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Postoje v rozvojové komunikaci
Doc. Ing. Zdeněk Linhart, CSc., Bc. Kristýna Uxová

Vysoká škola ekonomie a managementu, Nárožní 2600/9a, 158 00 Praha 5
zdenek.linhart@vsem.cz

Úvod 

Komunikace je udržovací, například v  podobě 
rituálů, prodejní, například v  podobě reklamy 
nebo rozvojová, například k  reorganizaci firmy 
při zavádění inovace IT. Příkladem takové reor-
ganizace firmy je převedení některých úkolů pro-
dejců na software marketingové automatizace, 
která podle identifikátorů pokročilosti řadí zá-
kazníka do odpovídající skupiny jeho pokročilos-
ti vnímání a odesílá aktiva, kterými ho posouvá 
k ukončení transakce.

V  rozvojové komunikaci uvnitř firmy hrozí 
nebezpečí, že postojem ke kladení otázek ko-
munikující osoba přemaže dodávané výsledky 
rozvoje svými znalostmi bez výsledků. V  tomto 
případě je sledován vliv postoje osoby moderá-
tora na rozvojovou komunikaci. Může se totiž 
stát, že uchazeč má pokročilejší znalosti nebo 
výsledky, než moderátor přijímacího rozhovoru. 
Ani zahřátí sociální atmosféry komunikací pro 
komunikaci, pro vytvoření vztahu k osobě nebo 
pro upevnění soudržnosti skupiny, nemusí vést 
k  pochopení dosud neznámých skutečností, při-
dávající alternativy zdrojů k  rozvojové hodnotě 
budoucího substitutu. Proto je poznávání ucha-

*)	 Článek je zpracován jako jeden z  výstupů výzkumného projektu Prognózování poptávky po inovacích z postojů 
registrovaného pod evidenčním číslem GCES1217.

zečů a jejich rozvojového potenciálu u výběrové-
ho řízení v  tomto článku dedukováno z postojů 
ke známým standardům a konstruktům. V tomto 
případě je sledován vliv postoje osoby uchazeče 
na rozvojovou komunikaci. Postoje k  rozvojo-
vé komunikaci jsou proto kontrolovány od oso-
by sdělující informaci, ať je to moderátor nebo 
uchazeč. Cílem takto vedené rozvojové komuni-
kace je komparace postoje k  trendům vnímání 
osob (sebe a  komunikující osoby) s  vnímáním 
konstruktů připravit identifikátory pro koordina-
ci rozvojových priorit v software pro marketingo-
vou automatizaci. Kontrolou uchopení rozvojové 
priority uchazečem o  zaměstnání, moderátorem 
nebo manažerem jsou zjištěné rozdíly na pro-
cesně uspořádaných verbálních kotvách škály 
s  extrémy poznávání a  postoje ke stylům nebo 
teoriím a  konstruktům s  ohledem na dosažený 
výsledek postojového konstruktu „koordinátor 
projektu“ v software pro marketingovou automa-
tizaci. Nejsou-li naměřené rozdíly komplementár-
ní, je třeba aktualizovat identifikátory a  aktiva 
marketingové automatizace novým prověřením 
šíře a hloubky orientace moderátora.
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1 Přehled literatury
K  odvození hypotéz a  vysvětlení literárních ná-
lezů k  používaným pojmům je v  přehledu lite-
ratury upřesněn vliv stylů řízení a  filozofických 
přístupů mezi extrémy poznávání a  postojů na 
bipolární škále, ale také v  podobě indikátorů 
a aktiv marketingové automatizace k ovlivňování 
obratu postoje od obrany k  odstálým a  osobně 
dosažitelným hodnotám.

1.1 �Poznávání komunikací řečnickou, 
vztahovou, logickou 

Kořan (2008, s. 36) uvádí, že poznání je způsob 
interakce mezi lidmi a  je založeno na vztahu 
mezi poznávající myslí a  prostředím. Podle Ja-
nouška (2015, s. 97) se ve verbální komunikaci 
rozlišují dva komunikační procesy, jeden je za-
ložen na kódóvání a dekódóvání a druhý na os-
tenzi a  indiferenci. Výroky poznání praktickou 
komunikací mezi lidmi a  jsou na  této komuni-
kaci založeny. Poznávání tedy působí i závislost 
subjektů, kterou autor charakterizuje jako funk-
ci komunikace v  širším společenském kontextu, 
či sociální vliv. Měření poznávání, včetně šíření 
informací k ovlivňování vztahů k sobě i k  jiným 
jedincům ve skupinách je více subjektivní než 
měření nepřímé přes postoje, Kořan (2008, s. 36) 
a Janoušek (2015, s. 325).

1.2 Postoj

Postoj je obvykle bráněn, a proto se dobře měří. 
Pokud není bráněn nebo dokonce dojde k popře-
ní původního postoje a  k  zaujetí nového, musí 
k  tomu být dobrý, tedy měřitelný důvod, který 
je vyjádřitelný funkcí. Výrost a Slaměník (2008, 
s. 127) zmiňují, že postoje plní v  lidském životě 
funkci poznávání zkušeností a funkci instrumen-
tální k  maximalizaci zisků a  minimalizaci ztrát. 
Dle Pauknerové et al. (2012, s. 100) jsou postoje 
naučené, jako důvod autoři uvádí výsledek velmi 

intenzivní jednorázové zkušenosti nebo citové-
ho zážitku. Dále také autoři zmiňují, že postoje 
spolu navzájem souvisí, je těžké je měnit. Autoři 
Liu, Chen et al. (2017) ve svém článku zmiňují, 
že znalosti a pozitivní postoj k zubní hygieně se 
přenáší i na děti. Mikuláštík (2010, s. 62) přenos 
postoje na další generaci vysvětluje intenzitou, 
délkou trvání a  různou kvalitou. Totéž Výrost 
a Slaměník (2008, s. 128) definují jako propoje-
nost postojů. Bednář (2012, s. 100) zmiňuje čtyři 
typy společného směrování postojů: ofenzivní po-
stoj, defenzivní postoj, neutrální postoj a  postoj 
explorativní. Linhart a Linhart (2016, s. 14) se ve 
svém článku zabývají postojovými bloky studen-
ta a uvádí, že „postojové bloky znemožňují vidět 
odstálé hodnoty a  z  nich si stanovit pokročilé 
cíle. Dokonce obrana postojů vyvolává agresi 
vůči osobám, které o odstálých hodnotách hovo-
ří nebo je dokonce dosahují“.

1.3 Filozofie

Zde komentovaná epikurejská filozofie nadřa-
zovala požitek nad cíl, zřejmě kvůli zachování 
psychického zdraví při překonávání obtížích při 
jeho dosahování. Stoická filozofie psychosociální 
zdraví udržovala odkazem na zásah komplexity. 
Sisyfovská filozofie doporučovala překonat útra-
py soustředěním se na benefity za vrcholem, na 
který se balvan učení nejprve musí vyvalit. Pro 
pozorovatele nebo při hodnocení nestrukturova-
ných rozhovorů pomáhají rozdíly těchto filozofií 
detekovat pokročilost respondentů.

Epikurejská filozofie
Dle Kutnohorské et al. (2011, s. 30) je zaklada-
telem Epikurejské školy Epikúros (342 -271 př. 
n. l.). Cimrmannová et al. (2013, s. 40) zmiňují, 
že epikurejci se neobávali užívat „darů života“. 
Kovářet al. (2011, s. 339) uvádí, že Epikúto-
ros hlásal, že je třeba žít rozumně, a  štěstí při-
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jde. Měřítkem pro epikurejce byla vyrovnanost, 
spokojenost heslem bylo „žij vskrytu“. Podle 
epikurejců je třeba soustředit se na pozemskou 
blaženost, která spočívá ve slasti, za kterou pova-
žovali radost v odpočinku a ve vyloučení strastí 
a bolestí, Cimrmannová et al. (2013, s. 40), Kut-
nohorská et al. (2011, s. 30) a Kovář et al. (2011, 
s. 339).

Stoická filozofie
Kutnohorská et al. (2011, s. 18) uvádí, že stoiko-
vé viděli blaženost v tom, co je užitečné a rozum-
né. Kovář et al. (2011, s. 339) doplňují, že stoická 
etika vede člověka k  nezávislosti na vnějším 
světě. Autoři dále zmiňují, že stoická filozofie 
ovlivnila také raně křesťanskou nauku, zejmé-
na v  oblastech týkající se etiky. Podle Bottona 
(2010, s. 139) epikurejci a  stoikové doporučova-
li, aby se lidé naučili ovládat svá těla, aby se pak 
nikdy nemuseli nechat strhnout svým fyzickým 
nebo vášnivým já. Cílem této filozofie bylo dosáh-
nout apatie, necitelnosti, nevášnivosti a tzv. stoic-
kého klidu, Kovář et al. (2011, s. 339).

Sisyfovská filozofie
Földi et al. (2014, s. 419) uvádí, že sisyfovská 
práce znamená marnou námahu. Autoři vysvět-
lují, že mýtus o  Sisyfovi vypráví, jak Sisyfov, 
řecký hrdina, který byl kvůli svým neřestem 
odsouzen k  tomu, aby válel ohromný balvan 
vzhůru do kopce a vždy když byl téměř nahoře, 
balvan se mu skutálel dolů a  musel začít zno-
vu. Ždichynec (2016, s. 132) uvádí, že v dnešní 
době většina lidí promarňuje své životy snahou 
o  získávání více možností pro smyslový proži-
tek. Autor doplňuje, že lidé v dnešní době tráví 
značnou část svého dne cestováním do zaměst-
nání a  zpět, kde dělají práci, která se nebaví 
a netěší, jen proto, aby platili hypotéky a mohli 
nakupovat další věci.

1.4 Styly řízení

Ve shora omezené svobodě ve strukturovaném 
prostředí organizací se filozofiemi zarámova-
né postoje osob projevují omezeně. Pilařová 
(2016, s. 96) vysvětluje direktivní styl jako po-
skytování podřízeným návod, co a  jak mají 
dělat, plánování práce a  kontrolování výkonu 
podřízených. Janišová a Křivánek (2013, s. 345) 
definují koučující styl jako vysvětlování důvo-
dů, předkládání návrhů, oceňování správného 
chování a  vedení pracovníků ke splnění úkolů. 
Pilařová (2016, s. 96) dále doplňuje, že podpo-
rující styl je potřeba například v  situaci, kdy 
podřízený pracuje na stresujících nebo nepří-
jemných úkolech. Janišová a  Křivánek (2013, 
s. 345) popisují delegující styl, kdy manažer 
umožňuje podřízeným jednat samostatně. Rol-
ková a Farkašová (2015) ve svém článku uvádí, 
že zaměstnanci by měli mít možnost částečně se 
podílet na rozhodování, což by vedlo ke zvyšo-
vání spokojenosti zaměstnanců. Na základě je-
jich zkoumání, však ve více než polovině firem 
tato možnost není.

Armstrong a Stephens (2008, s. 41) vysvětlují 
role jako úlohu, kterou lidé hrají, když plní své 
povinnosti. Cejthamr a Dědina (2010, s. 34) roz-
dělují manažerské role do tří skupin: mezilidské 
role, informační role a  rozhodovací role. Váchal 
a Vochozka et al. (2013, s. 121) tyto skupiny ještě 
doplňují o skupinu administrativní, do které řadí 
roli administrátora, správce rozpočtů a kontroly 
úkolů. Cejthamr a Dědina (2010, s. 34) zařazují 
mezi mezilidské role: roli vůdčí osobnosti, vedou-
cího, propojovatele, dále mezi informační role 
řadí: roli dohlížitele, šiřitele informací a  mluvčí-
ho, do role rozhodovací řadí: role podnikatele, 
napravovatele poruch, rozdělovatele zdrojů a jed-
natele. Styl, metody řízení a přístupy v personál-
ním řízení se řadí mezi konkurenční přednosti, 
Vojtovič (2011, s. 132).
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Dle Pilařové (2016, s. 97) volba stylu řízení 
závisí na osobnosti manažera, složením pracovní 
skupiny, typem úkolu a kontextem. Dále k tomu-
to Armstrong a Taylor (2015, s. 167) dodávají, že 
někteří manažeři mění uplatněný styl řízení dle 
momentálního pocitu nebo situace. Armstrong 
a  Stephens (2008, s. 29) zmiňují autokratický 
styl, kde manažeři vnucují svá rozhodnutí podří-
zeným a  využívají svého postavení k  tomu, aby 
přinutili zaměstnance dělat to, co se jim řekne. 
Váchal a  Vochozka et al. (2013, s. 113) dodáva-
jí, že u tohoto stylu řízení manažer neumožňuje 
podřízeným nejen se zapojovat do rozhodování, 
ale ani spolupracovat či komunikovat s manaže-
rem. Naopak demokratický styl řízení lze defino-
vat jako povzbuzování podřízených manažerem 
k  tomu, aby se podíleli na rozhodování a  anga-
žovali se v  něm. Tento styl řízení se vyznačuje 
nízkým zapojením moci. Autoři také definují libe-
rální styl jako styl, kde manažer příliš nevstupu-
je do činnosti podřízených a  nechává jim volný 
prostor, Armstrong a Stephens (2008, s. 29) a Vá-
chal a Vochozka et al. (2013, s. 113).

1.5 �Rozvoj doplňováním alternativ 
v substitučních objemech

Kociánová (2010, s. 94) vysvětluje, že proces vý-
běru pracovníků zahrnuje určitou posloupnost 
kroků, které směřují k  rozhodnutí, který kandi-
dát obsadí nabízenou pracovní pozici. Dvořáko-
vá (2012, s. 147) uvádí příklady hlavních metod 
získávání nových pracovníků, jsou jimi: pracovní 
agentury, inzerce v  tisku, televizi nebo rozhla-
se, úřad práce, webové stránky, doporučení, aj. 
Janišová a  Křivánek (2013, s. 199) doplňují, že 
je v  současné době velmi rozšířené hledání za-
městnanců přes sociální sítě. Šikýř (2016, s. 98) 
doplňuje, že příkladem takové sociální sítě může 
být Facebook nebo LinkedIn. Janišová a  Křivá-
nek (2013, s. 201) dále zmiňují, že každá firma 

by měla mít stanovené pravidla pro vyhledávání 
zaměstnanců. Dvořáková (2012, s. 146) uvádí 
příklady lidských zdrojů z  vnějšího trhu práce, 
kterými jsou absolventi škol, uchazeči vedení 
v  evidenci úřadu práce, postižení občané, cizin-
ci apod. Výhodou při obsazování míst z vnějších 
zdrojů je, že nový zaměstnanec přinese nové 
zkušenosti a  znalosti, další výhodou je velké 
množství uchazečů, z  kterého si organizace 
může vybrat toho nejlepšího, Janišová a  Křivá-
nek (2013, s. 201).

Kociánová (2010, s. 98) řadí mezi metody 
výběru pracovníků analýzu dokumentace ucha-
zečů, výběrový rozhovor, testy pracovní způ-
sobilosti nebo přijetí pracovníka na zkušební 
dobu. Dle Dvořákové (2012, s. 152) je důležitou 
součástí výběru pracovníků hodnocení životopi-
su, který vypovídá o osobním a profesním vývoji 
uchazeče. Šikýř (2016, s. 108) dále uvádí, že po 
výběrovém pohovoru může následovat testování 
uchazečů a  to formou testů inteligence, osob-
nosti nebo schopností. Pro zaměstnavatele je 
velmi důležité, aby uchazeč prokázal jak odbor-
nou znalost, tak potřebný rozvojový potenciál 
pro funkční postup v  organizaci. Dále je velmi 
důležité správné zařazení nového pracovníka do 
pracovního procesu, tím se zabývá také personál-
ní psychologie, Šikýř (2016, s. 104) a Kociánová 
(2012, s. 18).

1.6 Marketingová automatizace

Vesecký (2016) uvádí, že v  dnešní době ztrácí 
nahodilá forma inzerce (bannery, PPC kampa-
ně, newslettery apod.) na síle a  je čím dál tím 
náročnější dostat člověka až do finální fáze ná-
kupu. Bruckner et al. (2012, s. 179) dodávají, že 
automatizací lze zrychlit provádění procesů, na-
příklad automatizovaný příjem objednávek přes 
e-shop. Bureš et al. (2016, s. 209) uvádí, že auto-
matizovat by se mělo to, co je efektivní. Vesecký 
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(2016) zmiňuje hlavní výhody marketingové au-
tomatizace, a  to zejména schopnost poskytovat 
informace správným lidem ve správný čas v sou-
vislosti s tím, v jaké fázi nákupu se právě nachá-
zejí.

Vesecký (2016) uvádí, že systémy umožňují 
rozpoznávat klienty a  nastavovat takzvaná au-
tomatizační pravidla, která budou uplatňována 
na každou provedenou akci. Autor dodává, že 
výsledkem je poté uzavření více obchodů za stej-
nou časovou jednotku. Dle Kotlera et al. (2007, 
s. 918) automatizovaný prodejní systém využívá 
počítače pro efektivnější průběh transakcí, lepší 
podporu rozhodovacího procesu prodejců a služ-
by pro  zákazníky. Kuchař (2016) uvádí, že mar-
ketingové činnosti nelze efektivně provádět bez 
použití automatizace, je složité sledovat osobně 
všechny dotazy od každého potenciálního zá-
kazníka. Dále Kotler et al. (2007, s. 918) zmiňu-
jí, že  automatizace prodejního procesu snižuje 
počet návštěv prodejců a  zvyšuje produktivitu, 
ale  i  zvyšuje kvalitu rozhodování managementu 
prodeje. Roudenský a  Havlíčková (2013, s. 183) 
uvádí, že zavedení automatizace neznamená oka-
mžitou finanční návratnost, většinou lze návrat-
nost očekávat v řádu měsíců.

