkupu ,mozk(i” anebo k pfehnané

dlivére k moZnostem a schopnostem modelt umélé inteligence uZivajici podminek a moznosti KIS. Ty v nékterych aspektech
mohou zastoupit a nahradit clovéka a jeho mysleni, v nékterych ale ne, a to doslova. Je rozdil vytvdret znalosti sbérem a trideé-
nim a je rozdil vytvdret znalosti kritickym myslenim, pozndvdnim a sdilenim. Uméld inteligence, systémy aplikujici KIT nemohou
napriklad z mnoZzstvi znalosti vytvorit znalost a védéni vyssiho rfddu v pIném smyslu toho slova. Nemohou postihnout a vzit tak
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a vybér rtaznych ,hotovych“ znalosti, vyZaduji ve-
dle rtiznych ndstrojt i rtizné metody a také vyZza-
duji mnoho ¢asu a energie. Na my$leni, promysle-
nf feSeni ¢i problému pak nezbyva ¢lentim mnoho
prostoru a ¢asto se to od nich ani nepozaduje, pfi-
¢emz v nékterych typech systémt, je to dokonce
na $kodu a mutZe to ohrozit ¢lenstvi anebo pozici
¢lena v systému.

Sitové centricky a fluktua¢ni model manage-
mentu nevyZaduje hierarchickou strukturu. Né-
které jeji aspekty, ve vztahu k ucelu akceptuje
a v kontextu situace uplatiiuje pfi fe$eni tiloh. Nic-
méné, stejné jako struktute nechd vzniknout, tak ji
nechd zaniknout. Inspiruje se organismickym po-
jetim a v tomto smyslu piekracuje hranice tvorené
napodobovdnim tradice socidlni hierarchizace hu-
manoidnich skupin. Z hlediska organismického
pojeti 1ze spatfovat podobnosti managementu ve
funkci, kterou u sloZitych organismt predstavuje
psychika. V tomto smyslu piekracuje rdmce dané
nejen tradici organizace socidlnich skupin u hu-
manoidd, ale také rdmce dané linedrnim a mecha-
nistickym popisem procesu vyroby néjakého zbozi
¢i dosahovani néjakého cile.

Fluktua¢ni model klade dtraz na tok informaci
v systému v podobé jejich sdileni, na vytvafeni
znalosti a védéni celkem, a jeho byti a jeho rozvoj
pfirozenou samoorganizaci. Pojmy jako moc, kon-
trola ¢i motivace maji jiny tvar i obsah. Model pre-
vnimavéjsi ke zméné a zpracovdvd ji plynuleji,
komplexnéji, efektivnéji a ucelnéji jak z hlediska
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aktuélntho efektu, tak z hlediska dtsledkt v del-
$im casovém horizontu. Organiza¢ni zmeéna ak-
centuje i jiné kvality schopnosti (kompetenci) lidi
pro vedenf lidskych systémt a management proce-
sli v tomto prostfedi uvaZované jako subtle skills',
které jsou zaloZeny na prirozenych kvalitach, kte-
ré se uplatiuji v procesech poznavani, rozhodova-
nf a jedndni. Tyto kvality jsou zdkladem potencidl
a sil systémi, které jim umoziuji byt a rozvijet se
v nové se utvarejicim a kvalitativné odliSném pro-
stfedi. Rozvoj a schopnost vyuzit{ téchto potencia-
1 a sil se odviji od zptisobu organizace vztaht sys-
tému. Zpusob organizace vztaht pak akcentuje,
uprednostiiuje ¢i omezuje a potlacuje rtizné aspek-
ty, které se na pozndni, kultivaci a rozvoji téchto
kvalit spolupodili.

3. Mikrotym, fluktuacni model a specifika
managementu

Mikrotym povaZujeme za funkéni jednotku lidské-
ho systému schopnou byt, pozndvat, rozhodovat
se a jednat jako celek. Sila spole¢ného rozhodova-
ni a rozhodnuti se li$i. Z hlediska osob tcastnicich
se na tvorbé rozhodnuti plati od ¢isla 6, Ze ,,¢im
vice lidi, tim vice je tfeba ¢asu a tim vétsi pitomos-
ti se mohou dopustit“. Pro efektivni a rychlé rozho-
dovéni je v pfirozenych podminkédch vhodné mini-
mum z minima a nékdy se fikd, Ze nejlépe se
rozhoduje ¢lovék sdm. Pro pozndvdni a usuzovani
v dynamicky se ménicim prostiedi vy$si komplexi-
ty to jiz tak neplati. Z hlediska byti, pfeZiti a rozvo-

pri procesu usuzovdni v Uvahu rizné jiné aspekty, kterymi dloha, situace a stav lidského systému disponuji. To umi pouze lidskd

psychika a lidsky systém.

Subtle skills — kvality dovednosti pro pozndvdni, rozhodovdni a jedndni: mentdini kondice; psychofyzickd kondice, kritické
mysleni; tvorivé mysleni; disciplina a stabilita; odstup, soustfedeéni, koncentrace; respekt, zména a proména, ndhoda a zdtéz.
Blize viz koncept Connatural managementu (Koleridk, J.,Pokorny,V.,Ambrozovd,E (2013), ktery pracuje s trojdimenziondinim
modelem manaZerskych dovednosti. Dimenze dovednosti jsou:

1. hard skills — profesni a systémové dovednosti, dovednosti nutné pro prdci,

2. soft skills — dovednosti potiebné pro vytvdreni, udrzovadni, rozvoj a fizeni vztah( mezi lidmi,

3. subtle skills — individudini dovednosti (jemné, implicitni, tacitni) uplatriujici se v pozndvdni, rozhodovdni a jedndni.
Jakkoliv jednotlivé dimenze soumezi a vzdjemné se doplriuji &i prolinaji, kazdd z dimenzi se rozviji a uplatriuje odlisné. Cho-
vdni je véci soft skills a vychovy. Lidé se uci chovdni v socidlnich systémech. Vzdéldvadni je véci hard skills. Vzdéldvani uci lidi
rozuméni a dorozumeéni, vécem ddleZitym pro profesi a prdci. Pragmatika a reflektovand praxe, je véci subtle skills, spadd do
kognitivni domény a projevuje se v mysleni, pozndvdni, rozhodovdni a jedndni. Souvisi se kvalitami schopnosti obsaZenymi jak
v subtle tak i hard skills.
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je lidskych systémt se ukazuje jako vyznamny

prvek to, co se v soucasnosti studuje jako ob-

last emoc¢n{ inteligence, a ,,skupinovd® inteligence

(Goleman, 2011, s. 150). Praxe u skupinové inteli-

gence pri procesech pozndvéni, usuzovani a roz-

hodovani stdle odkazuje na princip pfiméfenosti,
tedy Ze méné znamend vice, zejména z hlediska
kvality feSeni tlohy a vytvoreni nejvhodnéjsiho
rozhodnuti. Ukazuje se, Ze kvalita rozhodnuti ne-
roste linedrné s poc¢tem ¢lent, ani s ristem I1Q jed-
notlivych ¢lent a ani v dusledku drovné vzdéla-
nosti ¢i délky trvani vycviku. Od uréitého poctu
¢lent lidského systému se ukazuje z rtiznych du-
vodl a v raznych modalitach efekt opaény. Sila
malého tymu (mikrotymu) je ve vztazich a jejich
organizaci a mikrotymové optimum je 3-5, maxi-
malné 6 ¢lend.

Mikrotymy ¢lenime podle funkce na:

1. mikrotymy, jejichZ funkci je vytvaret rozhodnu-
ti, napft. sbor expertti, poradct,

2. mikrotymy, jejichZ funkei je efektivni jedndni
systému jako celku, napf. realizace projektu,
zakazky,
celku, disponujictho standardnimi postupy,
nebo stabilnimi charakteristikami funkei, na-
priklad fizeni vyrobnich procesti.

V kontextu mikrotymu vnimdme jako uzite¢ny
fluktua¢ni model managementu. Fluktua¢ni mo-
del se vénuje mistu a prostfedi vytvafeni védéni,
zplisobu rozhodovdni a jeho realizace. S tim souvi-
sf rovnéZz téma reaktivy a proaktivity', symetrie
a asymetrie, linearity a paralelnosti procest, jakoZ
i moci, kontroly a motivace. V situaci, kdy pracuje-
me tak, zZe védéni se vytvari v celku, neni az tak
nutné investovat do kontroly ve smyslu zpétné
vazby o procesu feSeni (realizace). Tedy vsichni
maji védéni a management se orientuje na organi-
zaci a sprdvu procest, zejména toky informact
a sdileni znalosti, organizaci poznadvani do védéni
a rozhodnuti. Systém jako celek se trvale samoor-
ganizuje, kontrola a motivace pfestdvaji byt z4vis-
1é na vnéj$im, méni se vyznam a smysl tzv. roli
apod., méni se i pozice a iloha manaZera.

Uloha managementu a pozice manaZera's v mi-
krotymu je specifickd. Pri aplikaci fluktua¢niho
modelu, je pozice manaZera apersondln{'® a cent-
rickd, nikoliv hierarchickd. V kontextu tohoto uva-
Zovani se rozsifuje pole uvaZovdni o kvalitdch
kompetenci jak manaZzert, tak ¢lent tymu nejen
na oblast tzv. emociondlni ¢i socidlni inteligence,
ale také na oblast subtle skills.

Z hlediska mista, postoje a pozice manaZera se
vyznamnym ukazuje spiSe podobnost zptsobu

RozliSovdni mezi reaktivnim a proaktivnim, pohdnénym pohybem (Ceng, 2005, s. 22) systému. Reaktivni se vztahu k pojmu cho-
vdni v tom smyslu, Ze se jednd o spiSe pasivni, trpnou aktivitu vyvolanou podnétem z vnéjsiho anebo z vnitiniho prostredi.
U jedinct se vztahuje k psychofyzické kondlici, pfevaZuje aktivita systému 1 podle D. Kahnemana anebo systém X podle Fied-
lera. Proaktivni se vztahuje k pojmu jedndni, prevazuje podil mysli, vyznam mentdini kondice, dominuje systém 2 podle D.
Kahnemana ¢i systému X podle Fiedlera. Projevuje se celostné a z hlediska jednotlivce md blizko k pojeti flow efektu podle
Csziszentmihdlyiho. Jednd se o obtiZzné popsatelny jev, na ktery Ize nalézt spise odkazy napfiklad v Uméni vdlky podle Sun c’, ni-
koliv podle Machiavelliho, nebo v bojovych uménich, kupF. tai-ji v pojeti Ceng Man-cchinga. O uvolnénosti v kontextu mentdini
kondice z hlediska pozndni a védéni pro rozhodovdni a jedndni fikd: ,O tom nejmensim pohybu jsem jiz pfedem védél.” To je
velmi blizké strategii tradicni ¢inské vojenské taktiky: ,Vyrazit aZ po nepfiteli, ale u cile byt prvnil” (Ceng, 2005, s. 30). V techto
textech Ize naleznout dilci projevy proaktivity, jeji principy a zpUsoby jejich interpretace. Napriklad:
+  vzddt se sebe a ndsledovat protivnika (Ceng, 2005, s. 26-27);
« investovat do ztrdty (Ceng, 2005, s. 35), srovnej zplisob uvaZovdni o ztrdté a zisku a jejich vlivu na mysleni, rozhodovdni
a jedndni lidi v pracech D. Kahnemana (2012) ¢i F. Koukolika (2010, 2012);
«  chyby a jejich ptinos (Ceng, 2005, s. 37).
S pojmem manaZer mdme potiz, vzhledem k riznému vykladu obsahu tohoto pojmu, k inflaci ve smyslu cetnosti uZivdni a také
proto, Ze v prostredi mikrotymu neni vyCerpdvajici Ci pfesnd Zddnd z jeho modifikaci leader, vedouci, viidce, organizdtor,
sprdvce, feditel, séf a ani moderdtor ¢i medidtor anebo kouc.
Apersondlni v tom smyslu Ze jejim nositelem neni jen jedna, konkrétni osoba. Napfiklad z hlediska rozhodnuti, které v rdmci
mikrotymu mize vyjddrit kdokoliv, stejné tak jeho modifikaci maze ve vztahu k procesu reseni lohy realizovat kdokoliv, aniz by
ztrdcel cas a energii realizaci standardniho procesu — informuji o zméné — informace je pfijata — pochopena — rozhodnuti
modifikovdno a preddno zpét, vykonnému prvku pro realizaci zmény.
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Obrazek ¢. 1 » Pozice manaZera v mikrotymu
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Situacni kontext,
prostredi ulohy

Mikrotym
jako celek

mysleni, podpora samoorganizace, synchronizace
linedrnich a harmonizace paralelné probihajicich
procest, blizkost vztaht a hodnot, nikoliv ,pfi-
most“ a intenzita jeho konkrétnich vztaht s ja-
kymkoliv ¢lenem tymu. Tyto aspekty, spole¢né
s péci o pozadi probihajicich procest pfi vytvdreni
a sdileni znalosti pro rozhodovéni vyZaduji, aby
manaZer trvale pracoval s principy odstupu,
ne/osobniho pfistupu a neutrality. V dyadické pra-
ci se tak déje naptiklad odkazovdnim ke ,tfetimu®,
reflexi principti, smyslu mise apod.

Poznatky z praxe pak ukazuji, Ze jedinci a tymy
pfipravované na linedrni ulohy a statické role
a funkce maji v prostiedi vys$si komplexity, v pro-
cesech s vy$si dynamikou zmény a u heuristik vys-
$1 ndroky napftiklad na ¢as, energeticky potencial
a vybaveni (technologicky, metodologicky a infor-
macni komfort), jejich postup pii feSeni postrdda
estetické kvality a eleganci (plynulost), ¢astéji do-
chdazi ke stresu, kolizim a krizim rtzné povahy
a intenzity. V tom se li$f od mikrotymu, které apli-

Manazer
Nema zadnou pfimou
vazbu na cleny.
Vyznam ma jeho
vzdalenost k vazbam
mezi ¢leny tymu.

kuji principy sitové centrického a fluktua¢niho
modelu. Tyto pak optimdlnéji zvlddaji zménu, vys-
81 dynamiku vyvoje vztahd, jakoZ i zmény v jejich
sloZitosti a zmény situa¢nfho kontextu. Déje se tak
nejen z hlediska zachovani celku mikrotymu, ale
také z hlediska rychlosti ¢i efektivnosti vykonu
a energetickych ndrokli pro feseni ulohy, jakoz
i schopnosti nevycerpat se a pokracovat po vyfese-
ni dil¢i dlohy v misi.

Problematika efektivniho fe$eni tiloh na konti-
nuu vymezeném linedrnimi tlohami a heuristika-
mi se vztahuje ke schopnosti samoorganizace mik-
rotymu ve vztahu k dloze a situa¢nimu kontextu.
Potencidl samoorganizace zahrnuje rtizné aspekty.
Jednim je naptiklad schopnost zachdzet se svobo-
dou. Dal$imi pak vedle kritického mysleni, analy-
tickych a raciondlnich postupt, také schopnost
pracovat s citénim, schopnost nechat ,,spontdnné“
béZet nékteré procesy, opustit sviij kognitivni ste-
reotyp a zustat otevieny k situaci a ndzortim dru-
hych atd. Tedy nechat vystoupit ,pfirozenému®
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fddu organizace (samoorganizace) systému, jeho

funkci, vztaht a ¢lent, ve vztahu k situaci a dloze.

Problematika samoorganizace se Uzce vdZe na

koncept uéicich se systému (organizaci) a v tomto

smyslu také k samovybéru, z hlediska zaklddani
mikrotyma'”. Z hlediska samoorganizace se vy-
znamnym ukazuje:

1. uzivat metody reflexe pro sladovéni a vytvaieni
védéni a pro ,,mikrorozhodnuti“ pti postupu fe-
Seni;

2. uzivat metodu debriefing (AAD)" pfi aplikaci
reflexe pro trvalé sladovani a harmonizaci
vnitfniho vztazného prosttedi tymu.

4. Sila a moc manaZzera v kontextu
pozndvdni a rozhodovdni

Sila a moc manaZera je zaloZena v tom, jak pracu-
je s taktikou a strategii v kontextu zdmeéru a ve
vztahu k rozhodnuti, feSeni a jedndni, jak organi-
zuje pozndvani, védéni, vytvdfeni rozhodnuti
a jeho sdileni. Rozhodnuti se utvari v procesu po-
znéavéni a podili se na ném usuzovani. Preformou
rozhodnuti je ndzor. Nazor je aspektem procesu
pozndvdni a védéni, ktery se uskutectiuje v diskur-
zu a skrze néj. Rozhodnutim se ndzor stdvd skutec-
nosti a v tomto smyslu i variantou néceho, co lze
uvazovat jako pravdu. Rozhodnuti 1ze vnimat jako
formu informace, mentdlni akt, algoritmus, ktery
je charakteristicky specifickou strukturou vztaht,

kdy do konkrétni podoby stabilizuje jednu z mno-
ha moznosti (na rozdil od jinych moznych, kte-
ré v§ak nenastaly nebo byly zamitnuty) a sméruje
tak dalsf proces organizace vztahli mezi vnéjsim
a vnitfnim prostfedim. V tomto smyslu je rozhod-
nuti podobné fyzickému aktu, tedy jedndni a jako
akt ziskdva atributy skutecnosti a pravdivosti ve
smyslu ,toto jest tak a ne jinak®, nebo ,tak to je“.
Tento fakt ,,vymezeni se“ a ,,vymezeni ze“, souvisi
s procesem utvafeni pozndni a védéni toho kterého
lidského systému a tizce souvisi s tématem moci.

Sila rozhodnuti se utvédfi v ném samém, ve tva-
ru, podobé rozhodnuti, jeho konzistenci, kohe-
renci a smysluplnosti. Je tim co odlisuje toto roz-
hodnuti od jinych, potencidlnich, tedy moznych
v daném situa¢nim kontextu.

Moc rozhodnuti se rodi v diskurzu, v procesu
sdileni a odviji se od schopnosti ostatnich pfipojit
se a ndsledovat, realizovat rozhodnuti, tedy fesit
dlohu a jednat. Podle M. Foucaulta ,,neexistuji mo-
censké vztahy bez soubézné konstituce pole ve-
deént, ani védeni, které soucasné nepredpoklddd
a nekonstituuje vztahy moci“.*® Vztaznost védéni
a moci v lidskych systémech, vyjadiuje M. Fou-
cault, v kontextu diskurzu®, slovnim spojenim
moc/védéni (power/knowledge), pficemz spolec-
né s touto vztaznosti diskutuje téma pravdy. V této
souvislosti konstatuje, Ze ,,kazdd spolecnost dispo-
nuje reZzimem pravdy, svou vseobecnou politikou
pravdy, tedy typem diskursu, ktery je prijimany

Ukazuje se, Ze pokud jsou definovdny role a funkce v systému, vstupuji do hry naucené standardy chovdni, oCekdvdni a pred-
poklady, které maji zpomalujici vliv na schopnost systému jako celku prizplsobit se poZadavkiam ulohy a reorganizovat kvality
potencidld. V tomto smyslu mohou byt nékteré formy vystup AC a DC zavddéjici (napriklad typologie podle roli apod.).
Debrifing typu AAD (After Action Debriefing) predstavuje tymovou reflexi a rozbor dilezZité uddlosti, nikoliv debriefing podle
modelu CISM.

9 Blize Foucault (2000, s. 61).

V dile Archeologie védéni provddi odliSeni mezi diskursivni formaci (formujici vypovédi) a nediskursivni formaci (formujici pro-
stredi): ,Co vidime, nepfebyvd v tom, co fikdme, a naopak. Obé formace jako aspekty dispozitivu jsou heterogenni a je mezi
nimi jakysi typ ne-vztahu.” Pojem dispozitiv v pojeti Foucaulta predstavuje celek, ktery ddvd do pohybu jednoduché technolo-
gie moci. Podle Foucaulta predstavuje dispozitiv soubor jak diskursivnich, tak i nediskursivnich praktik, zahrnujici védecké vy-
povédi, filosofické systémy, instituce, zdkony, normy a pfedpisy. V rdmci dispozitivu popisuje, jak konkrétni uspofdddni lidského
systému, jeho strukturace a standardizace, napriklad v podobé skol anebo dilen apod. integruji a formalizaci formuji jedince,
kteri jsou v nich ucastni (mlddeZz, pracovniky, apod.) a jak disledné finalizuji jejich funkce. Na konci tohoto procesu strukturace
je stdt, ktery usiluje o globdini integraci ,viditelnosti” pro evidenci, coZ se rovnd globdIni kontrole, permanentnimu dohliZeni.
Predlozeni konceptu dispozitivu umoZriuje Foucaultovi uvaZovat o pravdé (ve vztahu ke specifickému typu védéni) jako o sou-
Cdsti reZimu postaveného na mocenskych vztazich. Dispozitiv md funkci mapovdni, pficemz mapa se promériuje v zdvislosti na
zméné popisovaného tzemi. S touto ,pomiickou” Foucault zkoumd v riznych oblastech promény a historické mutace vztahu
moci a védéni.
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jako pravdivy; mechanismus a instance, jeZ umoz-
rtuji rozlisit pravdivé a nepravdivé vyroky, prostred-
ky na potvrzovdni kazdého z nich; uzndvané tech-
niky a procedury pro ziskdni pravdy; status téch,
ktet{ jsou oprdvnéni tici, co je a co nent pravdivé. “*'

S. Pozndvdni a rozhodovdni

Kazdé pozndvani a rozhodovani probiha spole¢né

s procesem usuzovani. V této souvislosti povazuje-

me za uZite¢né pracovat v oblasti managemen-

tu také s pravdépodobnostnim funkcionalismem

E. Brunswika a modifikacemi jeho ¢o¢kového mo-

delu. V praxi se vénujeme nekolika aspektiim, kte-

ré s procesem usuzovani a rozhodovani souviseji:

¢ vliv zmény, zatéZe a stresu na proces vnimadni,
usuzovani a vysledky rozhodovani problému
a feSenti tloh;

e vliv vnimdni a procesti podilejicich se na usuzo-
véni pii rozhodovani a feseni tiloh;?

e efektivnost zptlisobu, kterymi Ize ovlivnit kvali-
tu rozhodovdni a fe$enf jak po strance potieby
Casu (Casovy komfort), potfeby znalosti (infor-
macni komfort), potfeby ovéfeného efektivniho
postupu (aplikace reflexe a meditace);

¢ modely formulace rozhodnuti v jazyce pro sdi-
leni (radikdlni redukce, metafora...);

o efekt kognitivni disonance a redukce jeho du-
sledk; 2

e debriefng AAD, samovybér tymu a stabilizace
jeho ¢lenti 0 maximdlnim poctu Sesti osob.
Pravdivostni hodnotu ndzoru, kvalitu pozndni

a védéni tstici do rozhodnuti osvédcuje prostiedi

a situace. Pravda neexistuje mimo toto prostiedi

nebo jako néco nad nim. S pravdou, v kontextu

rozhodovéni lidi a lidskych systémti, souvisi sila

a moc, potencialita. Sila obecné, jakoZ i potencidl
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jedince a systému souvisi s moci, moc souvisi s po-
zndnim a védénim, jejich utvafeni souvisi s orga-
nizaci vztahl, organizace vztaht je, u lidskych
systému, véci managementu, vedeni tak souvisi
s kvalitou sily systému.

Z hlediska vytvafeni skutec¢nosti, pozndvani
a védéni nesdilime dusledné pozitivistické stano-
visko, jakkoliv je respektujeme a tam, kde se uka-
zuje jako uZite¢né, je aplikujeme. V centru tohoto
pristupu je Givaha, Ze to, co jest, je jisté vyznamné.
Vyznamné je vSak na jedné strané jisté to, jak véci
jsou, na druhé strané pak zptisob, jak to, co je, vni-
mdame a pozndvdme, jak a co o tom vime, tedy to,
jak se toto védén{ utvari. V tomto smyslu pak je du-
lezité napiiklad, zda na pozadi tohoto utvafeni
v nasem mysleni a pfi sdileni ndzort s ostatnimi,
je styl konfrontace anebo styl konverzace?, zda
diskutujeme anebo vedeme dialog, zda preferuje-
me kooperaci anebo prevahu, prosazeni se a vy-
niknuti. JiZ jen tento styl preformuje vysledek roz-
hovoru jako procesu sdileni znalosti. Jinym aspek-
tem procesu pozndvani, je potieba, vénovat se také
tomu, co ,neni“, kdyZ néco ,je“. Jakkoliv se to
vSak nepochybné spoluti¢astni na tom co pravé je
anatom, jak to ,,vidime*. Dtvodt je vice a mtiZe to
byt naptiklad proto, Ze se to nachdzi mimo hranice
(limity) naseho zdjmu nebo proto, Ze to je aktudl-
né v pozadi, zastinéno tim co ,jest* a nenf
to centrem zdjmu ve vztahu k Gcelu a cili. Miize
to byt proto, Ze prosté nedisponujeme senzory ¢i
technologii pro to, aby se to, co je, mohlo skrze
tyto, ,,jevit“ jako jsoucti, ¢i, coZ je velmi ¢asty tkaz,
je to mimo hranice vymezené disciplinou a me-
todami jeji kultivace. To se pak projevi jako ex-
pertni slepota, na kterou upozorniuje napiiklad
N. N. Taleb a je celkem jedno zda se jednd o jim
pouzitou metaforu knihovny, anebo o , libri prohi-

21 Srov. M. Foucault, Truth and Power, in: P. Rabinow (ed.), The Foucault Reader, The Penguin Books, 1984, s. 71-72.

22

a A. Tverskiho.
23

V této oblasti se inspirujeme konceptem E. Brunswika, postupy K. R. Hammonda, vysledky a zplsobem prdce D. Kahnemana

Sdileni, kritické mysleni a reflexe jsou ucinné prostredky snizujici riziko kognitivni disonance (Tavrisovd, Aronson, 2012; Kou-

kolik, 2010, s. 95-97; podobné i Tureckiovd, 2009. s. 25-26), debilizace (Koukolik, 2010, s. 90). Efekt prindsi i debriefing AAD,
samovybér tymu a stabilizace jeho ¢len(i o maximdlnim poctu 6 osob.

24 Blize viz Rorty, 2012, s. 158, 164.
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biti“?* odkdzané za miiz v klasterni ¢i jiné knihov-
né, protoZe myslenky a co htte, pak zptisoby mys-
leni v nich obsaZené, nekoresponduji s domi-
nujicim paradigmatem a s parametry aktudlniho
,normdlntho“ diskurzu (moderné feceno, nejsou

ca

,korektni“ ¢i , legitimni*).
6. Vysledky pozndvdni — védént, anebo vira?

Dalsim organizujicim aspektem, souvisejicim s po-
znavanim, védénim, silou a moci rozhodnuti, je
rozli$eni mezi tim, zda na pozndvdni a jeho vysled-
ky nahliZime jako na védéni anebo viru. Reflexe
umoznuje realizovat prdvé ono jemné rozliseni
mezi tim, co vime a tim co vétime. Z hlediska pro-
cesu mysleni nase pozndni neustdle fluktuuje mezi
stavem védéni a viry. Védéni je proménlivé a jeho
vysledkem je situa¢ni jedine¢nost tstici do aktu
rozhodnuti a jedndni, vira je statickd, absolutni,
jakkoliv se podobné jako védéni profiluje v néja-
kém rdmci, na podkladé néjaké ideologie a ve vzta-
hu k néjaké situaci. V urcité fazi, kdy védéni usti
do rozhodnuti, pfipravuje se akt jedndni, dochazi
ke stavu nerozliSitelnosti mezi védénim a virou.
Rozdilnost a podobnost mezi virou a védénim se
vztahuje ke zku$enosti a jeji kritické reflexi?, k ¢a-
sovosti ve smyslu délky trvani tohoto stavu ne/roz-
liseni.

Z hlediska vytvéieni pozndni a védéni je tieba
brat v ivahu odlisnost mezi védénim a védou, vé-
dou a virou. Z hlediska metodologie védy je tfeba
uvazovat i o predpokladech efektivnosti metodolo-

gie Cisté védy a odlisnosti mezi védami ptirodnimi
a spolec¢enskymi?, systemizujicimi anebo kultivu-
jicimi®. Vysledek procesu poznédvani se osvédcuje
v rozhovoru, sdileni anebo v rozhodnuti a jednani.
Prijmeme-li predpoklad, Ze védu péstuji a védéni
vytvaii myslici bytosti, pak jejich mysleni musi
probihat v néjakém jejich myslenim definovaném
prostoru a aby mohli tento prostor sdilet, je tfeba
vytvofit komunika¢ni médium, jimzZ je obvykle ja-
zyk. Moc rozhodnuti spocivd v uskutecnitelnosti,
jeho schopnosti stdt se skutecnosti, skrze akt jed-
nani. S tim souvisi i to, co nazyvame pravdivosti
¢i pravdou, rozliSovani mezi tim, co je moZné a ne-
mozné, pravé, skutecné, pravdivé a nepravé, ne-
skute¢né. Trvale se rozhodujeme, at jiz védomé ¢i
neuvédomované, a tfm na mentdlni ¢i psychické
roviné jedndme. Rozhodnuti se ndsledné realizuje
v nasich vztazich.

7. O rozhodnuti

Kazdé rozhodnuti vymezuje a ohranicuje, jednak
z hlediska toho, v jakém prostoru se déje, z ¢eho
vychdzi (zdroje ve smyslu jednak kognitivnich mo-
delti a jednak ve smyslu dat, kterd zpracovavd),
k ¢emu smétuje (Gcel a smysl) a jednak z hlediska
metod, ndstroji, které se v procesu pozndvdani
a vytvareni védéni uplatiiuji. V kontextu vyse uve-
deného vystupuji do poptedi reflexe, prace s jazy-
kem, kritické a systémové mysleni, tedy metody
a kvality, ke kterym nds vedou P. M. Senge (2007),
N. N. Taleb (2011) svym empirickym skepticis-

26

27
28

Nicméné prdvé fenomén stranéni urcitému modelu pozndvdni nebo ideologii projevujici se ve stranickosti ¢i sektdrstvi a ustici
do zdkazu, zvysuje, alespon obcas a jen pro nékteré jedince, pfitazlivost odmitaného, zakdzaného. Z hlediska pozndvdni jsme
toho ndzoru, Ze prdvé disledné studium ,zakdzanych” nebo opomijenych knih predstavujicich odlisnost ve zpusobu mysleni
o néjakém problému Ci jevu, je uZitecnou cestou kultivace mysleni, pozndni a védéni, bez nutnosti konverze, kterd je spise
socidlné psychologickym a osobnostnim aspektem nez aspektem ddsledné rozumovym. V kontextu feceného pak je uZitecné
rozvijet u ¢len( systému schopnost pracovat s ne/tajenym ale skrytym a proto ne/viditelnym, protoZe na to nemdme senzory
anebo jsme je redukovali stereotypii zplsobu pozndvdni anebo neuvédomovanymi hodnotami ¢i z jinych ddvodd. Objevuje se
napriklad redukce relevantnosti vidcimi hodnotami. U lidskych systémd mize jit o to, zda je hodnotou byti a preZiti anebo zisk.
Co je uvazovdno jako uspéch? Co je uvaZovdno, jako smysl toho, proc to déldme?

Neprilis se v tomto smyslu lisi tvrzeni expert(: ,Vim, Ze je to tak” a ,Véfim, Ze je to tak”. V obou pripadech je na misté otdzka:
Jak to vis?”, ,Jak vis, Ze to vis?”, ,Jak se ti to prihodilo, Ze vis to, co vis?” nebo , Véris tomu, co vis? A proc?” A posledni otdzka
pro oddeéleni slupky od jddra: ,Co vlastné vis?”

Blize viz uvahy kupf. F. A. Hayeka k metoddm a pfedmétu pfirodnich a spolecenskych véd.

Pozadi, které je na pozadi systematické védy a jeho odlisnost od pozadi kultivujici védy, ukazuje na pfikladu filosofie Richard
Rorty (2012, 5. 351-354, 366-368).
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Prikladem je téma kognitivni disonance (Tavri-
sovd, Aronson, 2012) anebo aspekty ekonomic-
kého a socidlniho mysleni (Koukolik, 2010,
2012).

Vzhledem k tomu, Ze je védomé a sdilené, rea-

mem, G. Lakoff experiencialismem, resp. zkuse-

nostnim realismem (2006) anebo analyticky filo-

sof Richard Rorty, kdyZ uvaZuje o objektivni*

pravdé® a jeji relevanci, objektivizujici védé a re-

flexi (2012, s. 358-359). 2.
Mysleni se déje v jazyce a jazyk ani mysl nezr-

cadli ptirodu (Rorty, 2012, s. 367), stejné, jako slo- 3.

va anebo ¢isla nezastupuji skute¢nost. V okamzi-

lizuje se v jazyce.

VZzdy je disledkem vztaht a mentalnich proce-
st. Souvisi tedy s tim:

ku, kdy je ,,rozhodnuto” (rozhodnuti si uvédomime * jak, jako jednotlivi lidé pozndvdme a vytva-

a formulujeme je v jazyce), nastdvaji procesy reali- fime védéni a znalosti,

zace v podobé pfenosu tohoto rozhodnuti, jako e vjakém socidlnim? prostiedi se tak déje,
specifické formy komplexni informace, podle které » v jakém ekologickém? prostiedi se tak déje,
se organizuji dalsi informace v rtznych modech e vjakém situa¢nim kontextu?, tedy co a pro¢

se tak déje.
Skutec¢nost, Ze néjakého pozndni a védéni do-

do znalosti a do prosttedi celého lidského systé-
mu?'. V tomto smyslu se lidsky systém (mikrotym)

podobd lidskému organismu a jedinci jako psycho-
fyzické a mentalni jednoté, respektive celku. Pova-
Zujeme za vyznamné v této souvislosti vyzvednout
do popredi ndsledujici, spolupodilejici se aspekty
a reflektovat skute¢nost, Ze v kazdé z niZe uvede-
nych oblasti se uplatiiuji odlisné principy, kvality
a zpusoby:

1. Jakkoliv je rozhodnuti védomé, spolupodileji

sdhneme cestou védy a jeji metodologie neodsou-
va do pozadi dalsi zptsoby, skrze které se pozna-
vani a utvédieni védéni uskutecniuje. Vedle metod
védy se na vytvdteni pozndni a védéni podileji stej-
nou mirou vyznamu dal$f metody, uzivané lidmi
jiZ v dobdch, kdy véda jesté nevédéla, Ze je védou.
Predpokldddme-li, Ze zdkladem organizace proce-
su pozndni a védéni je mysleni, zpracovdni zkuse-

se na ném neuvédomované procesy a kvality. nosti a sdileni znalosti, které probihd v jazyce®, -

Objektivitu uvaZujeme v souhlase s Rortym jednak jako ,vlastnost teorii, jeZ si po dikladném rozboru vybereme na zdkladé

konsenzu raciondlnich ucastniku diskuse” a jednak jako néco, co ,koresponduje s nécim mimo nds” (Rorty, 2012, s. 318-319).