2 Metody
Bylo provedeno pozorování 5 nahodilých pra-
covních pohovorů, na  pracovní pozice Vedoucí 
kanceláře, Administrativní výpomoc a  Asistent/
ka manažera. Pracovní pohovory, které vedl 
personální pracovník dané společnosti XY, 
byly  uskutečněny  od 10. května do 25. května 
2017 a zúčastnily se ho 4 ženy a 1 muž. Autorka 
práce se pracovních pohovorů účastnila jako ne-
závislý pozorovatel. Polostrukturovaný rozhovor, 
kterým pracovní pohovory probíhaly, obsahoval 
19 otázek. Otázky byly rozděleny do 3 částí, otáz-
ky č. 1 až 10 zjišťovaly pracovní postoj uchaze-

če, postoj k  minulému zaměstnání, zkušenosti, 
otázky č. 11 až 17 prověřovaly osobnost uchaze-
če a jeho potenciál, otázky č. 18 a 19 byly otázky 
segmentační.

Schopnost pozorovatele rozlišit, spojit, za-
znamenat a vyhodnotit metaforické výrazy, které 
se vyskytnou v  pohovorech, byla testována roz-
dílem pomocí párového t-testu a  testy normality 
(Tabulka 1). 

Tabulka 1 
Testy normality filozofií a stylů řízení

Test normality

Kolmogorov-
Smirnova Shapiro-Wilk
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Epikurejská 0,391 17 0,000 0,679 17 0,000

Stoická 0,260 17 0,003 0,859 17 0,015

Sisyfovska 0,193 17 0,092 0,882 17 0,034

Liberální 0,279 17 0,001 0,861 17 0,016

Demokratický 0,174 17 0,179 0,906 17 0,085

Autokratický 0,231 17 0,017 0,874 17 0,026

Pramen: Vlastní zpracování

Tabulka 2 
Testy normality postojových konstruktů

Test normality

Kolmogorov-
Smirnova Shapiro-Wilk
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vedoucí 0,232 17 0,015 0,842 17 0,008

zaměstnanec 0,192 17 0,097 0,876 17 0,027

koordinátor 0,394 17 0,000 0,678 17 0,000

Pramen: Vlastní zpracování
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Protože normalita filozofií nebyla prokázá-
na, byla testována normalita fází procesu (Ta-
bulka  2). Ani zde normalita nebyla prokázána, 
i když spolu vedoucí, zaměstnanci a koordináto-
ři spolupůsobí v každém podniku. Jejich funkce 
jsou však komplementární, proto je pravděpo-
dobnostní statistika nemůže hodnotit.

Do třetice byly rozdíly postojů účastníků při-
jímacího pohovoru ověřovány párovým t-testem, 
a  to jak k  filozofiím a  stylům pro sebe-řízení 
pozorovatele, tak pro ověření škál personalisty, 
které byly popsány formou strukturovaného 
rozhovoru. Krátkodobý vliv stylů na pozicích 
a  dlouhodobé postoje k  filozofiím byly pro pří-
pravu rozvojových priorit prověřovány hypotéza-
mi k trendům vnímání osob (sebe a komunikující 
osoby) a konstruktů. 
H0: Import kultury teorií nebo stylem neovlivní 

postoj.
H1: Import kultury teorií nebo stylem ovlivní po-

stoj.
H1a: Přijetí (import) osoby s  formalizovanou  ži-

votní zkušeností změní postoje osoby, která 
formalizaci odchylek postojů testuje kompa-
rací redundantních teorií a stylů.

H1b: Nabízená pozice (import) ovlivní postoj oso-
by více než formalizace odchylek postojů 
komparací redundantních teorií a stylů.

H1c: Seznámení se scénářem byznys procesu 
(import) ovlivní postoj osoby více než forma-
lizace odchylek postojů komparací redun-
dantních teorií a stylů.
Každá z  hypotéz byla ověřována pro slovní 

páry konstruktů.
Odchylky úsudku pozorovatele byly sledová-

ny metodou minimalizace maximální odchylky 
vychýlením k  extrémům styly řízení a  filozo
fiemi.

Pár 1: epikurejská filozofie – liberální styl řízení:

H0: neexistuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli 
posuzováni pozorovatelem podle epikurejské 
filozofie a liberálním stylem řízení;

H1: existuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli posu-
zováni pozorovatelem podle epikurejské filo-
zofie a liberálním stylem řízení.

Pár 2: epikurejská filozofie – demokratický styl 
řízení:

H0: neexistuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli po-
suzováni pozorovatelem podle epikurejské fi-
lozofie a demokratickým stylem řízení;

H1: existuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli posu-
zováni pozorovatelem podle epikurejské filo-
zofie a demokratickým stylem řízení.

Pár 3: epikurejská filozofie – autokratický styl 
řízení:

H0: neexistuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli 
posuzováni pozorovatelem podle epikurejské 
filozofie a autokratickým stylem řízení;

H1: existuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli posu-
zováni pozorovatelem podle epikurejské filo-
zofie a autokratickým stylem řízení.

Pár 4: stoická filozofie – liberální styl řízení:
H0: neexistuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli po-

suzováni pozorovatelem podle stoické filozo-
fie a liberálním stylem řízení;

H1: existuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli posu-
zováni pozorovatelem podle stoické filozofie 
a liberálním stylem řízení.

Pár 5: stoická filozofie – demokratický styl řízení:
H0: neexistuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli po-

suzováni pozorovatelem podle stoické
filozofie a demokratickým stylem řízení;
H1: existuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli posu-

zováni pozorovatelem podle stoické filozofie 
a demokratickým stylem.
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Pár 6: stoická filozofie – autokratický styl řízení:
H0: neexistuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli po-

suzováni pozorovatelem podle stoické filozo-
fie a autokratickým stylem řízení;

H1: existuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli posu-
zováni pozorovatelem podle stoické filozofie 
a autokratickým stylem řízení.

Pár 7: sisyfovská filozofie – liberální styl řízení:
H0: neexistuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli po-

suzováni pozorovatelem podle sisyfovské filo-
zofie a liberálním stylem řízení;

H1: existuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli posu-
zováni pozorovatelem podle sisyfovské filozo-
fie a liberálním stylem řízení.

Pár 8: sisyfovská filozofie – demokratický styl ří-
zení:

H0: neexistuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli po-
suzováni pozorovatelem podle sisyfovské filo-
zofie a demokratickým stylem řízení;

H1: existuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli posu-
zováni pozorovatelem podle sisyfovské filozo-
fie a demokratickým stylem řízení.

Pár 9: sisyfovská filozofie – autokratický styl ří-
zení:
H0: neexistuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli 

posuzováni pozorovatelem podle sisyfovské filo-
zofie a autokratickým stylem řízení;

H1: existuje rozdíl mezi uchazeči, kteří byli 
posuzováni pozorovatelem podle sisyfovské filo-
zofie a autokratickým stylem řízení.

Párovým t-testem bylo ověřováno, která 
z  výše uvedených hypotéz platí na 95 % hla-
dině významnosti (α = 0,05): H0 = μ0 = μ, H1 = 
μ0 ≠ μ. Dále byl u výsledku párového t-testu, kde 
se nepotvrdila hypotéza H1, zkoumán korelační 
koeficient, který měl určit úroveň testované hy-
potézy. Hodnoty korelace a  rozdíly párů v páro-

vém t-testu, na rozdíl od testů normality, ukazují 
komplementaritu eklektických postojů k  zaško-
lení nového moderátora, když nové odstálé hod-
noty jsou mimo normalitu a nejsou obsaženy ani 
otestovány marketingové automatizaci.

Pro odlišení postojů ke konstruktům byl pá-
rovým t-testem měřen rozdíl u  pozic s  různým 
inovativním výkonem (zaměstnanec, vedoucí a ko-
ordinátor projektu) a  výsledek byl komparován 
s  životními cykly byznys procesů a  s  portfoliem. 
Ke standardnímu nastavení marketingové auto-
matizace bylo použito srovnání párů konstruk-
tů, které symbolizují komplementární pozice ve 
firmě. Konkrétně u nezainteresovaného a vedou-
cího uchazeče byla odchylka hledána komparací 
vnímání konstruktů „zaměstnanec“, „vedoucí“ 
a  „koordinátor projektu“ opět párovým t-testem 
(α = 0,05). Do komparace podle následujících hy-
potéz byli zapojeni všichni uchazeči, nehledě na 
pracovní pozice, na které se hlásili.

Pár 1: vedoucí – zaměstnanec:
H0: neexistuje rozdíl ve vnímání konstruktů „ve-

doucí“ a „zaměstnanec“ uchazeči;
H1: existuje rozdíl ve vnímání konstruktů „vedou-

cí“ a „zaměstnanec“ uchazeči.

Pár 2: vedoucí – koordinátor projektu:
H0: neexistuje rozdíl ve vnímání konstruktů „ve-

doucí“ a „koordinátor projektu“ uchazeči;
H1: existuje rozdíl ve vnímání konstruktů „vedou-

cí“ a „koordinátor projektu“ uchazeči.
Pár 3: zaměstnanec – koordinátor projektu:
H0: neexistuje rozdíl ve vnímání konstruktů „za-

městnanec“ a  „koordinátor projektu“ ucha-
zeči;

H1: existuje rozdíl ve vnímání konstruktů „zaměst-
nanec“ a „koordinátor projektu“ uchazeči.
Párovým t-testem bylo ověřováno, která 

z  výše uvedených hypotéz platí na 95 % hladině 
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významnosti (α = 0,05): H0 = μ0 = μ, H1 = μ0 ≠ μ. 
Tato komparace měla za cíl zjistit, zdali existuje 
nebo neexistuje rozdíl v pokročilosti daných kon-
struktů, na základě vnímání konstruktů uchazeči.

3 Výsledky
Na základě rozhovoru s  personálním pracov-
níkem bylo objasněno, co je hlavním fakto-
rem  výběru zaměstnanců. Personální pracovník 
vysvětlil, že faktory pro výběr zaměstnanců se 
liší dle pozice, ale je velmi důležité, aby byl ucha-
zeč schopen postavit se problémům a  vyřešit 
je. Personální pracovník dále doplnil, že je také 
důležitá snaživost a  první dojem, nebrání stu-
dentům ani absolventům a  je ochoten slevit na 
zkušenostech, když bude mít daný uchazeč již 
zmíněné preferované vlastnosti. Níže personální 
pracovník určil indikátory škál přijatelných od-
povědí na otázky, které byly použity u  pracov-
ních pohovorů.
Otázka č. 1: Na jakých pracovních pozicích jste 

v minulosti pracoval/a?
Odpověď: Administrativní práce – vedoucí pozi-

ce – asistentka – student – absolvent.
Otázka č. 2: Co hledáte za práci?
Odpověď: Administrativní práce – vedoucí kance-

láře – aktivní práce – různorodá práce – se-
berealizace.

Otázka č. 3: Z jakého důvodu jste reagoval/a na 
tento inzerát?

Odpověď: Zajímavá práce – vhodné pro studenty 
– náplň práce – menší společnost.

Otázka č. 4: Proč odcházíte z  předchozího za-
městnání?

Odpověď: Stereotyp – špatný kolektiv – bez mož-
nosti rozvoje – nedostatek motivace.

Otázka č. 5: Jaké máte zkušenosti se začátky 
v nové práci?

Odpověď: Samostatné zaučení – s  pomocí ko
legů.

Otázka č. 6: Co se vám na vaší práci v minulosti 
líbilo?

Odpověď: Aktivní práce – možnost rozvoje – ve-
dení – kolektiv – komunikace s kolegy a nad-
řízeným.

Otázka č. 7: Co považujete za největší negativa 
a slabiny v minulé firmě?

Odpověď: Špatné vedení – kolektiv – systém – 
nedostatek motivace.

Otázka č. 8: Za co jste měl/a v minulé práci zod-
povědnost?

Odpověď: Administrativa – chod kanceláře – sa-
mostatný projekt – studium.

Otázka č. 9: Jaká byla pro vás nejobtížnější situa
ce, kterou jste v  zaměstnání musel/a řešit 
a jak jste se s ní vyrovnal/a?

Odpověď: Spor – složitý úkol – stíhání termínu.
Otázka č. 10: Co považujete za svůj největší pra-

covní úspěch?
Odpověď: Povýšení – práce na samostatném 

úkolu.
Otázka č. 11: Podle čeho měříte své pracovní 

úspěchy?
Odpověď: Povýšení – pochvala od nadřízeného – 

bonusy – zvýšení platu.
Otázka č. 12: Změnila se za poslední roky vaše 

očekávání, co se týče práce?
Odpověď: Změnila – nezměnila.
Otázka č. 13: Co chcete dělat do pěti let?
Odpověď: Rozšiřovat znalosti – kariéra – rodina.
Otázka č. 14: Co vás motivuje?
Odpověď: Splnění úkolu – stálá pracovní doba – 

uznání – bonusy – zvýšení platu – kolektiv.
Otázka č. 15: Co vás demotivuje?
Odpověď: Stereotyp – nudná náplň práce – kolek-

tiv – nedocenění – nespravedlnost – nedůvěra.
Otázka č. 16: V čem se chcete zlepšit?
Odpověď: Osobní rozvoj – pracovní rozvoj.
Otázka č. 17: Jaké výzvy (úkoly) si sám/sama 

sobě dáváte?
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Odpověď: Osobní rozvoj – studium – pracovní 
rozvoj.

Otázka č. 18: Jaká je vaše finanční představa?
Odpověď: Peníze nejsou rozhodujícím faktorem, 

za kvalitního zaměstnance s  odpovídajícími 
zkušenostmi jsem ochotna dát i více peněz.

Otázka č. 19: Kdy můžete případně nastoupit?
Odpověď: Zítra – na kvalitního zaměstnance 

jsem ochotna počkat k  ukončení výpovědní 
lhůty z předchozího zaměstnání.
Odchylky úsudku pozorovatele byly sledova-

né metodou minimalizace maximální odchylky 
vychýlením k  extrémům filozofií a  stylů řízení. 
Tabulka 3 níže zobrazuje statisticky významný 
rozdíl u filozofií a  stylů řízení pomocí párového 
t-testu.

Použitím statistické metody párového t-testu 
(α = 0,05) bylo zjištěno, že mezi epikurejskou 
filozofií a  ostatními přístupy existuje statisticky 
významný rozdíl (epikurejská filozofie a liberální 
styl řízení p = 0,006, epikurejská filozofie a  de-

Tabulka 3 
Statistická metoda párový t-test filozofií a stylů řízení

Test párových vzorků

Odchylky párů
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Pár 1 Epikurejská – Liberální –0,70588 0,91956 0,22303 –1,17868 –0,23309 –3,165 16 0,006

Pár 2 Epikurejská – Demokratický –1,35294 1,83511 0,44508 –2,29647 –0,40941 –3,040 16 0,008

Pár 3 Epikurejská – Autokratický –1,52941 1,62472 0,39405 –2,36476 –0,69406 –3,881 16 0,001

Pár 4 Stoická – Liberální 1,47059 1,69991 0,41229 0,59657 2,34460 3,567 16 0,003

Pár 5 Stoická – Demokratický 0,82353 1,50977 0,36617 0,04728 1,59978 2,249 16 0,039

Pár 6 Stoická – Autokratický 0,64706 2,54807 0,61800 –0,66304 1,95715 1,047 16 0,311

Pár 7 Sisyfovská – Liberální 0,70588 1,96102 0,47562 –0,30238 1,71414 1,484 16 0,157

Pár 8 Sisyfovská – Demokratický 0,05882 2,53650 0,61519 –1,24532 1,36297 0,096 16 0,925

Pár 9 Sisyfovská – Autokratický –0,11765 1,31731 0,31949 –0,79494 0,55965 –0,368 16 0,718

Pramen: Vlastní zpracování

mokratický styl řízení p = 0,008 a  epikurejská 
filozofie a autokratický styl řízení p = 0,001).

Tabulka 4 níže zobrazuje korelační koeficient 
mezi filozofiemi a  styly řízení pomocí párového 
t-testu.

Byla zjištěna silná opačná shoda, mezi sto-
ickou filozofií a  autokratickým stylem řízení 
(p  =  0,311, korelační koeficient = –0,577). Z  této 
shody lze vyčíst odchylku pozorovatele, který po-
tenciálně zanedbal rozlišení vnějších proměnných 
(na které je orientována stoická filozofie) a vnitř-
ních proměnných (na které je orientován autokra-
tický styl řízení) a  tím mohlo dojít ke ztotožnění 
stoické filozofie a  autokratického stylu řízení. 
Slabá opačná shoda byla také identifikována mezi 
sisyfovskou filozofií a  liberálním stylem řízení 
(p = 0,157, korelační koeficient = –0,248), mezi si-
syfovskou filozofií a demokratickým stylem řízení 
(p = 0,925, korelační koeficient = –0,387) a nako-
nec mezi sisyfovskou filozofií a autokratickým sty-
lem řízení (p = 0,718, korelační koeficient = 0,591).
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Po identifikaci odchylky úsudku pozorova-
tele byly dále v  praktické části práce určeny re-
dundantní pojmy (synonyma) a  tzv. terminus 
technicus, které redundantní pojmy reprezentují. 
Určená synonyma a  jimi reprezentovaný termi-
nus technicus (vždy první slovo v řádku) popisu-
je následující výčet:
�� vedoucí: vedoucí pozice, vedoucí kanceláře, 

manažerka obchodu;
�� student: při studiu, brigády, skloubit se ško-

lou, zvládnout se školou, student
(bez zkušenosti), vhodné pro studenty, krát-

kodobé praxe, praxe;
�� studium: dostudovat;
�� jazykové znalosti: angličtina, němčina, rušti-

na, jazykové schopnosti, jazyky;
�� rozšiřovat znalosti: psaní všemi deseti;
�� učit se nové věci: nové zkušenosti;
�� administrativa: administrativní práce, kance-

lářská práce;
�� chod kanceláře: starat se o kancelář;

�� pochvala: pochvala od nadřízeného, uznání, 
nedocenění;

�� osobní rozvoj: průbojnost, zaměřit se na 
sebe, naplnění, seberealizace, možnost

�� rozvoje;
�� motivace: motivace zůstat v  daném zaměst-

nání, nedostatek motivace, nevyslechnutí 
názoru;

�� zapadnout do kolektivu: vztahy s  kolegy, 
vztahy na pracovišti, kolektiv;

�� výsledky: splněný úkol, řešení, učinit lepší 
společnost, vidět výsledky;

�� správa: správa dat, správa financí;
�� spokojenost: vyhovující pozice, dopad na mě;
�� pomoc od kolegů: s pomocí kolegů;
�� samostatný úkol: samostatný projekt, práce 

na samostatném úkolu;
�� komunikace s lidmi: komunikace s úřady, ko-

munikace s kolegy, komunikace se
zákazníky.
Komparací škál uchazečů a  škály personál-

ního pracovníka (po eliminaci redundantních 
pojmů) byly zjištěny tři větve, reprezentující po-
stupové konstrukty a  jejich identifikátory: „za-
městnanec“, „vedoucí“ a  „koordinátor projektu“ 
škálující pokročilost uchazeče („zaměstnanec“ – 
začátečník, chce se schovat za kolegy, „vedoucí“ 
– mírně pokročilý, chce zaujmout institucionální 
pozici, „koordinátor projektu“ – pokročilý, myslí 
projektově).

Obrázek 1 níže zobrazuje konstrukt „zaměst-
nanec“, který byl definován pojmem „zapadnout 
do kolektivu“, a jeho identifikátory. Atributem je 
zde objekt „skupinová kompatibilita“.

Obrázek 2 níže zobrazuje konstrukt „vedou-
cí“ a jeho identifikátory. Atributem je zde objekt 
„vize povýšení“.

Obrázek 3 níže zobrazuje konstrukt „koordi-
nátor projektu“ a  jeho identifikátory. Atributem 
je zde objekt „projekt“.

Tabulka 4 
Statistická metoda párový t-test filozofií a stylů 
řízení, korelace

Korelace párových vzorků

Po
če

t p
ár

ů

Ko
re

la
ce

Sp
ol

eh
liv

os
t

Pár 1 Epikurejská & Liberální 17 0,420 0,093

Pár 2 Epikurejská & Demokratický 17 –0,202 0,438

Pár 3 Epikurejská & Autokratický 17 –0,062 0,814

Pár 4 Stoická & Liberální 17 0,048 0,855

Pár 5 Stoická & Demokratický 17 0,497 0,042

Pár 6 Stoická & Autokratický 17 –0,577 0,015

Pár 7 Sisyfovská & Liberální 17 –0,248 0,337

Pár 8 Sisyfovská & Demokratický 17 –0,387 0,125

Pár 9 Sisyfovská & Autokratický 17 0,591 0,012

Pramen: Vlastní zpracování
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porovnání
zkušeností

poznat 
nové 

kolegy

učit se 
nové věci

učit se od 
kolegů

rozšiřovat
znalosti

jazykové 
znalosti

studium spokojenost

výsledky

student

Zaměstnanec

zapadnout 
do kolektivu

osobní 
rozvoj

pochvala

pomoc  
od kolegů

zvládnout 
lépe začátek 
v zaměstnání

motivace

Obrázek 1 
Vnímání konstruktu „zaměstnanec“ v pracovních pohovorech

Pramen: Vlastní zpracování

Obrázek 2 
Vnímání konstruktu „vedoucí“ v pracovních pohovorech

komunikace s lidmi

zodpovědnost za kolegy příchozí odchozí pošta vydávání kancelářských potřeb občerstvení tvorba dokumentů

pořádek koordinace asistentek

Vedoucí

administrativazodpovědnost chod kanceláře

Pramen: Vlastní zpracování

plánování 
rozpočtu

samostatný úkol zajišťování přepravy zásilek

Koordinátor projektu

organizace rychlá orientacesložitý úkol správafinanční manažer

finance

Obrázek 3 
Vnímání konstruktu „koordinátor projektu“ v pracovních pohovorech

Pramen: Vlastní zpracování
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Tabulka 5 níže zobrazuje statisticky význam-
ný rozdíl u  postojových konstruktů „zaměstna-
nec“, „vedoucí“ a „koordinátor projektu“ pomocí 
párového t-testu.

Komparací vnímání konstruktů „zaměstna-
nec“, „vedoucí“ a  „koordinátor projektu“ ucha-
zeči formou párového t-testu (α = 0,05) bylo 
zjištěno, že existuje statisticky významný rozdíl 
v  pokročilosti konstruktů („vedoucí“ a  „zaměst-
nanec“ p = 0,003, „vedoucí“ a „koordinátor pro-
jektu“ p = 0,023 a „zaměstnanec“ a „koordinátor 
projektu“ p = 0,000). Největší statisticky význam-
ný rozdíl byl naměřen u  konstruktů „zaměstna-
nec“ a  „koordinátor projektu“, což potvrzuje 
pokročilost konstruktu „koordinátor projektu“, 

Tabulka 5 
Statistická metoda párový t-test postojových konstruktů

Test párových vzorků

Odchylky párů

t St
up

ně
 v

ol
no

st
i

Sp
ol

eh
liv

os
t  

(2
–t

ai
le

d)

Pr
ům

ěr

St
an

da
rd

ní
 

od
ch

ylk
a

Pr
ům

ěr
 

st
an

da
rd

ní
 

ch
yb

y

95% interval 
spolehlivosti odchylky

D
ol

ní

H
or

ní

Pár 1 vedoucí – zaměstnanec –2,353 2,714 0,658 –3,749 –0,957 –3,574 16 0,003

Pár 2 vedoucí – koordinátor 0,706 1,160 0,281 0,109 1,302 2,509 16 0,023

Pár 3 zaměstnanec – koordinátor 3,059 2,015 0,489 2,023 4,095 60,260 16 0,000

Pramen: Vlastní zpracování

Zaměstnanec

zapadnou do 
kolektivu (1),

osobní rozvoj (4),
pochvala (1)
výsledky (1)

koordinátor
projektu (2)

Vedoucí

–

Koordinátor  
projektu

Obrázek 4 
BPMN, uchazeč 4

Pramen: Vlastní zpracování

protože tyto dva konstrukty se nachází na opač-
ných koncích pokročilosti.

Obrázek 4 níže zobrazuje model procesu 
pracovního pohovoru č. 4, který zachycuje sho-
du identifikátorů mezi uchazečem a upravenými 
škálami personálního pracovníka s  následným 
zařazením uchazeče do určitého konstruktu. 
V závorce lze u jednotlivých identifikátorů vyčíst 
počet výskytů shody daného pojmu.

Obrázek 5 níže zobrazuje model proce-
su pracovního pohovoru č. 5, který zachycuje 
shodu identifikátorů mezi uchazečem a  upra-
venými škálami personálního pracovníka 
s  následným zařazením uchazeče do určitého 
konstruktu. V  závorce lze u  jednotlivých iden-
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tifikátorů vyčíst počet výskytů shody daného 
pojmu.

Vzhledem k  tomu, že se uchazeč 5 hlásil na 
pozici Asistent/ka manažera a  prokázal znalost 
u konstruktu „koordinátor projektu“, lze konsta-
tovat, že je daný uchazeč na požadovanou pozici 
vhodný kandidát, dokonce by mohl být zaučován 
na vyšší pozici, obdobně jako uchazeč 4.

Vyhodnocením těchto procesů, zaznamena-
ných podle BPMN, bylo zjištěno, že se uchaze-
či 4 a  5 dostali do konečného stavu, kterým je 
konstrukt „koordinátor projektu“. Proto by měli 
být přijati a bedlivě sledováni, protože jejich při-
pravenost přesahuje místní kulturu. Jako akul-
turovaní by měli spustit enkulturaci ostatních 
zaměstnanců do startupové kultury k  vývoji al-
ternativních zdrojů pro substitut.

4 Diskuze
Hledání odpovědi na otázku, jak udržet kon-
zistentní postoj a  rozvinout kariéru, je tím in-
tenzivnější, čím větší je tlak situace. Zlehčování 
absurditou a humorem v románu Osudy dobrého 
vojáka Švejka mělo retrospektivně připomenout, 
jak udržet postoj a  psychosociální zdraví k  pře-
žití války (Hašek, 2011). V  Manifestu komunis-
tické strany Marx (1974) navrhuje odvetu útisku 
po spojení postojů celé dělnické třídy ideologií. 

Tlak současné situace není tak vyhrocený, a pro-
to umožňuje hledat operační prostor jak po-
zorovateli, tak uchazečům o  práci podle jejich 
pokročilosti. Zde použitá metodika sebe zpytu 
a pozorování byla konkretizována měřením vlivu 
emocí na postoj po zobrazení poučování nebo iri-
tace reklamy (Linhart, Pexová, 2018 v recenzním 
řízení). Ukázalo se, že postoj k emocím se obrací 
po dvacátém roku věku od ignorování k nácviku 
postojové masky zřejmě vlivem poznání, že inter-
vencím se nelze ubránit a sebekontrolu je nutno 
udržet. Tooby a  Cosmides (1992) osobní obrat 
postoje jednotlivce k  emocím v  průběhu životní 
křivky nachází několikrát, a  to při hledání part-
nerů, synergie s  členy rodiny, osvojení si jazyka 
a  při spolupráci reprodukcí rodu. Tyto obraty 
zřejmě nastávají vlivem uvolnění genetické pre-
dispozice, konkrétně posunem metylových sku-
pin nad šroubovicí DNA v hypokampu (Tolfstein 
et al., 2011). Kvůli neovlivnitelnosti genetického 
řízení je nutno tyto postojové obraty respektovat 
při projektování administrativních intervencí typu 
reengineeringu IT, zavádění manažerských strate-
gií, úpravy zákonů a jejich vymáhání a podobně. 

Výše uvedená diskuze k  situačním inter-
vencím situace a  genetickým determinantům 
postojů je níže upřesněna porovnáním pořízení 
a zpracování dat. Formulaci validovaných otázek 

Pramen: Vlastní zpracování

koordinátor
projektu (1)

zaměstnanec (1),
pomoc od kolegů (1),

zapadnou do 
kolektivu (1),

osobní rozvoj (3),  
pochvala (1)

Zaměstnanec Vedoucí Koordinátor  
projektu

vedoucí (2)

Obrázek 5 
BPMN, uchazeč 5

koordinátor
projektu (2)
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k  emocím používá Linhart (v  tisku) ke zvýšení 
srozumitelnosti formulací aktiv, která jsou vysílá-
na pomocí software pro marketingovou automati-
zaci. Pro přesnost indikátorů postojů lze použít 
generování redundance synonym a  jejich reduk-
ci do ustálené terminologie, která je používána 
v průběhu intervencí IT, strategií a právní praxe. 

Psychické zdraví pozorovatele i  uchazečů 
o  zaměstnání poměřuje polarizace postojů kom-
plementární distribuční funkcí (CDF) v  koncích 
místo kontinuity pravděpodobnostní distribuč-
ní funkce (PDF) ve středu křivky normálního 
rozdělení. CDF umožňuje manipulovat komple-
mentární výstupní hodnoty jednotlivců do nad-
kritického objemu pro dosažení efektu kreativní 
destrukce (Schumpeter, 1926). Komplementaci 
inovátorů a  imitátorů podle logiky CDF k výpo-
čtu celkového obratu inovace na světovém trhu 
použil i  Bass (1969). PDF použil (Taleb, 2014) 
k  posilování antifragilitou v  době cenových vý-
střelů v  tlustých koncích normálního rozdělení. 
V tomto článku odvozená trojí komplementarita, 
a  to postojů moderátora, uchazečů, kteří chtějí 
„zapadnout do kolektivu“ a  uchazečů akulturo-
vaných na pozici koordinátor projektu, řeší tlak 
situace na postojové obraty jednotlivců k poříze-
ní partnera, rodiny, jazyka a  spolupráce (Tooby, 
Cosmides, 1992, p. 24).

5 Závěr
Cílená komparace postojů a konstruktů s filozo-
fiemi, styly řízení a  funkcemi osob v  rámci roz-
vojové komunikace u  příležitosti přijímacího 
pohovoru osob (pozorovatele a  komunikujících 
osob), označila dva uchazeče akulturované na 
pozici koordinátor projektu, kteří mohou enkul-
turací ostatních zaměstnanců nahradit manage-
ment. Pomocí BPMN bylo zaznamenáno jak se 
uchazeči 4 a 5 dostali do konečného stavu, který 
charakterizoval konstrukt „koordinátor projek-

tu“. Služby koordinátora mohou být externali-
zovány nebo zproduktivněny vložením v  BPMN 
použitých identifikátorů do software pro marke-
tingovou automatizaci. 

I  u  přípravy moderátora na  neznámou pro-
blematiku nalezené spolehlivé odchylky postojů 
k  filosofiím a  stylům řízení, dokládající že i  on 
může vytvářet aktiva pro marketingovou auto-
matizaci. Standardizované konstrukty pozoro-
vatelem mohou nahradit opakované činnosti jak 
personalisty. Obdobně koordinátory 4 a 5 ověře-
né postupové konstrukty po vložení poznaných 
synonym mohou sloužit k algoritmizaci procesů 
při náhradě managementu podniku řízením kam-
paní pomocí aktiv marketingové automatizace. 

Záměna podnikového managementu řízením 
kampaní není možná v  případě nejednotného 
vnímání konstruktů, například u  nalezené sil-
né korelace mezi sisyfovskou a  stoickou filozofií 
a  demokratickým stylem řízení. Doložení nebo 
vyloučení původu těchto korelací ve stávajícím 
podnikovém managementu by mělo být předmě-
tem dalšího šetření. Na ostatní spolehlivé vnímání 
rozdílů mezi pojetím filozofií pro kampaně a pod-
nikovým pojetím manažerských stylů mohou být 
přímo vytvářena aktiva pro náhradu managemen-
tu marketingovou automatizací kampaní.

Platnost závěrů této práce je omezena po-
čtem pozorovaných uchazečů o  práci a  neuspo-
řádání škál, kterými lze sledovat komplementární 
vývoj nezávislých objektů, kde normalitu nelze 
prokázat a  místo pravděpodobnostní distribuční 
funkce (PDF) je nutné použít kumulativní distri-
buční funkci (CDF). Uspořádání škál, které kom-
plementací kumulují opačné postoje, je výzvou 
pro další výzkum. Navazující výzkum také může 
alternovat manažerské styly, zejména instituci-
onálně podmíněnou demokracii terminologií, 
která obsahuje výraz pro institucionální postoje, 
výrazem pro instrumentalitu v řízení.
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ATTITUDES TOWARDS DEVELOPMENTAL 
COMMUNICATION 
Doc. Ing. Zdeněk Linhart, CSc., Bc. Kristýna Uxová

ABSTRACT

The objective of this article is to replace worker of human resources department by assets of 
marketing automation software according to validity of identifiers of advancements of respondents 
during interview. Structured observation was used to collect responses, which were processed by 
paired t-test to find data generating or eliminating redundancy. 
A  significant difference between epicurean philosophy and the management styles has shown 
ability of observer of interviews to generate redundancy of synonyms and differentiate general 
attitudinal philosophies from more concrete managerial styles. Surprisingly, strong negative 
correlation between the stoic philosophy and autocratic management style may potentially 
split mutually connected results of more general stoic philosophy and inner data of autocratic 
management style in records of observer. These tests shown to observer of interviews her 
understanding for correct interpretation of records including of what may misinterpret from 
signals of interviewees.
Derived scales from notes of observer about job applicants were compared with scales of human 
resources worker. Gradually advancing constructs of „employee“, „manager“ and „project 
coordinator“ were discovered. Statistically significant difference between of three constructs shows 
advancements between these posts.
Based on found identifiers, BPMN models were created for career of individual job applicants 
according to scales of the human resources worker. These models have shown that job applicants 
4 and 5 have got to  final advancement state, which is „project coordinator”. Observer couldn’t 
narrow observations to construct of interviewee progress without cross check of own ability to 
generate redundancy of synonyms.
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Self-crosscheck, attitude, synonym, redundancy, indicator, marketing automation.
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Úvod 
Obrat postoje znamená zavržení dříve oblíbené 
značky nákupem značky konkurenční. Zavrže-
ní sebe sama pro minulé chyby by byl bolestivý 
proces. Ale postojové obraty takto vnímány ne-
jsou. Prostě koupíme jinou značku a je to. A ně-
kdy je to špatně. Proto si pocity zakazujeme. 
Odsouzení sebe sama na základě poznání ztrát 
z minulých nákupů opuštěné značky s vlivem na 
snížení sebevědomí také není žádoucí. Ambiva-
lence mezi poznatky a  pocitovou spontaneitou 
umožňuje přemýšlení a  inovativnost vedle obra-
ny postoje. 