Objektivni pravda ,,neni nicim vice ani méné nezZ nasi nejlepsi soucasnou pfedstavou o tom, jak si vysvétlovat, co se kolem nds

déje” (Rorty, 2012, s. 360). V tomto kontextu, podobné jako v jiném kontextu Taleb nabddd k bdélosti, odstupu a skepticis-

mu k riznym tvrzenim, kterd v minulosti zaznivala z delfské véstirny, prognostického ustavu anebo zaznivaji v soucasnosti ze
spolecenstvi nazyvaného NERV ¢i jakéhokoliv jiného expertniho pracovisté. V tomto smyslu jsou to jen ,prostd fakta o tom, co

dand spolecnost povazuje za dobré zdivodnéni tvrzeni urcitého druhu” (Rorty, 2012, s. 360).

V tomto smyslu je treba:

1. Odlisit védomé rozhodnuti od neuvédomovaného, kdy celek jiz ,ddvno” pred uvédomeénim si rozhodnuti néjak ,vi* jak to
bude ¢i co nastane. Na mentdini drovni jesté nevime konkrétné co a jak, ale citime, Ze. Ztrdta této citlivosti je jednim z rizik
standardizace, stereotypizace, mechanistického pfistupu ¢i expertnosti. Proto mluvime o znecitlivéni systému.

2. Uvazovat rozhodnuti jako specifickou formu znalosti sdilené vsemi prvky systému. Tato znalost se promitd pak do organi-
zace vztaht mezi témito prvky, jejichZ vysledkem je chovani a jedndni systému jako celku v Sirsim (socidlnim a ekologickém
prostredi.

Pojem socidlni prostredi uzivdme pro prostredi lidského systému, které je ddno vztahy mezi lidskymi jedinci (rodina, skupina,

tym atd.).

Pojem ekologicky pouzivdme pro prostredi s vyssi mirou komplexity vztaht a vlivd, ve kterém lidsky systém je. Pro tym je to

firma anebo napriklad védeckd instituce ci oblast zkoumdni, pro firmu je o trh, pro rodinu je to spolecnost atd.

Pojem kontext zde uzivdme jako vyjddreni celku vlivi podminek, principl, hodnot a dalSich aspekti a kvalit, spolupodilejicich

se na zplsobu a smyslu byti ucastnicich se systém( vztah(. Tyto Ize uvaZovat jako celkovy obraz situace (statické pojeti), Ci

situacni kontext (akcent na procesové pojeti). Jeho aspekty jsou:

1. Ccasovost,

2. prostorovost,

3. hodnotové rdmce.

Jazyk je komunikacni médium se vztahuje k artikulaci, vokalizaci, zdstupnosti a abstrakci. Pojem socidlni prostfedi uZivdme pro

prostredi lidského systému, které je ddno vztahy mezi lidskymi jedinci (rodina, skupina, tym atd.).

31
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pak se jednd o metodu rozhovoru v podobé dialo-
gu a metody meditace® a reflexe.

8. O limitech lidskych znalosti, metodé
a tiloze spontdnniho rddu

Jako ptinosné vnimdme dvahy F. A. Hayeka, tyka-
jici se limitt lidskych znalosti a tiloze spontdnniho
fadu® jeho svobodnych podminkdch a metodé pri-
rozenosti v lidskych systémech a jejich prostiedi.
Vychozi tezi je pfedpoklad, Ze ¢lovék jednal diive,
nez myslel a nechdpal diive, nez jednal. Odsud Ha-
yek vyvozuje, Ze metoda je pfitomna v jedndni
a touto metodou je ptirozenost®®. Uzite¢nd metoda
vzdy vychdzi z metody pfirozenosti, ze spontdnni-
ho tadu, ktery vytvéii historickym vyvojem dand
kultura, lidskd systém. Diisledkem naruseni spon-
tdnniho fddu prosazenim umélé metody, konstru-
ované rozumem, jeZ spontdnnost omezi, je v ko-
neéném dusledku omezeni pohyblivosti spole-
Censtvi, jeho prizptsobivosti zméndm, krize ¢i
dokonce jeho zdnik. Princip spontdnniho fddu
mimo jiné odkazuje na vztah k ucicim se systé-
mim a blizkost ivahdm autopoiézy G. Batesona,
napfiklad v tom, Ze disponuje aspektem sebezdo-
konalovéni a sebezefektivnéni.

Dusledné promysleni téchto tezi umoZiiuje vést
dialog o relevantnosti o¢ekdvéni toho proudu zna-
lostnfho managementu, ktery pfedpoklddd, Ze by
nase jednani bylo uc¢inné pouze ¢i hlavné diky zna-
lostem, které mtiZeme vyjadrit slovné, a nerespek-
tuje skute¢nost, Ze jsme v naSem jedndni organizo-
vdni podle zdkonitost{ a principt, jejichz ticel a ko-
feny ¢asto nezndme a jejichZ samotné existence si
Casto nejsme védomi (bliZe viz napfiklad R. Rorty,
2012). Hayek je toho ndzoru, Ze ,,iispéch jedndnt ve
spolecnosti zdvisi na mnohem vétsim poctu jednot-
livych fakti, neZ jaky miZe kdokoliv dobte zndt,
a celd nase civilizace v diisledku toho spoctvd a mu-
st spoctvat na nasem véreni mnohémau, jehoZ prav-
divost nemiiZeme v kartezidnském smyslu zndt".
V tomto smyslu jednotlivy ¢lovék znd pomeérné
malo, avSak vyuziva znalosti a vytvati je v prosttedi,
ve kterém Zije. Hayek, jako zastdnce konkuren¢ni-
ho vybéru predpoklddd, Ze uceni se ze zkusenosti
nen{ primdrné procesem uvazovani*, ale proce-
sem dodrZovdni, roz$irovani, pfendseni a rozvijent
postupti, které pfevazily, protoze byly UGspésné.
Konkurenéni vybér se podle néj uskutec¢tioval neu-
védomované, mezi rtiznymi metodami, pficemz
Gspésnéjsi metody, diky tspésnosti svych nositelt
byli postupné popisem vyjddieny a formalizovény.

3 v tomto kontextu akcentujeme ndsledujici aspekty praxe metody meditace, které syti dva zdkladni vyznamy. Prvni je soustre-
déni a ustdleni mysli na néjaky jev, predmét a druhym je disciplinace toku védomé mysli:

1. soustredéni ve smyslu ustdleni pozornosti;
centralizace — jedno téma, bod, pfedmét;
disciplinace — fdd a organizace;

enstdze — vnitrni pohrouZeni;
kontemplace — premitdni;

NO VA WN

uvédomované dosahovdni optimdliniho stavu mentdlini kondice;

vytrvalé a trpélivé odddni se jednomu tématu, pfedmétu pfemysleni (promysieni).

Pozndmka autort — v tomto pojeti se nejednd o volni usili, neptsobi linearita. Obvykle je tfeba to odloZit (zapomenout) a ne-

chat mysl pracovat bez kontroly védomi a vile.

Lidé svym jedndnim vytvdfi rdd. Tento Fdd je jakousi pfidanou hodnotou i sekunddrnim disledkem byti vztaht vytvdienych
Jjedndnim lidi, jakymsi ni¢im mimo lidi neformovanym produktem. Tento vedlejsi produkt zaklddd pravidla, normy pro chovdni
a tedy i jedndni lidi a lidskych systému. V tomto sméru podle Hayeka trh naddn aspektem samoorganizace.

Pojem prirozené se odvozuje v rdmci naturalistického pfistupu, ktery pojem ,pfirodni” (naturalis) uZivd pro spolecenské jevy,
které nebyly védomé utvdreny lidskou vili. V tomto kontextu na druhé strané zplsobu premysleni lezi pojem umélé, napriklad
v podobé metody raciondlniho konstruktivismu. Rovnéz je treba zvédomit, jak se Hayek vyrovndvd s tendenci spocivajici v pri-
klonu k existencialismu anebo k esencialismu. Spor mezi esencialisty a existencialisty spocivd v soucasnosti v tom, zda podsta-
ta predchdzi existenci nebo existence utvdrfi podstatu? Jinymi slovy, zda , do konecné podoby doristdme” (existencialismus),
anebo zda ,své aktudini ¢i konecné urceni jen vice ¢i méné uspésné realizujeme” (esencialismus). Kupfr. J. P. Sartr, soudi, Ze
Lexistence je pfed podstatou”. Nékteré prirodni védy, jako napr. genetika, preferuji spise esencialistické pojeti, jiné, napfiklad
evolucni biologie by se napriklad pfi objasriovdni vzniku novych druht (saltacni vyvoj) klonila k existencialismu.

Srovnej kupr. G. Lakoff a koncept zkusenostniho realismu — experiancialismu (Lakoff, 2006, s. 14-15).
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Pravdivostni hodnotu ndzoru, kvalitu pozndni a védeéni tistici do rozhodnuti
osvédcuje prostiedi a situace. Pravda neexistuje mimo toto prostiedi nebo
jako néco nad nim. S pravdou, v kontextu rozhodovdni lidi a lidskych systé-
mii, souvisi sila a moc, potencialita. Sila obecné, jakoZ i potencidl jedince
a systému souvisi s moci, moc souvisi s pozndnim a védénim, jejich utvdreni
souvisi s organizaci vztahii, organizace vztahi je, u lidskych systémii, veci
managementu, vedeni tak souvisi s kvalitou sily systému.

Vedle pojeti pravidel a ptirozenosti z hlediska vy-
tvadfeni pozndni, rozhodovdni se a jedndni, klade
dtiraz na metodu svobody a prvotnost abstraktni-
ho u mentdlnich procesti. Pojeti svobody pak vede
k akcentovani individualismu a pfesvédcéeni, Ze
pravé svoboda jednotlivcti umoziiuje experimento-
vani. Tato na svobodé zaloZend pohyblivost a tvo-
fivost, je nezbytnym aspektem sil umoznujicich
byti a preziti fungujici spole¢nosti. Svoboda, po-
hyblivost a spontaneita umoziiuji spojovat a uZivat
rtuzné v lidském systému rozprostfené znalosti,
které jsou ,,oddélenym védénim* jednotlivcd, jakoz
je i vytvdfet, jsou tim, co umoZiuje vznik anebo
zvlddnuti nového, raciondlné nepiedvidatelného®.

9. Zdver

To, o co je nutné v lidskych systémech pecovat, je
sila a pohyblivost. Jejich zdklady v kvalitativné
zménéném prostiedi byti lidi a lidskych systém
lezi v kognitivni doméné, mysli, zptisobech mysle-
ni, pozndvdni, sdileni poznaného pro rozhodovani
a jedndni. Silu a pohyblivost takto uvazovanou ne-
Ize ziskat ¢i vytvéfet linedrné a mechanisticky
a nelze je kultivovat béZzné uzZivanymi metodami.
Je véci jednak mentdlni kondice ¢lent lidského
systému a déle véci zptisobu organizace jeho vzta-
ht, jakoZ i procesti vytvdreni a sdileni znalosti.
Mentdlni kondici neziskdme lusténim kriZovek ¢i
studiem encyklopedie, to je spiSe o archeologii

znalosti a tréninku funkce paméti. Mentdlni kondi-
ci ziskdvdme studiem a experimentovanim, tedy
reflektovanou praxi, kultivaci kritického myslent,
meditaci a sdilenim v dialogu.

Trvalym tématem funkce managementu je
schopnost organizovat a spravovat vztahy a proce-
sy, vytvdret uspotfddanost, fdd, ktery celek, jehoz
je fad podstatou ¢ini smysluplnym a tudiz i Zivym
a zivotaschopnym v proménujicim se prostiedi.
Zékladem pro vytvdreni fddu je organizace vlastni-
ho mysleni, zptisobu poznéavani. To dal$i ptichdzi
,samo“ — samoorganizace, jako vlastni autorsky
a jedine¢ny vytvor, vyhonek nasi schopnosti kritic-
ky a tvotivé myslet. To dalsi se pfiddvd samo, pro-
toze dobry zptisob mysleni md gravita¢ni potenci-
al. V tom je pak mozné objevit tacitni, implicitni
z4amér, jakysi ,,pldn“, ktery se vyviji v procesu na-
$eho byti a byti jakéhokoliv lidmi vytvafeného or-
ganiza¢nfho prostfedi. To dal$i se vytvéii, resp.
pritahuje samo, respektive nedosahujeme to, ale
jsme k tomu ptitahovéni, vedeni, odsud se generu-
je gravitacnf potencidl kvality védéni. V zdvéru se
kruhem vracime k parafrdzi I. Kanta z na$eho
pfedchoziho ¢ldnku*' a pfipomindme, Ze za kate-
gorické imperativy sou¢asného managementu po-
vazujeme ndsledujic{ tvrzeni:
¢ kdo neznd a neovldda svou mysl a mysleni, nen{

schopen vést lidi;
¢ kdo neznd a neovldda své pudy a emoce, nen{

schopen vést lidi;

40 Srovnej kupf. N. N. Taleb, fenomén cerné labuté a koncept skeptického empirismu (Taleb, 2012, s. 24-51, 196-202).

4

Viz Ambrozovd, E., Pokorny, V.: Ke zméndm v mysleni lidi v lidskych systémech z hlediska managementu. 2012.
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¢ kdo neznd a neovldda sdm sebe, neni schopen

vést lidi;

e kdo nemd rdd sdm sebe a lidi, neni schopen

vést lidi;
¢ kdo neumi uspotddat vztahy k sobé, neni scho-

pen vést lidi;
¢ kdo neumi uspotddat vztahy ve své rodiné, neni

schopen vést lidi a zejména tidit lidské celky.

Management pro modernf{ prostied{ nenf az tak
0 pozici a moci, ale o kvalité schopnosti ¢loveka
a o schopnostech k jejich uvédomované a reflekto-
vané kultivaci, o respektu k sobé a ke svému pro-
stfedi. Zahrnuje stejné tak schopnost prosazeni
jako kooperace. Do vybavy profesiondlnfho mana-
zera pro modern{ prostfedi pak patfi kritické mys-
leni, schopnost reflexe, praxe meditace a otevie-
nost ke zméné a proméné, schopnost trvalé vnitin{
prace na sobé samém, zaloZené v respektu k sobé
jako primdrni vztahové kvalité, kterd generuje re-
spekt ke druhym lidem a prosttedi, které spolecné
obyvé a spoluutvari.

Z hlediska lidského systému pak za zdkladni
jednotku lidského systému pro uzite¢né byti a pfe-
Ziti v nové se utvarejicim prosttedi povaZujeme mi-
krotym. Tato, optimdlnim poctem ¢lent a specific-
kou organizac{ vztaht a procesti dand ,jednotka®,
tvoifi jak prostfedi pro rozvoj a uplatnéni kvalit ¢le-
nt, tak pro své byti a preziti ve vnéjsim prostfedi
a také pro byti a preziti pocetné vyssich lidskych
celki — systémt, spolecnosti. Spole¢nost stvotili
a tvori lidé, stejné jako trh ¢i trzni prostfedi. V tom-
to smyslu je trh jen specifickou, lidmi vytvotenou
variantou prfirozeného prostfedi, ve kterém se
uplatiiuji pfirozené kvality a principy.

Porozumeéni principtim, rozvoj a kultivace kva-
lit je smyslem procesu piipravy a vzdéldvani stu-
dentli a manaZert na vysoké $kole NEWTON Col-
lege. Vysokou $kolu NEWTON College vnimdme
jako prosttedi, ve kterém se aplikuji principy,

LITERATURA A PRAMENY

umoznujici rozvoj kvalit souvisejicich se subtle
skills. V tomto smyslu je NEWTON College pro-
stfedim, které, podle R. Rortyho, systematizuje
a zdroven kultivuje. Bazdlni je ddraz na reflexi
a kritické myslent, které je tieba u kazdého jedince
zalozit a rozvijet, protoZe z hlediska vytvéreni po-
zndni a védéni je vZdy jedine¢nou konfiguraci jeho
pfirozenych kvalit, odlisnou od konfigurace jiné.
Dulezité z hlediska kvalit schopnosti a jejich roz-
voje, neni ani tak to, co se kond, ale podminky
a principy na pozadi toho, jak se to kond. To se zda
blizsi smyslu pojmu svoboda a pozadavku rovnos-
ti podminek uvazovanych v ideélu, ktery prosazu-
je F. A. Hayek. Student zvladnutim studia prokazu-
je pouze iluzorni pritomnost kvalit schopnosti
a jejich strukturaci do té miry jakou je schopnost
krysy probéhnout experimentdlni bludisté a podi-
let se na podminkdach, které s néjakym (kryse ob-
vykle nezndmym) ucelem, vytvotil experimenta-
tor, naptiklad v podobé studijntho programu
schvdleného vyssi, centrdlni autoritou na posuzo-
vani kvality v podobé akredita¢ni komise. Nékteré
studenty toto prostiedi mutiZe obohatit o kvality,
které nenf schopné zméfit, kvantifikovat a jejichz
potencidl se projevi mimo toto bludi$té. Témito
kvalitami mdme na mysli atributy samostatného,
reflektovaného, kritického mysleni a schopnost
pohybovat se proaktivné, efektivné a uzitecné
v daleko komplexnéjsim prostfedi Zivota a profese.
V tomto smyslu prostfedi NEWTON College pt-
sobfi jak linedrné, symetricky (musi byt vzdélavaci
instituci podle pravidel stanovenych vnéj$im pro-
stfedim, aby mohlo byti prosttedim s ndzvem vy-
sokd $kola), tak i nelinedrné a asymetricky (musf
byt prostfedim, kde se péstuje védéni, kde se prak-
tikuji metody a aplikuji principy, jez v zdsadé
umoznuji utvaret, rozvijet a kultivovat kvality, jez
lidské pozndvéni a védéni viibec umoznujf).
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1. Uvod

Fluktuace zaméstnanct je jeden z trvalych problé-
mu organizaci, kterym se zabyvaji nejenom zkuse-
ni manazefi v persondlni oblasti, ale i manaZefi na
strategické trovni organizace (PWC, 2007). Je to
z toho dtivodu, Ze lidé a jejich znalosti, zku$enos-
ti, schopnosti a dovednosti tvoti hodnotu organi-
zace (Wong, 2009), proto je nutné jejich ptipadné
odchody ke konkurenci sledovat. Zvlasté, tykaji-li
se tyto odchody kvalitnich a dlouholetych zameést-
nancd, lidi vykonnych a loajdlnich (Martins a kol.,
2008; Eucker, 2007).

Z4kladnim predpokladem feSeni problému vy-
soké fluktuace je uvédomeéni si problému manaze-
ry organizaci, schopnost sebereflexe manazerd,
aby byli ochotni a schopni zacit odhalovat pfic¢iny
fluktuace v organizaci a snaZit se je eliminovat.

Cilem prdce popsat a analyzovat soucasny stav
feSen{ dané problematiky managementem organi-
zacf a na zakladé vysledkt zhodnotit vhodnost pfi-
stupu ve srovndni k teoretickym vychodiskiim
a zahrani¢nim piistuptim, s ndslednym formulové-
nim doporuceni. Analyza souc¢asného stavu idneti-

vex:

fikuje p¥i¢iny fluktuace v organizacich v Ceské re-

publice. Dil¢im cilem je testovat zdvislosti mezi
stanovenymi kvalitativnimi znaky.

2. Materidl a metody

Primdrni data zaméfend na fluktuaci zaméstnanct
byla ziskdna pomoci dvou nezdvislych kvantitativ-
nich vyzkumt, pomoci dotaznikového $etient, kte-
ré se uskute¢nily v obdobi 2011-2012.

Prvniho dotaznikového Setfeni se zucastnilo
celkem 109 organizaci realizujici svou ¢innost na
tizemi Ceské republiky. Struktura organizaci v prv-
nim vyzkumu byla nésledujici:
 dle sektoru podnikani: soukromy 71,6 % organi-

zaci, verejny 28,4 % organizaci,
¢ dle velikosti (podle po¢tu zaméstnanct): malé

49 %, stiedni 29 %, velké 22 % (¢lenéni: malé do

50 zaméstnanct, sttedni 50-249 zaméstnancd,

velké 250 a vice zaméstnancti).

Pro vyhodnoceni vysledki jsou pouzity metody
deskriptivni statistiky ve statistickém software
SPSS 19 (absolutni a relativni ¢etnosti, testovdni
z4vislosti mezi stanovenymi kvalitativnhimi znaky
a testy sily zavislosti).

Data k vyhodnoceni pfi¢in odchodu zamést-

1

Clg’nek vznikl na zdkladé podpory celouniverzitniho grantu Ceské zemédélské univerzity v Praze CIGA & 20121001 s ndzvem

. Rizeni kontinuity ¢innosti v organizacich vedouci k vy3si vykonnosti organizace”, ddle byl financovdn Vysokou skolou ekono-
mie a managementu, o. p. s. Kontakty na autorky: lucie.vnouckova@vsem.cz; urbancova@pef.czu.cz.
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nancti z pracovni pozice byla ziskdna dvéma po
sobé ndsledujicimi kvantitativnimi vyzkumy, pro-
stfednictvim dotaznikového $etfeni. Oba dotazni-
ky zodpovédélo 100 zaméstnanct, ktefi jiz opusti-
li své pracovni misto, pfitom respondenti se
neopakovali. Metodou ziskani dat prvniho vyzku-
mu byl elektronicky dotaznik, ktery sdm zazname-
ndval a ¢astecné tfidil odpovédi respondentti. Dru-
hy, kontrolni dotaznik, vyuZzival metodu zjistovani
CATI (telefonické dotazovani ihned zaznamendava-
né do pocitace). Vybér reprezentativniho vzorku,
ktery zastupuje populaci zaméstnancti napfi¢ od-
vétvimi, byl proveden pomoci aplikace ndhodného
vybéru telefonnich ¢isel, coZ v sobé zahrnuje vy-
hody vicestupniového ndhodného vybéru (Dis-
man, 2008). Vzorek byl vybrdn pouze pro ucely
vyzkumu mezi zameéstnanci ve véku 20 az 50 let,
ktef{ opustili své zaméstndni béhem posledniho
roku. Respondenti byli po pfedstaveni zatazeni do
vyzkumu, pokud spliiovali definované podminky.
Odpovédi byly tfidény podle identifika¢nich ota-
zek, které tvorily prvni ¢ast dotazniku. K méfeni
bylo pouzito v prvnim vyzkumu uzavienych oté-
zek s jednou, ¢i nékolika moznymi odpovédmi,
které byly sestaveny na zdkladé studia literatury,
dokumentti a jinych souvisejicich vyzkumd, pro-
vedenych autory Branham, (2009), Hackman et al,
(1980), Meyer et al, (2004) a Katcher et al, (2009).
Ve druhém dotazniku bylo pouzito sémantického
diferencidlu, ktery umoznil zjisténi nuanci v po-
stojich respondent(i prostfednictvim dotazniku.
Reakce respondenta na cilovy vyrok a postoj
k dané problematice byla takto konkretizovdna na-
bidkou nékolika rtznych vyrokt (Hayes, 1998).
Konce sedmibodové §kély predstavovaly bipoldrni
pojmy hodnotici dimenze. Dotazovani udali na
stupnici 1 aZ 7 jejich ptiklon k jednomu z pfedem
danych extrémnich vyrok®, nebo zvolili stiedni,
neutrdlni hodnotu mezi nimi (stfedni hodnotu
charakterizovalo ¢islo 4), pokud nebylo mozZzné se
piiklonit ani na jednu ze stran. Skdla umozZnila
zjistit nejen postoj respondenta jako takovy, ale
i jeho silu. Pro analyzu byl pouZit program Micro-
soft Excel 2007, SAS a SPSS. Prtikaznost ziskanych
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vystupll a vztaht podpofily ndstroje deskriptivni
statistiky, pro testovani vysledku byly ddle vyuZity
testy korelace, regrese a determinace.

3. Teoretickd vychodiska prdce

Fluktuace neboli mezipodnikovd mobilita predsta-
vuje pfechod pracovnikli mezi organizaci a jejim
okolim, tj. dal$imi organizacemi, institucemi. MiZe
mit Zaddouci i nezddouci efekty. Mezi nezddouci
patii napf. nevyuziti ziskané odbornosti a pracov-
ni zku$enosti odchdzejiciho pracovnika, dochdzi
k vytvéieni nezddoucich vlastnosti a postojli pra-
covnikll organizace, naruseni vztahu k prdci, pra-
covni mordlky (Whiteoak, Manning, 2012). Oproti
tomu zddoucim vlivem jsou novi pracovnici piina-
Sejici nové podnéty a ndpady, nedochdzi ke stagnaci,
ziskani vhodnéjsiho pracovnika (s vétsimi znalost-
mi, zkuSenostmi), optimalizuje a zleviiuje proces
persondlniho pldnovdni, fizeni rozvoje a ndstup-
nictvi (Styblo, 1993).

Fluktuace zaméstnanct je povazovdna za jeden
z trvalych problému organizaci. Zvlasté, tyké-li se
odchodu kvalitnich, dlouholetych zaméstnanct,
lidi vykonnych, zku$enych a loajdlnich (Levy,
2011; Eucker, 2007; Beazley a kol., 2002).

Fluktuace zaméstnanct miZe organizaci v ur-
¢itém smeéru také zvyhodnovat. Napfiklad pokud
je méné vykonny zameéstnanec nahrazen nékym
schopnéjsim nebo pokud je zaméstnanec, ktery
odchdzi do dichodu nahrazen ,,mladou krvi“. Ur-
¢ity stupen fluktuace muze sniZit persondlni na-
klady v organizaci (Wong, 2009).

Pro zaméstnavatele je velice dtilezité kontrolo-
vat mnozstvi pracovnikd, ktef{ z organizace od-
chdzeji a jak tento jev ptisobi na organizaci. V$e sa-
moziejmé zdleZi na velikosti organizace, jejim
umisténi a specidlnich tymech zaméstnanct
apod., ktefi mohou pomoci zformovat v§eobecnou
strategii zdroji (Hutchinson, Purcell, 2003; Styblo,
1993).

Dtivody odchodu znalostnich pracovniki z pra-
covni pozice i naddle souviseji s hierarchif zdklad-
nich lidskych potfeb, jako je potieba diveéry, nadé-
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je, ocenéni a uznani (Maslow, 1943; McClelland,

1987; McGregor, 2006; Deci, Ryan, 1985; Vroom,

1990; Herzberg, Mausner, Synderman, 2004; Deib-

lovd, 2005). Lidé travi na pracovisti velkou c¢dst

tydne a chtéji se po tuto dobu citit alespori ptijatel-
né. TouZi po uzndni své snahy vytvaret hodnoty
pro organizaci, chtéji védét, Ze jejich prdce je pii-
nosnd a jejich ptsobeni v organizaci ma budouc-
nost (Collins, 2001; Branham, 2009; Finnegan,

2010; Pauknerova et al, 2006; Koubek, 2004; Bré-

mond; Brémond, 1988; Hronik, 2006; Katcher,

Snyder, 2009). Vztahy na pracovisti, jak vertikalni,

tak i horizontélni se promitaji do klimatu na praco-

visti, jako je pracovni ochota, vykonnost, spokoje-
nost, nehodovost (Pauknerova et al, 2006). Usp&s-
ni vedouci jsou zaméfeni na lidi, netspésni na

produkci (Likert, 1961 in Pauknerova et al, 2006).

Své tvrzeni stavi Pauknerovd (2006), na ndsleduji-

cich bodech:

» psychologickd (socidlni) atmosféra je zdkladni
podminkou efektivnosti organizace,

* nejdtlezitéjsim cinitelem jejtho utvareni je vr-
cholovy management,

e vzorce chovani vrcholového vedeni se Sif{ se
shora dolt organizaci, jsou napodobovéany,

e tvorba atmosféry v organizaci vychdzi z kon-
ceptu pfijatého vrcholovym vedenim.
Zameéstnance pii rozhodnuti, zda v organizaci

setrvat ¢i ji opustit, ovliviiuji podminky vnitin{

a vnéjsi. Mezi vnitfni podminky, které motivuji za-

méstnance k odchodu, tedy podminky panujici na

pracovisti, patfi vztahy s kolegy, nadtizenymi, pla-
tové podminky, hygienické, technické, technolo-
gické a jiné faktory pracovniho prosttedi, mobing,
bosing, délka a pruznost pracovni doby, zaméstna-
necké vyhody. Mezi vnéjsi podminky, které ovliv-
nuji tendence zaméstnance opustit organizaci je
mozné zafadit aktudlni osobni ¢i rodinné dtivody

(rodina, pratelé, stéhovani, zahdjeni studia, od-

chod do dtichodu, start podnikéni), faktory demo-

grafické, ekonomické, technologické a socidlni

(délka dojizdéni, mobilita zaméstnancti v oboru,

previs nabidky prace nad poptdvkou ¢i opacné,

mirou nezaméstnanosti, vyspélosti technologie
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v oboru) nebo vnimdni osobni role (prestiZ organi-
zace ve spolecnosti, atraktivita pozice, dostatek
volného ¢asu), schopnosti a potencidl zaméstnan-
ce (vzdeélani, kvalifikace, vék, perspektivy zameést-
nance, schopnost ucit se a pfizptisobit se) a v ne-
posledni fadé psychologické faktory (jistota
zaméstndni, strach z nezndmého, nedtivéra v sebe
sama) (Linhartovd, 2010).

Manazefi ¢i personalisté by se proto méli zamé-
fit na dostate¢nou pozornost pii vedeni svych pod-
fizenych pravé v souladu s vy$e uvedenymi fakto-
ry a potiebami. Pokud pii prdci se zaméstnanci
budou mit na paméti hlavni divody odcizeni a od-
lit (Branham, 2009, Finnegan, 2010).

Ndklady na vybér, prijeti, zaskoleni a adaptaci
nového zaméstnance jsou pro organizaci nezane-
dbatelnou polozkou, proto by povéfeni zameést-
nanci méli projevovat zdjem na udrZeni schopnych
zaméstnancu v organizaci (Armstrong, 2007; Bran-
ham, 2009, Finnegan, 2010; Bldha; Mateiciuc; Ka-
ndkova, 2005).

4. Vysledky

V této kapitole jsou presentovany vysledky fluktu-
ace v Ceské republice. Prvni podkapitola zahrnuje
vyvoj zmén poctu zameéstnancl v organizacich
a uvadi jejich dlivody. Druhd ¢4st presentuje fakto-
ry, u kterych byl prokdzan vliv na odchody pracov-
nikd z organizaci.

4.1 Vyvoj zmeén poctu zameéstnancii
v organizacich

Na zdkladé vysledkt vyzkumu lze konstatovat, Ze
v rdmci vyzkumu provedeného v roce 2012 je pri-
meérnd mira fluktuace ve vybérovém vzorku orga-
nizaci ve vysi 11,06 % (vysi miry fluktuace uvedlo
celkem 91 organizacf). Celkem 16,5 % zdstupcti or-
ganizaci v oblasti persondlniho fizeni odmitlo ten-
to tdaj sdélit a ve 28 organizacich (tj. 25,69 %) je
ro¢n{ mira fluktuace 0%. Tento tdaj vSak neni
u téchto organizaci optimdlni. V pfipadé, Ze spo-
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Tabulka €. 1 » Zpusoby sniZovdni stavu zaméstnanct ve sledovanych organizacich (podily odpovédi

v %)

Vyuzity zpUsob snizovani zaméstnanct

Odchod do dlichodu 28,1 71,9
Dobrovolné propousténi 61,4 38,6
Nedobrovolné propousténi 29,8 70,2
Neobnoveni docasnych smluv 45,6 54,4

Pramen: vlastni vyzkum

S ohledem na velikosti organizaci lze shrnout, Ze nejvice vyuzivaji zptisob sni-
zZovdni poctu zamestnancti moznosti odchodu do diichodu organizace stred-
ni a velké (po 37,5 %). Zpiisob dobrovolného propousténi vyuZivaji nejvice
stfedni organizace (40 %) a ddle malé (37 %). Nedobrovolné propousténi je za-
stoupeno nejvice v organizacich velkych (58,8%) a neobnoveni docasnych
smluv se nejvice vyuzivd ve velkych a stiednich organizacich (po 42 %).

le¢nosti maji nulovou miru fluktuace, nemusi to
znamenat pouze pozitiva, ale mnohdy to ukazuje
na zkostnatélost organizaci, jejich nereagovani na
nost vedoucich pracovnikli pfedev$im ze strany
manazerskych dovednosti apod. Cesky statisticky
Grad (2012) uvddi, Ze primérnd mira fluktuace se
v Ceské republice pohybuje okolo 15%, coZ potvr-
zuji i vysledky provedeného vyzkumu. Bylo proka-
z4no, Ze vyse miry fluktuace se odviji od sektoru
ekonomiky a odvétvi podnikani. Fluktuace je vyso-
kd v soukromém sektoru oproti vefejnému a stdt-
nimu a v rdmci odvétvi md nejvyssi fluktuaci
(kolem 25%) odvétvi bankovnictvi a poskytovani
finan¢nich sluzeb.

Ve vyzkumu bylo rovnéz zjistovdno procento
fluktuantt dle vékové kategorie. Vysledky ukazuji,
Ze fluktuaci ve zkoumanych organizacich v kate-
gorii do 25 let tvori celkem 9,34 % zaméstnancti,
v kategorii 25 az 45 let je to 52,96 % zaméstnancii
a v posledni kategorii, 46 let a vice, se jedna
0 36,62 % zaméstnancu. Z vysledkil lze usuzovat,
ze mladi lidé, ktefi ukon¢ili svd studia (aZ jiz ukon-

¢ili stfedni ¢i vysokou $kolu) a nemaji jesté dosta-
te¢nou zku$enost a praxi radéji v zameéstnani, kte-
ré po Skole ziskali, vydrzi. Teprve aZ s ristajict
zkusenosti, specializaci (rtstem odpracovanych
let) se zvysuje mira fluktuace, proto lze v kategorii
25 az 45 sledovat nejvétsi zastoupeni fluktuantt.
Oproti tomu v kategorii 46 a vice se toto procento
snizuje. Sami od sebe odchdzeji pracovnici velmi
zku$eni, o které mé zdjem konkurence, ostatni
pracovnici si s ohledem na sviij vék snazi misto
udrZet. BohuZel v pfipadé organiza¢nich problé-
mi (omezeni vyroby, finan¢nich problémi atd.)
organizace propust{ spiSe zaméstnance v této kate-
gorii nez mladsi, ktefi maji potencidl.

Vyvoj celkového stavu zaméstnancli (pracuji-
cich na plny tivazek) ve zkoumanych organizacich
ukazuje, Ze ze 109 sledovanych organizaci celkem
27,5% odpovédeélo, Ze vyvoj fluktuace v prvni po-
loviné roku 2012 ztstal beze zmény oproti roku
2011. Celkem 21,1 % organizaci uvedlo, Ze stav kle-
sl o 1-9%, 19,3 % uvedlo, Ze stav klesl 0 10 aZ 24 %,
coZ souvisf se stale probihajici finanéni krizi, orga-
niza¢nimi zménami (odchody do dtichodu apod.).
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Celkové lze konstatovat, Ze v 52,3 % (57 organiza-
cf) doslo k poklesu zaméstnancu, ve 27,5 % (30 or-
ganizaci) se stav nezménil a ve 26,6% (29) doslo
ke vzristu poctu zameéstnancti. V pripadé, Ze do-
$lo ke vzristu poc¢tu zameéstnanct, jednalo se nej-
Castéji o vzrist v rozmezi od 10 do 24 % (celkem
12 organizaci) a ndsledné o 1-9% (8 organizaci).
Dtivod zvys$eni poctu zameéstnanct byl diky rozvo-
ji téchto organizaci (rozsifovdni organizace, zvyse-
ni vyroby apod.).

Vzhledem k tomu, Ze téméf vétSina sledova-
nych organizaci propustila v prvni poloviné roku
2012 ¢ast svych zaméstnanct, byly zjistovany vyu-
Zité zpusoby snizovani poc¢tu zaméstnanctli. Tyto
pouzité zptsoby jsou uvedeny v tabulce ¢. 1.

Z vyse uvedeného vyplyvd, Ze nejvice je vyuZit
zptisob dobrovolného propousténi (61,4 %), kte-
ry zahrnuje odchod z organizace s odstupnym
(z vlastniho popudu, pti sniZovdni poctu pracovni-

Tabulka ¢. 2 » Testovdni kvalitativnich znakd

ki, ale na zdkladé odstupného atd.). Nejméné je
vyuzivan zpusob odchodu do dichodu (28,1 %).
Je to z toho davodu, Ze nékteré ze sledovanych or-
ganizaci nemaji pracovniky ve vékové kategorii,
ktefi by mohli odejit do dtichodu (af jiz ve stan-
dardnim terminu ¢i predcasné).

S ohledem na velikosti organizaci 1ze shrnout,
Ze nejvice vyuZzivaji zplisob sniZovdni poctu za-
méstnanci moznosti odchodu do diichodu organi-
zace stiedni a velké (po 37,5 %). Zptsob dobrovol-
ného propousténi vyuZivaji nejvice stfedni
organizace (40 %) a déle malé (37 %). Nedobrovol-
né propousténi je zastoupeno nejvice v organiza-
cich velkych (58,8%) a neobnoveni docasnych
smluv se nejvice vyuziva ve velkych a stfednich or-
ganizacich (po 42 %).

Zptsob snizovani zaméstnancu v zavislosti na
velikosti organizace byl testovdn pomoci Pearsono-
va Chi-Square testu. Byly stanoveny 3 kategorie

Nulova hypotéza p-hodnota Zamitnuti H, Sila zavislosti
Ho1 0,509 ne X
Hy2 0,540 ne X
Ho3 0,002 ano 0,464
Ho4 0,032 ano 0,348

Pramen: vlastni zpracovani

Tabulka €. 3 » Faktory ovliviiujici fluktuaci zaméstnanct

Vztah mezi faktory

nespokojenosti a fluktuace

Pearsonlv koeficient
poradovych cisel R

% fluktuace

Ocekavani — odchod z organizace 0,95610 0,9141 7
Kultura — odchod z organizace 0,99072 0,9815 1"
Jistota — odchod z organizace 0,98788 0,9759 17
Komunikace — odchod z organizace 0,88209 0,7780 16
Vztahy — odchod z organizace 0,92022 0,8468 14
Uznani — odchod z organizace 0,87689 0,9144 14
Odménovani — odchod z organizace 0,97052 0,9419 21

Pramen: vlastni vyzkum
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velikosti organizaci, do 50 zaméstnanct, 51 az

249 zameéstnanct a nad 250 zameéstnanct. V ptipa-

dé, Ze byla hladina vyznamnosti niz$i nez 0,05,

byla nulovd hypotéza hovotici o neexistenci znaku

zamitnuta a byla ptijata hypotéza alternativni, ho-
vorici o existenci znaku. Sila zdvislosti byla testo-

vdna pomoci Cramerova V.

Byly testovany tyto nulové hypotézy:
¢ H,yl: SniZovani stavu zaméstnanct vyuzitim od-

chodi do diichodu nezévisi na velikosti organi-

zace.

e Hy2: SniZovani stavu zaméstnanct vyuZzitim
dobrovolného propousténi nezavisi na velikosti
organizace.

e H,y3: SniZovani stavu zaméstnancl vyuZitim ne-
dobrovolného propousténi nezavisi na velikosti
organizace.

¢ Hg4: Snizovdni stavu zaméstnancli vyuZzitim ne-
obnoveni do¢asnych smluv nezavisi na velikos-
ti organizace.

Testovdni kvalitativnich znaki je uvedeno v ta-
bulce ¢. 2.

Na zékladé vysledkt uvedenych v tabulce ¢. 2
1ze shrnout, Ze byly zamitnuty 2 nulové hypotézy
a ptijaty hypotézy alternativni. SniZzovani stavu za-
méstnanct vyuzitim nedobrovolného propousténi
a neobnoveni do¢asnych smluv zavisi na velikosti
organizace. U tfeti i tvrté hypotézy je sila zdvislos-
ti stfedni, protoZe se pohybuje nad 0,3 (od 0,348
do 0,464). U prvni a druhé hypotézy nebyla zavis-
lost na velikosti organizace prokdzdna.

4.2 Faktory ovlivriujict fluktuaci
Vyzkum zaméfeny na priciny fluktuace zamést-
nancd, majici pfi¢inu uvnitf dané organizace, je
uveden niZe. Respondenti dostali k dispozici pte-
dem testovanych 29 vyrokli a moznosti pfi¢in ne-
spokojenosti s vnitfnimi praktikami organizace,
vedouci aZ k rozhodnuti o odchodu. Nejc¢astéji za-
méstnanci volili ndsledujici moZnosti:

Nejvice zameéstnanci odeSlo ze zaméstndni
z divodu nevyhovujicich platovych ¢i mzdovych
podminek. Jako dalsi nejcastéjsi diivody odchodu
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ze zameéstndni byla uvddéna nedostate¢nd daveéra
ve vedenf organizace (31,52 %), nespravedlivé za-
chdzeni (27,17 %), nezajimavd a nenapliiujici pra-
ce (22,83%) a shodné s 19% figuroval negativni
vztah s vedoucim, nadmeérné zatiZeni a nedostatek
uznani. Dal$imi ¢asto zmifiovanymi davody (16 %)
bylo nedostatek spoluprace, upfimnosti a etiky
spole¢né s nekalymi praktikami organizace.

Z divodu sniZeni po¢tu proménnych, majicich
vliv na fluktuaci zaméstnanct, bylo pomoci analyz
(korela¢ni a regresni analyza, analyza hlavnich ko-
monent a shlukovd analyza) provedeno tfidéni pii-
¢in odchodu a jejich shlukovani vzhledem k jejich
podobnostem, vztahlim a spole¢nym projevim.
Z vysledku analyz a jejich spole¢né komparace vy-
$lo sedm hlavnich faktortt — pfi¢in odchodu za-
meéstnanct z pracovni pozice, pficemz tyto priciny
maji sviij pivod uvnitf organizace. Jsou jimi od-
ménovani, kultura, jistota, o¢ekdvani, komunika-
ce, uzndni a vztahy. Prikaznost faktort a jejich
procentické zastoupeni uvadi tabulka 3.

Respondenti déle uvddéli, Ze neméli obavy ze
sdéleni pravych dtivodti odchodu svému zamést-
navateli (72 %). 65% dotazovanych uvedlo, Ze je-
jich nadtizeny, vedeni ¢i zaméstnanec persondlni-
ho oddéleni, byli obezndmeni se vzniklou situaci.
Naopak témeét 36 % uvedlo, Ze potiZe ¢i zvaZovani
odchodu viibec nediskutovalo. 21 % dotazovanych
uvadi, Ze pouze ¢ekali, zda se situace nezmeéni.

Témeét 40 % respondentti podalo vypovéd ihned
po zlomové uddlosti (udalosti, kterd je donutila
pfemyslet od odcodu z organizace) a odeslo po
uplynuti vypovédni lhiity. Celkové odchdzi béhem
prvniho roku z pracovni pozice 81 % zameéstnanct.
V roce nésledujicim odejde dal$ich 13 % zamést-
nancd. Priizkum déle ukdzal na ¢asté konkrétni
,zlomové*“ situace, které vedou k odchodu ze za-
meéstndni. Za povSimnuti stoji skute¢nost, Ze 3%
dotazovanych uvedlo, Ze pracovni pozici opustili
jesté tyz den, kdy k takovéto uddlosti doslo (pokud
méli tuto moznost — byli ve zkusebni dobé apod.).

Tyto vysledky pomohla utfidit faktorova analy-
za, jejiz vystupy jsou uvedeny niZe. Zameéstnance
1ze podle jejich ptistupu a rychlosti feSeni vzniklé
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Tabulka €. 4 » Variance vysvétlené jednotlivymi faktory

140 Variance % variance Kumulativni %
Faktor 1 1,650 23,574 23,574
Faktor 2 1,216 17,373 40,947
Pramen: vlastni vyzkum
Tabulka €. 5 » Vysledné faktory nalezené metodou Varimax
Vstupni vyroky Faktor 1 Faktor 2
Zatajovani pficin 0,653 -0,014
Snizeni usili -0,516 0,040
Trvani odchodu -0,532 -0,071
Podminky setrvani 0,679 -0,144
Reakce manazera -0,260 0,346
Nabidka zmény 0,359 0,669
Motivace zmény -0,118 0,790

Pramen: vlastni vyzkum

situace tfidit na individualisty, ktefi hledi zejména
na sebe a svou kariéru a odchazi téméft ihned, po-
kud nejsou splnény podminky jejich o¢ekdvaného
zaméstnan{ a pak na kolektivistické, spolecenské
jedince, kterym trvd odchod déle, snaZzi se pfic¢iny
fesit a odstranit, komunikovat, a odchdzeji, aZ po-
kud je jejich snaha dlouhodobé ignorovéna ze stra-
ny manazeru a organizace.

Pro analyzu byla vyuZita rotace metodou Vari-
max. Pro vybér mnoZstvi vyznamnych faktort
bylo vyuzito Kaiser-Guttmanovo pravidlo. Varian-
ce a procentni vyjddieni vysvétlujici slozky naleze-
nych faktord je uvedeno v tabulce 4.

Pro vybér determinant vyznamnych pro tvorbu
faktoru byly vybrdny ty, které mély vy$si absolutni
hodnotu nez 0,3 podle doporuceni Anderson
(2009). Kladnd nebo zdpornd zavislost je dale ro-
zebrana ve smyslu jejiho vysledného ptisobeni tak,
jak byly kédovany odpovédi vstupujici do analyzy.
Tabulka 5 uvadi faktory a jevy, které byly nalezeny
jako slucujici polozky pro jejich tvorbu. Vzhledem
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do matice bude vysvétleni faktorti popsdno pouze
pod tabulkou, neni mozné dovnitt tabulky vtésnat
popis vech moznych odpovédi, které byly zkou-
many a kédovédny vzdy s jednim extrémem a né-
mou proménnou.

Vysledky analyzy odhalily dva faktory, coZ od-
povida pfedpokladim a zdkladnim odpovédim re-
spondentti. Faktor 1 je moZné pfirovnat ke kiivce
extrémniho stresu, ktery vedl k rychlému odcho-
du. Faktorovd analyza ptinesla vysledky, které slu-
¢uji pfipady odchodu zaméstnanct, ktefi nedisku-
tovali problematickou situaci se zastupci organiza-
ci, doba odchodu byla tak kratkd, ze ani nesnizili
své pracovni usili, nebot odesli vétsinou tentyz
den a zdroven uvedli, Ze neexistovalo nic, co by je
pfimélo zménit ndzor. Pfi odchodu jim nebyla na-
bidnuta Zddnd kompenzace, pokud by se rozhodli
zustat. Téchto extrémné rychlych odchodt a sou-
visejicich ptipadti vedoucich k nezvlddnuti stresu
je témér jedna C¢tvrtina ze sledovaného vzorku.



Druhy faktor oznacil zaméstnance, ktefi se sice
snazi o zmeénu, chtéji na soucasné pozici setrvat,
ale voldni po zméné nebylo vyslySeno (nebyla jim
nabidnuta Zddnd kompenzace). Proto ndsleduje
odchod. Pfitom tito zaméstnanci uvadéli, Ze byli
pouze nespokojeni na soucasné pozici, nebyli
,pretaZeni“ jinam ani je neldkala jind pracovni po-
zice. Organizace zde zbyte¢né pfichdzi o zamést-
nance, ktef{ byli jinak odhodldni zistat.

S. Diskuse

Na zdkladé analyzovanych a vyhodnocenych dat
1ze konstatovat, Ze v uplynulém roce doslo v 52,3 %
zkoumanych organizaci ke sniZenf stavu zamést-
nancti. Nejcastéjsim divodem bylo dobrovolné
propousténi (pfechod ke konkurenci). Vysledky
vyzkumu rovnéz prokdzaly, Ze nejvice zaméstnan-
ct (52,96 %), kteti odchazeji z organizaci ke kon-
kurenci, je v kategorii 25 aZ 45 let. VyuZzivani zpi-
sobti nedobrovolného propousténi pfi sniZzovani
stavu zameéstnanct a neobnoveni doc¢asnych pra-
covnich smluv v souc¢asné dobé vyuzivaji nejvice
velké a stfedni organizace (p-hodnota = 0,002
a 0,032). Sila zavislosti mezi zkoumanymi kvalita-
tivnimi znaky je stfedni.

Jak déle vyplynulo z vysledku, existuji dva za-
kladni typy odchodu a jejich pficiny. Odchod za-
meéstnance je motivovan bud impulzivitou jedna-
ni jedince, nebo dlouhodobou frustraci.

Impulzivni typ odchodu je charakteristicky
rychlym priibéhem?, kterému ptredchdzi nenaplné-
ni ambici ve smyslu ristu a rozvoje. Tento typ za-
méstnancti opousti organizaci bez predchozich
diskusi, nebot nevidi moznost zmény. Tito lidé
jsou individualisticky zaméfeni — neexistuje nic,
co by zménilo jejich rozhodnuti. Pfesto neposko-
zuji organizaci svym sniZenym vykonem. Odchod
volf radéji neZ stagnaci, nebot jiZ znaji postupny
pribéh odchodu (maji jiZ negativni zkuSenost
z ptedchozich zaméstnéni). Pfic¢inou takto rychlé-
ho odchodu byva ¢asto $patny ¢i nedtisledny a ne-
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odpovidajici pfistup (odbornosti, kvalifikaci a vhle-
dem do problematiky) vedoucich ¢i personalistt,
kteff provadéji ndbor zaméstnanct.

Odchod v dtsledku frustrace je charakteristic-
ky dlouhym priibéhem, kdy se zaméstnanci snazi
zménit nevyhovujici podminky, komunikuji své
podnéty a nutnost zmény se zdstupci organizace,
dlouho vyc¢kdvaji, zména ovSem nepfichdzi. Z to-
hoto divodu postupné zameéstnanci ptichdzeji na
to, Ze neni jind moZnost, neZ odchod z pracovni
pozice. Tento typ zaméstnanct se snazi prodluzo-
vanim stddia rozhodovani o redukci nejistoty ze
zmény. Tito zameéstnanci odchdzeji z pric¢in inter-
persondlnich (jsou kolektivisticky zaméteni). Pri-
¢inou ztraty téchto loajalnich, velmi nerozhodnych
zameéstnanct je ignorace impulzt od zameéstnancu.

Identifikovat, o jaky typ zaméstnance a odcho-
du ptijde, 1ze pomoci analyzy efektivity prace, sys-
tému ndboru zameéstnanct, miry a casovych fad
fluktuace, ndkladt a vynost na zaméstnance (pro
rozhodnuti, jakou cenu md dany zaméstnanec
v piipadé odchodu ¢i setrvani). Tato analyza po-
miiZe také odvodit, nakolik jsou ktefi zaméstnanci
Kklic¢ovi pro organizaci, nebo zda lze jejich ptisobe-
ni zcela eliminovat, nebo efektivnéji nahradit out-
sourcingem.

6. Zdver

Organizace, pokud si stanovi jako jeden ze strate-
gickych cili sniZenf fluktuace zameéstnancti, musi
vénovat pozornost problematickym faktortim, kte-
ré byly potvrzeny vyzkumem (odménovani, jistota
budoucnosti, vztahy, uzndni, komunikace, kultura
a o¢ekdvéni). Je na konkrétni situaci kazdé organi-
zace, zdali se bude vénovat zméné celkové, nebo
se zaméif na jeden nebo nékteré z uvedenych fak-
torti, které se projevily jako nejvice ovliviiujici
fluktuaci zaméstnancti. Pfitom je potfeba brat
ohled na typ zaméstnance, zda jedna spise impul-
zivné a nespokojenost fes$i rychlym, razantnim
krokem, nebo jde spiSe o kolektivisticky, spole¢en-

2

Zameéstnanci rychle prochdzeji stddii odchodu (nejdrive intrapersondlinimi a poté interpersondlnimi).
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sky zaméteného jedince, ktery se snazi o zménu
a odchdazi az po delsi dobé, pokud jeho prosby
a pfipominky nejsou vyslyseny.

V organizacich z pozice manaZert ¢asto dochd-
zi k nedostate¢nému objektivhimu vnimdani pro-
blematickych faktort a to i ptes celkové se proje-
vujici vy$si optimismus ¢i nadhodnoceni organi-
zacnich praktik zaméstnanci ve srovndni s realitou.
Audit vnitfntho zplisobu fizeni lidskych zdroji
a jeho vnimani mtize vytesit tuto disonanci.

Nékteré potfeby zaméstnanci na pracovnim

misté jsou prehliZeny, jako potfeby soundleZitosti,
pratelstvi, bezpeci a jistoty, uplatnéni, uznani sku-
pinou a seberealizace. Vnimany rozdil mezi poZa-
dovanym a skute¢nym stavem vede k nespokoje-
nosti a tim k tendenci zaméstnancli opustit
pracovni misto. Zaméstnance je nutné ve vykonu
tkolt podporovat a to pro zvys$eni pocitu dulezi-
tosti, spokojenosti, potfebnosti pro organizaci, ale
zejména pro udrZeni a zvySovani celkového vyko-
nu organizace a produktivity prace v dobé ekono-
mické krize.
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ABSTRACT

Employee turnover rate and its rise can be considered as problem of management of many organisations
these days. Due to the current economic crisis and uncertainty of employment it is essential to place empha-
sis on maintaining experienced, knowledge workers and talents and to prevent transfer of such employees
to competitor. The aim of the article is to describe and analyse current state of problem solving by manage-
ment of organisations and based on the results to evaluate appropriateness of personal management relat-
ed to employee turnover in comparison to theoretical bases and international approaches together with for-
mulation of recommendation. The results presented in the article were obtained through two quantitative
researches on the basis of surveys of employee turnover in Czech organisations. Surveys are quite relevant;
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the data were collected past three years. The data are presented as trends and comparison of development of
employee turnover. Moreover, statistical analyses revealed tendencies and trends in fluctuation. One of the
outcomes is that some needs of employees on job positions are ignored by management and thus it leads to
excessive employee turnover.
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turnover, employee, factors, work position, organisations, survey
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Objektivni a subjektivni kariérni
uspéch zameéstnance

Ing. Hana Klupakova » Katedra Fizeni, Provozné ekonomické fakulta,

Ceska zemédélska univerzita v Praze!

Postup vzhiiru po tradi¢nim kariérnim Zebticku je
¢asto limitovdn omezenym poctem mist v podni-
ku. Proto s ménicimi se socioekonomickymi pod-
minkami roste vyznam alternativnich kariér a al-
ternativnich smér kariérovych pfechodt. Dochézi
tak k diskontinuitdm v kariéfe a kariérni trasy jsou
krat$i a vice proménlivé. S témito zménami roste
vyznam kariérniho Uspéchu, zejména jeho subjek-
tivnich faktorti. Jedinec se stava odpovédnym za
planovani a fizeni své kariéry, a proto je nutné, aby
vnimal svij kariérni pohyb jako dspésny. Autory
Poole et al. (1992) bylo prokdzano, Ze osoby s vét-
$im kariérnim dspéchem citi $tastnéjsi a spokoje-
néjsi vzhledem k vlastnim vnitfnim standardim.
Ovsem kariérni ispéch nezvysSuje jen kvalitu osob-
niho Zivota, ale ptindsi pfinos i podniku. Nebot a¢
si jedinec fidi kariéru sdm (Arthur et al., 2005),
jeho tspéch je zdvisly na podniku, a proto znalost
kariérniho ispéchu zaméstnance pfispiva k orga-
niza¢nimu tspéchu.

1. Cil prdce a metodika

Hlavnim zdmérem prispévku je identifikace a pro-
kadzani faktorti kariérniho dspéchu na kariérné

mobilnich zaméstnancich. Na zdkladé vlastniho
vyzkumu je cilem zjistit a prokdzat faktory kariér-
niho Gspéchu na zdkladé stanovenych kritérii. Dil-
¢im cilem pfispévku je uspotddédni zdkladnich my-
Slenek a pojmiu v oblasti kariérniho uspéchu
a zdkladni orientace v problému.

Bylo provedeno studium odborné literatury
a védeckych ¢lankt zamétenych na kariéru, karié-
rovy prechod, kariérni tispéch a kariérni mana-
gement. Metodou dedukce byly odvozeny zdvéry
pro konstrukei vlastniho vyzkumu. Byl proveden
kvantitativni vyzkum, technikou sbéru dat byl do-
taznik. Dotaznik byl zkonstruovdn metodou de-
dukce a konkretizace (Disman, 2008). Validita do-
tazniku byla prokdzdna validitou zaloZenou na
¢lenstvi ve zndmé skupiné (Disman, 2008).

Vyzkumu se mohli Gc¢astnit zaméstnanci stars{
nez 18 let, ktef{ jiZ nejsou ve svém prvni zaméstnda-
ni a v poslednich péti letech udélali kariérovy pre-
chod. Horizont péti let byl vybrdn, nebot dle vice
jako poloviny personalisti (57 %) ¢ini primeérnd
délka trvani pracovniho poméru v jednom podni-
ku méné nez 5 let. Pfechod mohl probihat v bud
v rdmci podniki, nebo mezi podniky, kdy se jed-
nalo o zaméstnance, kteff presli na: vy$si pracovni

1

Cldnek byl zpracovdn s podporou vyzkumnych projektd Interni grantové agentury (IGA) Ceské zemédélské univerzity v Praze

reg. ¢. 20121023 ,Vliv pohlavi na kariérni management v kontextu kariérnich koncepti” a reg. ¢. 20131011, Vliv osobnostnich
rysti zaméstnance na jeho kariérni uspéch dle typu kariérového prechodu”.
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Tabulka ¢. 1 » Hlavni oblasti dotazniku

zména piijmu

kategorie se zménou 0 5000 K¢

Ly Lt ] zaméstnanecky status

kategorie 1-7 dle Hollingshead (1975)

uspéch
pocet zmén

Cetnosti

Subjektivni kariérni
uspéch

kariérni spokojenost

8 hodnoticich polozek na skale 1-5 dle Judge et al. (1999)

Pramen: vlastni zpracovani

pozici v organizacni struktufe; pracovni pozici na
stejné trovni; pozici souvisejici s pracovni pozici
predchozi, ale se $ir$§i odpovédnosti; na pozici, kte-
réd s tou pfedchozi nesouvisi (Branham, 2009; Arm-
strong, 2007; Chudzikowski, 2012; Arthur et al.,
1999; Ng et al.,, 2007). Soucésti dotazniku byl
tvodni kratky dopis, vysvétlujici tcel vyzkumu
a ujistujici respondenta o anonymité a daveéryhod-
nosti dotazniku. Identifika¢ni otdzky byly sméfo-
vany na vék, pohlavi, dosaZené vzdélani, velikost
podniku a odvétvi, ve kterém pracuje. Hlavni ¢4st
dotazniku se sklddala z ¢ésti uvedenych v tabulce
¢ 1.

Dotaznik byl distribuovdn prostednictvim so-
cialni sité facebook.com a prostiednictvim e-maili
jedinctim na soukromé e-maily i na kontaktni e-
-maily podniki a prostfednictvim Ceské manazer-
ské asociace. Pro sbér dat byl vyuZit server survio.
com, dotaznik byl anonymni. Sbér dat byl rozdé-
len do dvou etap, s ¢asovym odstupem 3 mésict.
V rdmci obou etap byly $ifeny identické dotazniky.
Dotazniky v obou etapéch byly sifeny do doby, do-
kud nedosdhly minimélné 100 Uplnych a spravné
vyplnénych dotazniki, pficemzZ se respondenti ne-
opakovali.

Vysledky dotazniku byly zpracovdny pomoci
statistickych metod. Pro analyzu byl pouZit pro-
gram Microsoft Excel 2010 a Statistica 10. Data byla
nejprve oci$téna, ddle byla provedena prizkumo-
vd analyza dat. Byly pocitdny zdkladni charakteris-
tiky jednotlivych proménnych — prtimeér, sméro-
datnd odchylka, rozptyl, kvantily (Hebdk, 2006).
Dale byla urcena odlehld a extrémni pozorovani
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pomoci krabicového grafu se zndzornénim kvanti-
1, odlehlych a extrémnich hodnot (Hebdk et al.,
2004). Z vicerozmérnych analyz dat byla vyuZita
faktorovd analyza, kdy extrakci faktort byla vyuzi-
ta metoda PCA (metoda hlavnich komponent).
Déle byla pouzita rotace faktorti metodou Varimax
(Hebdk et al., 2007). Za statisticky vyznamné byly
povazovany faktory, které maji hodnotu vlastniho
¢isla vétsi nez jedna (Kaiser-Guttmanovo pravi-
dlo), pti¢emz tyto faktory mély vysvétlovat co nej-
vétsi ¢ast rozptylu (ve spolecenskych védach ob-
vykle kolem 60 %). Volba znakii do jednotlivych
faktorti probihala tak, Ze od prvniho znaku vodo-
rovné zleva doprava byla hleddna nejvyssi faktoro-
va zatéz pro dany znak na libovolném faktoru
a takto se postupovalo po jednotlivych fddcich
(Hebdk et al., 2005).

2. Teoreticky prehled

Kariérovy ptechod (career transition) ptredstavuje
kazdy kariérovy pohyb (career move) z jedné pozi-
ce do jiné (Baruch, 2004). Kariérovy ptechod
miiZe byt definovdn jako pohyb rtznymi prostie-
dimi (Chudzikowski, 2012), které mohou vytvorit
malé diskontinuity a velkd preruseni v individudl-
ni kariéfe a jejich vliv zavisi na povaze daného pro-
stfedi (Ng et al., 2005). Tento pfechod mtiZe probi-
hat vertikdlnim (Branham, 2009; Heller, 2004;
Schmidt, 2011), diagondlnim (Branham, 2009; Dvo-
tdkovd, 2004; Branham, 2004), ¢i horizontdlnim
smérem (Hronik, 2007; Schmidt, 2011; Dvofakova,
2004; Heller, 2004; Branham, 2004). Kariérovy pfe-



chod mtiZe probfhat bud v rdmci podnikt (Chud-
zikowski, 2012) nebo mezi podniky (Baruch,
2004), pticemz ptechod mezi podniky je ¢asto za-
nich moznosti (Ng et al., 2007). Smér pfechodu
pak fikd, zda je odvozen z tradi¢nfho Zebricku
nebo ze soucasnych koncepci kariéry (Colakoglu,
2011). Sekvence nékolika kariérovych pfechodt
pak tvofii kariérni trasu (Arthur et al., 1999, Hall,
2002).

2.1 Kariérni iispéch

Kariérni{ ispéch lze definovat jako redlné ¢i vnima-
né vykony a tuspéchy jedinct, které se kumulovaly
jako vysledek jejich pracovnich zkuSenosti (Judge
et al., 1995) a jednd se o dosaZeni Zddouciho pra-
covniho vystupu v c¢ase (Arthur et al., 2005). Sei-
ber a Krainer (2011) tuto definici dopliiuji a definu-
ji kariérni dspéch nejen jako kumulaci positivni
prdce, ale i jako kumulaci psychologickych vystu-
pt vychdzejicich z jednoho pracovniho z4Zitku ¢i
z jedné pracovni zkugenosti. Uspéch predstavuje
individudlni vystup, ktery je na individudlni drov-
ni vztaZen k materidlnimu vyvoji, sile a uspokojeni
(Seiber, Krainer, 2011). Proto se osoby s vét§im ka-
riérnim Gspéchem citi $tastnéj$i a spokojenéjsi
vzhledem k vlastnim vnitinim standardim (Poole
et al.,, 1992). Nezvysuje se vsak jen kvalita osobni-
ho Zivota, ale i pracovniho. A¢ autoti uvadéji, Ze je-
dinec si v dnes$ni dobé fidi kariéru sam (Arthur,
2005; Chudzikowski, 2012; Baruch, 2004), je jeho
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kariérni tispéch zdvisly na podniku a zpétné piina-
§{ prinos i podniku a proto znalost kariérniho
Uspéchu ptispivd k organiza¢nimu tspéchu (Judge
et al., 1999).

Kariérni tispéch md dvé sloZky a to objektivni
(extrinsickou) a subjektivni (intristickou). Extrin-
sicky kariérni tspéch je definovdn jako relativ-
né objektivni a métitelny (Jaskolka et al., 1985)
a vztahuje se ke znaktm, které jsou pozorovatelné
a méfitelné ostatnimi (Dries et al., 2009). Oproti
tomu intristickd slozka kariérniho tspéchu je defi-
novdna jako individudlni subjektivni reakce na
vlastni kariéru (Ng et al., 2005) a je Casto operacio-
nalizovdna jako kariérni ¢i pracovni spokojenost
(Gattiker a Larwood, 1988). Obé slozky kariérniho
tspéchu Ize hodnotit jako nezdvislé, nebot jsou
korelovédny jen zprostfedkované (Judge a Bretz,
1994). Toto potvrzuje i skute¢nost, Ze fadu let byly
provadény vyzkumy objektivnich kritérif kariérni-
ho dspéchu (Heslin, 2005) a vyzkumy subjektiv-
nich aspektt se objevily az se vznikem koncepci
Boundaryless (Dries et al., 2008).

2.2 Objektivni kariérni tispéch

Objektivni kariérni tspéch je relativné objektivni
a méfitelny. V této oblasti probéhla fada vyzkumi
a proto je k dispozici i fada metodik. Pro jeho mé-
feni se pouzivd pfijem a povySeni/pracovni vze-
stup (Jaskolka et al., 1985). Ddle je mozné pouzit
narlst prijmu, nartst socidlniho statutu, moznost
povyseni, poCet pfimych podtizenych (Fietze et

Postup vzhiiru po tradicnim kariérnim Zebricku je casto limitovdn omezenym
poctem mist v podniku. Proto s ménicimi se socioekonomickymi podminkami
roste vyznam alternativnich kariér a alternativnich smeéri kariérovych pre-
chodii. Dochdzi tak k diskontinuitdm v kariére a kariérni trasy jsou kratsi
a vice promeénlivé. S témito zménami roste vyznam kariérniho tispéchu, ze-
Jjména jeho subjektivnich faktorii. Jedinec se stdvd odpovédnym za pldnovdni
a Fizeni své kariéry, a proto je nutné, aby vnimal sviij kariérni pohyb jako

uspesny.
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al., 2011). Stejné tak Restubog et al. (2011) ve svém
vyzkumu uvadi pracovni mobilitu, ddle pak povy-
Seni a zménu platu. Tabulka ¢. 2 predstavuje sou-
hrn jednotlivych ukazateld méteni objektivniho
kariérniho tspéchu vcetné autord, ktefi je vyuzili.
Z tabulky je patrné, Ze Judge et al. (1995) pfitazu-
ji jako ukazatele objektivniho kariérniho tspéchu
pocet povyseni a plat. Toto v nasledujicim vyzku-
nebot pracovni status predstavuje socidlné vnima-
nou silu a autoritu dané pracovni pozice (Arthur et
al., 2005). Na prvni pohled je patrné, Ze pfijem je
zdkladnim kritériem a obsahuje ho téméi kazdy

vyzkum. Dochdzi k jeho rtiznym variacim, Verbru-
ggen (2012) pouzivé cisty mési¢ni plat, zatimco
Judge et al. (1999) kategorie ro¢niho pf{jmu.