Proto hodnocení předstihu pocitu před rozu-
movým vyhodnocením impulzu ze smyslového 
senzoru, které má napravit obrat od dříve brá-
něného postoje, je předmětem tohoto článku. 
Důsledky lze demonstrovat na podílu rozvodů, 
shoppaholiků a  extremizaci veřejného prosto-
ru i  reklamy. Extremizaci posledně jmenované 
reklamy tento článek sleduje experimentem, ve 
kterém byly tři věkové skupiny vystaveny pů-
sobení rušivé a  poučné reklamy. Hlavní rozdíly 
pozorované v postoji k reklamě pocházejí přede-
vším z rozdílného věkového složení jednotlivých 
skupina a  ty zase jsou důsledkem pochopení 
nutnosti celoživotní práce s pocity. Zualkernanet 

*)	Článek vznikl s podporou grantu Centra ekonomických studií Vysoké školy ekonomie a managementu pod evidenč-
ním číslem GCES1217

Test obratu postoje diváka vlivem právě 
shlédnuté reklamy*
Doc. Ing. Zdeněk Linhart, CSc., Bc. Tereza Pexová

Vysoká škola ekonomie a managementu, Nárožní 2600/9a, 158 00 Praha 5
zdenek.linhart@vsem.cz

et. al. (2017) uvádí mobilní aplikaci, která pocity 
držitele snímá a  vyhodnocuje rozdíl od demo-
grafických a  geografických skupin. Tato práce 
k tomuto monitoru vývoje schopnosti verifikovat 
úsudky o  jevech z  budoucnosti pomocí pocitů 
nabízí vliv věku člověka kolem 20. roku věku, 
kdy se postoj k pocitům obrací z obranného na 
průzkumný. Negativní reakce zanechá v  jedin-
cích mnohdy větší emocionální stopu než kladná 
reklama, která se jedinci líbila. Vždy po zhlédnu-
tí ať už pozitivního či negativního reklamního 
sdělení následuje diskuze protichůdných stran, 
a už to je reklama.

Cílem bylo nalezeným rozdílem mezi pouč-
nou a  rušivou reklamou zvýšit obrat výrobku 
v cílových segmentech. 

Odlišné postoje byly zkoumány ve výběru 
dvou odlišných reklam, z  nichž každá vyvolala 
kontroverzi při jejím zavedení na reklamní trh. 
Výzkumná otázka zjišťuje, jaké emoce obrací 
reakce na tyto reklamy u  příjemců. Pro porov-
návání odlišností byly zvoleny tři věkové sku-
piny dotazovaných. Věkové segmenty byly ve 
věku 15–19 let, dále pak 20–35 let a  poslední 
testovanou skupinou byli lidé ve věku 36 let 
a více. 
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1 Literární přehled a odvození hypotéz
Komunikace pro komunikaci, pro vytvoření vzta-
hu k  osobě, pro upevnění soudržnosti skupiny 
nebo pro objevení inovace je zde doplněna o pro-
pagaci nákupu vytržením příjemce z jeho staros-
tí nemístnými zprávami. Cílem reklamy je obranu 
postoje ke značce rozbít vnější nabídkou.

Reklama

Definice reklamy „reklama je jakákoliv placená 
forma neosobní prezentace a propagace myšle-
nek, zboží nebo služeb konkrétním investorem“ 
(Kotler 2013, s. 606, Vysekalová a  Mikeš, 2010, 
s. 16, Karlíček a  Král, 2016, s. 49) nejsou příliš 
odlišné. Kotler a Keller (2007, s. 124) charakte-
rizují reklamu jako: „nejúčinnější nástroj budo-
vání povědomí o  existenci podniku, výrobku, 
služby nebo myšlenky“. Křížek a  Crha (2012, 
str. 52–53) v souladu AIDA s modelem uvádí, že 
nákupu předchází složitý proces, od vnímání re-
klamního sdělení, vyvolání pozornosti, vytváření 
postoje a  preferencí až k  vytvoření přesvědčení, 
které vede ke koupi. Ten se může podařit nebo 
nemusí, a proto je vliv reklamy nejprve prověřen 
hypotézou. 
Hypotéza H0: Reklama nemá vliv na postoj pří-

jemce;
Hypotéza H1: Reklama má vliv na postoj pří-

jemce;
Foret (2013, s. 179), Kotler a  Armstrong 

(2007, s. 641) reklamu dělí na: 
�� informativní, kde reklama informuje veřej-

nost o  novém produktu či službě, o  jeho 
vlastnostech a  výhodách. Účelem této rekla-
my je vyvolat zájem a  poptávku (pull-strate-
gie); 

�� přesvědčovací – tato reklama nastupuje v ob-
dobí zvýšeného konkurenčního tlaku a  jde 
v  tomto případě o  to, aby zapůsobila na zá-
kazníka tak, aby si zakoupil právě náš pro-

dukt (push-strategie). Někdy tato reklama 
může přejít do reklamy srovnávací; 

�� připomínací – tato reklama má udržet v pově-
domí zákazníka náš produkt i naši značku.
Karlíček a  Král (2011, s. 72) uvádí, že jinak 

vysoký náklad reklamy může snížit
�� silný branding – spočívá v propojení reklamy 

se značkou či produktem, cílová skupina po 
zhlédnutí musí rychle a jednoznačně identifi-
kovat značku či produkt a  toto propojení si 
zapamatovat;

�� jasně přesvědčivé sdělení  – reklama musí 
zároveň předat požadované marketingové 
sdělení a to srozumitelně a přesvědčivě, cílo-
vá skupina by měla sdělení pochopit snadno 
a jednoznačně a současně se nechat přesvěd-
čit. Reklama informuje o užitku produktu;
Vysekalová a  Mikeš (2010, s. 91) přesvědči-

vosti trochu oponují, trochu konkretizují jako: 
�� přiměřeně informativní – podá všechny po-

třebné informace, ale nezahltí osloveného 
tolik, aby nechápal souvislosti, nebo dokonce 
aby ho to odradilo od dalšího zájmu o  pro-
dukt či službu; 

�� přiměřeně emocionální; 
�� přiměřeně kreativní – kreativita spočívá v tom, 

že oproti konkurenci se přijde s nápadem, kte-
rý zaujme, vyvolá zájem a přání a také přiměje 
k nákupu; 

�� správně načasovaná a zacílená; 
�� zvolena správná média. 

K odosobnění těchto atributů reklamy je H1 
dekomponována na prověření extrémních im-
pulzů v  podobě poučování (H1b) a  vyrušování 
(H1a). Rušivá reklama je extrémní tím, že odvádí 
pozornost. Poučná reklama je extrémní tím, že 
vyvolává takový tlak situace, že stres z ní vyplý-
vající může u některých příjemců vyvolat soma-
tické příznaky. 
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Hypotéza H1a: Rušivá reklama má vliv na postoj 
příjemce;

Hypotéza H1b: Poučná reklama má vliv na po-
stoj příjemce;
Jak uvádí Kloudová et. al. (2010, s. 171) emo-

ce fungují jako zprostředkovatel kognitivních 
a behaviorálních reakcí na reklamní sdělení. Po-
kud reklama utvrzuje již vysoké povědomí, mají 
příjemci pocit, dojem, že reklamu dobře znají, že 
ji viděli nebo slyšeli někdy dříve. Proto ověření 
vlivu věku na experimentování a kontrolu pocitů 
byla odvozena hypotéza 2 s  dílčími hypotézami 
takto:
Hypotéza H2: Odlišné věkové kategorie respon-

dentů pracují s pocity odlišně;
Hypotéza H2a: Experimentování s  pocity k  re-

klamě je odlišné mezi věkovými kategoriemi 
respondentů;

Hypotéza H2b: Kontrola pocitů je odlišná mezi 
věkovými kategoriemi respondentů;
Podle hypotéz byly vybrány reklamy s  atri-

buty k otestování emocí, vnímání a přesvědčení, 
na kterých lze sledovat vliv pocitů, též emocí, na 
postoje. Afekt je pozorovatelný na výrazu tvá-
ře nebo pohybu očních panenek před tím, než 
vznikne rozumové vysvětlení impulzu ze smyslo-
vých senzorů. Hradiská et. al. (2009, s. 315) dělí 
emoce do skupin:
�� příjemnost x nepříjemnost;
�� vzrušení x uspokojení;
�� napětí x uvolnění.

Emoce podle Pospíšila a  Závodské (2012, 
s.  64) představuje tzv. „pohnutí mysli“, které 
vyvolává v  jedinci pocit radosti, smutku, štěstí, 
zlosti atd. Světlík (2012, s. 116) upozorňuje, že 
nejen pozitivní, ale i  negativní emoce jsou efek-
tivní. Zmíněné pohnutí mysli afektem tedy má 
potenciál obrátit postoj, například k jiné značce, 
pokud je zabudován do reklamy. Vnímání může 
afekt utlumit logickým hodnocením impulzu. 

Monzel (2009, s. 170) uvádí tři pozorovatelné 
projevy, kterými se vjem prosazuje do vnímání 
proti obraně postoje:
�� selektivní pozornost – jedinci třídí informace, 

jimž jsou denně vystavováni, a z toho důvodu 
je nutné vynaložit velké úsilí na získání jejich 
pozornosti;

�� selektivní zkreslení – jedinci mají tendence 
přikládat sdělení vlastní význam;

�� selektivní paměť – jedinci si uchovávají pou-
ze určité informace, které souhlasí s  jejich 
názory či postoji.

Přesvědčení, též obecný postoj, je projev pře-
vládnutí postoje nad vnímáním. Monzel (2009, 
s. 171) charakterizuj je jako zobecnění jednání 
a učení. Pozitivita či negativita obecného postoje 
účinek reklamy mění. Změna mezi postojem před 
a  po zhlédnutí reklamy je měřitelná na vyjádře-
ných pocitech a logické reakci vůči vyjádřenému 
podnětu či myšlence na zobrazené reklamě za 
účelem převedení postoje k jiné značce.

2 �Metody obratu postoje poučnými 
a rušivými reklamami

Dotazníkového šetření se účastnilo 346 respon-
dentů. Bylo rozdáno a  rozesláno celkem 360 
dotazník z  toho 14 dotazníků nebylo možné 
využít a  to z důvodu nedostatečného vyplnění. 
Dotazování se zúčastnilo 225 žen a 121 mužů. 
Návratnost dotazníkového šetření byla 96 %. 
Dotazník byl respondentům poskytnut v tištěné 
i elektronické podobě. Dotazníkové šetření pro-
bíhalo v  roce 2017 v  období duben až květen. 
Dotazník byl vytvořen na online dotazníkovém 
serveru survio.com a skládal se z 14 otázek. Byl 
rozdělen na část A  před zobrazením testované 
reklamy a  část B po jejím zobrazení. Časová 
náročnost vyplňování dotazníku byla maximál-
ně 10 minut. Dotazník měl otázky uzavřené 
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a jednu otázku otevřenou. U uzavřených otázek 
dotazovaní mohli vybírat jednu či více z uvede-
ných možností a u otevřené otázky mohli vlast-
ními slovy vyjádřit, jaký mají pocit ze zobrazené 
reklamy. Rozdíly byly měřeny u  respondentů, 
kterým byla zobrazena rušivá reklama v  podo-
bě reklamy na XXX Lutz a  respondentů, kteří 
viděli poučnou reklamu na bezpečnost na vo-
zovkách BESIP. První věková skupina byla od-
lišena tříděním na věk od 15 do 19 let, druhá 
od 20 do 35 let a třetí od 36 let a více. Tištěné 
dotazníky byly poskytnuty k  vyplnění žákům 
na víceletém gymnáziu v  Brandýse nad Labem 
pro věkovou hranici lidí od 15 do 19 let. Elekt-
ronický dotazník byl rozeslán pomocí e-mailové 
korespondence a umístěn na sociální síť (Face-
book), kde ho respondenti vyplňovali. Valido-
vanými otázkami je měřena změna postoje po 
zobrazení rušivé nebo poučné reklamy. Změna 
postoje poučnou a  rušivou reklamou dle hypo-
téz u  různých věkových segmentů byla měřen 
párovým t-testem, který srovnával odpovědi 
před a po zobrazení. 

Vazba testovaných otázek: Dotazník v  části 
A sbíral odpovědi na segmentační otázky na po-
hlaví, věk a o postojích k reklamě obecně (Mueh-
ling 1987), aby je v části B bylo možno porovnat 
s odpověďmi ovlivněnými zobrazenou reklamou. 
V  části dotazníku A  byly validované otázky na 
postoje, konkrétně na sobě opačné přemýšlení 
a pocity.

XXX Lutz byla testovaná reklama, která pro-
pagovala nový obchod s  nábytkem. Jedná se 
o  jednoduchý spot s  chytlavou melodií, ve kte-
rém sedí žena na obří židli a zpívá. Byl nasazen 
velmi intenzivně. Na internetu se hned začaly 
objevovat negativní reakce. Na Facebooku vznik-
la dokonce skupina odpůrců dané reklamy. Re-
klama přesto dokázala naplnit své cíle. Cílovou 
skupinu zaujala, předala efektivně marketingové 

sdělení a  naplnila obchod návštěvníky. Během 
prvního týdne navštívilo obchod 25000 lidí – 
zdroj_ http://www.tvspoty.cz/xxxlutz-prvni-na-
rozeniny-tatatata/.

BESIP byla reklama v  rámci bezpečnostní 
kampaně Ministerstva dopravy, „Nemyslíš, za-
platíš!“ Natočil ji Filip Renč v roce 2010. Velice 
poutavá, účinná, odrazující a  fungující. Začíná 
bezstarostně, následuje špatné rozhodnutí ne-
dat dítě do dětské autosedačky, autonehoda, 
náraz, ruka umírajícího dítěte, závěrem matka 
v blázinci – zdroj: http://www.tvspoty.cz/znac-
ka/besip/. 

Dotazník použitý pro výzkum je v příloze to-
hoto článku.

3 �Výsledky měření pocitů na 
postojích cílových segmentů kampaně

Plnění cíle bylo dosahováno hypotézami, které 
porovnávaly odpovědi před a  po zobrazení ru-
šivé a poučné reklamy ve věkových segmentech 
takto:
H0: Reklama nemá vliv;
H1: Reklama má vliv (otázky 3 vs. 13) H1 potvr-

zena, H0 vyloučena;
Z nízké korelace r = 0,178; p = 0,001 (Tabul-

ka 1) odpovědí na otázku zda reklama vadí, neva-
dí nebo respondenty nezajímá před (3) a po (13) 
zobrazení reklamy vyplývá, že reklama silně změ-
nila odpovědi. H1 byla potvrzena. Respondenti 
byli ovlivněni oběma reklamami. 

Tabulka 1 
Korelace odpovědí o vlivu reklamy (H1) v celém 
souboru

Otázka: Reklama 
všeobecně N (počet) Korelace Spolehlivost

ne/vadí před (3) x po 

(13) zobrazení reklam
346 0, 178 0,001

Zdroj: vlastní zpracování 2017
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H1a: Rušivá reklama má vliv (Tabulka 2); 
H1a byla potvrzena mezi segmenty do a  nad 
20 let věku spolehlivou změnou trendu (Tabul-
ky 4,  5). Na otázku 3 před zobrazením reklamy 
(Všeobecně reklama v  televizi Vám: a)vadí, b)
nevadí, c) je mi to jedno) a po zobrazení poučné 
nebo rušivé reklamy byly odpovědi responden-
tů do 20  let (N = 64) kladné u  reklamy rušivé 
častější (r =  0,636). Méně respondentů, kterým 
byla zobrazena reklama poučná (r= 0,784) se 
vyjádřilo, že jim nevadí. U  celého souboru re-
spondentů (N=346) byla korelace odpovědí ne/
vadí před a po zobrazení reklamy mnohem slabší 
(r  =  0,176), ale stále spolehlivá (p = 0,001). Ko-
relace názoru na poučnou a  rušivou reklamu 
před a po zobrazení, byť opačné, ale spolehlivě, 
ukazují na možnost homogenizovat reklamní 
kampaně pro více věkových segmentů kombinací 
poučných a rušivých reklam. Podmínky platnosti 
této možnosti homogenizace segmentů opačný-
mi reklamami v  kampaních je analyzována poz-
ději podle postojů k pocitům otázkou 9.