Ve vyzkumech se téZ objevuje zaméstnanecky
status, pro jehoZ méfeni Ize vyuzit index socidlni
pozice dle Hollingshead (1975). Ten vyuZivad
iJudge et al. (1999), nebot sociologové uvadi ¢asto
zaméstnanecky status jako pozitivni vystup spoje-
ny s rdstem pifjmu a mirou pracovni zodpoveéd-
nosti, stejné jako s vyssi pracovni spokojenosti
(Vecchio, 1980). ProtoZe je kariéra vniména jako
zména pracovni pozice probfhajici vSemi sméry
(Arthur, 2005, Ulrich, 2009; Donelly, 1997), doché-

Tabulka €. 2 » Prehled ukazatel(i méreni objektivniho kariérniho uspéchu

Povyseni/pocet povyseni

Nardst pfijmu

Zaméstnanecky status

Pocet podrizenych
Zména pracovni pozice

Pracovni mobilita
Pracovni status

Zména zaméstnaneckého statusu

Pocet zmén zaméstnani

Pramen: vlastni zpracovani
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Jaskolka et al. (1985)

Judge et al. (1995)

Judge et al. (1999)

Verbruggen (2012)

Jaskolka et al. (1985)

Judge et al. (1995)

Judge et al. (1999)

Restubog et al. (2011)

Verbruggen (2012)

Fietze et al. (2011)

Restubog et al. (2011)

Chudzikowski (2012)

Fietze et al. (2011)

Judge et al. (1999)

Fietze et al. (2011)

Colakoglu (2011)

Restubog et al. (2011)

Judge et al. (1995)

Restubog et al. (2011)

Colakoglu (2011)

Colakoglu (2011)
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Tabulka €. 3 » Prehled ukazatel(i subjektivniho kariérniho tuspéchu
Spokojenost s/se
Stumpf, Tymon Judge et al. DI Judge a Bretz
(2012) (1999) (Smith et al. 1969) (1994)
pfijmem
rozvojem dovednosti/mirou vyuziti
znalosti a dovednosti
spolupracovniky
obecnym dspéchem obecnym dspéchem
nadfizenym/zpGsobem vedeni
praci samotnou
povysenim
moznosti rozvijet
napady
zajmem, ktery pozice
vzbuzuje
jistotou, kterou
pozice poskytuje
pribéhem kariéry
Pramen: vlastni zpracovani
zi tak k posunu od kritéria pocet povyseni ke krité- povazovali za nepodstatnou (Kovach, 1995 in Saa-
riu poc¢et zmén zaméstndni, ktery ve svém vyzku- ri, Judge, 2004). Judge a Bretz (1994) uvddi, Ze
mu pouZzivd napiiklad Colakoglu (2011). pracovni spokojenost je nejcharakteristi¢téjsi uka-
zatel kariérniho tspéchu, nebot jedinci, ktef{ jsou
2.3 Subjektivni kariérni uspéch nespokojeni ve vice aspektech svého souc¢asného
povolani, nepovazuji sviij profesni postup za kari-
Kariérni tspéch je hodnotici koncepce, jejiz krité- éru, minimdlné na soucasné pozici. Heslin (2005)
ria vznikajf internalizaci vnitfnich aspiraci a poci- naproti tomu odli$uje pojem pracovni a kariérnf
tl, a lze je hodnotit jako kariérni spokojenost spokojenost. Pracovni spokojenost pak méfi po-
(Chen, 2011). Fietze et al. (2011) dopliiuji, Ze kari- moci Global Job Satisfaction scale podle Warr,
érni tspéch sestdvd z pracovni spokojenosti, sebe- Cook a Wall (1979), pti které se hodnoti 15 aspek-
Gcty a sebeocenéni. Saari a Judge (2004) méfi ta prace (obsah préce, spolupracovnici, uzndni
obecnou pracovni spokojenost prediktory pracov- dobré préce, ad.) na sedmibodové Likertové $kdle.
ni pozice, kterymi jsou pracovni vyzvy, autono- Kariérn{ spokojenost Heslin (2005) méf{ za po-
mie, varieta, rozhled. Ve studiich, které tyto atri- uziti $kdly Greenhaus, Parasuramena Wormley,
buty prezku$uji, pak zaméstnanci povazZuji za (1990), kdy tc¢astnici hodnoti na sedmibodové §ké-
nejdutlezitéjsi atribut zajimavost prace a nejméné le spokojenost s 6 vystupy s 2 pro kazdou oblast
dutlezity plat, zatimco manazeti si mysli, Ze pro za- (ptijem, rozvoj dovednosti a obecny tispéch) podle
meéstnance je nejdtileZitéjsi plat a zajimavost prace svych kariérnich aspiraci. Pro hodnoceni kariérni =
Scientia et Societas » 1/14 151
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spokojenosti Ize pouZit i metodiku méteni zamést-
naneckych postoji. Nejvice je rozsiten Job De-
scriptive Index — JDI (Smith, Kendall a Hulin, 1969
in Judge et al., 1999) a Minnesota Satisfaction
Questionnaire — MSQ (Weiss, Dawis, England
a Lofquist, 1967 in Judge et al., 1999). JDI hodnot{
S pracovnich oblasti: plat, povyseni, spolupracov-
niky, nadfizeného a préci samotnou. MSQ je do-
stupnych v dlouhych i kratkych verzich, obecnych
i zaméfenych na konkrétni oblasti (Saari, Judge,
2004). Stumpf, Tymon (2012) hodnotili spokoje-
nost s kariérou na pétibodové stupnici se $esti po-
lozkami: 1. Jak jste spokojen s priibéhem své kari-
éry béhem poslednich 3 let? 2. Jak jste spokojen se
svym kariérnim tspéchem? 3. Jak jste spokojen
s ndrtistem Vaseho ptijmu béhem poslednich 3 let?
4. Jak hodnotite sviij pribéh kariéry ve srovnani
s kolegy? 5. Jak vnimdte svij kariérn{ ispéch v po-
rovndni s kolegy? 6. Jak se Vam navysil plat v po-
rovndni s kolegy? Toto je velmi obecné, naproti
tomu Judge et al. (1999) ve svych vyzkumech méfi
subjektivni kariérni tispéch pomoci pétibodové Li-
kertovy $kdly, na které hodnoti 8 polozek. Jednd se
o spokojenost s piijmem, se zdjmem, ktery prdce
vzbuzuje, se spolupracovniky, s mirou vyuZiti zna-
losti, schopnosti a dovednosti, se zptisobem vede-
ni, s moznosti rozvijet ndpady, s vyjadfovanym re-
spektem, s jistotou, kterou pozice poskytuje.

Tabulka ¢. 3 ukazuje, Ze vSichni z uvadénych
autorlt se shoduji minimdlné v jednom kritériu.
Spokojenost s pfijmem vyuZzivd vSech 5 autord,
coz odpovida vysledkiim u objektivniho kariérni-
ho tspéchu, kdy bylo kritérium ,,pfijem* téz nej-
¢astéji pouzivané. Déle se autofi shodli na kritéri-
ich spokojenost s rozvojem dovednosti/mirou vyu-
Ziti znalosti, coZ souvis{ s tim, Ze rozvoj a profesni
rast jsou zaméstnanci fazeny mezi klicové faktory
pfi vybéru zameéstndni. Absence ¢i neuspokojivé
moznosti vedou zameéstnance k nespokojenosti
a casto az k odchodu z podniku. Ddle se autofi
shodli v kritériu spokojenost se spolupracovniky,
spokojenost s obecnym tspéchem, spokojenost
s nadiizenym, spokojenost s praci, spokojenost
s povysenim.
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3. Vysledky

V prvni etapé se vyzkumu zuacastnilo celkem
115 zaméstnancd, z ¢ehoz bylo 38 muzi. V druhé
etapé se ztcastnilo 111 zaméstnanct, z ¢ehoz bylo
28 muzt. Celkem se zucastnilo 226 zameéstnanct,
z ¢ehoZ 60 zaméstnanct ve vékové kategorii 18 az
25 let, 110 zaméstnancu ve vékové kategorii 26 az
35 let, 45 zaméstnanct ve vékové kategorii 36 az
45 let, 8 zaméstnanct ve vékové kategorii 46 az
55 let a 3 zaméstnanci ve vékové kategorii 56 aZ
65 let. V obou etapdch vyrazné dominovala katego-
rie 26-35 let. Celkové se ztcastnilo nejvice zameést-
nanct z vékovych kategorif 18-35 let, coZ souvisi
s kandly distribuce dotazniku. TézZ to souvisi s fak-
tem, Ze jedinec na zacatku své kariéry po ukonce-
nf $koly hledd sprdvné povoldni, ¢asto méni pra-
covni pozici. Co se ty¢e dosaZeného vzdélani, ni-
kdo z respondentti nemél nizsi nez stredoskolské
vzdéldni. Lze fici, Ze v 1. etapé byli respondenti
rozdéleni do 3 kategorii, zatimco v druhé etapé vy-
razné dominovali jedinci s vy$si odbornym ¢i ba-
kalarskym vzdélanim. Celkem mélo 48 zameéstnan-
cli Gplné stfedoskolské vzdélani, 116 zaméstnanct
vys$si odborné ¢i bakalarské vzdélani a 62 respon-
dentt magisterské ¢i doktorské vzdéldni.

Ve zkoumaném vzorku pracovalo 200 zameést-
nanct na hlavni pracovni pomér a 26 zaméstnanct
na ¢aste¢ny pracovni pomeér. Zastoupeni byli za-
méstnanci napfi¢ vSemi odvétvimi, takze doslo
k rozprostien{ napti¢ populaci. Pfiblizné pétina re-
spondentl byla z oboru bankovnictvi, finance,
Gcetnictvi, audit a zhruba jedna $estina respon-
dentti byla ze statni a vefejné sprdvy a z oblasti
$kolstvi. Respondenti byli z malych podnikt do
10 zaméstnanct (32 respondentt), z podniku
s 11 az 50 zaméstnanci (48 respondentt1), z podni-
ki s 51 az 250 zameéstnanci (68 respondentti)
a z velkych firem nad 251 zaméstnancti (78 re-
spondenttt). Cetnosti jsou podobné v obou eta-
pach pro jednotlivé kategorie a nejvice responden-
tt bylo z podniki nad 51 zaméstnanct.



3.1 Kariérovy prechod

Co se tyce kariérového prechodu, tak pohyb z jed-
né pracovni pozice na jinou probfhal v§emi sméry.
Kazdy smér prechodu je zastoupen ptiblizné z jed-
né ¢tvrtiny. V prvni etapé zménilo nejvice zameést-
nanct pozici na vyssi pracovni pozici v organizac-
ni struktute, zatimco v druhé etapé pteslo nejvice
zaméstnancli na pracovni pozici nesouvisejici
s tou pfedchozi. Nejvice zaméstnanctli pieslo na
vys$si pozici v organiza¢ni struktufe (29,2 %), na-
opak nejméné na pracovni pozici na stejné irovni
a na pracovni pozici souvisejici s pozici pfedchozi,
ale se sirsi odpovédnosti (22,57 %). 103 zameést-
nanct menilo pozici v rdmci podniku, 123 zameést-
nancti pak mezi podniky. Ze 103 zaméstnancd,
kteff ménili pozici v rdmci podniku, 43 zaméstnan-
cli pfeslo na vys$si pracovni pozici v organiza¢ni
struktufe, 19 na pracovni pozici na stejné Grovni,
32 na pracovni pozici souvisejici s pozici pted-
chozi, ale se $ir$i odpovédnosti a 9 na pracovni po-
zici nesouvisejici s tou prechozi. Oproti tomu ze
123 zaméstnanct, ktefi ménili pozici mezi podni-

Tabulka €. 4 » Vysledky faktorové analyzy
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ky, 23 zaméstnanct preslo na vyssi pracovni pozi-
ci v organizac¢ni struktufe, 32 na pracovni pozici
na stejné drovni, 19 na pracovni pozici souvisejici
s pozici predchozi, ale se $irsi odpovédnosti a 51
na pracovni pozici nesouvisejici s tou ptfechozi.
Tento rozdil odpovida teoretickym vychodisktim,
kdy pracovni postup (kariérni rtist) probihd v rdm-
ci jednoho podniku (Branham, 2009; Ng et al.,
2007), zatimco zaméstnanci, ktefi méni pracovni
pozici mezi podniky, ¢ini tak obvykle z nedostatku
kariérnich prilezitosti v daném podniku (Chudzi-
kowski, 2012). A proto u nich lze predpoklddat
prechody na pracovni pozice na stejné irovni ¢i na
pracovni pozice nesouvisejicich s témi predchozi-
mi pozicemi.

3.2 Faktorovd analyza kariérniho uspéchu

Byla vytvorena faktorova analyza, kterd identifiko-
vala 3 vyznamné faktory metodou VARIMAX. Tyto
3 faktory mély hodnotu vlastniho ¢isla vy$si nez 1
(Kaiser-Guttmanovo pravidlo), model je vysvétlen
7 55%. Faktor 1 1ze povaZovat za nejvyznamné;jsi,

Kritéria Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
KATPOZ 0,1778 0,6802 0,0220
PRIJEM -0,0338 0,1687 -0,7899
POCET ZMEN 0,1022 0,6021 -0,1393
SPOKPRIJ 0,4850 0,2334 -0,0350
SPOKZAIM 0,6603 0,2372 0,2371
SPOKSPOL 0,6622 -0,2802 -0,1332
SPOKZNAL 0,5556 0,4336 0,5022
SPOLSTYLVED 0,7535 -0,1056 0,0554
SPOKNAP 0,6870 0,2815 0,3574
SPOKRESP 0,8260 0,0160 0,0024
SPOKJIST 0,6659 0,1038 -0,3725
Vykl. roz. 3,5258 1,3323 1,2407

Pramen: vlastni vyzkum
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nebot se jednd o prvné nalezeny a mé i nejvyssi va-
rianci mezi ostatnimi faktory v analyze a to dvoj-
az trojndsobné oproti ostatnim faktortim. Tabulka
¢. 4 predstavuje korelace proménnych s jednotlivy-
mi faktory. Jako relevantni byly brany hodnoty
faktorovych zatézi od 0,4. Je to z toho dlivodu, Ze
faktorové zdtéze vétsi nez 0,4 jsou povazZovany za
vyznamné (Hendl, 2006). Prvni faktor tvoii kariér-
ni spokojenost, kdy se do tohoto faktoru sdruzily
vSechna kritéria spokojenosti. Potvrdila se tak plat-
nost metodiky méteni kariérni spokojenosti dle
Judge et al. (1999) a poukazuje na vzdjemnou pro-
védzanost téchto kritérii. Pfi blizsim rozboru tabul-
ky €. 4 bylo rozhodnuto vyfadit kritérium spoko-
jenost s mirou vyuziti znalosti, schopnosti a do-
vednosti (SPOKZNAL), nebot toto kritérium ma
vysoké faktorové zditéze pro vSechny 3 faktory.
A dle Hebdka et al. (2005) a Hendla (2006) ma byt
proménnd vyfazena, pokud vyznamné Kkoreluje
s vice faktory. Dale bude proto Faktor 1 — subjek-
tivni kariérni uspéch sloZen ze 7 kritérii kariérni
spokojenosti.

Déle doslo k rozdéleni objektivniho kariérniho
tspéchu na faktor zameéstnanecky status (Faktor
2), zména pifjmu (Faktor 3). Faktor 2 tvof{ kritéria
kategorie zaméstnaneckého statusu a pocet zmén
pracovni pozice. Tyto 2 dil¢i faktory lze vysvétlit
pouzitim kritérif z rtiznych vyzkumu. Tyto vyzku-
my jsou na sobé nezavislé a téz tvoii objektivni
kritéria jako relativné nezdvisld. Jednotlivi autofi
pak testuji obvykle 2 méfitka, napft. Jaskolka et al.
(1985), Restubog et al. (2011), Verbruggen (2012).
Navic obvykle zména pfijmu a pfijem je zna¢né
nezavislym kritériem kariérniho tspéchu (Chudzi-
kowski, 2012). V této prdci jsou tak oba objektivni
faktory ponechdny oddélené a budou ddle testova-
ny jako na sobé nezdavislé.

3.3 Objektivni kariérni tispéch

Vicerozmérnymi analyzami byly zjistény 2 faktory
objektivniho kariérnfho uspéchu. Prvni faktor tvo-
Ii kategorie zameéstnaneckého statusu a pocet
zmén pracovni pozice. Co se ty¢e zaméstnanecké-

154 Scientia et Societas » 1/14

ho statutu, tak téméf polovina respondentti (99 za-
méstnancll) je v kategorii administrativni pracov-
nik. Pfiblizné ¢tvrtina respondentti (54 responden-
ta) je v kategorii niz$f a stfedn{ vedouci pracovnik
a 58 zameéstnanct je kategorii obchodni zastupce,
ufednik, technik. Nejméné, celkem 15 responden-
tt bylo v kategorii vy$si vedouci pracovnik. Absen-
ci respondentt v poslednich 3 kategoriich nelze
povazovat za nedostatek, nebot u téchto kategorif
ma Kkariéra casto specificky priitbéh a obzvl4sté
u nekvalifikovanych pracovniki nenf kladen diiraz
na osvojeni specifickych znalosti a dovednosti
a dochdzi zde k velké migraci.

Déle do prvniho faktoru patii poc¢et zmén pra-
covni pozice, kde ve zkoumaném vzorku zména
pracovni pozice byla prvni aZ osmou zménou dle
jednotlivych zaméstnanct. Nejvice zaméstnancu
zmeénilo pracovni pozici dvakrat az ¢tyfikrét. Rela-
tivné vysoce byla zastoupena i prvni zmeéna pra-
covni pozice, coZ souvisi s vysokym zastoupenim
mladsich vékovych kategorii. Podrobné vysledky
viz tabulka ¢. 5. Jednalo se tak v praméru o tfeti
zménu pracovni pozice zaméstnance, z ¢ehoz
u muzd byl primeér 3,242. Dle vékovych kategorif
jednalo o 2,48 zménu v kategorii 18-25 let, v kate-
gorii 26-35 let 3,654; ve vékové kategorii 36-45 let
3,991; v kategorii 46-55 let 4,527; v kategorii 55-65
let 4,398. Nérust po¢tu zmén s ndrastem véku je
maly, kdy jedinec v prvotnich fazich své kariéry
meéni castéji své pozice a postupné se projevuje
tendence ke stabilizovani kariéry.

Druhy faktor tvoti zména ptijmu, kde vice jak
polovina respondentt md na soucasné pozici pii-
jem vy$si, priblizné jedna ¢tvrtina stejny ptijem ve
srovnani s pozici predchozi. RozloZeni mezi jed-
notlivymi kategoriemi bylo mezi obéma etapami
priblizné stejné. Podrobné vysledky viz tabulka
¢. 6. Pfi srovnani zmény pifjmu dle pohlavi nejsou
rozdily mezi pohlavimi vyznamné. U obou pohla-
vi nejvice respondentt dosdhlo pfijmu vyssiho
o méné nez 5000K¢ (28 % Zen a 31 % muzt), rela-
tivné vysoké procento Zen téZ mélo ptijem ptibliz-
né stejny jako na predchozi pozici (27,5 %).



Tabulka €. 5 » Pocet zmén pracovni pozice

Odborné stati

Pocet zmén

4 )
Cetnosti zmén 28 56 58 46 20 12 4 2
Relativni Cetnosti (v %) 12 25 26 20 89 53 1,8 09
Z toho muzi (pocet) " 19 15 9 6 4 1 1

Pramen: vlastni vyzkum

Tabulka €. 6 » Pfijem na soucasné pozici oproti pfedchozi

Cetnosti odpovédi Cetnosti Relativni

Pfijem na soucasné pozici odpovédi Cetnosti
celkem (v %)

1. etapa 2. etapa

Priblizné stejny 27 32 59 26,11
Vy3si o méné nez 5000 K¢ 36 30 66 29,20
Vyssi 0 5000 K¢ az 10 000 K¢ 27 30 57 25,22
Vys3i o vice nez 10 000 K¢ 10 7 17 7,52
Nizsi 0 méné nez 5000 K¢ 7 7 14 6,19
Nizsi 0 5000 K¢ az 10 000 K¢ 8 5 13 5,75

Pramen: vlastni vyzkum

3.4 Subjektivni kariérni uispéch

Dle faktorové analyza vytvorila vSechna kritéria
spokojenosti jeden faktor, ktery lze nazvat jako
subjektivni (intristicky) kariérni ispéch. To odpo-
vidd i teoretickym vychodiskiim, které tvotily pod-
klad pro tvorbu metodiky. Tabulka ¢. 7 obsahuje
¢etnosti miry souhlasu pro jednotlivé kritéria kari-
érni spokojenosti. V priimeéru byli nejvice zamést-
nanci spokojeni se spolupracovniky (primér
1,894) a ddle pak se zdjmem, ktery v nich prace
vzbuzuje (2,08). Celkové davali zameéstnanci nejvi-
ce hodnoceni za 2 (¢asteéné souhlasim). U Kritérii
spokojenost s pifjmem, se zpusobem vedeni,
s moznosti rozvijet své ndpady tvoii jedna ¢tvrtina
az jedna tfetina stfedové hodnoceni (za 3), pfi-

s moznosti rozvijet ndpady. Jednotliva kritéria lze
v podstaté rozdélit do 3 skupin. U prvni skupiny je
velmi silny vykon do levé casti spektra, u druhé
skupiny jsou respondenti rovnomeérné rozloZeni
mezi hodnoty 1-3 a u posledni skupiny dominuje
hodnota 2 pfi relativné vysokém poctu nespokoje-
nych zaméstnanct.

Pri bliz§im pohledu na jednotlivd kritéria spo-
kojenosti, je zajimavé, Ze u spokojenosti s pri-
jmem, je velmi silnd stfedovd hodnota (3), a témét
pétina respondentt je nespokojenych, coZ miize
souviset se skute¢nosti, Ze 27 respondentti ma na
této pozici ptiblizné stejny pfijem jako na pfed-
chozi, a 15 respondent dokonce pifjem nizsi. Na
druhou stranu dle Herzbergerovy teorie (1968 in
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Judge et al., 1999) nevede zvySovéni k pffjmu ke
zvySovani spokojenosti a fada vyzkum potvrdila,
Ze jedinci jsou prevdzné nespokojeni s vysi svého
platu. U druhého kritéria spokojenost se zadjmem,
ktery ve mné prdce vzbuzuje, pfevdznd Cast re-
spondentt (74,3 %) byla spokojena, absolutné nej-
vice respondenti oznacilo hodnotu 2. Obdobné
tomu je u kritéria spokojenost se spolupracovniky,
kde bylo absolutné nejméné nespokojenych re-
spondentt (4,9 %) a u jako jediného kritéria méla
nejvys$si pocet odpovédi hodnota 1. Spole¢né
s predchozim kritériem majf nejnizsi sttedové hod-
noty ze vSech kritérii.

Naopak nejvyssi pocet zaméstnancti byl nespo-
kojen se zptisobem vedeni (21,7 %), kdy opét byla
velmi silnd stfedovd hodnota. U tohoto kritéria
z celého grafu dominuje hodnota 2. Hodnoty spo-
kojenosti s moznosti rozvijet své ndpady jsou rov-
nomeérné rozloZeny mezi hodnoty 1-3, pfi¢emz

Tabulka €. 7 » Cetnosti odpovédi spokojenostis...

u tohoto kritéria jako jediného nejvice responden-
tt dalo hodnotu 3. Podobny tvar jako spokojenost
se zpusobem vedeni md kritérium spokojenost
s respektem, ktery je mi vyjadfovan, kde je velmi
vyrazna hodnota 2, ale oproti pfedchozimu krité-
riu je mensi podil nespokojenych respondentt
(10,9 %). Poslednim kritériem je spokojenost s jis-
totou, kterou mi pozice poskytuje, kde byla opét
velmi silnd stifedovd hodnota (55 respondentt)
a relativné vysokd nespokojenost respondentt
(17,3 %).

4. Zdver

Kariérni dspéch nabyvd na vyznamu, nebot jedi-
nec se stdvd nezdvislym na podniku (Arthur et al.,
1999). S tim jak roste jeho autonomie, roste vy-
znam jim vnimaného kariérniho tspéchu. Nebot
nespokojenost s vlastni kariérou muzZe vést ke dra-

Na této pozici jsem spokojen s/se

Q
o ——
£ o > = 5 > =
Mira S § E % E =) ﬁ 8 s :::‘
>3 > o ® =S o
souhlasu .8 § £ Zs g E § 2
> = 5] g c o5 ‘a
) =3 2 o w x > =)
£.8 2 2 Sz 2E 2ho
= o o3 B 2 o N
ES e =3 £ T %3
T =
1 50 70 90 4 47 48 55
2 69 98 84 85 67 98 77
3 63 35 4 51 69 54 55
4 26 16 8 35 25 12 23
5 18 7 3 14 18 14 16
Primér 2,527 2,080 1,894 2,540 2,558 2,319 2,420
Smérodatna 1,183 1,010 0,911 1,137 1,058 1,166
odchylka

Poznamka: 1 — rozhodné souhlasim; 5 — rozhodné nesouhlasim.

Pramen: vlastni vyzkum
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matickym kariérnim zvrattim (Chen, 2011), pteru-
$enf kariéry ¢i diskontuniitdm (Ng et al., 2005, Ver-
bruggen, 2012). Zdmérem piispévku proto byla
identifikace a prokdzdni faktort kariérniho tspé-
chu u kariérné pohyblivych jedinct. Vzorek nebyl
zdmérné omezen jen na povysené jedince, nebot
v dalsich vyzkumech je cilem autorky piispévku
prokdzat rozdil v hodnotdch kariérniho tspéchu
dle typu kariérového prechodu.

V oblasti kariérniho tspéchu byla v zahrani¢ni
provedena fada vyzkum, pfesto chybi uceleny vy-
zkum faktort kariérniho tspéchu v podminkdch
Ceské republiky. V rdmci vyzkumu autorky byly
prokazany 3 faktory kariérntho tuspéchu, z toho 1
subjektivni a 2 objektivni. Zjisténi potvrzuji vycho-
diska autorti Arthur et al. (2005) a Stumpf, Tymon
(2012), ktefi prokdzali, Ze spokojenost nema vaz-
bu na zménu platuy, coZ je konzistentni s Herbergo-
vou teorii. Z teoretickych vychodisek je na prvni
pohled patrné, Ze piijem je zdkladnim kritériem
a a obsahuje ho témét kazdy vyzkum. Proto i zmé-
na ptijmu jako kritérium utvotila samostatny fak-
tor, na coz poukazuje i Chudzikowski (2012). Co
je, v8ak pfekvapujici je neexistence vyznamného
vztahu mezi zaméstnaneckym statusem a zménou
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prijmu. To ovSéem muzZe souviset s tim, Ze lidé ne-
pfechdzeli pouze smérem vzhlru v organiza¢ni
struktufte a proto nemuselo dojit ke zméné pifjmu
bez ohledu na kategorii zaméstnaneckého statutu.

Zkoumany vzorek se vyznacoval vysokou spo-
kojenosti s jednotlivymi kritérii dspéchu a u krité-
ria spokojenosti 1ze v podstaté rozdélit na 3 skupi-
ny dle tvaru a to na velmi silny vykon do levé ¢asti
spektra, rovnomeérné rozlozeni kladnych hodnot
a dominance hodnoty 2 pfi relativné vysokém po-
¢tu nespokojenych zaméstnanct. U objektivnich
kritérii pak prevazovali vy$si hodnoty u zameéstna-
neckych kategorif i u po¢tu zmény zaméstndni. Co
se tyCe zmeény platu, tak tam vétsina respondentt
méla plat bud ptiblizné stejny, nebo vyssi. Ve
zkoumaném vzorku se vyskytovalo méné neZ 10 %
respondentd, ktefi byli podle objektivnich kritérif
nedspésni. Nebyl nalezen vyznamnéjsi rozdil
mezi pohlavimi pro jednotlivd kritéria. Lze vSak
predpoklddat, Ze na zkoumany vzorek ptlisobi fada
kontextudlnich a individudlnich faktort, které mo-
hou byt predmétem zkoumani v této oblasti a mo-
hou aplikovat zjisténi zahrani¢nich autorti jako
Judge et al. (1999), Arthur et al. (2005) ¢i Ng et al.
(2005) pro Ceské prosttedi.
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ABSTRACT

Aim of the paper is to identify and demonstrate career success factors for career moving individuals because
career success brings not only increases of the personal life quality, but brings benefits for the company as
well. Changes in socio-economic environment lead to career discontinuities and to career success impor-
tance growth. Literature review was carried out and on his basis were derived questionnaire for quantitative
research. Data was processed by descriptive statistical methods and factor analysis. 3 career success factors
were derived, 2 of them were objective. The results partially confirm the theoretical knowledge validity. It
has been shown that satisfaction does not bind to salary change. Furthermore, no relationship was found
between objective criteria, employment status and income change, which is related to the fact that employ-
ees didn’t move only upwards in this study.

KEYWORDS
employee, career transition, success, wage, promotion, satisfaction, career
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Prokrastinacia a jej vztah
k motivacii k vykonu v organizacii

PaedDr. Zuzana Birknerova, Ph.D. » Katedra manazérskej psycholdgie, Fakulta manazmentu,

PreSovska univerzita v PreSove

Mgr. Pavol Sebes

1. Prokrastindcia

Slovo proskrastindcia mdZeme v oznacit, ako od-
kladanie dolezitej, naliehavej prdce na neskor.
Koreniom latinského slova crastinus (patriaci za-
jtraj§iemu dnu) je slovo cras (zajtra). Pojem pro-
krastinovat sa objavil po prvy krdt v angli¢tine
v roku 1958. Uz vtedy nadobudol doslovny vyz-
nam nechat na zajtrajsok.

Prokrastindcia sa nezameriava len na Specidlne
¢innosti a dlohy. Nédsledky takéhoto konania mozu
byt do zna¢nej miery negativne. Prokrastindtor,
teda Clovek, ktory trpi prokrastindciou, vie, Ze $ko-
du, ktord vznikla napr. nevykonanim urcitej pra-
covnej ilohy mohol odstrdnit tym, Ze by ju vyko-
nal, no aj napriek tomu tak nespravil. Skuto¢ny
dovod a podstata, aby ¢lovek nevykonal istd ¢in-
nost tkvie v fudskej prirodzenosti, hlboko vo vntt-
ri osobnosti.

Hlavnym problémom prokrastindcie je sposob,
akym posobi. Z jedného, alebo dvoch ,teraz nie“
sa zrazu stane velky zoznam nesplnenych tloh
(Heppell, 2012). Je dodlezité si uvedomit, Ze stres
a samotné obavy, ktoré st spojené s odkladanim
prace na neskor, si vac¢sinou ovela horsie, ako sa-
motnd praca (Zandl, 2006). Prokrastindtor si ¢asto
nachddza aj opakujtice sa ospravedlnenia, preco
tlohu nemoZe prdve teraz vykonat, lebo v danej
chvili povazuje inta tlohu za dolezitej$iu. Preto je
velmi potrebné skoncovat s odstivanim a odklada-
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nim udloh na neskdr (Uhlig, 2008). Knoblauch,
Woltje (2003) uvddzaju hlavné pri¢iny prokrasti-
nacie, Cize odkladania: odkladdme neprijemné
veci a zaoberdme sa radSej nepodstatnymi malic-
kostami, odkladdme tlohy, ktoré si pre nés zloZi-
té, odkladdme ulohy, ktoré od nds vyZaduji naroc-
né rozhodnutia.

Prekladanie tloh na iné dni nepredstavuje jedi-
ny problém. Rovnako ¢astd tendencia je oddalova-
nie zacatia dolezitej ¢innosti a to prostrednictvom
drobnych nepodstatnych tloh a odbociek, ktoré si
sami nanttime. Ak sme na seba aspon trosku pris-
ni, mdZeme tento problém fahko prekonat. Caunt
(2003) uvadza kroky k prekonaniu odkladania
uloh na neskor:

e priznat si problém,

o zistit skuto¢ny dovod, pre¢o problém odkla-
ddme,

* potreba rozliSovat medzi beZnymi a ndro¢nymi
tlohami, ktorym dévat prednost,

* napldnovat si do didra ¢as na tlohy, ktoré sa
ndm nepécia,

* pri praci je potrebné si dopriat kritke kontrolo-
vané prestavky,

e v§imat si, ako casto sa tlohy, ktoré sa nam
zdali ndro¢né, sa v kone¢nom dosledku ukézali
ako jednoduchsie, nez sme si na zac¢iatku mys-
leli,

* nesnazit sa o prehnant dokonalost,

* odmenit sa za vykonanie ndro¢nej tlohy,



e pri ndro¢nych tlohdch, hladat jednoduché vy-
chodisko. je ddlezité nejako zacat,

e rozdelit si zloZité a velké tilohy na mensie tlo-
hy, ktoré neposobia tak strasidelne,

 stanovit si termin u tloh, ktoré nemaju termin.
Dolezité je, zadefinovat si vlastné stratégie

v boji proti prokrastindcii. Ak si uvedomime, Ze sa

ndm prokrastindcia vymyka z pod kontroly, mali

by sme poziadat o pomoc odbornikov.

2. VWkonnost a pracovnd motivdcia

Vykonnost zamestnancov je do velkej miery zavis-
14 na dobrej a pozitivnej motivdcii, ktord moze vy-
tvdrat, udrzovat a zlepSovat samotni vykonnost.
Ak budd zamestnanci sprdvne motivovani, budd
dosahovat aj dobré vykony, ktoré sa od nich kaz-
dodenne vyZzaduju (Forsyth, 2009). So zvySovanim
vykonnosti zamestnancov bezprostredne suvisi aj
Géinnd motivicia (Pilafovd, 2008). ZlepSenie vy-
konnosti mozu firmy dosiahnut jasnejsim vysvet-
lenim pracovnych uloh a ich priorit, ¢i pravidel-
nym a presnym poddvanim ddleZitych informadcii
pre uskuto¢nenie ich préce (Urban, 2012).

Pojem vykonnost mdZeme nahradit aj synony-
mom vynimocnost a to v boji ¢loveka nie len so se-
bou samym, ale aj s rdznymi faktormi ktoré natiho
neustdle vplyvaju. Wagner (2009, s. 17) definuje
vykonnost nasledovne: ,Vykonnost znamend cha-
rakteristiku, ktord popisuje spdsob, respektive
priebeh, akym skimany subjekt vykondva urcita
¢innost, na zdklade podobnosti s referenénym spo-
sobom vykonania (priebehu) tejto ¢innosti.“ Inter-
pretdcia tejto definicie predpoklada schopnost kto-
rou porovndvame skimany a referen¢ny jav
z hladiska stanovenej $kdly kritérii.

Pri prokrastindcii je potrebné dbat na vonkaj-
$iu, ako aj na vniatornui motivéciu ¢loveka. Zamest-
nanci, ktorf st dostatoéne vnttorne motivovani,
maji menej problémov pri vykondvani pracov-
nych tloh a aj s odkladanim na neskor. Tento druh
motivdcie je kli¢om Kk rieSeniu prokrastinicie.
Ten, kto vykondva svoju prdcu preto, Ze ho vnutor-
ne napliia, ma mensiu pravdepodobnost prokrasti-
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novat. Pokial je ¢lovek motivovany vonkajsimi fak-
tormi, stdva sa, Ze je Casto oslabeny pocitom
povinnosti (Passig, Lobo, 2010). Zamestnancom,
ktori st dostato¢ne podporovani robit veci sprav-
ne, je mozné doverovat a spolahntt sa na nich.
Motivécia uddva dovod l'udom, ktori chct svoju
prdcu vykondavat ¢o najlepsie (Forsyth, 2009). Pro-
vaznik (2002, s. 103) definuje motivéciu ako ,sd-
bor ¢initelov predstavujicich vnitorné hnacie sily
¢innosti ¢loveka, sily, ktoré usmernujd jeho po-
zndvanie, preZivanie a konanie“. Sprdvanie a kona-
nie zamestnanca je motivované na zdklade ¢ft, kto-
rymi sd smer, intenzita, vytrvalost a stdlost. Tie
vyjadruji mnoZstvo energie, ktoré zamestnanec
vynakladd pri dosahovani urcitého ciela a pri pre-
kondvani rdéznych prekdzok, ktoré st s vykonom
jeho prace spojené (Fuchsovd, Kraveédkovd, 2004).

Spravne riadenie zamestnancov v oblasti ma-
nazmentu pracovnej motivicie moze viest k zmier-
fovaniu, ¢i odstrdneniu castej prokrastindcie na
pracovisku. Ked'Ze proces manazmentu pracovnej
motivdcie md prispiet k efektivnemu fungovaniu
arozvoju organizdcie, spravne nastavenie motivac-
ného systému moze mat za ndsledok zvysenie vy-
konu zamestnancov.

3. Prokrastindcia a vykonnost
zamestnanca

Odbornici v oblasti manazmentu zistili, Ze pracu-
juci Tudia trdvia az 80 % pracovnej doby nepodstat-
nymi a zbytoénymi ¢innostami. K spdsobom, ako
sa zamestnanci dokdZzu vyhybat svojej praci patri
napr. telefonovanie, prendsanie roznych pisom-
nosti, hranie sa na PC, nezmyselné porady. Pro-
krastindtor si Casto neuvedomuje nezmyselnost
vykondvanych nepodstatnych ¢innosti (Janson,
2010). Ak je prdca vykondvand bez zbyto¢ného od-
stivania, je mozné ju zvladnut véas s pocitom spo-
kojnosti (Summers, Watson, 2006).

Prokrastindcia a vykonnost majd tzky vztah.
Odkladanim pracovnych tloh mdZe zamestnanec
dospiet k znfZeniu svojho pracovného vykonu. Pri-
¢iny prokrastindcie mozu byt r6zne. Zamestnanec
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moZe prokrastinovat preto, lebo pridelené tlohy
nezvldda, st pre neho ndro¢né. Pri¢inou moze byt
aj nejasné zadefinovanie tlohy, ktord md vykonat.
Odkladaniu tloh sa nedd definitivne vyhnut. Pri
navyku prokrastindcie sa ale zamestnanec vysta-
vuje stresu, vnitornému nepokoju, nervozite a na-
sledne sa zniZuje jeho poZadovany pracovny vy-
kon. Vykonnost zamestnancov je mozné zvy$ovat
prostrednictvom jasne definovanych cielov, kvalit-
nych informdcii, ¢i vytvorenim vhodnych pracov-
nych podmienok. Tym sa mo6Ze predist prokrasti-
ndcii, ktord md vplyv na vykonnost pracujicich
ludi.

4. Vyskum
4.1 Ciele a hypotézy

Cielom nésho vyskumu bolo zistit, ¢i existuje su-
vislost medzi aspektmi motivacie k vykonu a as-
pektmi prokrastindcie. Predmetom vyskumu bolo
tiez zistit, ¢i existuju $tatisticky vyznamné rozdie-
ly v prokrastindcii medzi roznym zaradenim v or-
ganizdcii. Na zdklade zadefinovanych cielov ndsho
vyskumu sme stanovili dve hypotézy:

H1: Predpokladdme, Ze existuju Statisticky vy-
znamné suvislosti medzi aspektmi motivécie k vy-
konu a aspektmi prokrastindcie.

H2: Predpokladdme, Ze existuju Statisticky vy-
znamné rozdiely v prokrastindcii medzi réznym
zaradenim v organizacii.

4.2 Vyskumnd vzorka

Vzorku nasich respondentov tvori 60 Zien a 51 mu-
zov vo veku od 18 do 80 rokov, pricom 56 respon-
dentov pochddza z mesta a 55 z vidieka. Najvacsie
zastipenie predstavovali slobodni respondenti,
ktorych bolo az 88. Nasi respondenti pochddzaju
z pracovnej oblasti administrativa, finanénictvo,
obchod, IT, $kolstvo, alebo z inej pracovnej oblas-
ti. Vyskumu sa zucastnilo 36 manazérov 1., II., III.
stupnia, 34 zamestnancov a 41 Studentov koncia-
cich II. stupeni Fakulty manazmentu. Najvacsiu
vzorku predstavovali vysokoskolsky vzdelani l'u-
dia, ktorych bolo az 79.

4.3 Metddy vyskumu

Vyskum sme realizovali prostrednictvom dotazni-
kovej metédy. Pouzili sme dotaznik DMV (Dotaz-
nik motivdcie vykonu) od autorov Pardel, Mar$dlo-
va, Hrabovska (1992), a dotaznik PRC (Dotaznik
prokrastindcie: Are you a Procrastinator?). Zozbie-
rané tdaje sme spracovali v $tatistickom programe
SPSS Statistics.

4.4 Dotaznik motivdcie vykonu DMV

Dotaznik pozostdva z 24 poloziek. Kazd4 polozka
predstavuje vyrok, o ktorom respondent musi roz-
hodnt a to v rdmci §kély od 1 ,,vébec pre miia ne-

plati“ aZ po 6 ,,iplne pre miia plati“. Autormi tohto
dotaznika st Pardel, Marsalovd, Hrabovska (1992),

Prokrastindcia a vykonnost maju tuzky vztah. Odkladanim pracovnych tiloh
moze zamestnanec dospiet k znizeniu svojho pracovného vykonu. Priciny
prokrastindcie mozu byt rozne. Zamestnanec moze prokrastinovat preto, lebo
pridelené tilohy nezvldda, sti pre neho ndrocné. Pricinou moze byt aj nejasné
zadefinovanie tilohy, ktorti md vykonat. Odkladaniu tiloh sa nedd definitivne
vyhnut. Pri ndvyku prokrastindcie sa ale zamestnanec vystavuje stresu, vnii-
tornému nepokoju, nervozite a ndsledne sa znizuje jeho pozadovany pracov-

ny vykon.
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Tabulka 1 » Suvislosti medzi aspektmi motivdcie vykonu a vybranymi polozkami prokrastindcie

Aspekt Aspekt Aspekt Aspekt
vykonového aspiracnej vytrvalosti casovej
spravania urovne v praci orientacie
Ked' planujem stretnutie alebo poradu, robim si 0375 0425 0434 0410
pripravu dostatocne véas ! ! ! !
Odpovedam na emaily a telefonaty promptne 0,291 0,442™) 0,349 0,232"
Ak mam informécie, ktoré potrebujem vcas, - - ay -
urobim rozhodnutie hned,, ako je to mozné 0,298 0,494 0,437 0.355
Ak mam nieco délezité urobit, ¢asto si poviem, 5
o Suxo o , -0,196
Ze pockam kym budem inspirovany
Zvycajne spinim vsetky Ulohy, ktoré som si ) ) . M
naplanoval na ten den 0.329 0329 0.432 0.215
Zvycajne zacnem tlohu po tom, ¢o som ju 0.357" 0.422"" 0369 0267
dostal ! ! ! !
Ked'sa bliZi termin odovzdania, ¢asto mifiam -
Y o -0,246™
Cas na iné tlohy
Casto mam pracu ukoncent skar, ako je 0377 0.470" 0.494" 0375
potrebné ! ! ! !
Casto odkladam zacatie ulohy, kym je to 0,187 0,276" -0,224" 10,300
nevyhnutné
Casto hovorim: , urobim to zajtra” -0,242" 0,230 -0,189" -0,2177
7 p<0,05
“'p<0,01

ktori na zdklade 24 poloZiek dotaznika zostavili
$kalu motivu vykonu, ktort ndsledne rozdelili do

styroch zdkladnych aspektoch: 3.

1. Aspekt vykonového sprdvania: respondent md
rdd svoju précu, rdd pracuje, okolie sa o iom
nazdéva, Ze pracuje privela a tvrdo, je povaZo-
vany za usilovného ¢loveka, ktory by svoj Zivot
bez prdce povaZoval za neradostny, do svojej
prace sa vie hlboko vzif a ¢asto mdva vela
préce.

2. Aspekt aspiracnej trovne: pre respondenta je 4.

dolezité v spolo¢nosti nieco dosiahnut pros-
trednictvom nevyhybania sa prdci a zodpoved-
nosti, uritd mieru sutaZivosti povaZuje res-
pondent za neskodnu, casto si kladie vysoké

poziadavky na svoju pracu, a ak nieco robi, tak
to musi byt dokonalé.

Aspekt vytrvalosti v préci: ak sa respondent
pusti do hocijakej prace, vzdy sa snaZzi dosiah-
nut ¢o najlepsi vysledok, pri ndro¢nej praci len
tazko vie prestat pracovat, ak sa mu nepodar{
dosiahnut ciel na prvy krat, opdtovne sa snazi
o jeho dosiahnutie lebo vytrvalost povazuje za
dolezitd vlastnost, snaZzi sa robit viac prdce, nez
si pdvodne predsavzal.

Aspekt Casovej orientdcie do buducnosti: res-
pondent sa zaoberd svojou buddcnostou a mys-
lienkami je v dalekej buducnosti, preto rad
vSetko pldnuje a organizovanie svojej budic-
nosti povazZuje za velmi dodlezité, na tlohu sa
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zodpovedne pripravuje, ¢o sved¢i o zmysle pre
realitu.

4.5 Dotaznik prokrastindcie PRC (Are you
a Procrastinator?)

Tento dotaznik pozostdva z 15 poloziek, pri kto-
rych sa respondent rozhoduje na zdklade uvedené-
ho vyroku o tom, do akej mieri sa s danym vyro-
kom stotoziiuje a to na $kale od 1 ,,vObec nie” az po
5 ,tplne 4no“. Dany dotaznik je pristupny v elek-
tronickej podobe v anglickej verzii na webovej
strdnke www.mindtools.com.

4.6 Vyhodnotenie vysledkov vyskumu

Overenie hypotézy H1: Predpokladdme, Ze existu-
ja Statisticky vyznamné suvislosti medzi aspektmi
motivacie k vykonu a aspektmi prokrastinacie.
Tuto hypotézu sme overovali prostrednictvom ko-
relacnej analyzy (Pearsonov korela¢ny koeficient),
ktord predstavuje mieru linedrnej zavislosti dvoch
premennych, v nasom pripade ide o vzdjomnu su-
vislost medzi aspektmi motivacie vykonu a aspekt-
mi prokrastindcie. Vysledky uvedenej analyzy sme
zobrazili v tabulke 1.

Na zdklade ziskanych vysledkov uvedenych
v tabulke 1 moZeme konstatovat, Ze I'udia, ktorf si
vopred pldnujui nejaké stretnutie, alebo poradu,

a tym padom si robia svoju pripravu dostato¢ne
véas, velmi radi pracuji, pretoZe povazuju za
sprdvne vo svojom Zivote, ale aj v spolo¢nosti nie-
¢o dosiahnut, a chcu byt prospes$ni pre organiza-
ciu, v ktorej pdsobia. Ak sa pustia do prace, snaZia
sa dosiahnut neustéle dobry vysledok. Pldnovanie
svojej prdce je ich silnou strankou. KedZe mavaji
vela prdce, na telefondty a emaily odpovedaju
promptne, pracu si zbyto¢ne nehromadia a nevy-
hybajui sa jej. Ludia si o nich myslia, Ze pracuju
viac ako je potrebné, a to z toho ddvodu, ze ak
maju potrebné a dostato¢né mnozstvo informdcii
o pracovnej ulohe, ktord maju vykonat, tak urobia
patri¢né rozhodnutia hned ako je to mozné. St né-
zoru, Ze urcitd miera sdtazivosti v praci nemoze
uskodit, prdve naopak, moZe ich motivovat k lep-
$iemu a vy$$iemu vykonu.

Ak sa na$i respondenti stretli s dolezitou tlo-
hou, tak necakali na to, pokial by boli in§pirovani
k vykonaniu svojej prace, lebo pokladajt za sprav-
ne dopredu si organizovat svoje tlohy a teda aj bu-
dicnost. Zvycajne splnia svoje tlohy v dany den,
na ktory si ich naplanovali, lebo Zivot bez prace by
bol pre nich neradostny. Na svoju précu si klada
zvycajne vysoké poziadavky a ndroky, dokonca su
ochotni robit viac, ako si predsavzali, lebo mys-
lienkami st daleko vpredu, pldnuju si Zivot na dlh-
$ie Casové obdobie. KedZe mdvaju vela préce, zvy-

Cajne zac¢nu pracovat na zadanej dlohe hned, ¢o

Graf 1 » Rozdelenie respondentov z hladiska zaradenia v organizdcii

34

manazér (I., II., lll. stupiia)
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Tabulka 2 » Post Hoc kompardcie priemernych hodnoteni v PRC3 z hladiska zaradenia v organizdcii

Odborné stati

(Tukey HSD)
Zaradenie v org. Zaradenie v org. Priemerovy rozdiel Vyznamnost
) Zamestnanci 0,698 0,019
Manazéri - -
Studenti
Manazéri -0,698 0,019
Zamestnanci -
Studenti -0,632 0,031
. Manazéri
Studenti
Zamestnanci 0,632 0,031

Graf 2 » Hodnotenie PRC3 podla zaradenia v organizdcii

Mean of PRC3

manazér

zamestnanec

Student

Zaradenie v organizacii

im bola pridelend, pretoZe ak nieco robia, tak to
musi byt jednoducho dokonalé. Aj ked' sa bliZi ter-
min odovzdania ¢i ukoncenia prace, pristupuji
k nej zodpovedne, a neminiajui svoj drahocenny cas
na rieSenie tplne inych, nepodstatnych tloh.
Vel'mi ¢asto sa stdva, Ze pracu maji dokonc¢enud
skor, ako je potrebné, v zna¢nom predstihu
a opravnene ich okolie povazuje za usilovnych
a pracovitych Tudi, kedZe len velmi tazko vedia
prestat pracovat na zadanej tlohe. Obcas mdvaji
pocit, Ze ich rovesnici by mohli pracovat aj viac
a tvrdsie, kedZe oni sami len mdlo kedy pristtpia
k odloZeniu zacatia prace na nejakej tilohe. Nesta-

va sa, aby pouzivali ¢asto slovné spojenie ,,urobim
to zajtra“, lebo ak im je pridelend dloha, tplne sa
vedia do nej pohruZit.

Hypotéza 1 sa ndm potvrdila, pretoZe sme
predpokladali, Ze existuju Statisticky vyznamné
stvislosti medzi aspektmi motivdcie k vykonu
a aspektmi prokrastindcie.

Overenie hypotézy H2: Predpokladdme, Ze
existuju Statisticky vyznamné rozdiely v prokrasti-
nécii medzi réznym zaradenim v organizdcii. Za-
definovani hypotézu sme overovali prostrednic-
tvom matematicko-Statistickej metédy One Way
ANOVA, za pomoci pouzitia Tukeyho testu, pros-
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Tabulka 3 » Post Hoc kompardcie priemernych hodnoteni v PRC9 z hladiska zaradenia v organizdcii

(Tukey HSD)
Zaradenie v org. Zaradenie v org. Priemerovy rozdiel Vyznamnost

Zamestnanci

Manazéri -
Studenti 0,657 0,037
Manazéri

Zamestnanci -
Studenti

N Manazéri -0,657 0,037

Studenti
Zamestnanci

Graf 3 » Hodnotenie PRC9 podla zaradenia v organizdcii

Mean of PRC9

manazér

zamestnanec

Student

Zaradenie v organizacii

trednictvom ktorého sme mohli porovnat vyznam-
nost rozdielov medzi prokrastindciou a samotnym
pracovnym zaradenim v organizdcii a ndsledne
zistit, ¢i medzi premennymi existuje urcitd stvis-
lost. Vysledky tejto analyzy sme spracovali vo for-
me tabuliek a grafov.

Graf 1 ndm zobrazuje rozdelenie respondentov
z hladiska ich zaradenia v organizécii v ktorej
poOsobia. Do ndsho vyskumu sa zapojilo celkovo
36 manazérov (1., IL., III. stupiia), 34 zamestnancov
a 41 studentov kondéiacich II. stupei VS na Fakulte
manazmentu v PreSove. Na zdklade vykonanej
analyzy sme zistili, Ze existuju Statisticky vyznam-
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ne rozdiely z hladiska zaradenia v organizdcii, kto-
ré sme zaznacili do tabuliek a grafov.

Na zdklade analyzy rozptylu F = 4,642 Sig. =
0,012 sme zistili vyznamné rozdiely v otdzke PRC3:
,Odpoveddm na emaily a telefondty promptne“ vo
vztahu k zaradeniu v organizdcii (tabul’ka 2, graf 2).

Statisticky vyznamnu rozdielnost v PRC3 podla
zaradenia v organizdcii sme zaznamenali medzi
manazérmi a zamestnancami, ako aj medzi $tu-
dentmi a zamestnancami. Z uvedenej analyzy ndm
vyplyva, Ze manazéri vzhfadom na svoje zaradenie
v organizdcii v porovnani so zamestnancami vyko-
navaju svoju prdcu zodpovedne, na emaily a tele-
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Tabulka 4 » Post Hoc kompardcie priemernych hodnoteni v PRC 10 z hladiska zaradenia v organizdcii
(Tukey HSD)
Zaradenie v org. Zaradenie v org. Priemerovy rozdiel Vyznamnost
) Zamestnanci -0,815 0,018
Manazéri - -
Studenti
) Manazéri 0,815 0,018
Zamestnanci -
Studenti
. Manazéri
Studenti
Zamestnanci

Graf 4 » Hodnotenie PRC10 podla zaradenia v organizdcii

Mean of PRC10

manazér

zamestnanec

Student

Zaradenie v organizacii

fondty odpovedaji promptne. Vyznamnt rozdiel-
nost sme zaznamenali aj vo vztahu zamestnanci
a Studenti, kde prekvapivo lepsie vysledky dosiah-
li samotni $tudenti. Ti, ak maju istd povinnost,
snazia sa ju v porovnani so zamestnancami neod-
kladat na neskor.

Na zéklade analyzy rozptylu F = 3,233 Sig. =
0,043 sme zistili vyznamné rozdiely v otdzke PRC9:
,Zvycajne za¢nem ulohu po tom, ¢o som ju dostal“
vo vztahu k zaradeniu v organizdcii (tabulka 3,
graf 3).

Statisticky vyznamnt rozdielnost v PRC9 podla
zaradenia v organizdcii sme v tomto pripade za-

znamenali len medzi manaZérmi a Studentmi. Ako
vidime na grafe 3, pri tejto analyze majd znac¢ne na
vrch manazéri, ktori zvycajne za¢nu pracovat na
zadanej tlohe hned, ako im bola pridelend. Stu-
na tlohdch za¢nu pracovat az o nie¢o neskor.

Na zdklade analyzy rozptylu F = 3,809 Sig. =
0,025 sme zistili vyznamné rozdiely v otdzke
PRC10: ,Ked sa blizi termin odovzdania, ¢asto mi-
fam ¢as na iné dlohy*“ vo vztahu k zaradeniu v or-
ganizdcii (tabulka 4, graf 4).

MoZeme konstatovat, Ze Statisticky vyznamnut
rozdielnost v PRC10 podla zaradenia v organizdcii
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Tabulka 5 » Post Hoc kompardcie priemernych hodnoteni v PRC12 z hladiska zaradenia v organizdcii

(Tukey HSD)
Zaradenie v org. Zaradenie v org. Priemerovy rozdiel Vyznamnost
) Zamestnanci -0,673 0,047
Manazéri - -
Studenti
) Manazéri 0,637 0,047
Zamestnanci -
Studenti
N Manazéri
Studenti
Zamestnanci

Graf 5 » Hodnotenie PRC12 podla zaradenia v organizdcii

Mean of PRC12

manazér

zamestnanec

Student

Zaradenie v organizacii

sme zaznamenali medzi manazérmi a zamestnan-
cami. Z uvedeného grafu 4 ndm vyplyva, Ze ¢im
viac sa bliZi termin odovzdania, alebo ukonc¢enia
urcitej prdce, tym viac zamestnanci v porovnani
s manazérmi miflaju svoj ¢as na iné tlohy, nevenu-
ja pozornost ulohe, ktord je prioritou. Zamestnan-
ci sa ndm na zdklade tejto analyzy javia ako vacsi
prokrastindtori neZ manazéri.

Na zéklade analyzy rozptylu F = 2,897 Sig. =
0,050 sme zistili vyznamné rozdiely v otdzke
PR12: ,Pri priprave rokovania alebo stretnutia,

P

Casto robim pripravy na posledntd chvilu“ vo
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vztahu k zaradeniu v organizdcii (tabulka 5,
graf 5).

Statisticky vyznamnu rozdielnost v PRC12 pod-
la zaradenia v organizdcii sme prostrednictvom vy-
konanej analyzy zistili medzi manazérmi a za-
mestnancami. Z uskuto¢neného vyskumu vypldva,
Ze manaZzéri si doslednejsi pri priprave rokovani
a stretnuti. Pripravy si nerobia na poslednu chvilu,
ale dostato¢ne vcas, ¢o sa na druhej strane o za-
mestnancoch povedat nedd. Ti st v tomto smere
nezodpovednejsi.

Na zdklade analyzy rozptylu F = 2,863 Sig. =



Tabulka 6 » Post Hoc kompardcie priemernych hodnoteni v PRC13 z hladiska zaradenia v organizdcii

Odborné stati

(Tukey HSD)
Zaradenie v org. Zaradenie v org. Priemerovy rozdiel Vyznamnost
) Zamestnanci -0,675 0,048
Manazéri - -
Studenti
) Manazéri 0,675 0,048
Zamestnanci -
Studenti
. Manazéri
Studenti
Zamestnanci

Graf 6 » Hodnotenie PRC13 podla zaradenia v organizdcii
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0,049 sme zistili vyznamné rozdiely v otdzke
PRC13: ,Casto odkladdm zacatie tlohy, kym je to
nevyhnutné“ vo vztahu k zaradeniu v organizdcii
(tabulka 6, graf 6).

Statisticky vyznamnti rozdielnost v PRC13 pod-
la zaradenia v organizacii sme v tomto pripade za-
znamenali medzi manaZérmi a zamestnancami.
Z vysledkov analyzy ndm vyplyva, Ze zamestnanci
CastejSie odkladaju zaciatok prdce na zadanej tlo-
he ako manazéri a to az dovtedy, kym je to nevy-
hnutné. Manazéri vykazuju pozitivnejsie vysled-
ky, ktoré vyplyvaju z ich pozicie v organizicii. Su

disciplinovanejsi a len mdlo kedy sa stane, Ze za-
¢iatok prace na zadanej tilohe odloZia na neskor.

Na zdklade analyzy rozptylu F = 5,689 Sig. =
0,004 sme zistili vyznamné rozdiely v otdzke
PRC14: ,Ked celim velkej ilohe, musim ¢asto hla-
dat prvy krok ako zacat“ vo vzfahu k zaradeniu
v organizdcii (tabulka 7, graf 7).

Statisticky vyznamnt rozdielnost sme zazna-
menali v PRC14 podla zaradenia v organizdcii a to
medzi manaZérmi a $tudentmi. Ako néhle $tuden-
ti musia cCelit velkej tlohe, ¢asto musia hladat prvy
krok, alebo patri¢ny postup, ako k zadanej dlohe ¢i
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Tabulka 7 » Post Hoc kompardcie priemernych hodnoteni v PRC14 z hladiska zaradenia v organizdcii

(Tukey HSD)
Zaradenie v org. Zaradenie v org. Priemerovy rozdiel Vyznamnost

Zamestnanci

Manazéri -
Studenti -0,860 0,003
Manazéri

Zamestnanci -
Studenti

N Manazéri 0,860 0,003

Studenti
Zamestnanci

Graf 7 » Hodnotenie PRC14 podla zaradenia v organizdcii

Mean of PRC14

manazér

zamestnanec

Student

Zaradenie v organizacii

prdci pristipit. ManaZéri pristupujui k vaZnej a vel-
kej dlohe zodpovedne, uZ hned na zaciatku vedia,
ako k nej ¢o najlepsie pristipit. Samotni manazéri
su nositelmi vdc¢sej zodpovednosti.

Hypotéza 2 sa nam potvrdila, pretoze sme
predpokladali, Ze existuju Statisticky vyznamné
rozdiely v prokrastindcii medzi r6znym zaradenim
Vv organiz4cii.

S. Diskusia a zdver
Vyskum bol zamerany na existenciu $tatisticky vy-

znamnych suvislosti medzi aspektmi motivacie
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vykonu a samotnou prokrastindciou. TieZ sme
chceli zistit, ¢i existuju $tatisticky vyznamné roz-
diely v prokrastindcii medzi réoznym zaradenim
Vv organiz4cii.

Z realizovaného vyskumu moZeme konstato-
vat, Ze medzi prokrastindciou a aspektmi motiva-
cie k vykonu existuje Statisticky vyznamna stvis-
lost, ¢o znamend, Ze prokrastindcia je uzko
naviazana na vykonnost nasich respondentov. Dal-
§fm vysledkom vyskumu bolo zistenie $tatisticky
vyznamnych rozdielov, ktoré vyplyvaji z porovna-
nia prokrastindcie a zaradenia v organizdcii. MoZe-
me konstatovat, Ze najviac prokrastinuji zamest-




nanci, za nimi nasleduji S$tudenti a najlepsie
vysledky dosiahli manazéri, ktori maji najmensi
sklon k prokrastindcii.

Z uskuto¢neného vyskumu a z vysledkov ktoré
sme dosiahli, vyplynulo, Ze ako ndhle maju ludia
pocit, Ze ur¢iti pracu musia vykonat, odradi ich to
od samotného vykonu danej dlohy a preto sa né-
sledne ocitnu v situdcii, Ze pred sebou zrazu tlacia
velké mnozstvo tdloh, ktoré uz mali, alebo maji
byt v krdtkom ¢ase vykonané. Vyskum ndm dal od-
poved aj na otdzku, kto z oslovenych troch kategé-
rii (manaZzéri, zamestnanci, Studenti) najviac inkli-
nuje k prokrastindcii. Prave manazéri boli ti, ktorf
celkovo logicky prokrastinuji najmenej. Ich funk-
cia prindsa velkd zodpovednost, ktorej musia
v pracovnom zivote denne Celit. NemoZu si preto
dovolit prist o drahocenny pracovny cas. Od ich
rozhodnuti je ¢asto zdvislych vela ostatnych ludi,
ktori s zapojeni do pracovného procesu. Dne$nd
doba kladie na manazérov vysoké poZiadavky,
¢asto st vystavovani ¢asovému tlaku, ¢i stresu,
s ktorym musia vediet efektivne zaobchddzat.

Kategdria zamestnancov v realizovanom vysku-
me sa ndm ukdzala, ako najviac prokrastinujtca.
Casto st to rddovi zamestnanci, ktori nezvladaju
krastindcii. Vali sa na nich kopec prace, ktord musi
byt urobend v dne$nej dobe rychlo a kvalitne. Tak
ako spominani manazéri, aj zamestnanci sa ¢asto
vystavovani velkému tlaku na vykon ich prace.
Z vysledkov uskuto¢neného vyskumu sme zistili
napriklad aj to, Ze ak zamestnancov do préce netla-
¢f ¢as, odkladaju prdcu na neskor, no po urcitom
Case zistia, Ze pracu nemaju vykonanu ani za nie-
kol'ko dni, a to aj napriek tomu, Ze dand praca ne-
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predstavuje velku fyzickd zataz. Kym sa zamest-
nanec nedostane pod tlak c¢asu, nesustredi sa na
pracovnu dlohu a tak sa dostdva ¢asto do $tddia, Ze
potrebnu prédcu nie je schopny ukoncit v potreb-
nom termine, ktory bol vopred zadany. Z toho vy-
plyva nésledne stres a nahdnanie sa za bliZiacim sa
terminom.

Ako sme uz spominali, prokrastindcia sa netyka
len manazérov ¢i rddovych zamestnancov posobia-
cich v roznych odvetviach, no tyka sa aj studentov.
V nafom vyskume sme sa zamerali aj na koncia-
cich $tudentov Fakulty manaZzmentu. Na zdklade
vysledkov sme mohli konstatovat, Ze Studenti
predstavuji hned po zamestnancoch td skupinu,
ktord prokrastinuje dost ¢asto. Pri dnesnom tempe
Zivota, doby plnej techniky a technolégie su Stu-
denti ¢asto odtahovani od samotného $tidia a cel-
kovo od povinnosti, ktoré su s ich $tidiom spoje-
né. Kolko krat $tudent premrhd svoj drahocenny
¢as pri PC, vo virtudlnom svete socidlnych sieti.
Stretdvame sa s tvrdeniami, Ze sa nedokdzu ucit,
pokial to nehori. Do velkej miery je to pravda. Od-
stivaji svoje povinnosti na ¢o najneskdr. Prameni
z toho ndsledne stres, podrdaZdenost, nespavost
a pocit viny, Ze na tlohdch bolo potrebné zacaf
pracovat skor.

Prokrastindcia bola, je a bude nepriatefom efek-
tivity. Preto je potrebné s nou zacat bojovat hned
na zaciatku, ako sa prejavi, nenechat si ju prerdst
cez hlavu. Verime, Ze v blizkej budicnosti sa tejto
problematike bude venovat zvy$end pozornost,
a nasledne modzeme ocakdvat nové ndpady, mys-
lienky, ¢i postupy, ako sprdvne s prokrastindciou
bojovat, napr. v podobe rdznych $koleni pre orga-
nizdcie, ich manazérov a zamestnancov.
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ABSTRACT

Procrastination and its impact on the performance of the employees is recently a new and current topic. It is
important to become aware of how to properly proceed procrastination, manage it, or eliminate it complete-
ly. Procrastination may have a negative impact on the human’s personal, but primarily on the working life.
The research includes the following results. There is a statistically significant association between procrasti-
nation and performance motivation aspects. Statistically significant differences were observed between pro-
crastination and position in the organization, but there are no statistically significant differences between
procrastination and working area.
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procrastination, performance motivation, position in the organization
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Role casu a dalSich kulturnich
odlisnosti v mezinarodnim
obchodnim jednani

doc. Ing. Miroslava Zamykalova, CSc., Ing. Sofia Gullova, Ph.D. » Katedra mezinarodniho obchodu,
Fakulta mezinarodnich vztahd, Vysoka Skola ekonomicka v Praze

Svét se globalizuje, ale mezindrodni prostfedi je
naddle charakterizovano existenci odli$nych naro-
dui a kultur s jejich specifickymi prvky zptisobu Zi-
vota a mentality, které ovliviiuji celou oblast pod-
nikani. Obchodni partnefi, investofi, manazefi,
spottebitelé i turisté, se kterymi se zdstupci Ces-
kych firem a organizaci setkdvaji a jednaji doma
i v zahranici, se mohou li$it svym chovdnim a jed-
nanim. Nejde jen o otdzku etikety, ale i o otdzku
stylu vyjedndvdni, zptsobtli vyjadfovani, mySleni,
fidicich stylt i spotiebitelskych zvyklosti. Od
schopného, moderniho a globdlniho manaZera se
vyZaduje, aby byl kulturné vnimavy, aby tyto od-
lisnosti dokdzal predvidat, snaZil se je véas rozpo-
znat a tolerovat, ale ptedevsim pochopit a v rdmci
moznosti se jim i pfizptsobit. Neznalost a nepo-
chopeni muZe zpusobit mnoho nedorozumeéni
a byt prekdzkou tuspésného zavrseni obchodni
operace. Cilem této prace je poukdzat na existujict
socidlné-kulturni odlisnosti mezindrodniho pro-
stfedi v obchodnim jedndni se zvla$tnim dirazem
na pristup zahrani¢nich kultur k problematice ¢asu.

1. Kultura a jeji vliv na jedndni

Spoluprace a jedndni se zahrani¢nimi partnery se
stava pro stdle vétsi pocet lidi zcela béZnou praxi.
Navzdory globalizaci, kdy se fada kontaktnich
prvki a prostfedkt unifikuje, nesmime zapominat

na kulturni specifika z partnerova prosttedi, musi-
me vzit v tvahu faktor kulturné podminénych roz-
dila v chovdni.

Prekdzkou tspésné komunikace jsou rtizné ste-
reotypy a pfedsudky na obou strandch, nepodloZe-
nd vira v nadfazenost vlastnich kulturnich hodnot
a norem nad hodnotami a normami zahrani¢niho
partnera, nedostatek vtile hledat a vyuZzivat vseho,
co oba partnery sblizuje. Dobry jednatel proto
musi byt ,kulturné vnimavy*.

Kultura pfedstavuje urcitou identitu lidi. Vytvé-
i1 vzor vztaht, chovéni a zptisobu, jak udrzet je-
jich soudrznost, poskytuje feSeni problémt. Jed-
notlivci jsou silné naklonéni pfijimat a véfit tomu,
co jim jejich kultura fikd, bez ohledu na objektivni
platnost, blokuji nebo ignoruji vse, co je v rozporu
s kulturni ,,pravdou” nebo v konfliktu s jejich vi-
rou. Z toho vyplyvd i ur¢itd predpojatost vii¢i zmé-
ndm a vysvétleni, pro¢ proces globalizace a unifi-
kace kulturni specifika neodstranuje, ale spise
zvyraziuje.

Kultura nenf jen souhrn materidlnich a ideo-
vych produktt dané spolecnosti, ale také mezige-
nerac¢né pfeddvany vzorec vyznamt, ktery je moz-
no nalézt v symbolech, prostifedcich komunikace,
jimiZ muze byt jakykoli objekt, vlastnost, uddlost
nebo vztah.

Jedndme-li v zahranici, stdvdme se cizinci, kte-
i1 by neméli ignorovat rozdily mezi vlastni a hos-
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titelskou zemi, ale ani se snazit napodobovat za-
hrani¢niho partnera. Musime najit ,,zlatou stfed-
ni cestu®“. Vénovat pozornost ziskdni informaci
o zvlastnostech jeho kultury, zptisobu a dtvodl
chovéni, o otdzkdch, ve kterych je zranitelny,
o0 jednacim stylu. Nikdo neocekdva znalost vSech
detailti, je vSak nutno se chovat pfiméfené skrom-
né a taktné.

2. Zdkladni kulturni faktory ovliviiujict
mezindrodni obchodni jedndni

Abychom se vyvarovali trapnych situaci, nedoro-
zuméni a neumyslnych nezdvorilosti a udélali si
predstavu o nasem partnerovi, je dileZité povsim-
nout si ndsledujicich aspektt kultury.

2.1 Osobnost (individualismus
vs. kolektivismus)

O individualismu hovofime, pokud se jednotlivci
chovaji nezdvisle, samostatné, s dostate¢nym se-
bevédomim aZ nadfazenosti, neboji se mit a fikat
svlj ndzor. Piikladem mtiZe byt americky jednaci
styl, ktery se vyznacuje ochotou jednat samostat-
né, podstupovat rizika, rozhodovat, nevyhybat se
konflikttim a celkové jednat spise v duchu ,,vitéz-
stvi-prohra®. Silnym individualismem se také vy-
znacuji zemé jako Austrdlie, Velkd Britdnie a Ka-
nada.

Skupinové orientované kultury jsou charakteri-
stické tim, Ze vystupovani jednotlivcil je skromné
az pokorné, vyznacuje se vétsi konformitou a ko-
lektivni spolupraci. Tak Japonci jednaji v tymu,
zdlraziuji spole¢né zdjmy, boji se otevienych
konfliktt a ddvaji pfednost jedndni v duchu ,,vitéz-
stvi-vitézstvi“. Kolektivni, skupinové védomi je
kromé Japonska silné v Hongkongu, Singapuru
a na Tchaj-wanu a v mensi mife v latinskoameric-
kych zemich, napf. Argentiné a Venezuele.
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2.2 Interpersondlni vzddlenost

Clovek potiebuje mit kolem sebe prostor, ve kte-
rém se citi pohodIné a bezpec¢né. Velikost tohoto
prostoru zdvisi na okolnostech, osobé, se kterou
jedndme, prostfedi. MiZeme rozlisit kultury , kon-
taktni“ a ,,nekontaktni®. Pfikladem prvni mtze byt
oblast Blizkého vychodu, kulturou vyZadujici vétsi
prostor oblast Severni Ameriky.

To souvisi i s otdzkou ,,dotykdni se* nebo ,ne-
dotykdni se“. Vice dotykt je typické pro latinsko-
americkou kulturu, jih Evropy a mezi arabskymi
partnery, zddné nebo jen velmi mélo dotyk se vy-
skytuje u severoamerické kultury, ve Velké Brita-
nii, Svédsku a v Japonsku.

To je tfeba mit na paméti i pfi obchodnim jed-
néni, kdy neni vhodné vstupovat do ,,0sobni zény*
partnera, ale ani zachovdavat zbyte¢ny odstup, kte-
ry by mohl byt interpretovan jako chladné a nepii-
stupné chovani. Projevuje se i ve zptlisobu pozdra-
vu pfi pfedstavovani, charakteristickém stisku
rukou. Napfiklad japons$ti partnefi si navzdjem
ruce nepoddvaji.