H1b: Poučná reklama má vliv (Tabulka 2) 
nebyla vyloučena, ale měla menší vliv, než re-
klama rušivá i  reklama jako taková u  všech re-
spondentů (N = 346). Silnější korelace u reklamy 
poučné u  věkových skupin respondentů 15–19 
let (N  =  64, r  =  0,784) a  nad 36 let (N  =  53, 

r  =  0,882) ukazuje nižší vliv reklamy, protože 
čím větší korelace odpovědí před a  po zobraze-
ní reklamy, tím méně reklama změnila odpovědi 
respondentů. Korelace tedy ukazuje vliv reklamy 
na změnu postoje (Aad) nepřímo.

Korelace odpovědí respondentů k H2: Odliš-
né věkové kategorie respondentů pracují s pocity 
odlišně (Tabulka 2) ukazují rozdílnost u  rušivé 
a  poučné reklamy mezi věkovými segmenty, ale 
nevysvětlují, proč tyto rozdíly existují ani jak je 
uchopit. Proto hypotéza 2 byla potvrzena až spo-
lehlivým rozdílem v  t-testu otázkami na pocity 
(Tabulka 3). Respondenti se v  otázce na pocity 
(9) vyjadřovali, jak kontrolují (9h), vyhýbají se 
silným emocím (9b) nebo je zcela ignorují (9i). 
Starší věkové skupiny respondentů s pocity pra-
cují natolik intenzivně, že po zobrazení reklamy 
se vrátili v  dotazníku zpět, aby opravili svůj vý-
rok o postoji k emocím, což potvrdil rozdíl vlivu 
reklam i u otázky 9, která byla položena před je-
jich zobrazením (Tabulka 3).

Již z povrchní kontroly dat vyplynulo, že re-
spondenti „cool“ generace ve věku 15-19 let se 
buď nevraceli, nebo neměli co opravovat, proto-
že zobrazená reklama neměla vliv na jejich odpo-
vědi. Obrat postoje k otázce „9h Dávám přednost 
držet své pocity pod kontrolou“ respondentů ve 
věku 15–19 let a  20–35 let (r  =  –0,479, Tabul-

Tabulka 2 
Odpovědi před a po zobrazení rušivé a poučné reklamy let

Věk Odpovědi: a)vadí, b) nevadí, c) je mi to jedno N (počet) Korelace Spolehlivost

15–19
3 před x 13 po zobrazení, rušivá 64 0,636 0,000

3 před x 13 po zobrazení, poučná 64 0,784 0,000

20–35
Pár 1 otázka 3 rušivá x otázka 13 rušivá 56 0,855 0,000

Pár 2 otázka 3 poučná x otázka 13 poučná 56 0,798 0,000

Nad 35
Pár 1 otázka 3 rušivá x otázka 13 rušivá 53 0,610 0,000

Pár 2 otázka 3 poučná x otázka 13 poučná 53 0,827 0,000

Zdroj: vlastní zpracování 2017
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ka 4) ukazuje, že pocity jsou preventivně kont-
rolovány pouze ve věku 15–19 let. Ve starších 
věkových segmentech je nacvičována postojové 
masky k překrytí pocitů. Proto obrat trendu není 
patrný u  otázky „9b Vyzkoušet si silné emoce 
není něco, co by mě potěšilo“ při porovnání seg-
mentu 15–19 let a  36 let a  více (r  =  0,225, Ta-
bulka 4). Mladí respondenti se pokusů s  pocity 
bojí více, a proto jejich projevy preventivně kon-
trolují. Respondenti nad 36 let mají postojovou 
masku na překrytí afektových reakcí nacvičenou. 
Z  šetření nevyplývá, zda připouštění si silných 
emocí vnímají. Zaznamenána byla jen automatic-
ká naučená reakce. Avšak ani segment 20–35 let 
ani 36 let a více nepochybují o důležitosti tréno-
vat postojovou masku (r = 0,916, p = 0,000, Ta-

bulka 4) v  otázce 9b „Vyzkoušet si silné emoce 
není něco, co by mě potěšilo“.

I  když reklama rušivá a  poučná jsou rozdíl-
né, respondenti otázky kontrolu pocitů (9h) vní-
mají obdobně (r = 0,724, Tabulka 5). Ale u rušivé 
reklamy je kontrola (9h) vnímána opačně ve srov-
nání s možností vyhnout se silným pocitům (9b). 
Zřejmě proto že u poučné reklamy nevznikl žád-
ný tlak na dodržení principů bezpečnosti. U ruši-
vé reklamy tento tlak vznikl a proto je u otázky 
kontrolu pocitů (9h) a  vyhýbání se silným poci-
tům (9b) nepřímá významná (r = –0,458) a  spo-
lehlivá (p  =  0,000) korelace (Tabulka 5). Pod 
tlakem rušení respondenti ustupují od principů, 
které drželi před zobrazením reklamy a při odpo-
vědi na otázky 9b a 9h ostře rozlišují mezi zkou-
šením, donucením a vlastní volbou.

Tabulka 5 
Porozumění opaku zkoušení/donucení a  vlast-
ní volby

Otázky N (počet) Korelace Spolehlivost

9h poučná x otázka 

9h rušivá
173 0,724 0,000

9b rušivá x otázka 9h 

rušivá
173 –0,458 0,000

Zdroj: Vlastní zpracování 2017

Mezi stavy pocitové škály, zejména držení 
pocitů pod kontrolou (9h), vyhýbání se silným 
pocitům (9b) a  ignorování pocitů (9i) lze porov-
nat s vyjádřenou důvěrou reklamě (otázka 6). Ač 
mladí a staří nedůvěřují reklamám, a na pocitově 
intenzivní rušivou reklamu reagují opačně, liší 
se svou reakcí od respondentů ve věku 20–35 let 
(Obrázek 1). Pozorování, nácvik a uvědomování 
si vlastních reakcí respondenta sice odvádí od 
nákupu, avšak toto opakované uvědomování si 
zprávy, byť rušivé, zvyšuje image značky, pokud 
je na reklamě přítomna. 

Tabulka 3 
Spolehlivý rozdíl vnímání rušivé a  poučné re-
klamy

Párový t-test otázky N (počet) t Spolehlivost

Silné emoce není nic 

pro mě (9b): poučná 

x rušivá 

172 –12,741 0,000

Ignorování emocí (9i): 

poučná x rušivá
172 –42,564 0,000 

Zdroj: Vlastní zpracování 2017

Tabulka 4 
Zakrytí afektu a obratu postoje postojovou mas-
kou

Otázka a věkový segment N Korelace p

9B experiment se silnými 

emocemi ve věku 20_35 

& 9B_36_a_více

106 0,916 0,000

9B experiment se silnými 

emocemi 36_a_více & 

9B_15_19

106 0,225 0,020

9H kontrola pocitů ve věku 

15_19 & 9H_20_35
112 –0,479 0,000

Zdroj: Vlastní zpracování 2017
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Rozpor mezi potlačovaným pocitem ve věku 
15–19 let a prohlašovanou ne/důvěrou ve věku 
nad 20 let může zveřejňovatel reklamy vysláním 
diferencovaných aktiv marketingovou automa-
tizací oběma skupinám zvlášť zvýšit účinek re-
klamy na změnu image značky. Tedy, ač opačně 
interpretovaná, stále je to ta samá značka. Ale 
i  bez marketingové automatizace bude účinek 
zobrazení obou reklam posilovat image, protože 
každý segment vnímá jen tu reklamu, která od-
povídá jeho očekávání a jinou nevidí.

H2a: Experimentování s  pocity k  rekla-
mě u  otázky (9b Vyzkoušet si silné emoce není 
něco, co by mě potěšilo) se neliší, byla potvrze-
na hodnotou (r = 0,916 a p = 0,000) pro věkové 
segmenty respondentů 20–35 let a 36 let a více. 
V segmentu 15–19 let není opačný postoj k expe-
rimentování s pocity patrný, to dokazují hodnoty 
(r = 0,225 a p = 0,020) kvůli nacvičené postojové 
masce ve věkovém segmentu nad 36 let a  více, 
který už nemusí být „cool“, čili pocity chladit za 
každou cenu.

H2b: Kontrola pocitů a  nácvik masky, která 
je má zakrýt, byla testována otázkou 9h Dávám 
přednost držet své pocity pod kontrolou, byla 
potvrzena silnou a spolehlivou opačnou korelací 
(r = – 0,479, p = 0,000) pro segment 15–19 let, 
který pocity pod kontrolou drží a 20–35 let kte-
rý pocity pod kontrolou nedrží, protože na jejich 
projevech nacvičuje postojovou masku.

Již v povrchní kontrole dat se ukázaly rozdíly 
v pocitových reakcích různých věkových skupin. 

Pro využitelnost v  praxi jsou uvedeny rozdíly 
nebo soulad mezi prvním dojmem z  povrchní 
kontroly dat a  statisticky významnými a  spoleh-
livými důkazy podle věkových skupin. Povrchní 
kontrola dat je obvykle uváděna před jejich sta-
tistickým zpracováním. Zde je toto pořadí obrá-
ceno, protože pohled i  statisticky nezpracované 
odpovědi po prokázání shod a rozdílů nabízí ar-
gumenty k diskusi.

Povrchní kontrola dat věkové skupiny  
15–19 let

84 % dotazovaných reklama obecně nevadí 
a 13 % dotazovaným vadí. Humor v reklamě pre-
feruje 46 %, nahotu 42 % a připomínání 9 % dota-
zovaných. 24 % uvedlo, že reklamu sledují vždy 
a 75 % záleží na zajímavosti sdělení. Reklamnímu 
sdělení důvěřuje 85 % z celkových 128 dotazova-
ných. 65 % dotazovaných odpovědělo, že výrobky 
a  služby jsou v  reklamách vylepšovány. 79 % si 
všímá reklamy v televizi a 21 % na internetu. Ná-
sledující otázka zjišťovala, zda dokáže reklama 
dotazované ovlivnit. 87,5 % dotazovaných uvedlo, 
že je reklama ovlivní. 

Reklama XXX Lutz u dotazovaných zanecha-
la převážně negativní emoce a jsou zde uvedeny 
nejčastější odpovědi. 81 % dotazovaných uvedlo, 
že tato reklama je hloupá až stupidní, 67 % se ne-
líbí vtíravá hudba a text. Zařadili by ji do katego-
rie rušivá reklama. 

Reklama Besip na dotazované hodně pů-
sobila na jejich city a  emoce v procentech to je 

nedůvěřují� důvěřují

20–35 let 61 %	 36 let a více 69 %	 15–19 let 85 %

Obrázek 1 
Deklarovaná důvěra reklamě podle věku

Zdroj: Vlastní zpracování 2017
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92 %. 90 % dotazovaných uvedlo, že reklama má 
posloužit k  zamyšlení ohledně bezpečnosti na 
silnicích. Tuto reklamu dotazovaní zařadili do 
kategorie emocionální, informativní, brutální ale 
poučné. 

Povrchní kontrola dat věkové skupiny  
20–35 let

64 % dotazovaných uvedlo, že jim reklama obec-
ně vadí a 24 % dotazovaným nevadí. 35 % u rekla-
my preferuje připomínání, 27 % poučnost, 20 % 
humor a  19 % nahotu. 47 % uvedlo, že sledují 
reklamu se zajímavým sdělením, 39 % dotazova-
ných reklamu přepíná a 12 % odchází od televize. 
Reklamnímu sdělení spíše nedůvěřuje 61 % do-
tazovaných. 76 % dotazovaných uvedlo, že údaje 
o zboží a službách jsou v reklamách vylepšovány. 
Na otázku, kde si nejvíce dotazovaní všímají re-
klamy, uvedlo 52 % reklamu v  televizi, 27 % ven-
kovní typ reklamy a 21 % označilo internet. 32 % 
uvedlo, že je reklama dokáže ovlivnit.

Reklama XXX Lutz u dotazovaných zanecha-
la převážně negativní emoce. 77 % dotazovaných 
uvedlo, že tato reklama je hloupá až stupidní, 
38 % se nelíbí vtíravá hudba a text, a 34 % uved-
lo, že je to jedna z  nejhorších reklam. Většina 
dotazovaných tuto reklamu zařadili do kategorie 
rušivá. 

Reklama Besip je silně, ale pravdivě prezen-
tována, což uvedlo 86 % dotazovaných. 78 % 
uvedlo dobré zpracování a podnět zamyšlení. Za-
řadili ji do kategorie emocionální a poučné. 

Povrchní kontrola dat věkové skupiny 36 let 
a více

75 % dotazovaných uvedlo, že jim reklama obec-
ně vadí. 49 % preferuje připomínání a poučování, 
32 % humor a 19 % nahotu. 34 % sleduje reklamu, 
ale záleží na zajímavosti sdělení. 28 % dotazova-
ných reklamu přepíná a  38 % odchází od televi-

ze. 69 % dotazovaných reklamnímu sdělení spíše 
nedůvěřuje. 76 % dotazovaných odpovědělo, že 
jsou reklamy vylepšovány. 22 % si všimne rekla-
my v  televizi, 45 % v  tisku a 33 % si všimne spíš 
venkovní reklamy. 27 % uvedlo, že je reklama do-
káže ovlivnit. 

Reklama XXX Lutz u  dotazovaných zane-
chala převážně negativní emoce. 43 % uvedlo, že 
tato reklama je hloupá a nevkusná, 85 % se nelí-
bí vtíravá hudba a text, a 62 % uvedlo, že je tato 
reklama zbytečná. Většina dotazovaných tuto re-
klamu zařadila do kategorie rušivá. 

Reklama Besip je pro 79 % dotazovaných 
silně, ale pravdivě prezentována. 96 % dotazova-
ných uvádělo, že jim po zhlédnutí nebylo dobře. 
72 % tuto reklamu zařadilo do kategorie poučné. 

Párový t-test na všechny otázky kromě jed-
né (otázka 9 Menší citové zapojení) ukázal spo-
lehlivý rozdíl a  to (p  =  0,000). Citové zapojení 
tedy bylo o  tolik „větší“, že zrušilo rozdíl mezi 
polaritou pozitivního, či negativního vnímá-
ní reklamy – viz odstavce „Reklama XXX Lutz 
u  dotazovaných zanechala převážně negativní 
emoce“. Rušivá reklama vyšla ve statistice jako 
účinnější proto, že odpověď „Reklama Besip je 
pro 79 % dotazovaných silně, ale pravdivě pre-
zentována. 96 % dotazovaných uvádělo, že jim 
po zhlédnutí nebylo dobře“ to se surrealismem 
scény po dopravní nehodě přehnala, kromě seg-
mentu 20–35 let.

4 �Diskuse k vlivu extrémů v reklamě 
na značku, obchod nebo web

Tato práce zjišťovala, zda reklama ať už pouč-
ná či rušivá, emocemi ovlivňuje postoje, důvěru 
a tím i obrat propagovaného produktu nebo znač-
ky v cílových segmentech. Potvrdila se hypotéza, 
že reklama má opačný vliv u věkových segmentů. 
Segment 15–19 let a  36 let a  více ovlivnila více 
rušivá reklama a segment 20–35 let ovlivnila více 
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poučná reklama. Naměřené opačné postoje u ru-
šivé i  poučné reklamy lze komparovat s  nálezy 
autorů, kteří se pokoušeli vysvětlit, proč reklama, 
která odvádí příjemce od propagovaného produk-
tu, je používána a dokonce zvyšuje obrat.

Komplementace postojů obou věkových seg-
mentů je předpokladem efektu homogenizace 
kampaně. V literatuře používaná abstrakce kam-
paní kvadratickou nebo exponenciální funkcí 
nedokládá homogenizační účinek kampaní zde 
poznanými řiditelnými vlastnostmi, které vysvět-
lují různé postoje k pocitům ve věkových katego-
riích, které v  rámci přenosu postojů jsou skryty 
postojovou maskou.

Nahota v  reklamě, která sice nebyla zobra-
zována, ale pro komparaci jen dotazována, byla 
kladně hodnocena převážně u mladšího segmen-
tu ve věku 15–19 let a  to u celých 42 %. U star-
ších segmentů to je ve věku od 20–35 let a 36 let 
a  více nahotu v  reklamě zmínilo pouze 19% do-
tazovaných. Vliv věku na postoje k nahotě v  re-
klamě tak doplňuje nález negativních postojů 
k  nahotě v  reklamě u  žen v  komparaci s  muži, 
když naměřený rozdíl v  kupním impulzu nebyl 
podstatný (Dianoux, Linhart, 2010). I v tomto vý-
zkumu nahotu hodnotí muži pozitivně oproti že-
nám, avšak vliv na kupní impulz nebyl zjišťován.