Vnimdni prostoru se projevuje i ve velikosti,
umisténi a uspotdddni kancelédfe. Na rozdil od za-
padnich partnert sdili japonsky manaZer kanceldr
spole¢né se svymi zaméstnanci, samostatna kan-
celdt byva vysadou vrcholového vedeni podniku.
Sedi rovnéz zpravidla ¢elem k zaméstnanctim, za-
timco jeho zdpadni kolega dévd prednost stolu
u okna s vyhledem.

2.3 Verbdlni a neverbdlni komunikace

Verbdlni komunikace vyZaduje znalost cizich jazy-
kt, rtiznych dialektt nebo pomoc tlumocnika.
Z pohledu ptimého ¢i neptimého zptisobu vyjad-
fovéni rozliSujeme kultury s pievahou ,.explicitni“
nebo ,,implicitni“ (kontextualni) komunikace. To
ovliviiuje, do jaké miry je mozno pfijedndni vystu-
povat pfimocare, oteviené a kriticky.

V tomto sméru existuji velké rozdily, napt. mezi
Americany a partnery z Dalného i Blizkého vycho-
du. Americka a anglosaskd kultura viibec mé ten-



denci vyjadfovat se stru¢né a jasné, jit primo
k véci. Asijskd a arabskd kultura vSak preferuje
kvétnaty styl mluvy, zahaluje obsah sdéleni do
kontextu, vyuzivd mlceni jako soucdst komuni-
kace.

Informace o partnerovi ziskdvame i z jeho ne-
verbdlnich projevii — mimiky, pohybu o¢i, gestiku-
lace, zptisobu vyjddreni emoci. Soucasti tzv. tajné
feci téla je i vySe uvedend interpersondlni vzdéle-
nost a otdzka dotykd.

Tyto neverbdlni projevy mohou byt v nékterych
kulturdch velmi vyrazné, v jinych spi$e zasttené az
skryté, navic je zde mozZnost mylné interpretace.
V Ttalii, Spanélsku, Latinské Americe a na Blizkém
vychodé je gestikulace nevyhnutelnym prvkem
rozhovoru, Ameri¢ané vyuZzivaji gest méné, ale
vice neZ Japonci. O¢ni kontakt udrZuji Ameri¢ané
vice nez Japonci, ale méné nez Brazilci.

Schopnost naslouchat, pozorovat a hlavné
spravné chapat obsah verbdlnich i neverbdlnich
sdéleni je proto dtleZitym pfedpokladem tspésné-
ho vyjednavani.

2.4 Oblékdni a vzhled

Kazda kultura mé zpravidla typické ndrodni oble-
¢eni, vnéjsi ozdoby, nékdy i zdobeni téla, svou roli
hraje barvové citéni a symbolika. Z pohledu ob-
chodniho jedndni jde o snahu vytvotit dobry do-
jem na partnera, pti zachovani pravidel zdvofilosti
a etikety.

Je tfeba védét, kde si mohu dovolit obleceni
méneé formdlni a kde naopak je namisté konzerva-
tivni pfistup bez ohledu na klimatické podminky.
To plati jak pro muZe, tak pro Zeny, zvlasté v né-
kterych oblastech — napf. v arabskych zemich.

2.5 Jidlo a stolovdni

Kulturni odli$nosti se tykaji vybéru, ale i ptipravy,
prezentace a konzumace jidla. V roli hostitele je
tfeba vzit v tivahu rtizné zdkazy a preference ob-
chodnich partnerti. Tak napf. hovézi maso je prefe-
rovdno Americany, ale zakdzdno u Hindd, veptové
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je oblibené v Cing, ale nesmi byt predloZeno mus-
limtim. TotéZ se tykd konzumace alkoholickych
ndpojt, piipravy a poddvani kavy, koufeni apod.
JestliZe jsem sdm hostem, musim pocitat i s na-
bidkou velmi nezvyklych pokrmt. Zlstdva jen na
nds, jak velkou ochotu experimentovat projevime,
jisté v3ak je, Ze nasi vétsi otevienost partner oceni.

2.6 Cas a jeho chdpdni

Cas hraje pfi obchodnich jedndnich velmi diileZi-
tou roli a je casto rozhodujicim faktorem. Pro
Gcastniky jedndni totiZ Cas predstavuje obrovskou
sflu a dé se s nim dobfe taktizovat. Mistry v takti-
zovani s Casem jsou napf. Asiaté, Arabové, Rusové
— vyvijeji natlak na uzavieni dohody nebo naopak
odsouvaji feSeni dulezitych bodt na pozdéjsi
dobu, zvlasté pokud tusi, Ze jsme v ¢asové tisni.

Dostatek ¢asu potfebujeme na ptipravu i na sa-
motné jedndni. V Zddném pripadé bychom se ne-
méli dostat do Casové tisné, nebot je pravidlem, Ze
Casovd tisen sniZuje nase cile a pozadavky, nuti
nds rychleji a snadnéji, ¢asto i zbyte¢né, ustupo-
vat. Své pocindni si vét§inou neuvédomime hned,
ale az daleko pozdéji. Zvlasté pfi jednanich v né-
kterych kulturdch se vyplati nespéchat, byt trpéli-
vy, vytrvaly a védét, Ze k dtilezitym tstupkiam do-
jde vétsinou az na zdveér jedndni. I kdyZ spéchdme
a nds Cas je velmi omezeny, snaZime se vyvolat do-
jem, Ze mame dostatek ¢asu a nikam nespéchame,
Ze jsme odpocati, klidni, trpélivi a ddvdme partne-
rovi najevo, Ze spéchem rozhodné neminime ohro-
zit vysledek obchodniho jedndni. Casto se budeme
muset rozhodnout, zda promarnime ¢as nebo pti-
lezitost. Plytvat ¢asem totiz vZdy nemusi zname-
nat ¢as promarnit. Pokud si potfebujeme néco roz-
myslet, napf. néjaky vétsi istupek, nebo propocitat
ndklady novych podminek obchodu, nebo se s né-
kym poradit, ¢i si prosté odpocinout, navrhnéte
prestavku.

Spéch a rychly zptisob vyjedndvani je zpravidla
vyhodny pouze pro jednu stranu. Pii rychlych jed-
nénich vitézi ten, kdo mé v rukou ,trumfy*, vitézi
zku$eni jednatelé nad nezkuSenymi, pfipraveni
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nad nepfipravenymi tj. ti, ktefi prekvapi druhou
stranu rychlym tutokem. Tento ndhly dttok lze
uplatnit pouze pfi stylu jednani , vitézstvi-prohra“,
kde je vzdy jeden vitéz a jeden poraZeny. Nelze
predpoklddat dlouhodobou obchodni spolupraci.
PoraZeny miva pocit, Ze jednal pod vlivem vyhru-
zek a silného tlaku svého partnera.

V pribéhu obchodniho jedndni se setkdvame
také s celou fadou rtiznych terminti a lhat. Musi-
me v8ak rozliSovat mezi objektivnimi a subjektiv-
nimi terminy. Objektivn{ lhtity mtiZeme jen téZce
ménit (mohou souviset napf. s uzancemi v obcho-
dé, pfepravnimi terminy napfi. odjezdy lodi apod.).

na nereaguje nebo nerozhodne) miiZeme tento
ustupek odvolat. Nebo naopak, pokud druhd stra-
na nepfijme vasi nabidku napft. do zitra do 10 ho-
din, mohu vznést nové pozadavky, tj. do zitra plati
cena 100K¢ za kus, od zitra vracim cenu na ptivod-
nich 120K¢ za kus. Podnikatelé a obchodnici ¢asto
vyuZzivaji i tzv. saldmové taktiky, kdy nepredkldda-
ji své pozadavky najednou, ale postupné a tim jed-
nani protahuji. Pokud jedndme v cizim jazyce, pak
se Casto setkdvdme s tim, Ze partner ziskava Cas
tim, Ze se tvdii, Ze nerozumi a nechd si problém ¢i
otdzky nékolikrdt zopakovat a objastiovat — jde
vSak také pouze o ziskdni casu s cilem promyslet

Cas hraje p¥i obchodnich jedndnich velmi diileZitou roli a je ¢asto rozhoduji-
cim faktorem. Pro ticastniky jedndni totiz cas predstavuje obrovskou silu a dad
se s nim dobie taktizovat. Mistry v taktizovdni s casem jsou napr. Asiaté,
Arabové, Rusové — vyvijeji ndtlak na uzavieni dohody nebo naopak odsouva-
Jji fesent diilezZitych bodil na pozdéjsi dobu, zvldste pokud tusi, Ze jsme v caso-

vé tisni.

Neékteré terminy jsou vSak stanoveny subjektivné
a dd se o nich diskutovat. Subjektivni terminy mo-
hou byt zcela logické a raciondlni, ale také nelogic-
ké, iraciondln{ a zaloZené na néjakém momentél-
nim popudu partnera. Mohou byt také odrazem
slabého postaveni partnera nebo jeho netrpélivos-
ti. Pokud md protivnik pro tyto subjektivni terminy
dtivod, jisté ndm je bude schopny a ochotny vy-
svétlit a nebudu mit zdjem ndm néco tajit. Pokud
pro takové jedndni nemd raciondlni vysvétleni,
muzeme predpoklddat, ze lhiita vznikla z momen-
tdlntho popudu a miZeme o ni zadit vyjedndvat.
Promyslend, dobie uvdzend lhtita v$ak na druhou
stranu mutZe byt velmi uzite¢nym ndstrojem. N¢-
kdy urychli rozhodovani partnera. Jde v$ak vzdy
o rychlé rozhodovéni pod tlakem — pozor, aby ta-
kové rozhodnuti bylo spravné. U¢innd mohou byt
i ¢dste¢nd ultimdta za pfedpokladu, Ze je nevyslo-
vujete prili§ ¢asto. MliZeme napf. ¢asové ohranicit
néjaky ustupek, ktery jsme ucinili. Nedojde-li bé-
hem této doby k dohodé (pokud napfi. druhd stra-
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si, co odpovim. V mnohych zemich jsou tendence
k velmi dlouhé zdvérec¢ni fazi, kdy partner zdda
¢as na rozmyslenou pred definitivnim rozhodnu-
tim a jedndni i n del$i dobu odro¢i. Taktik spoje-
nych s vyuzitim ¢asu jako sily je mnoho a ¢asto se
pouzivaji vSude na svété.

Zé&kladem tuspésného vyjedndvdni je i sprdvné
nacasovdni jednani. Jedndme tehdy, kdy se to hodi
ndm a tehdy, kdy to vyhovuje ndm. Dnes se vSak
Casto prizplisobujeme kupujicimu, zejména po-
kud jsme na ném hodné zdvisli. Jedndme tehdy,
kdyZ jsme silni, nejedndme v dobé, kdy jsme slabi.

Otdzka vnimdni ¢asu mé celou fadu dalsich as-
pektt. Nékdy i slovo ,zitra“ je tfeba chdpat jako
,nékdy*, ,snad nékdy pozdéji“, ,az jindy“, nebo
dokonce jako ,,nikdy*“. Nebrat toto slovo doslovné
se vyplati napi. v Latinské Americe a na Blizkém
vychodé.

Jiné hledisko bere v tivahu posloupnost ¢asu
rozlozenou do minulosti, pfitomnosti a budouc-
nosti. Tak Ize rozlisit tfi typy kultury. Typ zaméte-



ny na pritomnost md vcelku slaby zdjem o minu-
lost a budoucnost. Typ zaméfeny na minulost ma
silny zdjem o udrZovéni a obnovovdni tradic a bu-
doucnost spi$e opomiji. Typ zamétfeny na budouc-
nost md pomérné intenzivni ptredstavy, vétSinou
lepsi o tom, co md pftijit, a snazi se jim pfizptsobit.

Tam, kde je chdpani ¢asu zaméfeno spiSe na
pfitomnost a minulost, se v jedndni doporucuje
klast diiraz na mistni historii, tradici a kulturu pro-
sttedi, stejné jako nevtiravé zdliraznit fakta a okol-
nosti vlastnich déjin a predevsim pak tradice a re-
ference vlastni firmy. Pfi zaméfeni spiSe na
budoucnost se doporucuje pfipomenout svobodu,
pokrok, ekonomicky rtst, zlepseni Zivotnich pod-
minek a moZnosti partnera i své firmy do budouc-
na, zameéfit se na zjisténi zdméru a rozsahu moz-
nych zdvazkd partnera a pro spolupraci a feSeni
problémt stanovit konkrétni Ihty.

Z pohledu vnimdni ¢asu existuji i vyznamné
odli$nosti v chdpani jednotlivych f4zi jednéni. Cely
proces vyjedndvdni miZeme rozdélit na nasleduji-
ci Casti: sezndmeni s partnerem, vyjedndvani
a konzultace, rozhodovéni a realizace rozhodnuti.
Uvodni seznamovaci fize mfiZze byt velmi rychld
v USA nebo v Nizozemsku, pfedstavovat dvouho-
dinovy spole¢ny obéd ve Francii nebo tydny a mé-
sice spolecenskych rozhovortt v arabskych ze-
mich, Latinské Americe, Asii i Africe. DileZitou
podminkou navic je vytvofeni osobnich vazeb,
prételstvi a dtivéry mezi partnery.

Etapa vlastniho jedndni je vedena v nékterych
zemich dsporné a systematicky, v jinych je pomér-
né zdlouhavd. Pomaly postup a velkd trpélivost je
nutnd v latinskoamerické, asijské, arabské a afric-
ké kultufe. Ameri¢ané, Svycaii, Némci a Australa-
né obvykle postupuji rychle a ptesné, japonsky
pristup k jednani{ byvéd nékdy prirovnavan ke ,,spi-
rdle“ — postupuje se od obecnych informaci bliZe
k jadru véci, ne vsak linedrni, pfimou cestou. Z na-
Seho pohledu velmi dlouhd doba rozhodovéni je
u Japonct zptsobena nejméné tfemi faktory: jed-
nacim stylem, dlouhymi konzultacemi v ramci
podniku (snaZi se eliminovat vesker4 rizika) a sna-
hou o perfekcionismus. Pokud v$ak jde o fazi rea-
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lizace samotné dohody, pak se Severni Amerika
a Japonsko nelisi — naopak obé kultury jednaji
rychle, napf. ve srovndni s Latinskou Amerikou
nebo Afrikou.

Dal$im bodem, na ktery je nutno soustfedit po-
zornost, je otdzka stanoveni ¢asu (doby) jedndni.
Na vSechna jedndn{ se musime pfedem objednat.
Nelze pozadovat okamzité ptijeti. Kazdy ma svij
pfedem dohodnuty program a kazdy také potfebu-
je ¢as na pripravu na jedndni. Navrhnout jedndni
miiZze kterdkoliv strana rtiznou formou: pisemné
(dopisem, e-mailem) nebo ustné (napft. telefonic-
ky). Jedndani si pracovnik sjedndvd sdm nebo pro-
stfednictvim sekretaridtu. Termin jedndni se za-
hrani¢nimi partnery se ujasiiuje nejméné 14 dnt
pfedem. Dobu jednédni obvykle navrhuje hostitel-
skd strana, ocekdva se, Ze host se ptizptisobi. Hos-
titel tedy navrhuje cas jedndni tak, jak se to hodi
jemu. V Evropé nejcastéji dopoledne kolem 10. ho-
diny nebo odpoledne kolem 15.-16. hodiny. Nelze
také ocekdvat, Ze jedndni bude probihat pfes vi-
kend ¢i ve dnech pracovniho volna, v arabskych
zemich v pribéhu ramadadnu apod. Je tedy nutno
pfi jedndni se zahrani¢nim partnerem nebo pfi
jedndni v zahranici brat v ivahu i mistni zvyklosti.
Jsou to napf. jiné volné dny v tydnu (v arabskych
zemich), statni a ndboZenské svdtky, ndboZenské
zvyklosti, neochota pracovat a vést jednani po pra-
covni dobé (napf. Némecko), neochota ptijimat
navstévy a vést jedndni v patek (zejména v pdtek
odpoledne) nebo v pondéli rano. Partnefi v nékte-
rych zemich preferuji jedndni vecer (¢asto i u né-
koho doma), které se miiZe protdhnout do pozd-
nich no¢nich hodin. Stanoven{ terminu na 12. ho-
dinu (v nékterych zemich bézné) si
automaticky vysvétlit jako pozvdni na obéd. Nenfi
také vhodné stanovit v Ceské republice ¢as jednani
na dfive nez 9.-10. hodinu rdno. Stanoveni doby
jednani na 8. hodinu rdno ¢i jesté dfive ptisobi na
zahrani¢ni partnery jako nezdjem o obchod ¢i ne-
zdjem o jedndni z nasi strany. Je prekvapivé, Ze

nelze

nasi obchodnici ani nevédi, Ze neni vhodné dédvat
jednani na den pfijezdu, zejména jestliZe partneti
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s odpoc¢inkem a s aklimatizaci. Zachdzeni s ¢asem
se nevztahuje pouze na zptisob, kdy se zti¢astnéné
osoby dostavi na schiizku. Ptistup k ¢asu ovliviiu-
je cely priibéh jedndni tj. zahdjeni jedndni, zptisob
dodrZovéni doby jedndni, zptisoby a formy vedeni
jednani, stanovovéni dal$ich a predevsim konec-
nych zdvaznych terminti, rozhodovaci proces
apod.

Pro pldnovani obchodnich cest je tfeba znét ne
jenom pfehled svéatkd v navstivené zemi, ale i né-
které dalsi informace. Vedle stdtnich svatku se to-
tiz slavi i svatky neoficidlni, dnem pracovniho kli-
du nemusi byt vSude nedéle, svitky se nékdy
presouvaji nebo spojuji, lis{ se doba velkych prdzd-
nin a dovolenych apod. Obchodni partnefi v jedné
zemi mohou byt riiznych etnik ¢i riizné ndboZen-
ské prislusnosti." V. mnoha cestovnich ptiruckich
se uvadeéji prehledy svatkt ve vybranych zemich.
Uvedené tdaje se vSak dost lisi, v nékterych pra-
menech je uvedeno svatka vice, v jinych méné
nebo dokonce jiné. Nékde se totiZ v seznamech
objevuji svitky napi. ndboZenské, béhem kterych
se nepracuje, ale nejsou oficidlni. Rozdily vznikaji,
i pokud se do seznamu zafadi svétky regiont, mést
¢i autonomnich oblasti. Ve statech s federdlnim
uspofdddnim (napf. USA, Rusko) nebo ve stitech
s autonomnimi oblastmi (napf. Spanélsko) se ved-
le celostatnich svatkti miZeme setkat také s ofici-
dlnfmi svétky jednotlivych statli ¢i autonomnich
oblasti. V takovych zemich jako napt. v Austrdlii,
Brazilii, Rusku existuji oficidlni svitky svazovych
stdtd, teritorif nebo mést. V USA maji jednotlivé
staty vlastni zdkonnou tupravu svétkl. Ve Velké
Britdnii jsou rozdily mezi sviatky v Anglii a ve
Walesu a ve Skotsku ¢i Severnim Irsku. V Belgii
maji oficidlni svdtky i ndrodni komunity — vlamska
a valonska. Kazdy rok se mohou ménit (posouvat)
nejen data ndbozenskych, ale i svétskych svatkd.
Pfi ndstupu nového panovnika dochdzi ke zméné
data svatku vztahujiciho se k jeho narozenindm
nebo k dobé jeho ndstupu na trin (napf. Maroko,
Jordansko apod.). Nejsou-li ndboZenské svatky ofi-

cidlni, slavi se ¢asto neoficidlné, napt. v Kalifornii
se slavi Velky pétek a Velikono¢ni pondéli jen polo-
denné nebo v Rusku ¢i na Ukrajiné se vanoce slavi
v lednu. V dobé lokdlnich svatki se nepracuje
v nékterych mistech Spanélska, Italie, Maroka, Tu-
recka apod. V nékterych zemich se slavi oficidlné,
polooficidlné ¢i neoficidlné svatky riiznych pramy-
slovych odvétvi (napf. svatek pramyslu v Argenti-
né nebo v Rusku). Neoficidlné slavi v mnoha ze-
mich své svatky prislusnici raznych etnickych
mensin ¢i ndboZenskych skupin a proto nékteré
navrhované terminy schtizek pro né mohou byt
nepfijatelné. Tykd se to napf. Zidovskych svétki
jako Pesach (zidovské velikonoce), Ro$ ha-$ana
(Novy rok), Jom kipur (Velké odpusténi), a to
napt. v USA, Belgii, Kanadé, Brazilii. Pfi jedndni
napt. v Cing, Hongkongu, Tchaj-wanu, v Singapu-
ru respektujeme jejich svatky Nového roku, které
se slavi poc¢atkem tinora. NdboZenské svatky ofici-
dlné uznané se mohou lidit i v jednotlivych krajich
jednoho stdtu. Tyka se to napt. Némecka, kde né-
které spolkové zemé slavi svatky katolické a nékte-
ré protestantské. Ve Svycarsku zase se napf. né-
které svdtky slavi ve vSech kantonech, jiné jen
v nékterych nebo tfeba jenom v jednom (napf. Sv.
Petra a Pavla jenom v kantonu Ticino). Nejednotna
situace ve slaveni svatku je v zemich, kde Ziji rtiz-
né etnické skupiny rtizného nabozenstvi. Pfikla-
dem mitiZe byt Malajsie, kde obchodnici mohou
byt ¢inského, malajského nebo indického ptivodu
tj. s raznou kulturni tradici i ndboZenstvim. Po-
dobna situace je napt. i v Singapuru. Muslimské
svdtky jsou pohyblivé podle lundrniho kalendare,
takze uvddénd data byvaji pribliznd. Zacinaji
v predvecer po modlitbé po zdpadu slunce. Stejny
svatek (napf. oslava Nového roku) se vSak v riiz-
nych stitech muze slavit v jiny den (posunuti
o den ale i 3 tydny). V dobé ramaddnu neni vhod-
né do téchto zemi cestovat. Aktivita ifadu je ome-
zend na nékolik hodin dopoledne ¢i modleni se ne-
pracuje viibec, podniky maji omezenou pracovni
dobu ¢i nepracuji viibec. Stravovani v priitbéhu ve-
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Cera (napf. v Saudské Ardbii), v dobé dne je ome-
zeno pouze na turistickd centra ¢i velké hotely. Re-
staurace napf. v Saudské Ardbii, Maroku, AlZirsku,
Egypté zistdvaji v dobé ramaddnu pies den zavie-
né. Ke svitkiim (napf. k Novému roku) je téméf
v$ude na svété zvykem zasilat blahopfani. I datum
Nového roku se v8ak muze lisit (napf. datum ¢in-
ského nebo Zidovského Nového roku se lisi od na-
$eho, Zidé slavi Novy rok 1. 10.). Muslimtim zpravi-
dla nemuslimové blahopfani k isldmskym svatktim
neposilaji a rozhodné neni vhodné posilat blaho-
prani s motivy kiestanskych vdnoc. V nékterych
zemich je zvykem blahopfat i k jinym svatktim.
Napf. ve vét§iné zemi byvalého SSSR jako v Rusku,
Bélorusku, Ukrajiné, Turkmenistdnu, Kazachstdnu
se pfeje 8. 3. Zendm ke Dni Zen (pfeje se vSak pou-
ze Zendm!).

V mnoha zemich je dnes zavedeny pétidenni
pracovni tyden (napt. i v Cing, v Maroku). Nékde
je v8ak dodnes $estidenni pracovni den (vCetné
$kol). V nékterych zemich, i kdyZ je zde béZny Ses-
tidenni pracovni tyden, mohou podniky zavést pé-
tidenni (napt. Egypt). Dnem pracovniho klidu je ve
vétsiné zemi nedéle. V Izraeli je to sobota. Sabbat
a vSechny Zidovské svdtky zac¢inaji jiz v predvecer
svidte¢niho dne v momentu vyjiti prvni hvézdy
a konci vecer svatec¢niho dne také v dobé vyjiti prv-
ni hvézdy. V sobotu v Izraeli nejezd{ ani autobusy
¢i vlaky. V muslimskych zemich je dnem pracovni-
ho vétsinou klidu patek. Dnes vSak je jiz v nékte-
rych arabskych zemich napf. v Tunisku, Turecku
nebo v Maroku oficidlnim dnem pracovniho klidu
nedéle. Néktefi ortodoxni muslimové vSak nepra-
cuji ani v pétek, proto jednani v téchto zemich nenf
vhodné stanovit na patek. V Egypté je dnem volna
patek, i kdyZ Koptové slavi nedéli. Den pracovniho
volna se fidi podle dne pracovniho klidu. V zemich
s nedéli je to sobota. V muslimskych zemich je to
nejcastéji Ctvrtek, v nékterych zemich (napf.
v SAE) firmy voli sobotu. Sobotu voli i vétsina za-
hranic¢nich firem, které v téchto zemich ptisobi.
Neékde se v urcité pracovni dny nepracuje napf. 2. 1.
a 31. 12. (napt. i vJaponsku). Silvestr je neoficidlné
dnem pracovniho volna i v mnoha evropskych ze-
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mich. V piipadé, Ze oficidlni svitky ptfipadnou na
sobotu ¢i nedéli, pak se velmi ¢asto pfesouvaji tak,
aby byl zachovédn volny den (napf. na pondé€li).
V muslimskych zemich se pouzivd uvedeny pre-
sun ve vztahu k pdtku. JestliZze je mezi svatkem
a volnym dnem (napf. sobotou) pouze jeden pra-
covni den, v mnohych zemich si lidé berou na ten-
to den dovolenou, ve vét$iné zemi je vSak automa-
ticky také tento den dnem volna — jde o tzv. mosty
(napf. Spanélsko, Italie, Francie). Podobné v La-
tinské Americe (napf. Brazilie, Chile, Argentina)
most znamend, Ze pripadne-li svitek na c¢tvrtek
nebo utery, automaticky se nepracuje i ndsledujict
nebo pfedchdzejici den.

Letn{ ¢as — zavadi se v mnoha zemich. Termin
jeho zacatku a konce je rozdilny. Jednotnd jsou
pravidla pro zavadéni letn{ ¢asu v zemich Evropské
unie. Tyto pravidla vsak ptijala i fada dal$ich zemf
jako napf. Rusko, Bélorusko, Ukrajina. V USA a Ka-
nadé zacind letni ¢as prvni nedéli v dubnu a kon¢i
posledni nedéli v fijnu. Stdty jizni polokoule maji
letni ¢as v opa¢nou ro¢ni dobu. Napft. v zemich La-
tinské Ameriky obvykle nékdy od pocatku fijna do
konce tnora. V Austrdlii je letni ¢as (od pocédtku
listopadu do konce bfezna) zavedeny pouze v né-
kterych svazovych stdtech. Letni ¢as se nezavddi
napt. v Japonsku nebo v Ciné.

Béhem dovolenych, které jsou nejcastéji v dobé
velkych prdzdnin, je mnoho podnikt zcela zavte-
nych nebo pracuji pouze nékolik hodin a jejich ob-
chodni aktivita klesd. Na severni polokouli jsou
dovolené vétSinou v ¢ervenci a v srpnu, na jizni
vlednu a tinoru. V dobé prazdnin a v obdobi dovo-
lenych se obchodni cesty omezuji, ndvstévy ptiji-
maji pouze vyjimecné. Je tedy nutné takové ter-
miny sjedndvat dlouho dopfedu a nechat si je
potvrdit. Druhd strana muize takovy termin odmit-
nout, pfipadné posunout. Napf. ve Francii je typic-
kym mésicem dovolenych srpen, ale neni vhodné
domlouvat schtizky ani na cervenec ¢i prvni polo-
vinu zéfi. Vedle hlavnich prdzdnin v$ak ve vSech
zemich existujf rizné jiné kratsi prdzdniny, které
byvaji terminové velmi rozdilné. Kromé toho
v mnoha zemich se vyhlasuji prdzdniny vdno¢ni,
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velikonoc¢ni ¢i v obdobi dusicek. Pocdtek napf.
zimnich ¢i jarnich prdzdnin se vSsak muze lisit
i uvnit jednoho statu. To je typické napt. i pro CR,
Némecko nebo Francii (ve Francii existuji pdsma
prdzdnin — A, B, C). Lidé si také casto vybiraji do-
volené v obdobi mezi vdnocemi a Novym rokem
nebo v mnoha zemich v tuto dobu podniky viibec
nepracuji (napf. v Britdnii, ve Spanélsku). Dovole-
né byvaji také ¢asté v obdobi velikonoc (velikono¢-
ni prazdniny). Do Japonska se nedoporucuje ces-
tovat na sluzebni jednani také od 29. 4. do 5. 5.
(tzv. zlaty tyden), v srpnu (obdobi dovolenych)
a kolem Nového roku.

Mistni Cas se mtiZe v porovndni s ¢asem sttedo-
evropskym (SEC) lisit. SEC je ¢as zemi stfedni Ev-
ropy a vétsiny zemi EU (kromé Britdnie a Portugal-
ska). Malé a stfedni stdty maji jednotny ¢as. Také
nékteré velké staty jako Indie (+4.30 hodin) a dnes
i Cina maji jednotny ¢as. V Ciné byl zavedeny jed-
notny c¢as (+7 hodin) relativné neddvno, v mnoha
¢astech Ciny viak pouzivaji dodnes ¢asy oba (sta-
ry i novy jednotny). Pfi pfesedani ve vnitrozemi je
tfeba ovéfit, o ktery ¢as jde, zda o mistn{ nebo jed-
notny. V jinych velkych statech se mtiZe ¢as v jed-
notlivych ¢dstech zemé znacné lisit, napi. v USA.
V New Yorku je proti SEC -6 hodin, v Los Angeles
-9 hodin, na Aljasce -10 hodin. V Rusku je ¢asovy
rozdil proti SEC od +2 do +11 hodin, v Indonésii od
+5 hodin do +8 hodin atd.

Pracovni doba je v riznych stdtech rtiznd. Vét-
$inou se zacind kolem 8. az 9. hodiny a kon¢i
ni doba, ale i pak vétsinou plati, Ze vSichni jsou na
pracovnich mistech od 10 hodin. Nejcastéjsi pre-
stdvka na obéd je mezi 12. a 14. hodinou. V nékte-
rych zemich je pfestdvka del$i (napf. Francie,
Egypt atd.). Nékde se dodrZuje odpoledni siesta,
kterd trvd 2-3 hodiny (napt. Spanélsko, Brazilie).
Pro obchodni schtizky neni vhodny patek, zejmé-
na v patek odpoledne se jiZ ¢asto nepracuje. N4-
v§tévy nejsou vhodné ani v dobé ukoncenf financ¢-

niho roku, v dobé neoficidlnich ndboZenskych
svdtkd, tyden karnevalt (napft. Brazilie) apod. Rov-
néz neni vhodné sjedndvat schlizku na dobu tésné
po svétcich.

Dochvilnost je zdvoftilosti kralti, ale povinnosti
¢eského clovéka. Od nds jako Stfedoevropant se
ocekavd, Ze se na jedndni dostavime pfesné. Pama-
tujte, Ze v mnohych zemich si ¢asu ceni daleko
vice neZ my. Pokud mdme zpozdéni, nutno hosti-
telské strané alespon zavolat a omluvit se. Nutno
také pocitat s tim, Ze dtivodem ke zpozdéni roz-
hodné nemtzZe byt nefungujici doprava ¢i doprav-
ni zdcpa. (Dnes jiZ ve vSech méstech jezdi auta
a vSechna mésta na svété maji problémy s dopra-
vou.) V pracovnim a obchodnim styku pfijimdme
navstévniky ohld$ené na urcitou hodinu v tom po-
fadi, v jakém ptichdzeji. Pfijmout osobu zndmou
nebo vyznamnéj$i mimo poradi je nezdvorilé viici
ostatnim ¢ekajicim. Mdme-li objednanou ndvstévu
zahrani¢niho hosta ¢i vyznamnéjsi ndvstévu, re-
zervujeme si vZdy vice ¢asu. Nékdy host potiebuje
propustku do budovy ¢i na parkovisté. Jako hosti-
telé bychom to méli pfedem s piislu§nym ttvarem
dohodnout a zajistit, aby se jednani zbyte¢né ne-
zdrZovalo.

V pohledu na posuzovani ¢asu je mozné vyjit
z teorie E. T. Halla? a rozdélit kultury podle pristu-
pu k ¢asu do dvou zdkladnich skupin — skupiny
monochronické a polychronické.

Prvni skupina je charakterizovand témét posed-
losti k ¢asu, partnefi pfichdzeji na schtizky ptresné,
dohodnuty program se dodrZuje, jedndni jsou
rychld, kratkd a zpravidla se nepferusuji, v priabé-
hu jedndni se netelefonuje, nevytizujeme jiné zéle-
Zitosti a i zdvazky a terminy vyplyvajici ze smluv
a z realizace obchodniho pfipadu se zpravidla plni
véas. Vychdzeji z predstavy, Ze ¢as jsou penize,
proto uvodni zdvofilostni rozhovor je velmi kratky
nebo zZadny. Nechtéji poznat své partnery, pfechd-
zeji rovnou k véci. Obchoduji s firmami, ne s lid-
mi. K silné monochronickym patii dle mého nézo-

2 Hall, E. T.: Beyond culture. New York, 1996.
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ru zemé severni Evropy vcetné Velké Britdnie
a Nizozemska, némecky hovotici zemé Evropy, Se-
verni Amerika (s vyjimkou jiZnich ¢asti USA), Ja-
ponsko, ale také napf. Izrael. Opakem je kultura
polychronickd, kde ¢as neni dtlezity, nejdulezitéj-
§1 jsou vztahy mezi lidmi. NedodrZovani termind,
lhtit, pferusovand jedndni vyfizovadnim telefondtd,
pfijimdni jinych ndvstév v pribéhu jedndni, od-
souvani povinnosti do budoucna apod. nenf ni¢im
neobvyklym. Jedndni jsou dlouhd, zejména prvni
faze jedndni, kdy se partnefi vzdjemné seznamuji.
I v téchto kulturdch vsak existuji oblasti, kde se
stale vice prihliz{ k ¢asu napf. v priimyslové vyro-
bé. K polychronickym kulturdm patii arabské
zemé, Afrika, Latinskd Amerika, jizni a jihovy-
chodni Asie. Nékteré zemé prechdzeji postupné
z jedné skupiny do druhé — napt. Japonsko z po-
lychronické do silné monochronické, Singapur
z polychronické do kultury mirné monochronické.
Existuji i zemé, které jsou sami uvniti rozdéleny
podle postoje k ¢asu. K takovym zemim patii napf.
Italie (severni a jizni Itdlie — hranici je Rim) nebo
napf. Némecko (severni Némecko x Bavorsko).
Ceskou republiku fadime do mirné monochro-
nické kultury spole¢né se zemémi Jizni Evropy,
vychodni Evropy, Austrdlii, Novym Zélandem, Sin-
gapurem, Hongkongem, Tchajwanem, Cinou, Ko-
reou apod. Cas hraje velkou roli v i rozhodovaci
¢asti obchodniho jedndani. Jak vyplyva z pfiloZené
studie, kterou autorka provedla, nékteré kultury
napf. Severoameric¢ané rozhoduji rychle, na misté,
jiné chtéji ¢as na rozmyslenou nebo rozhoduji vel-
mi pomalu (napt. i Japonci). Pokud se jednd o Ces-
kého obchodnika ¢i podnikatele, mél by se na
schiizky ¢i jedndni vzdy dostavit vcas, a to nejen
v tom pripadé, kdy je v pozici proddvajiciho, a tim
projevit jakousi uctu, respekt svému partnerovi.
V Zadném pripadé nelze kdrat pfislusniky jinych
kultur za jiny vztah k ¢asu. Zna¢né rozdily jsou
také v piistupu k tic¢asti na spolec¢enskych podni-
cich. Nékde se chodi presné, nékde i hodinu po
stanoveném zacdtku. V kazdé kultufe se v§ak mo-
hou najit jedinci s tGplné jinym, netypickych cho-
vanim nebo s jinym pfistupem k ¢asu. Ukazuje se,
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Ze i v nasf ¢eské mirné monochronické spole¢nos-
ti ¢im ddl, tim vice plati, Ze ¢as jsou penize, proto
by vétsina nasich obchodniki a podnikateltt méla
zaujimat ve vztahu k ¢asu spi$e postoje blizsi se-
vernéj$im oblastem a nikoliv oblastem jizZné&js$im.