Jewell A  Saenger (2014) porovnáním asoci-
ativní a  disasociativní komparativní reklamou 
prokazují účinky na homogenizaci segmentu 
trhu. Vliv zde zvolených pocitů na homogeni-
zaci kampaní nekomparativními reklamami je 
proto třeba vyhodnotit srovnávacím výzkumem. 
Pro takový komparativní výzkum emocí s  asoci-
ativními a disasociativními reklamami Romani et 
al. (2012) utřídili negativní emoce do postupové 
škály počínaje zlostí, nespokojeností, znelíbe-
ním, trapností, smutkem a  konče obavou podle 
vlivu na změnu značky F  =  28,64, p < 0,001), 
stěžování si (F  =  11,25, p < 0,001) a  negativní 

WOM (F  =  48,77, p < 0,001). Cílem této práce 
bylo vysvětlit toto důsledky dotazováním postojů 
k emocím před zobrazením reklamy. Neplánova-
ným zjištěním bylo, že se respondenti vraceli po 
zobrazení reklamy k otázkám na emoce, protože 
mezi reklamami byl naměřen velký rozdíl právě 
u  emocí, které byly dotazovány před jejich zob-
razením. Tím se zde naměřený vliv pozorování 
sebe sama liší od obav, které jako hlavní motiv 
pro změnu značky naměřili Romani et al. (2012). 
Managementem využitelné genetické algoritmy 
pro využití interakcí reklam a  jiných impulzů 
na webové stránce studoval Miralles-Pechuána 
(2018). Jeho algoritmus posouvá privátní sledo-
vání vlivu emocí z dotykového displeje mobilního 
telefonu Zualkernanet. et. al. (2017) na veřejné 
sledování zákazníka podle jeho IP adresy, napří-
klad marketingovou automatizací.

Závěr
Cílem bylo nalezeným rozdílem mezi poučnou 
a  rušivou reklamou zvýšit obrat výrobku v  cílo-
vých segmentech. Nalezeným rozdílem s cíleným 
účinkem byl opačný postoj k  pocitům, které re-
klama vyvolá věkových skupin. Opačný postoj 
k pocitům vyplynul z komparace odpovědí před 
a  po zobrazení reklamy. Extrémy opačného po-
stoje měly podobu odmítnutí pocitů v segmentu 
do 20 let a zpracování pocitů v segmentu respon-
dentů 20 let a  více. Image značky v  segmentu 
nad 20 let je ovlivňováno nácvikem zacházení 
s pocity a u segmentu do 20 let s kontrolou po-
citů – viz otázka 9H (Dávám přednost držet své 
pocity pod kontrolou) v  segmentu 15–19 let vs. 
9H v  segmentu 20–35 let hodnota r=  –0, 479. 
Když divák pocity neudrží pod kontrolou, pře-
pne kanál z reklamy jedné na jinou.

Nález obratu postoje k práci s postoji je mož-
né použít jak k  posilování image značky, tak 
k záměně značek reklamou. 
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Reklama s  pocity pro segment 15–19 let 
rozhodně značku neovlivní, protože jsou ig-
norovány. Segmenty 20–35 let a  nad 36 let se 
k pocitům chovají homogenně a  s pocity pracu-
jí. Uvažují nad nimi, zkouší si reakce na pocity. 
U  skupiny 20–35 let a  skupiny 36 let a  více je 
hodnota shody, vyjádřená korelačním koeficien-
tem r = 0,916 spolehlivá, proto mezi těmito seg-
menty není rozdíl.

Účinek poučné reklamy byl menší, než ru-
šivé, kvůli vyšší korelaci odpovědí před s  odpo-
věďmi po zobrazení reklamy. Věkový segment 
15–19  let měl korelaci u  rušivé reklamy 0,636 
nižší, než u  poučné reklamy 0,784. Vyšší kore-
lace u  poučné reklamy dokazuje její menší vliv. 
Korelace odpovědí před a  po zobrazení rušivé 
r = 0,855 a poučné r = 0,789 reklamy věkovému 
segmentu 20–35 let dokládá zmiňovaný obrat 
postoje. Zde je hodnota u  rušivé reklamy vyš-
ší než u  poučné. Věkový segment 36 let a  více 
měl korelaci u rušivé reklamy 0,610 a u poučné 
reklamy 0,827. Vyšší korelace je zde u  poučné 
reklamy, což dokazuje její menší vliv na respon-

denty. Komplementace opačných postojů obou 
věkových segmentů je výzvou k  homogenizaci 
kampaní. 

Obrat postojů k  pocitům u  respondentů do 
a nad 20 let jev  literatuře přirovnáván k přikry-
tí pocitů postojovou maskou nebo k  jejich ig-
norování. Pro vědu je proto výzvou zjistit, zda 
urychlení obratu postoje k  pocitům, například 
při sledování časového zpoždění obratu posto-
je k  reklamě nemůže omezit extremizmus ve 
společnosti. Podmínkou je porovnat zde použi-
tou strukturu otázek na emoce s  naměřenými 
hodnotami v  článcích jiných autorů s  ohledem 
na to, který atribut emocí umožňuje více ovliv-
nit změny postoje. Pocitové argumenty, které 
jsou blízko bráněné postojové hranice, zvyšují 
vliv reklamy na změnu postoje a  s ním věrnosti 
značce. Omezením platnosti tohoto i  navrhova-
ného šetření je zjištění, že generace nad 36  let 
ve sledovaném souboru respondentů má nejblíže 
k  ignorování reklamy. Ale v  tomto segmentu už 
učení nebude mít ten význam poté, co mladší vě-
kové kategorie své pocity zautomatizují.
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Příloha – Dotazník

Část A – před zobrazením reklamy
1.	 Pohlaví:

a)	 Žena 1
b)	 Muž 2

2.	 Váš věk:
a)	 15–19 let 1
b)	 20–35 let 2
c)	 36 let a více 3

3.	 Všeobecně reklama v televizi Vám?
a)	 Vadí 1
b)	 Nevadí 2
c)	 Je mi to jedno 3

4.	 Na čem závisí sledovanost reklamy v televizi?
a)	 Humor 1
b)	 Nahota 2
c)	 Vnucování 3
d)	 Rušení 4
e)	 Poučování 5
f)	 Připomínání 6

5.	 Pokud vidím v televizi reklamu:
a)	 Odcházím od televize 1
b)	 Přepínám televizi 2
c)	 Vždy sleduji reklamu 3
d)	 Někdy reklamu sleduji, záleží na zajímavosti sdělení 4

6.	 Důvěřujete reklamám?
a)	 Ano 1
b)	 Ne 2

7.	 Reklama prezentované výrobky a služby vylepšuje a zkrášluje oproti skutečnosti?
a)	 Ano 1
b)	 Ne 2
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8.	 Validované otázky na logiku Ano Ne

Dal/a bych přednost složitým před jednoduchým problémem. č. 8a 1 2

Líbí se mi mít odpovědnost za řízení situací, které vyžadují hodně přemýšlení. č. 8b

Přemýšlení není moje představa legrace. č. 8c

Přemýšlím jen tak tvrdě, jak musím. č. 8d

Dávám přednost přemýšlení o malých denních projektech, před dlouhodobými. č. 8e

Mám rád/a úkoly, které vyžadují málo přemýšlení po té, co jsem se je naučil/a. č. 8f

Skutečně se mi líbí úkol, který obsahuje pochlapení se s novým řešením problémů. č. 8g

Učení se novému způsobu přemýšlení mě moc nenadchlo. č. 8h

Dávám přednost tomu, aby můj život byl naplněn hlavolamy, které musím řešit. č. 8ch

Koncept abstraktního myšlení je pro mě výzvou. č. 8i

Cítím úlevu, spíše než spokojenost, po splnění úkolu, který vyžaduje hodně úsilí. č. 8j

Mě stačí, když něco splní úkol, nezajímá mě jak a proč to funguje. Č. 8k

Obvykle skončím s hledáním kolem položek, i když mě osobně neovlivní. Č. 8 l

9.	 Validované otázky na pocity Ano Ne

Snažím se předvídat a vyhnout se situacím, kde je šance emocionální angažovanosti. č. a 1 2

Vyzkoušet si silné emoce není něco, co by mě moc potěšilo. č. 9b

Raději dám přednost být v situaci, kde zažiju málo emocí, než kde se emočně zapojím. 
č. 9c

Netěším se na situace, které ostatní označili za emocionální. č. 9d

Těším se na situace, o kterých vím, že vyžadují menší citové zapojení. č. 9e

Chci být bez emocí v emocionálních situacích. č. 9f

Nacházím málo spokojenosti při zážitku silných emocí. č. 9g

Dávám přednost držet své pocity pod kontrolou. č. 9h

Cítím úlevu, spíše než naplnění, po zážitku velmi emocionálním. č. 9i

Dávám přednost ignorování emocí než být do nich vtažen. č. 9 j

Rozhodování pod emocemi dost často vede k více chybám. č. 9 k

Nelíbí se mi mít odpovědnost za situace, které jsou přirozeně emocionální. č. 9 l
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Část B – po zobrazení konkrétních reklam (XXX Lutz a Besip)
10.	Do jaké kategorie byste zařadili reklamu, která Vám byla ukázána:

a)	 Rušivá 1
b)	 Poučná 2
c)	 Informativní 3
d)	 Emocionální 4
e)	 Brutální 5
f)	 Zábavná 6
g)	 Slouží k zamyšlení 7
h)	 Ze života 8
i)	 Vizuálně orientovaná 9

11.	Viděli jste reklamu:
a)	 Besip1
b)	 XXX Lutz 2

12.	Svými slovy vyjádřete pocit z reklamy: ..........................
13.	Všeobecně reklama v televizi Vám?

a)	 Vadí 1
b)	 Nevadí 2
c)	 Je mi to jedno 3
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LEARNING FROM OUTSTANDING VALUES 
Doc. Ing. Zdeněk Linhart, CSc., Bc. Tereza Pexová

ABSTRACT

Answers of respondents to extreme, but used intrusive and instructive advertising were processed 
to find its efficiency border. Attitudinal change was evaluated from comparison of answers on 
liking before and after the ad was shown. Intrusive ad has changed attitude more than instructive 
one. But, polarity of attitude was different in age cohorts. Respondents between 15 and 19 years 
and 20 to 35 years shown negative correlation of emotions. Young 15–19 years old respondents try 
to avoid emotions while elder 20–35 years respondents are trying to control emotions respondents 
older than and 35 do not perceive control of affects as it is automatized. But, different processing 
of emotions has no direct impact on attitudes but, beliefs. Therefore, proposal for homogenizing 
of advertising campaigns for brand switching was derived from different processing of emotions. 
Intrusive ad had stronger impact attitudes in cohorts 15–20 and older than 35 years. Instructive ad 
showing car crash consequences was tolerated by respondents 20–35 years. Others were not well 
seeing the scene. 

KEYWORDS 
Advertising, disturbing, instructive, logic, emotion, attitude

JEL CLASSIFICATION 
M 37



37 Ekonomické listy� 1|2018

1|2018

1 �Úvod: Problém agresivních praktik 
daňového plánování

Intenzita využívání daňových rájů se v  posled-
ních desetiletích bez ustání zvyšuje bez zvlášt-
ních známek zpomalování. Dostupné informace 
naznačují, že umělé přesouvání zisků se znatel-
ně projevuje na snižování odvodů na korporátní 
dani na straně společností a  příjmů z  korporát-
ní daně na straně státu (OECD, 2011a). Odhady 
výše peněžních prostředků držených v offshoro-
vých destinacích dosahují astronomické částky 
ve výši 1,9 bilionu dolarů (OECD, 2014). 

Z hlediska společností, jež jsou součástí slo-
žitějších vlastnických struktur, jsou korporátní 
daně oblastí, ve kterých podniky – zvláště ty 
nadnárodní – mohou získat nemalou konkurenč-

Etiketa daňové transparentnosti 
a odpovědnosti jako nástroj boje proti 
korporátní daňové optimalizaci1

JUDr. Ondřej Vondráček Ph.D., LL.M.2 

Evropská komise, B-1049 Brusel, Belgie
ondrej.vondracek@lexperanto.cz

Ing. Milan Eibl3

Transparency International ČR, Sokolovská 260 / 143, 180 00 Praha 8,
milan.eibl@transparency.cz

1)	Článek vznikl s  podporou grantu Centra ekonomických studií Vysoké školy ekonomie a  managementu (CES 
VŠEM).

2)	JUDr. Ondřej Vondráček Ph.D., LL.M., je právníkem GŘ Spravedlnost Evropské komise. Názory uvedené v  tomto 
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mezinárodních vztahů Vysoké školy ekonomické v Praze.

ní výhodu. Snižování daňové zátěže je prostřed-
kem splnění povinnosti maximalizace výnosů 
pro akcionáře. Odvrácenou stranou mince maxi-
malizace výnosů pomocí daňové optimalizace je 
reputační riziko. Pokud se veřejnost a zákazníci 
dozvědí, že společnost agresivně daňově opti-
malizuje s využitím daňových rájů, může to spo-
lečnosti způsobit významné finanční či dokonce 
existenční problémy (CAMPBELL, HELLELOID, 
2016). 

V perspektivě veřejných rozpočtů snižují ag-
resivní praktiky daňového plánování na jedné 
straně příjmy států z korporátní daně vybrané od 
nadnárodních společností. Vyhýbání se korporát-
ním daním ze strany nadnárodních společností 
má za následek, že se státy běžně snaží nahra-
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dit výpadky z  těchto daňových příjmů z  jiných 
zdrojů, například z daně z přidané hodnoty, což 
zvyšuje daňové zatížení pro občany a lokální fir-
my – často malé a  střední podniky – a dále po-
škozuje jejich konkurenceschopnost. Na druhé 
straně, přítomnost vlastnicky či daňově netrans-
parentních společností na straně příjemců veřej-
ných zakázek či dotací zvyšuje riziko zneužití 
veřejných prostředků poskytovaných těmto spo-
lečnostem.

Tento článek sleduje následující logickou 
strukturu založenou na rozboru důsledků pro-
blému praktik agresivního daňového plánování 
a  analýze existujících navržených opatření proti 
těmto praktikám s  důrazem na pozitivně moti-
vační přístup k  řešení tohoto problému, jemuž 
doposud nebyla – přes jeho nesporné výhody – 
věnována na odborné ani politické úrovni ade-
kvátní pozornost. V následující části druhé jsou 
nejprve analyzovány ztráty vyplývající z  prak-
tik agresivního daňového plánování na stránce 
příjmů veřejných rozpočtů a v  části třetí rovněž 
v  perspektivě sociálních ztrát. Poté ve čtvrté 
části příspěvek rozebírá dva možné přístupy 
k  řešení příčin a  důsledků praktik agresivního 
daňového plánování: přístup direktivní a přístup 
pozitivně motivační založený na dobrovolné 
transparentní certifikaci, přičemž se podrobně-
ji zabývá posléze uvedeným přístupem. Jelikož 
pozitivně motivační přístup může být efektivněj-
ší než prvně uvedený direktivní přístup, rozvíjí 
čtvrtá část předpoklady a podmínky, jak by bylo 
možné pozitivně motivační přístup aplikovat 
v  praxi prostřednictvím dobrovolné certifikace 
transparentnosti a  daňové odpovědnosti, včetně 
odhadu nákladů a přínosů takové certifikace. Na 
základě provedené analýzy nastiňuje článek v zá-
věru doporučení, jak řešit problém praktik agre-
sivního daňového plánování vhodnou kombinací 
pozitivně motivačního a direktivního přístupu.

2 Ztráty veřejných rozpočtů

2.1 Daňové ztráty (příjmové ztráty)

I  když konkrétní kvantifikace ztrát z  daňových 
příjmů, způsobených přesouváním zisků do zemí 
s  nízkými sazbami, je nesmírně obtížná  – ceny 
vnitroskupinových transakcí nejsou veřejnou 
informací skupin společností  –, lze v  současné 
akademické literatuře nalézt několik pokusů o od-
hady ztrát ve výběru korporátní daně v důsledku 
agresivního daňového plánováním. Tyto odhady 
nicméně silně závisí na kvalitě podkladových 
dat, předpokladech a  použité metodologie. Tyto 
odhady mohou proto sloužit přinejlepším pouze 
jako indikátory ztrát na dani z  příjmu právnic-
kých osob způsobených přesouváním zisků či 
oslabováním daňové základny. Tento problém 
s  kvantifikací názorně ilustruje britský ekonom 
Gabriel Zucman: „Náklady generované daňovými 
úniky amerických společností nese americká vlá-
da a vlády jiných zemí. Velká část zisků společnos-
ti Google je na Bermudy odkloněna z Evropy; bez 
daňových rájů by Google platil mnohem víc na 
daních ve Francii a Německu. […] Bez údajů z jed-
notlivých národních účtů je těžké zjistit, která vlá-
da přichází o nejvíce příjmů“ (ZUCMAN, 2014).

V celosvětovém měřítku se výše ztrát genero-
vaných přesouváním zisků a oslabováním daňové 
základny odhaduje v rozpětí mezi 100 až 240 mi-
liardami USD ročně a na úrovni 4 – 10 % příjmů 
státních rozpočtů z  korporátní daně (JANSKÝ, 
2016). Crivelli podle odlišné metodologie uvá-
dí odhady těchto ztrát ve výši 600 miliard USD 
ročně, čehož 400 miliard  – cca 1 % jejich HDP) 
připadá na země OECD a 200 miliard na rozvo-
jové země  – cca 1,3 % jejich HDP (CRIVELLI, 
DE MOOIJ, KEEN, 2015). V perspektivě EU od-
hadují Evropská komise a  Evropský parlament 
ekonomické ztráty členských států vyplývající 
z praktik agresivního daňového plánování v řádu 
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50–70 miliard eur ročně na základě studie zpra-
cované Výzkumnou službou Evropského Parla-
mentu (EVROPSKÝ PARLAMENT, 2015a). 

Co se týče Spojených států amerických, 
Edward Kleinbard z  Gould School of Law uvá-
dí, že „ve Spojených státech před dvěma lety 
[v  roce 2011 (pozn. aut.)] tvořila celková suma 
permanentně reinvestovaných příjmů“ (příjmy 
neamerických dceřiných společností, u  nichž 
míra jejich zdanění nemusí být uváděna v  účet-
ní závěrce sestavené podle amerických účetních 
pravidel U.S. GAAP) více než 1 bilion USD, nyní 
[v  roce 2013 (pozn. autora)] tato suma dosaho-
vala skoro dvojnásobku“ (KLEINBARD, 2013; 
WALL STREET JOURNAL, 2013). Již dříve zmi-
ňovaný britský ekonom Gabriel Zucman k popsa-
né situaci ve Spojených státech poznamenává, 
že „celkově z  deseti procentních bodů, o  kolik 
se snížila efektivní daňová sazba mezi lety 1998 
a 2013, dva až čtyři body jdou na vrub změnám 
v  daňové základně ve Spojených státech a  tzv. 
Velké recesi, takže zbylé dvě třetiny tohoto po-
klesu nebo i  více lze přičítat vyhýbání se daňo-
vým povinnostem a přesunu prostředků do zemí 
s nízkou daňovou sazbou“ (ZUCMAN, 2014).

Rovněž v  českém kontextu se nelze vyhnout 
konstatování, že vyhýbání se korporátním daňo-
vým povinnostem pravděpodobně snižuje příjmy 
státu z  výběru daně z  příjmu právnických osob, 
avšak není zřejmé o  kolik (JANSKÝ, 2016). Na-
proti tomu, co lze poměrně spolehlivě zjistit je 
míra odlivu zisků vytvořených v České republice 
do zahraničí, tj. objem prostředků, které skupiny 
společnosti se zahraničními mateřskými společ-
nostmi přesouvají mimo ČR, čímž dochází k  je-
jich zdanění mimo ČR a příjmy z tohoto zdanění 
jsou rozpočtovým příjmem jiných států. Míra od-
livu zisků z  České republiky je relativně vysoká 
(BŘEŠŤAN, 2016). Vládní rozbor tohoto problé-
mu v tomto ohledu uvádí, že míra odlivu výnosů 

z  české ekonomiky je dlouhodobě přinejmenším 
dvakrát vyšší, než by odpovídalo objektivním 
makroekonomickým podmínkám v Evropské unii, 
přičemž „odliv výnosů z  ČR a  ze zemí střední 
Evropy od roku 2005 převyšuje příliv nových za-
hraničních investic a  reinvestic a  dále v  poměru 
k  němu stoupá, a  nejvyšší objem odlivu výnosů 
zaznamenávají sektory se síťovým charakterem: 
finančnictví, energetika a  vodárenství, telekomu-
nikace a maloobchod“ (VLÁDA ČR, 2016).

Podle Markéty Burianové činí roční daňová 
ztráta kvůli daňovým rájům na zhruba 20 mi-
liard korun, přičemž polovinu způsobují boha-
té osoby, čtvrtinu velké společnosti a  zbývající 
čtvrtinu nelegální vyhýbání se daním (JANSKÝ, 
2013). O  přesnější kvantifikaci ztrát se později 
pokusil Petr Janský, byť pouze na základě ex-
trapolací z mezinárodních studií: ztráty vyplýva-
jící z praktik vyhýbání se daňovým povinnostem 
Janský odhaduje na 6 až 57 miliard Kč (4–38 % 
současné výše příjmů z  daně z  příjmů právnic-
kých osob s mediánem ve výši 15 miliard Kč, což 
odpovídá 10 % z  příjmů z  daně z  příjmů práv-
nických osob). Tento odhad odpovídá odhadů 
35 českých expertů s mediánem okolo 20 miliard 
Kč (13 %) (JANSKÝ, 2016).

2.2 �Ztráty veřejných prostředků (výdajové 
ztráty)

Rozhodování fyzických osob, jež jsou odpověd-
né za přidělování veřejných prostředků, nebude 
nestranné, pokud se tyto osoby nebudou roz-
hodovat na základě objektivních kritérií, ale na 
základě osobního finančního prospěchu pramení-
cího ze zvýšení hodnoty jejich podílu na osobě 
vítěze veřejné zakázky v případě, že tento účast-
ník dané veřejné prostředky získá. 

Studie Good Governance analyzovala trans-
parentnost vlastnických struktur u korporátních 
příjemců veřejných prostředků z  regionálních 
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operačních programů v letech 2007–2013, v rám-
ci kterých společnostem bylo umožněno čerpat 
finanční prostředky ze strukturálních fondů 
Evropské unie. Vyplynulo z  ní, že 27 % příjem-
ců v  uvedeném období nemělo spolehlivě do-
hledatelného skutečného majitele, jež pokryly 
38 % objemu přiznaných finančních alokací. 
Z  detailního pohledu poté uvádí, že „z  celkové-
ho počtu 464  projektů, u  kterých byl příjemce 
podnikatelský subjekt, bylo identifikováno cel-
kem 123 projektů za 3.397.772.836 Kč s anonym-
ním vlastníkem, kterého nebylo v  praxi možné 
dohledat. Necelých 9 procent příjemců, celkově 
41 s  objemem dotací 837.496.920 Kč, kteří byli 
financováni, měli vlastnickou strukturu uveřejně-
nou, nicméně z důvodu nastavení legislativy bylo 
možné se spolehnout na pravdivost skutečností 
uvedených v  rejstříku pouze částečně“. (GOOD 
GOVERNANCE, 2016). 

Dřívější případová studie na téma vlastnicky 
neprůhledných společností ve veřejných zakáz-
kách zjistila, že vlastnická struktura vítězů sou-
těží o  veřejnou zakázku je vysoce relevantním 
faktorem pro výši ceny veřejné zakázky a že ne-
průhledné společnosti s  listinnými akciemi na 
majitele dosahují při realizaci veřejných zakázek 
signifikantně vyšších zisků, jež jsou o  23 % – 
70 % vyšší, než je tomu u firem s  jinou vlastnic-
kou strukturou (ZINDEX, 2011). Podle doplňující 
případové studie z  října 2013 zabývající se roz-
krýváním vlastnických struktur dodavatelů veřej-
ných zakázek, kteří v letech 2009 až 2012 získali 
zakázky v  hodnotě zhruba 117 miliard korun, 
nebylo možné u 52 % firem dodavatelů dohledat 
jejich konečného vlastníka, jež je fyzickou oso-
bou4. (ZINDEX, 2013).

Konečně z  analýzy organizace Transparency 
International vyplynulo, že v  období 2007-2015 
bylo více než 244 miliard veřejných zakázek vy-
soutěženo firmami, jejichž dohledatelná majetko-
vá struktura končila v daňových rájích, přičemž 
nebylo možné definovat specifická odvětví či 
nijak blíže konkretizovat oblast výskytu anony-
mizovaných vlastníků, neboť uvedený trend byl 
v praxi používán napříč celou ekonomikou. Uve-
dená analýza vedle veřejných zakázek zkoumala 
i dotační prostředky z evropských strukturálních 
fondů, a  to za roky 2007 až 2013. Z veřejně do-
stupných dokumentů vyplývá, že za určené 
období firmy s  neznámými vlastníky úspěšně 
alokovaly dotační prostředky v hodnotě 8,7 mili-
ard korun (TRANSPARENCY INTERNATIONAL, 
2016). 

Názornou ilustraci problému ztrát veřejných 
prostředků v  důsledku přítomnosti vlastnicky 
i  daňově netransparentních skupin společností 
lze ukázat na současné kauze společnosti Far-
ma Čapí hnízdo. Zastřená vlastnická struktura 
umožnila společnosti, jež byla jinak navázána 
na velký podnik (skupinu společností Agrofert), 
prezentovat se jako podnik malý a dosáhnout na 
veřejnou dotaci pro malé a střední podniky, která 
by ji jinak při zveřejněném vlastnickém propojení 
s  velkou společností nepříslušela (HOSPODÁŘ-
SKÉ NOVINY, 2018a). Tato společnost zároveň 
pomocí vnitroskupinových transakcí za reklamu 
umožnila v rámci skupiny přesouvání finančních 
prostředků a snižování daňového základu jiných 
společností v rámci uvedené skupiny, jež si u ní 
objednaly a  zaplatily reklamní služby. (HOSPO-
DÁŘSKÉ NOVINY, 2018b)

4)	Z toho 42% českých firem bylo vlastněno zahraničními právnickými osobami, u nichž informace o konečných vlast-
nících nelze z veřejných zdrojů vždy snadno dohledat; zbylých 10% tvořily české právnické osoby se zcela anonym-
ním vlastníkem.
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3 Sociální ztráty
Netransparentnost vlastnických a  daňových 
struktur působí nejen ekonomické, ale rovněž 
sociální ztráty. Jak ukazuje kauza Čapí hníz-
do, tato netransparentnost negativně ovlivňuje 
politickou atmosféru a  důvěru ve fungování de-
mokratických institucí. Odkrytí netransparentní 
vlastnické struktury a  zjištění, že tato struktu-
ra prochází daňovými ráji, vyvolalo v  minulých 
letech politickou krizi v  Dánsku – rozhodnutí 
vlády prodat 15 % podíl ve státem vlastněné ener-
getické společnosti americké bance Goldman 
Sachs prostřednictvím řetězu společností prochá-
zejícími několika daňovými ráji vyvolalo v  Dán-
sku četné demonstrace (FINANCIAL TIMES, 
2014a). Obdobné odkrytí vlastnické struktury 
portugalské banky BES, jež byla ve finančních 
potížích, a  zjištění, že přes vlastnické struktury 
byly do netransparentních zemí vyváděny z ban-
ky prostředky za účelem obohacení akcionářů 
a  poškození vkladatelů a  věřitelů vedla v  Por-
tugalsku k prohloubení bankovní krize se znač-
nými politickými dopady (FINANCIAL TIMES, 
2014b). Jak je demonstrováno v této sekci, kromě 
politických dopadů s  sebou netransparentnost 
vlastnických a  daňových struktur s  sebou nese 
další sociální ztráty jako je nedůvěra ve férovost 
daňového systému pro občany, diskriminaci ma-
lých a středních podniků a nevymahatelnost prá-
va vůči anonymně vlastněným společnostem.

3.1 �Nedůvěryhodnost daňového systému pro 
občany

V  zemích OECD představuje korporátní daň 
pouze 21,8 % z celkových příjmů státních rozpo-
čtů těchto zemí. To je méně než z majetkových 
daní, které tvoří 26,3 %, a  DPH a  daně z  pro-
deje, které se dosahují 38,4 %. V  členských ze-
mích OECD klesly zákonné sazby daně z příjmů 
právnických osob období 2000 až 2011 v  prů-

měru o  7,2 procentních bodů na průměrných 
25,4% (ERNST & YOUNG, 2014). Naproti tomu 
v  letech 2000 až 2012 průměrná sazba daně 
z  přidané hodnoty stoupla z  19,3 % na 21,5 % 
(EVROPSKÁ KOMISE, SWD (2015) 60 final). 
U  občanů řady zemí proto vyvstal oprávněný 
pocit nespravedlnosti, že musí nést stále větší 
břemeno daňové zátěže, zatímco daňová zátěž 
u  skupin společností, zejména těch nadnárod-
ních, klesá v  důsledku praktik agresivního da-
ňového plánování; tento pocit vede ve ztrátu 
důvěry v  daňový systém a  větší motivaci k  ob-
cházení daňových pravidel. 

Podle průzkumů Eurobarometru v  roce 
2012  88 % populace EU podporuje přísnější 
opatření proti vyhýbání se daním a  daňovým 
rájům (EUROBAROMETER, 2012). Obdobný 
průzkum veřejného mínění provedený v  říjnu 
2016 v  Belgii ukázal, že 70 % Belgičanů odmítá 
poskytování daňových výhod nadnárodním spo-
lečnostem, ovšem 72 % z  nich se domnívá, že 
politická reprezentace nemá dostatek síly na to, 
aby donutila mezinárodní korporace změnit je-
jich chování v  oblasti firemních daní (LE SOIR, 
2016). Na podobnou tendenci lze usuzovat 
i v České republice, kde podle průzkumů CVVM 
57 % z  dotazovaného vzorku osob bylo názoru, 
že osoby z vyššími příjmy by měly odvádět větší 
procento na dani z  příjmů než osoby s  nižšími 
příjmy (HOSPODÁŘSKÉ NOVINY, 2017).

Škodlivost netransparentnosti v  daňové ob-
lasti lze znovu ilustrovat na konkrétním příkladu 
společnosti Boots, která dlouhou dobu úspěšně 
působila v  lékárenství na britských ostrovech. 
Bohužel zveřejnění skutečnosti, že v posledních 
letech rozšířila vlastnickou strukturu do Švýcar-
ska, kam za tímto účelem pomocí vnitropodni-
kových úvěrů začala vyvádět firemní prostředky, 
aby si snížila daňový základ, a  tím pádem i  da-
ňové náklady, vedlo ke ztrátě důvěry ze strany 
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zákazníků, investorů a  k  významným finančním 
obtížím (FRANC, VOJTÍŠKOVÁ, 2016). V  širší 
perspektivě studie Ernst & Young o  nebezpečí 
daňových rizik zjistila, že 89% největších společ-
ností, jež byly v rámci této studie dotazovány, se 
obává informací z  médií a  tisku ohledně toho, 
jak vysoké daně odvádějí; nicméně více než polo-
vina z těchto společností v důsledku těchto obav 
nezměnila vnitřní či vnější komunikační strategii 
týkající se jejich daňových záležitostí (ERNST & 
YOUNG, 2014). 

V  České republice sociologický dopad da-
ňových úniků a  skrývání vlastnictví zkoumal 
v  roce 2016 průzkum, který provedl think tank 
Glopolis ve spolupráci s  agenturou Median. Na 
reprezentativním vzorku 1004 respondentů byly 
samotné daňové úniky na třetím místě v  žebříč-
ku nejzásadnějších faktorů omezující rozvojový 
svět. První příčka patřila tématu nedílně s daňo-
vými úniky spojeným, představovaným „korupcí 
a koncentrací zisků mezi úzkou skupinou boha-
tých“ (GLOPOLIS, 2016). 

Konkrétním případům korporátní daňové 
optimalizace se dále věnoval Glopolis v  rámci 
své studie Uprchlé daně z  roku 2017 zkoumal 
efektivní míru korporátního zdanění některých 
velkých společností ve střední a  východní Evro-
pě, konkrétně v  České republice, ve Slovinsku, 
v Polsku, Maďarsku, Bulharsku a Lotyšsku. Byť 
české společnosti, například oproti maďarským, 
nevykazovaly při srovnání skutečné míry korpo-
rátního zdanění ve vztahu k míře zdanění fyzic-
kých osob v rámci své daňové jurisdikce zásadní 
odchylky, jež by naznačovaly umělé snižování 
výše odvedené daně z příjmů právnických osob, 
tato studie přinesla indicie o  problému přesou-
vání zisků nadnárodními společnostmi i  v  rámci 
našeho zeměpisného regionu. Jako řešení tohoto 

problému navrhla povinnost firem zveřejňovat 
výkazy o  svém hospodaření po jednotlivých ze-
mích, což „umožňuje veřejnosti lépe pochopit, 
kam firmy umisťují své zisky a zda je nepřesou-
vají do jurisdikcí s  nižší mírou zdanění“. (GLO-
POLIS, 2017).

3.2 �Privatizace zisků, socializace ztrát 
a diskriminace malých a středních podniků

Akcionáři akciových společností mohou ze spo-
lečností vždy vybrat zisk, aniž by společnost sa-
motná či veřejnost znaly jejich identitu. Byť od 
účinnosti zákona o  zvýšení transparentnosti ob-
chodních společností z  roku 20135 mají společ-
nosti povinnost vyplácet zisk (dividendu) pouze 
bezhotovostně na účet vedený bankou se sídlem 
v  některé zemi OECD, použije-li akcionář jako 
zástupce osobu, jež podléhá povinnosti mlčen-
livosti, jako je například advokát, nebude mít 
ani veřejnost ani samotná společnost informaci 
o  tom, kdo je přímým majitelem či skutečným 
majitelem společnosti, a  tudíž, kdo byl skuteč-
ným beneficientem výnosů vytvořených takovou 
společností.

Z  právně-filozofické perspektivy nemožnost 
identifikace akcionářů, resp. skutečných maji-
telů společností, s  sebou nese i  absenci reálné 
odpovědnosti za jednání společnosti, přesto že 
akcionáři – zejména ti majoritní – mohou říze-
ní společnosti zásadním způsobem ovlivňovat 
a  nechat si vyplácet zisk z  činnosti společnosti. 
Možnost majitele obchodní společnosti zcela 
zakrýt svou identitu, a  tím pádem i  odpověd-
nost za jednání, jenž společnosti jako většinový 
akcionář může nařídit, ale nenese za něj odpo-
vědnost, aniž to má dopad na jeho čerpání zis-
ků z takové společnosti, vyvolává nejen závažné 
etické otázky (WALKOWSKI, 2016), ale dotýká 

5)	Zákon č. 134/2013 Sb., účinný od 30. června 2013.
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se i  možného porušení zákazu veřejné podpory 
soutěžitelům na trhu. 