2.7 Vztahy mezi lidmi

Usporfdddni vztahtt uvniti kultury ovliviiuje fada
faktorti: vék, status, pohlavi, piibuzenstvi, bohat-
stvi, moc, moudrost jejich ¢lenti. Odlisnosti naché-
zime v chdpani rodiny — tzké (Severni Amerika,
Evropa) ¢i Siroké (arabské zemé, Asie, Afrika),
v manzelstvi — monogamie, polygamie, polyan-
drie, v tom, kdo je ,hlava rodiny“, v roli Zeny, vy-
znamu stdif — otdzka respektu a rozhodovani.
Z hlediska téchto vztahli mtiZzeme rozlisit kulturu
s hierarchickym, formdalnim uspotfdddnim, nebo
naopak flexibilni, neformdlni spole¢nost.

Pri obchodnim jedndni je tfeba toto uspordddni
vzit v ivahu a respektovat. Odrdzi se mj. ve vztahu
podiizeného a nadfizeného, v otdzce jejich zdvis-
losti — jednostranné ¢i vzajemné, lcty a respektu,
chapdni nerovnosti. Tak napf. nejen pfimérenost
postaveni a funkce partnerd, ale i jejich ,vékova
parita“ mutZe prispét ke zdaru jedndani.

V asijskych kulturdch se setkdme s vymezenim
roli a vysokou konformitou. Casto je vice dfirazu
kladeno na formu nebo strukturu chovani nez na
jeho obsah. To také vysvétluje, pro¢ Japonci zdu-
raziiuji vyznam vytvofeni vzdjemného vztahu
s partnerem. Prezentace vizitek je pro né ritudlem.
Jednatelé z USA, Némecka a Svycarska kladou vice
dtirazu na obsah jedndni neZ na postupy vedouct
k cili. Ameri¢ané také zpravidla jednaji vice nefor-
malné, bez ohledu na postaveni, status partnera.

2.8 Hodnoty a normy

Kazda kultura md systém potieb a z ného vyplyva-
jici priority ptikladané urcitému chovani. Vytvari
si sviij Zebficek hodnot, vzord chovdni a jedndni.
Nutnost uspokojit zdkladni potfeby svych ¢lenti
vede ke snaze o ,pfeziti“, jinde roste vyznam hod-
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noty seberealizace, postaveni, Zivotniho stylu. Roz-
dily jsou nejen v rozsahu bohatstvi, ale i ve zptiso-
bech, jak se o0 néj s ostatnimi délime.

Je tfeba pocitat s odlisnymi zvyklostmi, kon-
vencemi, ritudly, tabu i chdpdni pojmu ,,¢estnost®,
,moréalka*“, ,,dobré zptisoby“. Musime se vyvarovat
Casté chyby, kdy svého partnera z jiné kultury po-
suzujeme podle svych méritek, hodnot a norem.
I takovd zdanlivd malickost, jako je preddvani dar-
ki, se miize stét ritudlem. Vybrat spravny dérek,
ktery partnera neurazi, ale potési, je uméni.

2.9 Vira a postoje

Vyznam ndboZenské viry a jeji vliv na postoje
a vztahy ve spole¢nosti se v jednotlivych kulturdch
lisi. Nékde je spise okrajovy, jinde ovliviiuje nejen
tyto vztahy, ale vytvari i zdkony a sankce za jejich
nedodrzovdni. Jak jsme se zminili diive, napf.
v otdzce stolovéni, je tfeba tyto odli$nosti respekto-
vat, vyhybat se zbyte¢nym nedorozumeénim, nevy-
voldvat pohorseni partnera.

Z hlediska mozné doby jedndni je tfeba zjistit si
volné dny a ndboZenské svatky. Napiiklad muslim-
sky partner nebude vyjedndvat v pdtek, kdy se
chodi modlit do mesity, vhodnd nenf ani navstéva
v obdobi ramaddnu. Je-li v8ak arabsky partner
kfestan, muze byt patek pracovnim dnem a nedéle
dnem volna.

2.10 Dusevni proces

Z tohoto pohledu mtiZzeme v rdmci urcité kultury
vypozorovat pfevazujici logicky zptsob uvaZova-
ni, nebo pfistup spiSe intuitivni. Prvni zptisob je
typicky napf. pro némeckého, druhy pro japonské-
ho partnera. Obdobné rozezndvdme abstraktni
a koncep¢ni mysleni, nebo diraz kladeny na me-
morovani. Nékteré vyzkumy z posledni doby uké-
zaly, Ze Asiaté mysli globdlnéji a celostnéji, zatim-
co Americané a Evropané jsou analyti¢téjsi.
Vyznamné rozdily byly konstatovany i v pristu-
pu k fe$eni problémi ve vyzkumu a vyvoji. Zkou-
maji-li zdpadni badatelé néjaky problém, pokouse-
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jl se jej rozlozit na co moznd nejjednodussi
CasteCky s cilem vytvotit model feSeni. Naproti
tomu Japonci povazuji dany problém za ,¢ernou

diru“ a misto jeho rozkldddni na ¢asti se zameétuji
na to, jaké vstupy a vystupy do ¢erné diry vchézeji
a vychdzeji anebo by mély vychdzet. Tak se de
facto intuitivné dostdvaji k pochopeni procest
a mechanismi v nitru problému. Tato intuice ja-
ponskych vyzkumnikt v$ak neni ndhodnd. Je vy-
sledkem dlouhého a intenzivniho zabyvéni se da-
nym problémem i snahy dosahovat harmonie
lidské ¢innosti s pfirodou.

Stejné aspekty ovliviiuji i zptisob jednani a do-
sazen{ dohody. MiiZeme postupovat systematicky
bod po bodu a kone¢nd dohoda pak pfedstavuje
soucet vSech dil¢ich dohod. Tento postup voli
napf. partnefi z USA i vétSiny zemi zdpadni Evro-
py. Na Dédlném vychodé se naopak jednd o baliku
otdzek, jednotlivé problémy se projedndvaji do vét-
§ich a vétsich podrobnosti a uzaviend dohoda se
vztahuje ke vSem otdzkdm jako celku. Proto se pfi
jednani v Asii vyplati tutéz véc vicekrdt opakovat,
pokazdé z trochu jiné stranky. Némecky partner
by ov$em tento postup hodnotil spise neptiznive.

2.11 Pracovni ndvyky

Odlisnosti se tykaji postoje k prdci, hlavnich typt
a rozdeéleni prace, jejtho ocenéni, zptisobu odmé-
fiovdni a povyseni, kvality pracovniho Zivota. Od-
razeji se ve zptisobech motivace a fizeni lidskych
zdroju, v loajdlnosti a vztahu zaméstnanct k pod-
niku. V rdmci ndmi chdpané kultury existuje i tzv.
podnikové kultura s pfevazujicim hierarchickym,
byrokratickym uspofdddnim, nebo s diirazem na
participaci a tymovou préci.

Uvedené kulturn{ dimenze je tfeba chdpat niko-
li jako stav, ale jako tendenci chovat se a jednat ur-
¢itym zptsobem. Charakteristika ndrodn{ kultury
jesté neznamend, Ze kazdy jeji prislusnik jednd
v souladu s jejimi hlavnimi rysy. Navic i my muZe-
me ocekdvat, Ze partner ndm vyjde vstiic a bude se
snazit prizplisobit nasim zvyklostem. Tato vstiic-
nost vSak zpravidla byvd mensi, pokud jedndme



v partnerové kulturnim prostfedi, kde se ocekdva
nase tolerance, pochopeni a prizptisobeni.

3. Zdveér: srovndni jednacich stylii

Jak jsme ukézali, kulturni faktory mohou zptisobit
rozdil v jedndni s riznymi zahrani¢nimi partnery.
Ovliviiuji predevsim ndsledujici aspekty mezind-
rodniho procesu vyjedndvéni:
¢ Tempo jedndni: rychlé nebo pomalé
e Zpusob vyjednavani:
¢ rozdil mezi tvodni nabidkou a kone¢nou
dohodou
¢ prezentace pfedmétu jednani (bod po bodu
nebo celého baliku otazek)
¢ formadlnost (velkd nebo mald), smysl pro de-
tail
o feSeni rozdila (svarlivé, smiflivé)
¢ postoj a chovani pfi tdstupcich
e Charakter komunikace:
¢ primy nebo nepiimy zptisob
e fyzickd blizkost pfi jedndni (velkd nebo
mald vzdalenost)
e Charakter vzdjemnych vztaht: ddraz na ob-
chodni nebo i na osobni vazby
¢ Emociondlni aspekty:
 citlivost, vnfmavost
e troven emoci
¢ loajalita (velkd nebo mald, vii¢i komu)
e Zpusob rozhodovdéni:
¢ celkovy pfistup (stuperi autority)
¢ na co je kladen duraz (logika, koncepty)
¢ diraz na skupinu/tym
¢ vyznam konceptu ,.zachovéni tvare”

LITERATURA A PRAMENY
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e vliv zvlastnich zdjmu, ovliviiovani rozhodo-

vatell
e Smluvni a administrativni faktory:

» potieba zprostfedkovatele, agenta

e Ustni nebo pisemna dohoda (kterd z nich
vice zavazuje, jeji chdpani)

e stupen podrobnosti smlouvy

e {roven papirovdni/byrokracie

e potfeba mit pofad jedndni, program postupu

e Organiza¢ni rdmec jedndni:

e Casovy ramec (mdlo nebo dostatek ¢asu)

¢ misto jednani (vefejné nebo soukromé, na
doméci ptidé nebo v zahranici)

e kdo vyjednava (status nebo kompetentnost
jednajicich osob, jejich rovnost nebo nerov-
nost)

Mezindrodn{ obchodni jedndni se od jedndni

s domdcimi partnery muiZe dosti lisit. Pfedstavuje
vSak pfileZitosti, které je nutno vyuzit. Tak jako
74dnd kultura neni statickd, ale ménfi se, nékterd
rychleji, jind pomaleji, tak ani dobrym jednatelem
se Cloveék nerodi, ale mtiZe se jim stat.

Komunikace se zdstupci rtiznych kultur neni

jen otdzkou vzdjemné dobré vile a porozuméni,
ale vyZaduje i studium, zkoumdni svého nitra, pra-
xi, zkuSenosti a nékdy i fizeny trénink. Opravdové
pochopeni, uzndni a ocenéni ostatnich kultur se
neobejde bez usilovné price, vzdélavani, informa-
ci, silné vtle, vytrvalosti a trpélivosti. Vysledek ale
mich, lidech, kulturdch, ale také o nds samych,
nové moznosti podnikédni, spoluprdce i nové ob-
chodni vztahy.

1. BALDRIDGE, L.: Leticias Baldrige’s Complete Guide to the New Manners for the 90s. Rawson Associa-

tes, New York, 2002

2. BOCANKOVA, M. a kol.: Interkulturni komunikace. Oeconomica, Praha, 2006
3. FISER, R., ERTEL, J. D.: Podgotovka v peregovoram. Filin, Moskva, 1996
GULLOVA, S., MULLEROVA, F., SATO, A., ZAMYKALOVA, M.: Obchodnt jedndni v zemich EU. Vyso-

ké skola ekonomicka v Praze, Praha, 2002

5. GULLOVA, S., MULLEROVA, F.: Podnikatelské prostiedi a obchodni zvyklosti vybranych zemi. Vysokd

$kola ekonomicka v Praze, Praha, 2002

Scientia et Societas » 1/14

183



Odborné stati

—_
Lo
—

~~
<
—

—

-

6. GULLOVA, S., MULLEROVA, F.: Mezikulturni rozdily a jejich vyznam pro obchodni jedndni a podnikd-
ni ceskych subjektit na zahranicnich trzich. Vysoké $kola ekonomickd v Praze, Praha, 2001
GULLOVA, S.: Mezindrodni obchodnt a diplomaticky protokol. Grada Publishing, Praha, 2011

. HALL, E. T.: Beyond culture. New York, 1996

9. HOFSTEDE, G.: Cultures and Organizations. Hill Book Company Europe, 1991

10. KACHLIK, A.: Svatky a dny pracovniho volna. Obchod, kontakt, marketing, 2000, &. 3

11. SRONEK, I.: Kultura v mezindrodnim podnikdni. Grada Publishing, Praha, 2001

12. URY, W.: Jak prekonat nesouhlas. Management Press, Praha, 1995

13. ZAMYKALOVA, M., GULLOVA, S., MULLEROVA, F.: Problematika mezikulturnich rozdilit v mezind-
rodnim jedndni a podnikdni. Vysoka $kola ekonomickd v Praze, Praha, 2004

KLICOVA SLOVA
obchodni jedndni, kulturni specifika, cas

ABSTRACT

Despite proceeding globalisation, there are still differences between nations and cultures with specific ele-
ments of life and mentality which affect all aspects of business. The behaviour and conduct of business part-
ners, managers, consumers and tourists met and dealt with by Czech companies’ representatives be it in
their homeland or abroad may differ. It is not only a question of etiquette but also of negotiation styles, ways
of expressing oneself, thinking, management styles and consumer habits. A competent, modern and glob-
al manager is expected to be culturally sensitive, able to foresee these differences, eager to distinguish, toler-
ate and up and foremost understand them and where possible adapt to them. Ignorance and incomprehen-
sion can cause many misunderstandings and hamper the success of a business transaction. The goal of this
paper is to point out the existing socio-cultural differences in the international environment of business ne-
gotiations with particular emphasis on the approach of different foreign cultures to time.
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business negotiation, cultural differences, time
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Benchmarking ve vysokém Skolstvi:
soucasna zkusenost

Ing. Michal Placek, MSc. » Katedra ekonomie a vetejné spravy, Soukromé vysoka $kola ekonomicka Znojmo

V soucasné dobé jsme svédky neustdlého tlaku na
zvysovani efektivnosti vefejného sektoru. V za-
padnich zemich zacaly prvni reformy v duchu
New Public Managementu jiZ v 80. letech minulé-
ho stoleti. Tyto reformy mély za cil sniZit vydaje na
vefejnou sprdvu a ucinit ji efektivnéjsi. Centrem
z4jmu se stal $tihly stat a vhimdni obc¢ana jako zé-
kaznika. Néstrojem reforem byla privatizace, con-
tracting a také ptebirdni metod fizeni ze soukro-
mého sektoru. Nové metody se uplatnily napft. ve
strategickém fizeni, zvySovan{ kvality a finan¢nim
fizeni.

Tyto snahy se promitly i v nasich podminkach,
po reformdch vetejné spravy, jez mély za cil zbavit
zemi komunistického dédictvi a vytvofit zdkladni
struktury demokratického stdtu, ndsledovaly re-
formy, jeZ mély za cil ptipravit CR na vstup do EU.
Po vstupu do EU reformni tempo zpomalilo. Vy-
raznéj$im pokusem byla ,SMART administration“
vlddy premiéra Topoldnka, kterd se kvtli padu vlé-
dy neuskutec¢nila. V soucasnosti probihaji reformy,
jejichz hlavni hybnou silou je fiskalni konsolidace.

Hodnocen{ reforem v duchu New Public Man-
agementu jako celku je velmi komplikované, kriti-
ci ptipominaji cyklus problém-feseni-problém-ie-
Seni a mnohé dalsi problémy, jako je ztrdta
kontroly v dtsledku priliSné decentralizace atd.

Retézec problém-feseni muZeme interpretovat
jako jakési zacykleni reforem. Za pozitivum muZe-
me oznacit pfevzeti manaZerskych ndstroji, jez
mohou pomoci zvysit efektivnost na drovni jed-
notlivych organizaci, avSak pouze v ptipadé, po-
kud jsou ndstroje vhodné implementovédny. Jed-
nim z téchto ndstrojl je i benchmarking, ktery je
povazovan, za jeden z viibec nejacinnéjsich né-
strojli. V zemich oznacovanych jako Pure New Pu-
blic Management Countries nasel vyuziti v Siroké
$kdle ¢innosti, at uz je to zdravotnictvi, fizeni mu-
nicipalit a v neposledni fadé vzdélavéni. V CR na-
el benchmarking uplatnéni pfedev$im u munici-
palit, kde je tato problematika pomeérné detailné
zmapovana a popsdna.

1. Benchmarking ve verejném sektoru

Benchmarking mtizeme chépat jako systematicky,
nepfetrzity a pldnovany proces vykondvany za
tcelem meéfeni, porovndni a posouzeni procest,
vyrobkd, sluZeb, ¢i parametrti vykonnosti s vybra-
nymi organizacemi, partnery nebo konkurenty,
které ve vybranych parametrech mtiZeme povazo-
vat za lep$i za ucelem definovani prilezitosti pro
vlastni zlep$ovani (Nenadal, 2011, str. 15)." Camp
definuje benchmarking ndsledovné: ,proaktivni

1

Nenaddl ve své knize Benchmarking, myty a skutecnost uvddi i definice Amerického centra pro produktivitu a jakost (APQC)

a Americkou spolecnosti pro jakost (ASQ), podle téhoZ autora, jeZ cituje vyzkum M. Kozaka, naprostd vétsina definic akcentuje

spojeni s procesy zlepsovdni vykonnosti.
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proces pro strukturovanou zmeénu procesi, za tce-
lem dosazeni lepst vykonnosti. Benefitem bench-
markingu je, Ze spolecnost se zaméruje na nejlepsi
praxi ve svém oboru a ndsledné ji implementuje do
svych procesti. Benchmarking vede k vétsi ziskovos-
ti, vétsimu vyuzivdni aktiv, uspokojovdni potieb
zdkazniki a ziskdvdni konkurenc¢ni vyhody* (Magd,
Curry, 2003, str. 168). Metodu benchmarkingu po-
prvé v manaZzerské praxi pouzila firma Xerox (Ne-
nadal, 2011, str. 11, Neshybovd, 2011, str. 64).

Pokud se na benchmarking ve VS podivame
v $ir$im kontextu, mtiZeme ho zatadit jako jeden
z ndstroji zvySovdni kvality v rdmci reforem New
Public Managementu (Pollit, Bouckert, 2004). V z4-
padnich zemich je spojovdn s konceptem Best Va-
lue (Magd, Curry, 2003, Tonnisson, Wilson, 2007).
Pouziti této metody je ¢asto demonstrovdno na pri-
kladu Anglie, USA, Nového Zélandu. V Aglii mezi
realizované projekty patfila aplikace benchmarkin-
gu na mistni samospravu (Boveman, Graham, Ball,
Fry, 2002), Next Steps Agencies, zdravotni péci,
funkce centrdlni vlddy (Cowper, Samuels, 1999).
V USA a Novém Zélandu je velmi podrobné popsé-
na aplikace na poskytovatele zdravotni péce, napf.
Novy Zéland (Wynn, Willams, 2005).

Ceské republice je paradoxné vice publikaci,
které se zabyvaji vyuzitim benchmarkingu ve ve-
fejném sektoru nez v soukromém sektoru. Pokud
se zamétime na zdroje popisujici praktickou apli-
kaci benchmarkingu v CR, najdeme zde pomérné
velké mnozstvi zdroji, které volné poskytuje Mini-
sterstvo vnitra. Za jeden z prvnich miZeme ozna-
¢it publikaci J. Sirokého Benchmarking ve verejné
sprdvé z roku 2004. Dalsi publikaci v gesci Minis-
terstva vnitra byla publikace M. Ptc¢ka Benchmar-
king ve verejné sprdvé z roku 2006. Vyznamnym
zdrojem, ktery se zameétuje na benchmarking ve
vefejné sprdve, jsou publikace MEPCA (Meziné-
rodni poradenské centrum obci) Dobré praxe
z benchmarkingu. Tématem benchmarkingu se
pravidelné zaobiraji prispévky na Narodnich kon-
ferencich kvality, diserta¢ni prace (napf. Neshybo-
vd), diplomové a bakalaiské prace. Vzniklo i velké
mnozstvi webovych strdnek na podporu ben-
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chmarkingovych projekti ve vefejném sektoru,
napft. http://www.benchmarking.vcvscr.cz/.

Benchmarking ve vefejném sektoru md uplat-
néni pii objektivnim provéfeni postupt, metod
a systému pfi zabezpecovani produkce vefejnych
statki a sluzeb ¢aste¢né nebo plné financovanych
z vetejnych zdrojl. Tato metoda také pomdahd hod-
notit kvalitu téchto vefejné poskytovanych sluzeb
zvlast v prosttedi, kde nejsou definované standar-
dy kvality (Meri¢kové, Sumpikova, Rousek, 2009).
,Implementace této metody do systému tizeni ve ve-
Tejné sprdvé prispivd k rozvoji konkurenéniho pro-
stiedt nejen ve verejné sprdave, ale i mezi verejnou
sprdvou a soukromymi institucemi pii zajistovdni
verejnych sluzeb“ (Meri¢kova, Sumpikovd, Rousek,
2009). ,.I pres vysoky potencidl neni benchmarking
vyuzivdn pravidelné a korektné v disledku imple-
mentacnim bariér, coZ je predevsim nedostatek od-
povédnosti, rent seeking a neefektivni systém zajis-
tént verejnych sluzeb” (Nemec, Meri¢kovd, Ochra-
na, 2008).

2. Moznosti vyuZziti benchmarkingu pii
rizeni vysokych kol

V oblasti fizeni univerzit se benchmarking zacal

prosazovat na poc¢atku devadesdtych let minulého

stolet{, napf. v Anglii nasel uplatnéni v fizen{ pod-

ptirnych sluzeb, jako jsou knihovny, spradva budov,

spotfeba energie a treasury management (Nor-

man, 2001). Postupné se stal benchmarking rela-

tivné rozsifenym ndstrojem pro fizeni univerzit.

Napomohly tomu velmi dynamické zmény, ktery-

mi zdpadni univerzity prochédzely. Priciny byly ze-

jména ndsledujici:

¢ vlddni politiky zacaly vytvatet vice konkurenc-
ni prostiedi,

 transformace z elitdfského systému vzdélavani
na masové systémy vzdéldvani,

* snizovani vefejnych vydajt,

¢ nutnost demonstrovat tzv. Value for money,

» konkurence neptisobi jen na ndrodni trovni ale
i na mezindrodni drovni (Norman, 2001, str.
219).



V zahrani¢ni literatufe je problematika vyuziti
benchmarkingu pfi fizeni univerzit popsdna po-
mérné zevrubné. MtZeme napfiklad zminit studii
Benchmarking in Higher Education: A study con-
ducted by the Commonwealth Higher Education
Management Service (Unesco New Papers on
Higher Education, 1998), studie shrnuje zdkladni
teorii benchmarkingu a ptehled jeho aplikaci pti
tizeni univerzit, v dalSich ¢astech jsou ptipadové
studie z Kanady, Austrdlie, Velké Britdnie. Zkuse-
nostmi z téchto zemi se také zabyvaji ndsledujict
¢lanky Benchmarking in Higher Education: An
Australian Case Study (Weeks, 2000), Benchmar-
king in UK HE: an overview (Jackson, 2001), Ben-
chmarking in Higher Education: Adapting Best
Practices To Improve Quality (Alstette, 1995).

Vyznamnym zdrojem informaci jsou také me-
todiky pro realizaci benchmarkingu a auditni zpré-
vy tykajici se implementace tohoto ndstroje do fi-
zeni univerzit. Zde prevazuji opét zkuSenosti
z Austrdlie, napf. mtZeme uvést metodiku Ben-
chmarking: A Manual for Australian Universities
(Mckimonn, Walker, 2000) a auditni zprdvu Ben-
chmarking in Australian Higher Education: A The-
matic Analysis of AUQA Report (Stella, Woodhou-
se, 2007). Velkym dilem se na publikacich v této
oblasti podili European Centre for Strategic Man-
agement of Universities, a to A Practical Guide Ben-
chmarking in European Higher Education (Europe-
an Centre for Strategic Management of Universities,
2010), A Practical Guide Benchmarking in Europe-
an Higher Education (European Centre for Strate-
gic Management of Universities, 2008a) a Ben-
chmarkingin European Higher Education—Findings
of a Two Year EU Funded Project (European Centre
for Strategic Management of Universities, 2008b).

Porovndni vyznamu benchmarkingu pro $kol-
stvi s ostatnimi modely fizeni kvality, které prisly
zejména z primyslu, poskytuje ¢ldnek Benchmar-
king in European Higher Education: a step byond
current kvality models (Burquel, Van Vught, 2009).
Specidlné na aplikaci benchmarkingu ve védé a vy-
zkumu se zaméiuje ¢ldnek Do’s and Dont’s of R
and D Benchmarking (Ransley, 1994).
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V nasich odbornych zdrojich je toto téma za-
chyceno velice omezené. V CR se tématem ben-
chmarkingu zabyva ¢ldnek Benchmarking v hod-
noceni kvality vysokych $kol (Zavada, Sebkova,
Munsterovd, 2006), ¢ldnek shrnuje zdkladni teorii
benchmarkingu a popisuje aplikace benchmarkin-
gu v hodnoceni kvality vysokych $kol v zahraniéi
a v Ceské republice. Tento ¢lanek povaZuje autor
za jeden ze zdkladnich zdroji informaci o ben-
chmarkingu v oblasti univerzit. Dal§im zdrojem in-
formaci je ¢lanek Rizeni kvality vzdéldvaciho pro-
cesu (Cahlik, Markovd, 2009), ktery hodnoti miru
vyuzivani ndstroji tizeni kvality jako je ISO, CAF
a benchmarking u ¢eskych vysokych skol.

V oblasti fizeni vysokého S$kolstvi md ben-
chmarking tyto zdkladnf funkce (Jackson, 2001):

e prostfedek pro kontrolu dosahovadni a méfeni
vykonnosti,

o prostiedek pro dalsi rozvoj a ziskdni konku-
renc¢ni vyhody.

Pri aplikaci v fizen{ univerzit rozezndvdme nd-
sledujici typy benchmarkingu (Z4dvada, Sebkovd,
Munsterovd, 2006):

e implicitni — jako produkt shromazdovéni infor-
maci,

e explicitni — tdmysIny a systematicky,

* nezdvisly — bez spoluprace s partnery,

e partnersky — ve spoluprdci s partnerskymi in-
stitucemi,

e interni — uvnit’ jedné organizace, naptiklad
mezi jednotlivymi katedrami nebo oddélenimi,

* extern{ — miZe probéhnout mezi podobnymi,
nebo také tplné odliSnymi organizacemi,

¢ vertikdlni — zaméfeny na cely proces,

e horizontdlni — zaméfen na procesy, které pro-
bihaji napfi¢ rozdilnymi funkciondlnimi jed-
notkami,

e zaméfeny na vstupy, procesy a vystupy,

e kvantitativni — zaméfeny na metriky,

e kvalitativni — zaméfeny na ziskdvani informa-
ci, jeZ nejdou kvantifikovat,

* sebehodnotici — hodnoti pfedevs$im vnitini vy-
konnost organizace,

e proti standardtim.
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Pomérné zevrubné jsou typy benchmarkingu
popsany napf. v Norman (2001).

Pro benchmarking v oblasti VS mtiZzeme pouZit
ndasledujici data a informace (Jackson, 2001):

* popisy procest,

o piiklady dobré praxe,

¢ ukazatele vykonnosti,

* statistické databéze,

e konkrétné zaméfeny vyzkum,
¢ workshopy, panelové diskuse,
¢ standardizované testy,

e scoringové systémy,

e piiklady zddoucich vykont.

Data mtZeme ziskdvat ndsledujicimi zptisoby
(Weeks, 2000):

e vefejné zdroje a volné dostupné statistické tida-
je»

» databdze oborovych organizaci,

¢ odborné casopisy,

e ndvstévy partnerskych univerzit, staze,

¢ konference, diskuse, workshopy,

¢ externi hodnoceni a akreditace,

* neformdlni networking,

¢ dotaznikovy prizkum,

e vyzkumy a analyzy poradenskych firem.

Podle formy, kterou benchmarking probihd,
muZeme rozlisit individudlni benchmarking, zpro-
sttedkovany benchmarking a kolaborativni ben-
chmarking. Tento postup se také uplatiiuje pfi
aplikaci u univerzit (Jackson, 2001). Individualni
benchmarking provddi samotnd organizace bez ja-
kéhokoliv partnera, vyuzivd predevSim vefejné
dostupné zdroje a informace. Zprostfedkovany
benchmarking znamend zapojeni tzv. 3. strany.
Vétsinou se jednd o konzultantské firmy, jeZ pro
zadavatele vypracuji konkrétni analyzu (Unesco
New Papers on Higher Education, 1998). Vyuzitim
externi firmy se i ¢dste¢né eliminuje potenciondln{
nedtvéra vybraného benchmarkingového partne-
ra. Kolaborativni benchmarking znamend prede-
v$im vzdjemnou spoluprdci organizaci na spole¢-
ném projektu benchmarkingu. V kolaborativnim
benchmarkingu plati, Ze by mél generovat ptida-
nou hodnotu pro vSechny zti¢astnéné strany. Euro-
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pean Centre for Strategic Management of Universi-

ties pfipomind ndsledujicich 6 krokt pro kolabora-

tivnf benchmarking:

1. Strategické rozhodnuti o realizaci benchmar-
kingu — zde je nutné, aby rozhodnuti bylo pod-
porovdno vrcholovym managementem univer-
zity.

2. Vybér partnera — partnerem by méla byt uni-
verzita s podobnymi strategickymi cili a podob-
nou urovni kvality, v této oblasti se ¢asto uplat-
nuji i sluzby poradcti pro hodnoceni vhodnosti
partnera.

3. Definovéni cild, kritérif, ukazatelt a standardt
— tento proces by mél vzdy reflektovat stanove-
né cile benchmarkingu v kroku 1.

4. Sbér dat — zde vyuzijeme metody a zdroje dat,
které jsou popsané vyse v textu.

5. Ak¢ni plan zmén — tato aktivita by méla byt za-
loZena na plném porozumeéni zkoumanym pro-
cesim, meéla by respektovat strategicky pldn
a jednotlivym akcim prifazovat zdroje.

6. Monitoring a priibézné vyhodnoceni — jednd se
o kontinudlni proces, proto by mély byt pravi-
delné vyhodnocovany zmeény a identifikovdny
dil¢i dspéchy a zlepseni, na zdkladé srovndni
soucasné a minulé vykonnosti, sou¢dsti vyhod-
noceni jsou workshopy s benchmarkingovymi
partnery a sdileni vzdjemnych zkuSenosti (Eu-
ropean Centre for Strategic Management of Uni-
versities, 2010).

Samotny kolaborativni benchmarking by meél
zacit tvodnim meetingem partner, kde se spolec-
né nadefinuji cile, benchmarkingové ndstroje a urci
akce, kterymi dosdhneme definovanych cil. Sesta-
vi se spole¢ny benchmarkingovy tym, ktery prove-
de tivodni hodnoceni. Ndasleduje série workshopti,
kde se fesi a diskutuji problémy. Po té vznika zprava,
kterd je diskutovdna uvniti benchmarkingového
tymu a ndsledné je predloZena hlavnim partneram
projektu, kde probihd diskuse o tom, jak budou
z&véry benchmarkingu vyuzity. Zdvérecnd faze je
konec¢né rozsifeni v organizaci a zména procesi.

Jackson zavddi také pojem byrokraticky ben-
chmarking, ktery je spojen predevsim s hodnoce-
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Tabulka €. 1 » Zaméreni benchmarkingu v univerzitnim prostredi
Vstupy Procesy Vystupy
e studenti e studijni plany o vysledné profily absolventa
e zaméstnanci e vyukové a ucebni metody e mira progrese ve studiu
e zdroje ¢ podpora student e zaméstnanost absolventl
¢ hodnoceni e kompetence absolventl
e nabor a marketing
e supervize vyzkumu
* management a sprava
Pramen: Jackson, 2001, str. 222
nim kvality od subjektu s formdlni autoritou. Jed- Pro konkrétni provadéni benchmarkingu na vy-
né se naptiklad o akredita¢ni orgdny. sokych $koldch vzniklo nékolik metodik, které
Casto byva uvadéno (Jackson, 2001), Ze ben- jsou detailné popsdny v literatufe (napf. McKin-
chmarking se zameétuje pfedevsim na vystupy, coz non, Walker, Davis, 2000, Unesco New Papers on
nen{ iplné metodologicky spravné. Benchmarking Higher Education, 1998, Alstete, 1995). Autor po-
by se mél také soustfedit na vstupy, procesy a vy- vazuje za nejpfinosnéjsi ndsledujici metodiku
sledky. Na zdkladé zaméfeni na jednotlivé ¢dsti, tj. ,Benchmarking: A manual for Australian Universi-
vstupy, procesy, vystupy, vysledky mtizeme defi- ties“ (Mckimonn, Walker, 2000). Tato metodologie
novat rozsah cyklu benchmarkingu, a to: rozli$uje tyto typy benchmarkingu:
e (ast cyklu zamétujici se pouze na procesy, e referencni — seznam Kkritérii, které mutiZeme
¢ rozsdhly benchmarking, ktery se zaméfuje na oznacit za dobrou praxi, tento seznam pouziva-
vstupy, procesy a vystupy, me jako checklist a hodnotime pouze dosaZeni
¢ plny benchmarkingovy cyklus, jeZ se zaméfuje kritéria, napf. ukazatel likvidity konkrétn{ uni-
na vstupy, procesy, vystupy a vysledky (Euro- verzity by mél byt pozitivni, pokud skutec¢né je,
pean Centre for Strategic Management of Uni- univerzita splnila kritéria;
versities, 2010). e kvantitativni — kvantitativni zachycenf urcitych
Vazbu mezi vstupy, procesy, vystupy a vysled- procest, porovnadva se hodnota urcitych ukaza-
ky si mtZeme pro prostfedi univerzit zndzornit na teld, aby se dosdhlo vétsi vérohodnosti a sma-
piikladu vyuky a vyzkumu. Ve vyuce vnimdme zaly se rozdily mezi velikosti univerzit, zacaly
jako vstupy studenty, ktefi prosli ptijimacim tize- se pouzivat pomérové ukazatele. Dalsi dilezi-
nim a studujf na univerzité. Proces znamend sa- tou novinkou je soustiedéni se na trendy misto
motnd vyuka, kterd by méla generovat nejvétsi konkrétnich hodnot. Zde je dtlezité ptipome-
pfidanou hodnotu. Vystupem jsou absolventi kon- nout nutnost pracovat s opravdu relevantnimi
krétni univerzity. Jako vysledek studia muzeme a diivéryhodnymi statistickymi daty.
oznacit lepsi pracovni uplatnéni a pifjem absol- Vystupem benchmarkingu v oblasti fizen{ uni-
ventll. V pfipadé vyzkumu je vstup identifikovana verzit jsou nejcastéji (Jackson, 2001):
mezera v pozndni, nebo pfimé zadani vyzkumu. e popisy procest a identifikace dobré praxe,
Procesem je realizace samotnych vyzkumnych ak- e specidlné zaméfeny vyzkum podporovany net-
tivit. Vystupem je zprdva se zavéry vyzkumu a ko- workingem a diskusemi,
nec¢nym vysledkem je rozsifeni védomostni bédze » ukazatele vykonnosti,
spole¢nosti (European Centre for Strategic Man- * statistické tdaje,
agement of Universities, 2010). ¢ on-line databéze, -
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kritéria vykonnosti a skéringové systémy,
standardizované metodiky méfeni vykonnosti.
Pfi realizaci benchmarkingu v oblasti univerzit
je nutné vhodnym zptisobem ohodnotit vykon-
nost. Metodika ESMU (European Centre for Strate-
gic Management of Universities, 2010) doporucuje

vyuzit piistup Charlese a Benneworth, ktery byla

postupné adaptovdn v druhé fizi projektu ben-

chmarkingu ESMU. MtiZeme tedy provést nasledu-
jici segmentaci (European Centre for Strategic Ma-

nagement of Universities, 2010):

e zdklad — tato vykonnost je dosaZena, pokud
proces neni fizen a organizace si ani neuvédo-
muje, Ze probih4;

e uspokojivy — procesy jsou definovdny a jsou fi-
zeny na zdkladni Grovni;

* dobry — proces je aktivné fizen a integrovdn do
systému fizen{ vykonnosti, ktery respektuje or-
ganizacni kontext a kulturu;

e vyborny — proces je fizen a integrovan do sys-
tému fizen{ vykonnosti, ktery respektuje orga-
niza¢ni kulturu a kontext, nejen v organizace
jako celku, ale i jejich jednotek a tymu a zdro-
ven zohledniuje i diversitu mezi tymy, systémy
tizeni vykonnosti dokdZi zohlednit silné i slabé
strdnky organizace.

Toto hodnoceni si mtiZeme demonstrovat na
prikladu hodnoceni procesu ,Vyména informact

o«

pro zvyseni zaméstnatelnosti studentii”.
3. Benchmarking vs Ranking

Ranking pfedstavuje soubor kvantitativnich uka-
zateld, jezZ mad za cil komplexné hodnotit vybrané
univerzity. Velmi c¢asto je citovany napiiklad
ARWU (Academic Ranking of World Universities),
ktery se soustfeduje predevsim na védeckou tro-
ven univerzit a je pomeérné stabilni v ¢ase. Dal$im
jiZ ne tak vyznamnym je projekt Top Universities,
ktery bere v potaz zameéstnanost, vyzkum, vyuku,
inovace, svétovost apod. a také projekt The World
University Rankings, v tomto modelu hodnoceni
jsou ukazatelé vykonnosti rozdéleny do péti kate-
gorif vyuka, vyzkum, citace, mezindrodni vyhledy,
inovace. V Ceské republice sestavuji Zeb¥i¢ek uni-
verzit Hospodéiské noviny, které déli univerzity
podle obort, Zebficek se inspiruje vySe zminény-
mi zahrani¢nimi projekty.

Ranking a benchmarking rozhodné nezname-
naji stejny pojem. Ranking mtiZzeme vnimat pouze
jako soucdst benchmarkingu, naptiklad vysledky
univerzitnich rankingi miizeme pouzit jako sou-

Tabulka €. 2 » Hodnoceni procesu ,Vyména informaci pro zvyseni zaméstnatelnosti student(”

Hodnoceni
Univerzity realizuji spole¢né projekty s podnikateli, jako ¢ast jejich SirSich vztah s prostiedim
Vyborny businessu, v ramci studia mohou studenti realizovat svoje projekty uvnitf firem, pfipadné univerzita
realizuje vyzkum piimo podle zadani firmy, buduje se tak dlouhodoby partnersky vztah.
Univerzity maji funk¢ni prostredi, které podporuje vzajemnou vyménu znalosti a zkusenosti mezi
Dobry zaméstnandi, studenty a firmami, tato spoluprace je pfimo zakomponovana do akreditovanych
kurzd.
U s Na univerzité existuje prostredi pro navazani spoluprace akademikd a studentd s firemnim sekto-
spokojivy M P . P
rem, toto prostredi vSak neni pIné implementovano po celé univerzité.
7aklad Na univerzité probiha vyména zkusenosti a spoluprace s podnikatelskym sektorem, tento proces
vsak neni integrovan do strategie a neni aktivné fizen.

Pramen: European Centre for Strategic Management of Universities, 2010
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¢ast hodnoceni ukazatele povést univerzity. Ran-
king univerzit muze byt také vedlejsi produkt ben-
chmarkingu, ale nikoliv primdrni produkt kvili
kterému by se mél benchmarking uskutecnit. Ran-
king je prosté hodnoceni podle zvolenych kritérif.
Benchmarking znamend strukturované srovndni,
za Ucelem zlepSeni vlastnich procest a existuje
zde silny efekt ucenf se.

Benchmarking byvé obvykle propojen s dal§imi
ndstroji fizeni, publikace (McKinnon, Walker, Da-
vis, 2000) doporucuji propojeni benchmarkingu
s Balanced Scorecard, naptiklad rozdéleni ben-
chmarkt do perspektiv, které zndme z BSC, a to fi-
nan¢ni vykonnost, zdkaznik, interni procesy, lidé
1995) je doporucovdno propojeni s reingeneerin-
gem, coZ vyplyvéd z povahy benchmarkingu, kdy
by pravé cilem této aktivity mélo byt zlepseni a po-
pripadé nova definice konkrétniho procesu. Publi-
kace ,,Benchmarking in Higher Education: A Study
Conducted by the Commonwealth Higher Educati-
on Service“ (Unesco New Papers on Higher Educa-
tion, 1998) a dalsi studie (napf. Burquel, Vught,
2009, Z4vada, Sebkové, Munsterova, 2006, Europe-
an Centre for Strategic Management of Universi-
ties, 2010) uvadéji nutnost propojeni s konceptem
Total Quality Management.

4. ZkuSenosti s uplatnénim benchmarkingu
v kontextu rizeni univerzit ve svété
a v Ceské republice

Uplatnénim benchmarkingu v univerzitnim pro-
stfedi se zabyval vyzkum Benchmarking in Euro-
pean Higher Education (financovédno z evropského
projektu DG Education and Culture). Tato aktivita
probihala v letech 2006 aZ 2008 a realizdtorem
bylo European Centre for Strategic Management of
Universities. Metodika vyzkumu obsahovala dvé
faze. Prvni fadze byla analyza literatury a druha
fdze byla dotaznikovy vyzkum u jednotlivych ben-
chmarkingovych iniciativ. Na z4dkladé review lite-
ratury se podafilo autortim identifikovat téchto 18
kolaborativnich bechmarkingovych iniciativ ptiso-
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bicich v Evropé, Spojenych statech a Australii
(Burquel, Vught, 2009): The Northern University
Network, ACODE — Benchmarking in Higher Edu-
cation (Australie), ACU — Commonwealth Univer-
sity Management Benchmarking Club, Benchmar-
king Club Fachhochschulen (Némecko), Ben-
chmarking Club Technical Universities (Némecko),
European Consortium of Innovative Universities,
European Centre for Strategic Management of Uni-
versities, HESA — Higher Education Statistic Agen-
cy, HIS — Higher Education Information System,
Indicator Oriented Benchmarking, IDEA League
(networking viid¢ich evropskych univerzit ve védé
a technickych oborech), Italian University Ben-
chmarking, Leipzig Group (Némecko), NACUBO
(USA). Podrobnéjsi hodnoceni ¢innosti téchto ini-
ciativ je mozné nalézt (European Centre for Strate-
gic Management of Universities, 2008b).

Prvni projekt benchmarkingu probéhl v roce
1991 v USA, jeho inicidtorem byl The National As-
sociation of College and University Business Offi-
cers (NACUBO). Pfi popisu zku$enosti z USA vy-
chdzime predev§im z analyz Alstette (1995)
a Unesco New Papers on Higher Education (1998).
Obé publikace popisuji benchmarkingovy projekt,
ktery inicioval NACUBO v roce 1991. Do pilotniho
projektu se zapojilo zhruba 150 fakult a univerzit,
bylo zkoumdno zhruba 40 funkénich oblasti, které
byly zachyceny do 600 ukazatel(i. Vyznamnou roli
zde hraly poradenské firmy, napt. Coopers and
Lymbrands, které ptisobili jako konzultanti projek-
tu. Aplikace v oblasti univerzit byla spojena dalsi-
mi koncepty fizeni kvality TQM a reengineerin-
gem. Do projektu se zapojily také kanadské
univerzity. Rozsah projektu byl tak Siroky, Ze se
i podle informaci z vyse uvedenych studii nepoda-
filo vSechny okruhy popsat v literatute. I ptes kriti-
ku, kterd projektu vytykala nédkladnost, vysoky
stupeli agregace dat, nepfesné definovanou odpo-
védnost za implementaci, nedostatek zkusenosti
s akademickym prostfedim a nedostate¢né infor-
mace o jednotlivych univerzitnich oddélenich, zi-
stalo po pilotni fdzi projektu 100 pfedplatiteltt
z potenciondlniho okruhu 1500. Benchmarking se
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v projektu NACUBO zaméfoval na ndsledujici ob-
lasti: akademické vztahy, zdvazky, poplatky, vzta-
hy s absolventy, knihkupectvi, rozpoc¢tovdni, oddé-
leni védy a vyzkumu, udrzba, finan¢ni pomoc,
stravovdni, finan¢ni fizeni, fizeni lidskych zdroju,
technologie, ndkup, fizeni rizik, pohleddvky vici
studentim, registry a IT, ubytovdni a kampusy.
Data byly ziskdvany externé, interné nebo v ramci
ptivodniho vyzkumu. Interni zdroje dat byly pte-
devs$im vnitini databdzové udaje, tidaje z knihoven
a vlastni publikace. Externi zdroje byly predev$im
Gdaje z asociaci univerzit, oborovych publikaci,
odbornych ¢asopist, spole¢nych semindit a work-
shopti. Zdkladni metody ptivodniho vyzkumu byly
telefonni vyzkum, dotazniky se zpétnou vazbou,
networking a sluZby externich agentur poskytujici
data a analyzy.

Zéaroven s projektem NACUBO probihaly jesté
specidlné a detailnéji zameétené projekty ndsleduji-
cich organizaci The Association for Continuing
Higher Education a The American Assembly of Co-
llegiate Schools of Business a dalsi individudlni
projekty. V roce 1993 skupina 21 univerzit zaloZila
American Quality Consortium. Vysledkem ¢innos-
ti této instituce byla metodika pro srovnani univer-
zit pfi hodnoceni ceny kvality Baldridge Award in
Education.

Ve stejném obdobi jako v USA probihaly ben-
chmarkingové projekty i v Kanadé. Hlavnim moti-
vem bylo vyddni prvnfho rankingu kanadskych
univerzit v ¢asopise Macleans, ktery vyvolal vinu
nesouhlasu u samotnych univerzit, a také snaha
mistnich vlad o Gsporu prostiedk(i (Unesco New
Papers on Higher Education, 1998). Kanadsky sys-
tém byl spiSe zameéfen na ziskdvdni ukazatelt vy-
konnosti a informac{ pro management. Hybnou si-
lou benchmarkingu byla the Canadian Association
of University Business Officers (CAUBO) spole¢né
s externimi konzultanty se snazili v pilotnich fa-
zich projektu identifikovat dobré praxe v oblasti
odmeénovani, ndkupu a postovnich sluzeb. Vysled-
kem byly také webové strdnky s databdzi ben-
chmarkt a dobrych praxi. Pti benchmarkingu byla
také navdzana spoluprace s partnery z USA a Aus-
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trdlie. Benchmarking probihal také na drovni jed-
notlivych univerzit.

Ve Velké Britdnii benchmarking inicioval The
Engineering Profesor’s Council, cilem byl pokus
o vyvinuti spole¢ného rdmce fizeni kvality tGstavi
prostfednictvim kooperativhiho zkoumdni a spo-
le¢ného hodnoceni. Primdrnim cilem byl rozvoj
a zlepSovani studijnich plant, fizeni a schvalovan{
studijnich programi, podpora studenti a human
resource management (Zavada, Sebkové, Munste-
rovd, 2006). Dalsim projektem byl projekt britské
Agentury pro zajistovani kvality VS (QAA), tato
agentura ma v kompetenci ndvrhy a zvefejnovdni
standardti pro srovndni oborti a oborovych oblasti.
V rdmci této agentury vzniklo nékolik malych
tymd, jeZ mély shromazdovat informace o stan-
dardech uplatiiovanych v kvalifika¢nich rdmcich.

Pfi popisu Australské zkuSenosti vychdzime
pfedevs§im z publikaci Unesco New Papers on
Higher Education (1998), McKinnon, Walker, Da-
vis (2000), Stella, Woodhouse (2007). Pocatek
Australské zkuSenosti je pfimo spojen s americ-
kym projektem benchmarkingu NACUBO, ktery
nabidl australskym univerzitdm piistup do databa-
zi, vlastni metodiku hodnoceni a poradenstvi.
Ohlas na tuto spolupréci nebyl z Australské strany
zcela pozitivni. Hlavni kritika spocivala, v tom Ze
Udaje z databazi neodpovidaly australskym speci-
fikim, vznikl také problém s konverzi mén a v ne-
posledni fadé vysokd casovad naro¢nost lokalizace
projektu. To mélo za pri¢inu netspéch projektu.
Jako hlavni zkusSenost z této aplikace mutZeme
oznacit poZadavek, aby benchmarking provadéli
lidé, jeZ znaji univerzity zevnitf. V roce 1995 vzni-
kl The Commontwealth University Management
Benchmarking Club, jeho cilem byla podpora do-
sahovdni excelenci v managementu univerzit.
Klub se zamé¥il na ndsledujici problémy: , Identifi-
kovat a podporovat nejlepsi uzivané praktiky, vy-
mériovat si ndzory a podporovat rist podvédomi
o moZnych alternativnich pristupech, ziskat pro-
spéch z mezindrodni zdkladny zku$enosti a inova-
ct, ucit se od jinych, zkoumat a kontinudlné zlepso-
vat zpiisoby vzdjemného srovndvdni® (Zavada,



Sebkovd, Munsterovd, 2006, str. 10). Komplet-
ni metodika tohoto projektu je zachycena napft.
v McKinnon, Walker, Davis (2000). Do tohoto pro-
jektu se postupné zacaly zapojovat i zahrani¢ni
univerzity.

Dalsi, tentokrdt jiz individudlni aktivitou byl
benchmarking realizovany poradenskou firmou
Ernst and Young s ndzvem Student Administration
Benchmarking Project. Projektu se zd¢astnilo 7 uni-
verzit, jez firmé poskytovaly data, dal$im zdro-
jem dat byl bézny priizkum spokojenosti mezi
studenty, ktery realizovala sama firma. Problém
nastal pfi poskytovdni dat od univerzit, jednak
existovaly rozli$né definice a ndplné procesti a jed-
nak univerzity nebyly schopny pfesné vycislit
naklady téchto procesti. Nékteré univerzity posky-
tovaly tidaje konkrétnich fakult a jiné zase extrapo-
lovaly jednotlivé ndkladové polozky z celkovych
nédkladti celé univerzity. Vysledné hodnoceni se
prili§ zaméfovalo na ndkladovou strdnku a jako
best practice byly pfedkladany procesy univerzit
s nejniz$imi ndklady. Dalsi poradenské firmy, které
realizovali benchmarkingové projekty v Australii,
byly Boston Consulting Group a Lymbrand’s and
Cooper’s. Ve vétsiné individudlnich projektt slou-
Zily jako zdroje dat vefejné dostupné informace,
konference, stdZe a ndvstévy partnerskych univer-
zit, dotaznikové Setfeni, neformdlni networkingo-
vé kontakty (Weeks, 2000). V roce 2000 vznikl ma-
nudl pro benchmarking v oblasti univerzit, ktery
definuje oblasti vhodné pro zkoumdan{ (McKinnon,
Walker, Davis, 2000): dobrd spréva, fizeni, plano-
vani a management, externi dopad, finance a infra-
struktura, vyuka, podpora student®i, knihovny
a informacni sluzby, internalizace, zaméstnanci.
Podle auditni zprdvy Australian University Quality
Agency (AUQA) adoptovalo tuto metodiku zhru-
ba 37 australskych univerzit (Stella, Woodhouse,
2007). Skute¢ny stav vyuZiti benchmarkingu byl
auditovan AUQA v nékolika cyklech. Posledni zpré-
va z roku 2007 priznivé hodnoti velky pokrok, ktery
nastal v této oblasti a naopak kritizuje nesystémo-
vy piistup, nizkou efektivitu, maly stuperi interna-
cionalizace, nizkou kvalitu dat a snahu univerzit
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predevsim dokazovat, Ze jsou ,good enought*
(Stella, Woodhouse, 2007). Jako ptiklad dobré pra-
xe uvddi, napt.: benchmarking vyzkumnych akti-
vit University of Adelaide, benchmarking procesu
vyuky, studia a vyzkumu University of Deaking
a mnohé dalsi.

Je také nutné zminit projekty, které probihaji
v Malaysii, SAE, Libanonu. V Malaysii projekt inici-
oval Engineering Accreditation Council, ktery se
zabyvé kvalitou technického vzdélavani. Pro eko-
nomiku Malaysie maji technici velky vyznam a ci-
lem bylo zvysit kvalitu vzdéldvani, studijnich pla-
ntt a zavést outcome based education (Basri,
2012). Metodou byl mezindrodni benchmarking
oproti technickému vzdélavani v Némecku a Fran-
cii. Pfedmétem srovnavani byly také kompetence
inZenyrt, které jsou stanoveny The European
Federation of National Engineering Association
v metodice Competence of Professional Engineers.
Vysledkem bylo ptijeti nového manudlu pro akre-
ditaci technickych programt. V SAE probéhl ben-
chmarkingovy projekt na Dubai Medical College,
projekt se tykal v ndsledujicich oblasti: prijimaci
fizeni, strategicky management, studijni pldny, vy-
ukové metody, vztahy se studenty a absolventy, fi-
zeni lidskych zdrojti. Opét se jednalo také o mezi-
narodni benchmarking. Pfi hodnoceni projektu
byla zminéna problematika nedostatku zdrojt va-
lidnich dat. Data byla ziskdvédna z vefejné dostup-
nych zdrojt a také vyro¢nich zprdv, napf. Ameri-
can Association of Medical Colleges. I presto, Ze na
benchmarkingu odmitly participovat nejvyznam-
v oboru, byl projekt hodnocen velice ptiznivé
(Shersad, 2011). V Libanonu se benchmarking
uskutecnil na Lebanese American University. Tato
univerzita se zameétuje prevdzné na technické obo-
ry. Za prvni fdzi benchmarkingu byl povaZovdn sa-
motny proces akreditace studia. Poté ndsledoval
srovndvaci projekt National Survey for Student En-
gagement. Vysledky tohoto ndrodnfho projektu,
které se tykaly tirovné zapojeni studentt do vyuky,
byly porovndvdny s daty student na Lebanese
American University. Konkrétné se srovndvdani ty-
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kalo, napt. doby pfipravy pfi studiu, poctu eseju,
prostiedi v kampusu apod. (Naufall, 2012).

Mezi némecké projekty mutiZeme zafadit ben-
chmarking, ktery probfhal na univerzité v Kaiser-
lauternu v rdmci doktorské préce. Jeho naplni byla
doktorského studia.
V prvni fdzi byly identifikovdny kli¢ové faktory,

analyza dlouhého trvani

které mohly mit vliv na zvySujici se dobu trvdni
doktorského studia, tyto faktory byly srovnany
s dalsimi sedmi némeckymi univerzitami, coz
umoznilo identifikovat rozdily a ur¢it ptic¢iny pro-
dluzujici se doby studia. Vysledkem tohoto pro-
jektu byly zmény v koncepci doktorského studia,
které vedly k jeho zkrdceni (Zdvada, Sebkové,
Munsterovd, 2006). V Némecku vznikla i ben-
chmarkingovd iniciativa Higher Education Infor-
mation System jeZ byla zaméfena predev$im na
procesni fizenf a management (European Centre
for Strategic Management of Universities, 2008b).
Dal$im projektem byl Liepzig Group, jehoZz se zu-
Castnily 4 univerzity a trvala 4 roky. Benchmarking
se zaméfil na 19 ukazatelt vyuky, vyzkumu a me-
zindrodni spolupréce.

Jako priklad dobré praxe mtiZzeme oznacit ben-
chmarkingovy projekt, ktery zapocal v roce 1999
v Italii, zapojilo se do né&j 36 univerzit. Benchmar-
king byl zaméfen na fizenf a cilem bylo zvyseni
efektivnosti. Strukturované srovndni probéhlo
v oblastech sluzeb pro studenty, managementu
lidskych zdroji, logistice, podpory vyzkumu ale
také i v Gcetnictvi. Pivodné jednordzovd aktivita
se stala trvalou a o zapojeni do tohoto projektu
uvazovaly i $panélské univerzity (European Centre
for Strategic Management of Universities, 2010).

V severni Evropé byla inicidtorem benchmar-
kingovych projektd Arthus University, kterd pfi-
zvala univerzitu Kiel, Gothenburg, Bergen a Turku.
Projekt trval 3 roky a zaméfoval se na management
védy, vyzkumu a také na fizeni magisterskych
a doktorskych programt (European Centre for
Strategic Management of Universities, 2010).

Projekt European Centre for Strategic Manage-
ment of Universities (ESMU) zacal v roce 1999
a zucastnilo se ho zatim 26 univerzit. Program se
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zabyvd ndsledujicimi tématy: kvalita vedeni, mar-
keting vysokoskolskych instituci, inovativni vy-
uka, fizeni v konkurené¢nim prosttedi, e-learning,
planovani atd. ,Na rozdil od predchozich ben-
chmarkingovych inicitativ se projekt European Cen-
tre for Strategic Management of Universities sou-
stteduje na efektivitu instituciondlnich procesii
a nikoli na tizce zamerené funkce fakult, kateder,
tstavi, oddelenich a odbori. To také umozriuje,
aby se tucastnici programu, cozZ jsou predstavitelé
prihldsenych vysokych skol, ucili jeden od druhého
bez ohledu na ndrodnt hranice“ (Zavada, Sebkova,
Munsterovd, 2006, str. 15). Celoevropskym projek-
tem byla také iniciativa IDEA League (Leading Eu-
ropean Education and Research Science and Tech-
nology), kterd byla zameétena holistné s diirazem
na proces vyuky, vyzkumu a internalizace. Projekt
trval 3 roky a zdcastnilo se ho 5 univerzit. Dalsi ev-
ropskou iniciativou byla ECIU (European Consorti-
um of Innovative Universities), kterd vznikla v roce
2004 a prozatim prosla 3 fazemi, ve tfeti f4zi se této
iniciativy ztcastnilo 7 univerzit. Iniciativa byla za-
meéfend na konkrétni projekty, napf. studentskou
mobilitu, a pouZzivala kvantitativni a kvalitativni
ukazatele. Pro sbirdni dat slouzily dotazniky (Eu-
ropean Centre for Strategic Management of Univer-
sities, 2008b).

V Ceské republice v roce 2005 probéhl ve spolu-
prdci s European Centre for Strategic Management
of Universities pilotni projekt ivodnich semindi,
kterého se zucastnilo VUT a UJEP, pozdéji se k to-
muto projektu ptipojilo ZCU. V dalsi ¢4sti projektu
se ¢lenové tymu VUT sezndmili s procesem fizen{
kvality pfimo na pracovistich ZCU. Nésledné byla
uzaviena dohoda o spolupréci v této oblasti. Oba
aktéri vyuzivali metodiku European Centre for Stra-
tegic Management of Universities ,, Participants hand-
book*“. Zkoumdni se tykalo téchto oblasti: marke-
ting vysokoskolskych instituct, situace instituce na
rostoucim konkurenénim trhu, inovativni vyuka
a studium (Z4vada, Sebkovd, Munsterovd, 2006).

Vzdalené se benchmarkingu bliZi i ¢innost Ak-
redita¢n{ komise, kterd hodnoti univerzity a jejich
studijni obory a na zdkladé tohoto hodnoceni udé-



luje akreditaci. V tomto piipadé se jednd o externi
hodnoceni, kde nedochdzi k Zddnému efektu uce-
ni se a sebezdokonaleni.

V CR také probfhd piimy benchmarkingovy
projekt s ndzvem Benchmarking knihoven. Garan-
tem projektu je Narodni knihovna CR. Cilem pro-
jektu je:

e vytvofit a testovat benchmarkingovy systém
pro hodnoceni ¢innosti vefejnych knihoven,
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fovat v definovdni a implementace Lisabonské
strategie v oblasti vzdéldvani, kdy se zacal ben-
chmarking vyuZivat pfi hodnoceni splnéni cilt
v 16 ukazatelich tykajicich se 8 politik. Dal$i rozvoj
nastal v souvislosti s Boloniskym procesem v roce
2003, kdy vznikla the European Network of Quali-
ty Agencies, jeZ definovala evropské standardy
kvality vzdélavani. Poté ndsledoval dvoulety pro-
jekt financovany ze zdrojui EU European Centre for

Vsoucasné dobé jsme svédky neustdlého tlaku na zvySovdni efektivnosti verej-
ného sektoru. V zdpadnich zemich zacaly prvni reformy v duchu New Public
Managementu jiz v 80. letech minulého stoleti. Tyto reformy mély za cil sniZit
vydaje na verejnou sprdavu a ucinit ji efektivnéjsi. Centrem zdjmu se stal Stih-
ly stdt a vnimdni obcana jako zdkaznika. Ndstrojem reforem byla privatizace,
contracting a také prebirdni metod fizeni ze soukromého sektoru. Nové meto-
dy se uplatnily napr. ve strategickém Fizeni, zvySovdni kvality a financnim ri-

zent.

e pomoci vefejnym knihovndm riznych velikost-
nich kategorii analyzovat metodou benchmar-
kingu vlastni vykony a porovnat je s jinymi
knihovnami a nalézt nejlepsi zptlisoby feSent,

e ovéfit moZnost vyuZiti metody benchmarkingu
pro knihovny v oblasti zdravotnictvi.

Projekt probihd od roku 2005 do soucasnosti,
méif se 29 indikdtort. Ucastnici maji p¥istup do
online databéze.

V roce 2010 také zapocal projekt Benchmarking
programu informacni studia a knihovnictvi — Best
ISK, ktery probihd na Slezské univerzité v Opavé.
Jeho cilem je zmapovdni a analyza Grovné, rozsa-
hu, kvality a dal$ich zvolenych atribut v rdmci
studijnfho programu Informac¢ni studia a knihov-
nictvi, resp. jeho modifikovanych, jinojazyénych
ekvivalenttl, s nimiZ operuji vybrané akademické
instituce prislusnych zemi.

Jak jsme zminili na zac¢atku kapitoly, v Evropé
vzniklo velké mnozstvi ndrodnich benchmarkin-
govych iniciativ, pokud se zaméfime na celoevrop-
skou iniciativu, poc¢atek jeji ¢innosti miZeme spat-

Strategic Management of Universities, jehoz vy-
sledkem byla metodika Practical Guide — Ben-
chmarking in European Higher Education (Europe-
an Centre for Strategic Management of Universities,
2008a) a také zavérecnd zprdva Benchmarking in
European Higher Education — Findings of a Two
Year EU Funded Project (European Centre for Stra-
tegic Management of Universities, 2008b) na pod-
poru projektu vznikly webové stranky www.edu-
cation-benchmarking.org. Vyzkum byl soustfedén
na 18 ndrodnich benchmarkingovych iniciativ
a jeho cilem bylo najit shody a rozdily mezi jednot-
livymi benchmarkingovymi pfistupy. Vzorek byl
vybrdn podle ndsledujicich kritérii: iniciativa po-
skytuje relevantni informace a pfitom ztistava hod-
notové neutrdlni, kritéria jsou vzdjemné srovnatel-
né a lze podle nich délat zavéry (European Centre
for Strategic Management of Universities, 2008b).

Vyzkumné metody byly nésledujici (European
Centre for Strategic Management of Universities,
2008b): analyza literatury, workshop, interview,
dotaznikovy prizkum.
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Vyzkum se soustfedil na ndsledujicich 14 oblas-
ti (European Centre for Strategic Management of
Universities, 2008b):

1. Zaméfeni benchmarkingové iniciativy: holistic-
ké vs specifické — za holistickou bylo vyhodno-
ceno 8 iniciativ, specifickych bylo 10.

2. Zaméfeni benchmarkingu: holistické vs speci-
fické — holisticky zaméfeny benchmarking pro-
vddélo 10 iniciativ, 8 iniciativ se soustfedilo na
specificky benchmarking.

3. Charakter benchmarkingové iniciativy: homo-
genni vs heterogenni — za homogenni ¢leny
benchmarkingové iniciativy mtizeme oznacit
ty, jez sdileji urcité shodné charakteristiky, jako
je strategie, akademické portfolio, lokalizaci atd.,
podle tohoto kritéria bylo vhodnoceno 8 inicia-
tiv jako homogennf a 10 jako heterogenni.

4. Rizeni benchmarkingové iniciativy: samofize-
né vs moderator (externi konsultant nebo enti-
ta jeZ je plnym ¢lenem iniciativy) — 7 iniciativ
bylo vyhodnoceno jako samotizenych a 11 jako
moderovanych.

5. Velikost: velkd vs mald — malou benchmarkin-
govou iniciativu mtZeme definovat jako inicia-
tivu s poétem ¢lentt maximdlné 10 (12 inicia-
tiv), velké maji vice neZ deset ¢lent (5 iniciativ).

6. Stupeti definovdni cilt: vdgni vs dobfe defino-
vané — vagni cile nebyly propojeny s ukazateli
a byly velmi obecné (5 iniciativ), dobie defino-
vané cile jsou spojeny s indikdtory, jsou méti-
telné a dosazitelné (12 iniciativ).

7. Clenstvi: oteviené vs uzaviené, otevienych bylo
11 iniciativ a uzavfenych 6 iniciativ.

8. Délka trvdni: jednordzovy projekt vs kontinudl-
ni projekt — jednordzovych projektd bylo 7,
kontinudlnich projektt bylo 11.

9. Rozsah: ndrodni vs mezindrodni — ndrodnich
bylo 10 iniciativ a mezindrodnich bylo 8.

10.Pouzitd metodologie: kvalitativni metody: ano

(11 iniciativ) vs ne (7 iniciativ), benchmarking

proti pfedem stanovenym standardim: ano

(9 iniciativ) vs ne (9 iniciativ).

11. Zaméieni: vstupy: ano (11) vs ne (7), vystupy:
ano (11) vs ne (7), procesy: ano (13) vs ne (5).
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12.Uroveni participace: vysokd vs nizkd — tento
ukazatel autofi ptimo nekvantifikovali.

13.Zvetejniovani vysledkt: soukromé vs vefejné —
tento ukazatel byva povaZovdn za nejvic chou-
lostivy, vysledky zvefejiiovalo 9 iniciativ a 9 ini-
ciativ vysledky nezvetejtiovalo.

14.Financovéni: clensky poplatek: ano vs ne —

8 inicativ pozadovalo poplatek a 8 iniciativ bylo

bez poplatku.

Vysledkem toho vyzkumu bylo zjisténi, Ze ben-
chmarking v oblasti vysokého $kolstvi trpi nejas-
nostmi v oblasti definic a porozuméni zdkladnim
standardim a metoddm benchmarkingu, neexis-
tenci standardizovanych metodik vc¢etné ukazate-
14. Informace o soucasnych benchmarkingovych
iniciativdch jsou omezené a nekompletni. Neexis-
tuje také Zadnd jednotici platforma (European
Centre for Strategic Management of Universities,
2008b). Proto soucasné s touto zdvéreénou zpra-
vou vznikla metodika pro implementaci ben-
chmarkingu v oblasti univerzit, kterd kromé postu-
ptli obsahovala i vyklad pojmti a 28 doporuceni pro
uspésny benchmarking. Tuto metodiku adaptovala
v prubéhu dvouletého projektu vétsina clent
ESMU.

S. Zdver

Benchmarking miizeme chdpat jako jeden z dile-
zitych ndstroji pro fizeni a zvySovani kvality
a efektivnosti ve vysokém $kolstvi. Hlavni pfinosy
jsou vnaseni efektt konkurence a trznich principt
do vysokého $kolstvi, zlepSovani internich proce-
st a schopnosti vzdjemného uceni se. Vyznam-
nym faktorem je také definovani standardu kvality
procest, které nejsou predmétem zkoumadni akre-
dita¢nich instituci v jednotlivych zemich. V CR
bude mit benchmarking nezpochybnitelnych vy-
znam pii zavddéni kontraktového financovani.

Na druhé strané vSak benchmarking nardZ{ na
velké mnozZstvi implementacnich bariér, jako je ne-
pochopeni zdkladniho smyslu benchmarkingu (viz
zdmény benchmarkingu s vytvdfenim ratingt), riiz-
ny vyklad obsahu zdkladnich pojm® metodologie
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benchmarkingu, vysoké ndklady a dlouhodobost tuaci pfi jeho prvni implementaci v devadesatych
procesu. Je také nutné zminit faktory, které jsou letech oznacit za velky pokrok. Vyzvami do bu-
symptomatické pro vefejny sektor, tj. soustiedéni se doucnosti vSak zlstdvd zvySeni systemati¢nosti
na demonstraci tzv. ,good enought* a rent seeking. pouzivdni benchmarkingu, efektivnosti provadéni
Pres vSechny vy$e uvedené vyhrady muZeme a zvy$eni urovné internalizace.
soucasny stav vyuzivdni benchmarkingu oproti si-
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ABSTRACT
The article is based on the analysis of Czech and foreign secondary resources. It summarizes current experi-

ence with the utilization of benchmarking as a tool for quality management in higher education. The first

part describes the basic methods of utilization of benchmarking in higher education and delivers literature

review. Following summary of the experience from application in particular countries and presentation of
current research in this area.
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