Evropská komise v  oblasti zákazu veřejných 
podpor označila dohody mezi státy a  jednotli-
vými společnostmi – například Fiat, Starbucks, 
Apple – za neslučitelné s vnitřním trhem EU a fé-
rovou hospodářskou soutěží (KOPEČNÝ, 2016a). 
Jádrem rozhodnutí Evropské komise týkající se 
naposled uvedené společnosti byl argument, že 
vyjednání si možnosti platit nižší sazbu korporát-
ní daně, než požaduje zákon určité zemi EU (Ir-
sko), neférově zvýhodňuje společnosti, jež si tuto 
výjimku vyjednaly: udělenou výjimkou umožní 
stát dané společnosti snížit si daňové, a tedy i cel-
kové náklady, což zvyšuje její konkurenceschop-
nost oproti ostatním společnostem, jež musí platit 
korporátní daň v plné výši podle platných zákonů 
v zemích EU. Protisoutěžní efekt narušení vnitř-
ního trhu EU takového aranžmá je obzvláště zá-
važný ve chvíli, kdy daná společnost přesouvala 
zisky vytvořené v jiných zemích EU do nízko zda-
něné společnosti v Irsku, čímž snižovala náklady 
celé skupiny společností v  zemích EU, aniž by 
k takovým přesunům existovalo jiné ekonomické 
opodstatnění než snižování daňových nákladů6.

V  neposlední řadě netransparentnost vlast-
nických a daňových struktur má za následek dis-
kriminaci malých a středních podniků. Na rozdíl 

od velkých společností s  komplexní vlastnickou 
a  daňovou strukturou malé a  střední podniky 
nemohou z  podstaty věci vytvářet neprůhledné 
korporátní struktury a  v  důsledku toho se ani 
nemohou vyhýbat korporátním daním. Nemohou 
ukrývat části svých vlastnických struktur v  ne-
transparentních daňových rájích a  činit je díky 
tomu neviditelnými pro daňové orgány států, kde 
vytvářejí zisk. Proto také nemohou malé a střed-
ní podniky přesouvat zisky prostřednictvím ne-
průhledných korporátních vlastnických struktur 
z  jedné jurisdikce do druhé a  v  důsledku toho 
nemají možnost vyhýbat se korporátním daním 
v  zemích, kde působí a  kde vytvářejí zisky. Ve 
výsledku mají malé střední podniky oproti nad-
národním značně vyšší „daňové náklady“, což 
snižuje jejich konkurenceschopnost.

3.3 Nevymahatelnost práva

Dalším negativním jevem způsobeným vlastnic-
kou a  daňovou netransparentností korporací je 
nevymahatelnost práva proti takovým společnos-
tem a  jejím skutečným majitelům. Podle OECD 
téměř každá hospodářská trestná činnost zahr-
nuje zneužití obchodních společností a  obdob-
ných entit (OECD, 2011b). 

Pro orgány činné v  trestním řízení je však 
neprůhlednost vlastnických struktur společností 

6)	„Apple ze svých zisků z prodejů na jednotném trhu EU v období 2003–2014 zaplatil na daních v  Irsku méně než 
1 %. Zbylých 99 % nebylo zdaněno nikde. Zjednodušeně řečeno – v případě společnosti Apple naprostá většina příjmů 
z prodejů nepatřila dvěma firmám zaregistrovaným v Irsku (Apple Sales International a Apple Operations Europe), 
ale „hlavní kanceláři“ v rámci první jmenované společnosti. Na tento tzv. „head office“ se však nevztahovaly irské da-
ňové zákony. Daňová posouzení Irska tedy podporovala realokaci příjmů, která nebyla založena na žádných reálných 
ekonomických aktivitách a umožňovala zisky přesouvat tam, kde nebyly zdaněny.“ (KOPEČNÝ, 2016a)

7)	„V desítkách jurisdikcí od Britských Panenských ostrovů po Delaware lze založit společnost a přitom ukrýt jejich 
skutečné vlastníky. To je ohromná výhoda pro zločince a velký problém pro ty, kteří je pronásledují. Anonymně 
vlastněné společnosti mohou kupovat majetek uzavírat a vypovídat smlouvy, začínat soudní spory za účelem za-
strašení, manipulovat se soutěžemi o veřejné zakázky a rychle zmizet, když náhodou začne jít do tuhého. Ti, kteří 
se domáhají nápravy, narazí na úmornou byrokracii a právní bludiště. Dohledávat jména skutečných (konečných) 
vlastníků společností znamená jednat s armádou právníků a finančních poradců, kteří skutečné vlastníky kryjí.“ 
(ECONOMIST, 2012)
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a  anonymita skutečných vlastníků zásadní pře-
kážkou pro řešení problému praní špinavých pe-
něz a  zpětného vymáhání prostředků získaných 
trestnou činností7. Při podezření na trestnou čin-
nost může být velmi složité prokázat, že jednotli-
vec podezřelý z přijímání zisků ze společnosti je 
skutečným vlastníkem této společnosti. To může 
mít negativní důsledky pro vyšetřování z hledis-
ka času a prostředků vynaložených na vyšetřová-
ní případu a  též z hlediska konečného výsledku 
vyšetřování (např. schopnosti úspěšně uzavřít 
vyšetřování). 

Britský Úřad pro potírání závažných podvodů8 
a britská centrální policejní služba9 poukázaly na 
řadu případů, v nichž společnosti registrované ve 
Spojeném království nebo v  zámoří byly použity 
k  převodům výnosů z  trestné činnosti přes úze-
mí Spojeného království. Rozsah této trestné čin-
nosti mohl dosáhnout až 50  miliard GBP. Zpětné 
vymáhání těchto výnosů je extrémně složité, ne-li 
nemožné kvůli rozsáhlým vlastnickým strukturám 
společností přesahujícím do řady zemí (VLÁDA 
VELKÉ BRITÁNIE, 2014). 

Světové ekonomické fórum v  tomto ohledu 
uvádí, že „orgány, jejichž úkolem je vymáhání 
práva, se v  poslední době zabývají zvýšeným 
počtem případů, kdy se legální činnost překrý-
vá s protizákonnou a při nichž je obtížné odlišit 
legálně nabyté prostředky od výnosů z  trestné 
činnosti. Dohledávání a  rozkrývání komplex-
ních korporátních struktur a  osob, jež je ve 
skutečnosti řídí, tzv. konečných (skutečných) 
vlastníků, je nezbytné pro odhalení celého roz-
sahu kriminální činnosti a pro prevenci budou-

cích kriminálních aktivit.“ (WEF, 2013). Britské 
orgány činné v  trestním řízení odhadují, že 
v případech, kdy se potýkají s netransparentním 
vlastnictvím společností, 30 až 50 % vyšetřová-
ní zabere identifikace skutečných konečných 
vlastníků společností, které je nutno dohledávat 
přes řetězce nastrčených společností (VLÁDA 
VELKÉ BRITÁNIE, 2014). 

4 �Odpověď na příčiny a důsledky praktik 
agresivního daňového plánování

Reakce vlád a  mezinárodních institucí na příči-
ny a  důsledky netransparentních vlastnických 
a  daňových struktur odhalených ve skandálech 
Taxleaks mezi roky 2013 a  2017 (například 
LuxLeaks, SwissLeaks, Panama Papers, Paradi-
se Papers atd.10) na sebe nenechala dlouho če-
kat. Byly-li snahy o řešení problému agresivních 
daňových praktik až do vypuknutí těchto skan-
dálů spíše okrajovou záležitostí, od roku 2013 
po summitu skupiny zemí G-8 v  severoirském 
Lough Erne se boj s daňovými úniky a vyhýbá-
ní se daňovým povinnostem v  korporátní ob-
lasti se dostaly do centra politické pozornosti 
a mezi hlavní body mezinárodní politické agen-
dy (FINANCIAL TIMES, 2013a; FINANCIAL 
TIMES, 2013b). Na závěry tohoto summitu navá-
zala v roce 2014 OECD iniciativou známou pod 
názvem BEPS (Base Erosion – Profit Shifting), 
jež během let 2014–2015 tyto závěry rozpraco-
vala do formy 15 doporučení konkrétních opat-
ření, jak bojovat s daňovými úniky a vyhýbání se 
korporátním daním11. 

8)	Serious Fraud Office

9)	Metropolitan Police Service

10)	Podrobněji k těmto mezinárodním daňovým skandálům, VONDRÁČEK, EIBL, 2017.

11)	Relevantními pro oblast netransparentních vlastnických a daňových struktur jsou zejména Doporučení 2, 12 a 13.
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4.1 �Direktivní přístup vs. přístup založený 
na pozitivní motivaci 

Na úrovni Evropské unie přišla jako prvním 
s  řešením daňové netransparentnosti čtvrtá 
směrnice 2013/36/EU o  přístupu k  činnosti 
úvěrových institucí a  o  obezřetnostním dohle-
du nad úvěrovými institucemi a  investičními 
podniky s  účinností od konce roku 2015. Po-
dle této směrnice je zvýšená transparentnost 
týkající se činností institucí a  zejména s  ohle-
dem na dosažené zisky, zaplacené daně a  zís-
kané dotace, nezbytná, má-li být obnovena 
důvěra občanů Unie ve finanční odvětví. Povin-
né zveřejňování informací v  této oblasti může 
být považováno za důležitý prvek firemní odpo-
vědnosti vůči zainteresovaným stranám a veřej-
nosti. 

Na tuto první regulaci navázala poté unijní 
účetní směrnice 2013/34/EU, jež definuje, kro-
mě jiného, strukturu finančních dokumentů, 
které společnosti musí vést a  zveřejňovat. Přílo-
ha této směrnice, která určuje náležitosti výkazu 
zisku a ztrát, zahrnuje údaje o výši tržeb, zisku 
a daně ze zisku12. Její článek 48, čtvrtý pododsta-
vec, po novelizaci směrnicí 2014/95/EU, uvádí 
informace o  dosažených ziscích, o  zaplacených 
daních ze zisku a  o  obdržených veřejných pod-
porách jako minimální náležitosti budoucího 
vzorového formuláře pro podávání zpráv za jed-
notlivé členské státy EU a  třetí země, v  nichž 
podniky působí (tzv. country-by-country reporti-
ng)13. Konečně ustanovení této směrnice požadu-
jí po Evropské komisi, aby režim podávání zpráv 
v  budoucnu přezkoumala a  aby tento přezkum 
zohlednil, zda by bylo vhodné zahrnout i  další 
informace o platbách, například efektivní daňové 

sazby, a údaje o příjemci, například údaje o jeho 
bankovním účtu.

V dubnu 2016 v návaznosti na výše uvedené 
navrhla Evropská komise novelu zmíněné směrni-
ce o účetnictví, jež by povinovala skupiny společ-
ností od určité velikosti, jež v současnosti mohou 
vytvářet konsolidované účetní závěrky či výroční 
zprávy, aby součásti těchto zpráv bylo rovněž čle-
nění informací za jednotlivé země, co se týče úda-
jů o obratu, zisku (ztráty), daně ze zisku (ztráty), 
počtu zaměstnanců, některých aktiv atd. (EVROP-
SKÁ KOMISE, COM (2016) 198 final). V  říjnu 
2016 poté přišla Evropská komise s  návrhy na 
sjednocení a konsolidaci základu daně pro velké 
nadnárodní firmy v rámci (EVROPSKÁ KOMISE, 
COM (2016) 685 final). Tyto návrhy doplnily zá-
věry Rady ministrů členských státu EU o daňové 
transparentnosti z  října 2016, jež zdůraznily, že 
transparentnost vlastnických struktur společnos-
tí, získání kvalitních informací o skutečných maji-
telích společností a zveřejnění těchto informací je 
nutnou podmínkou pro odhalení praktik agresiv-
ního daňového plánování a efektivní boj proti nim 
(RADA MINISTRŮ, 2016).

Paralelně s  uvedenými snahami vydal Ev-
ropský parlament v  prosinci 2015 usnesení 
o  transparentnosti v  oblasti korporátní daně 
a  požadavků ohledně podávání zpráv za jed-
notlivé země. Toto usnesení uvádí, za prvé, že 
zvýšená transparentnost v  oblasti korporátního 
zdanění může přinést zvýšené daňové příjmy, 
zefektivnit práci finančních úřadů a  posílit dů-
věru občanů ve spravedlnost daňového systému; 
za druhé, zpráva zmiňuje, že používání metod 
agresivního daňového plánování je v  rozporu 
se společenskou odpovědností firem; a  za třetí, 

12)	Řádek 1 (čistý obrat), řádek 14 (daň ze zisku nebo ztráty) a řádek 15 (zisk nebo ztráta po zdanění) vzorového for-
muláře pro výkaz zisku a ztráty uvedený v příloze V účetní směrnice 2013/34/EU.

13)	Nejpozději 21. července 2018 by Komise měla podat zprávu o praktikách velkých společností v této oblasti.
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jako jedno z řešení zmiňuje zavedení dobrovolné 
certifikace v podobě značky pro společnosti, jež 
nevyužívají nekalých daňových praktik. (EVROP-
SKÝ PARLAMENT, 2015b). 

Ač to zmíněné usnesení Evropského parla-
mentu výslovně neuvádí, nabízí rovněž řešení 
pro oblast výdajovou, když požaduje, aby společ-
nosti, jež se účastní praktik agresivní daňové op-
timalizace, byly vyloučeny, jak z  trhu veřejných 
zakázek, tak z  trhu národních a evropských do-
tací: společnosti bez certifikace vlastnické a  da-
ňové transparentnosti a odpovědnosti by neměly 
mít přístup ani k veřejným zakázkám, ani i k do-
tacím, ať už poskytovaných z  národních či ev-
ropských rozpočtů. (EVROPSKÝ PARLAMENT, 
2015b)

Evropský parlament si na rozdíl od direk-
tivního veřejnoprávního přístupu, na němž 
jsou založeny v  podstatě veškeré výše zmíněné 
návrhy Evropské komise, uvědomuje nutnost 
komplementárního přístupu založeného na 
pozitivní motivaci vlastnicky a  daňově transpa-
rentních a  odpovědných subjektů. V  důsledku 
široké suverenity států v daňové oblasti je na me-
zinárodní či evropské úrovni obtížné dosáhnout 
konsenzu na takovém řešení, jež by znemožňo-
valo jeho obcházení, jež je základem praktik ag-
resivního daňového plánování. Obtížné hledání 
kompromisu na nadnárodních řešeních, jež jsou 
ovšem pro potírání globálních praktik agresiv-
ního daňového plánování nezbytná, nutně zane-
chává v přijatých úmluvách či dalších předpisech 
mezery, jež jsou později daňovými poradci a glo-
bálními korporacemi zneužívány (KOPEČNÝ, 
2016b). 

Obcházení přijatých mezinárodních či evrop-
ských předpisů rovněž napomáhá neexistence 
nadnárodního úřadu, jež by tyto předpisy v da-
ňové oblasti byl schopen vymáhat či alespoň 
konzistentně interpretovat. V  důsledku toho 

donucující předpisy daňového práva nejsou 
a  nikdy nebudou schopny uspokojivě vyřešit 
problém mezinárodní daňové optimalizace (AR-
BEITSKAMMER WIEN, 2015). Z tohoto důvodu 
je nutné, aby byly doplněny dobrovolnými po-
zitivně-motivačními opatřeními založenými na 
poznatcích behaviorální ekonomie. První zkuše-
nosti a  poznatky v  této oblasti ukazují, že tato 
posléze uvedená řešení mohou fungovat a zahr-
nují v  sobě doposud neprozkoumaný potenciál 
(LUNN, 2014). 

4.2 �Dobrovolná certifikace transparentnosti 
vlastnické a daňové struktury

Jak zmínilo výše uvedené usnesení Evropského 
parlamentu z  prosince 2015, jedno z  pozitivně-
motivačních opatření představuje dobrovolná 
certifikace společenské daňové odpovědnosti 
společností či skupin společností (EVROPSKÝ 
PARLAMENT, 2015b). Nevládní organizace Trans-
parency International Česká republika a  Lexpe-
ranto se pokusily detailně rozvinout zmíněnou 
myšlenku dobrovolné certifikace společenské 
daňové odpovědnosti tak, aby mohla být apliko-
vána v praxi. Prvním předpokladem pro efektivní 
systém takové certifikace je nutnost identifikovat 
rozsah certifikované skupiny, tzn. jaké všechny 
mateřské, dceřiné a  sesterské firmy zahrnuje až 
po jejich skutečného majitele (VONDRÁČEK, 
EIBL, 2017). Jinak řečeno, v prvním kroku je tře-
ba ověřit vlastnickou transparentnost společnosti 
či skupiny společností.

V  druhém kroku je třeba certifikovat daňo-
vou transparentnost identifikované skupiny. To 
vyžaduje získání informací o skupině společností 
či jejich jednotlivých subjektech, jež by poslouži-
ly k  vypočtení efektivní míry korporátního zda-
nění společnosti či skupiny společností, a  to jak 
celkové, tak v  rámci jednotlivých zemí, kde se 
části skupiny společností nacházejí. Jelikož tyto 
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informace – obrat, zisk (ztráta) či daň ze zisku 
(ze ztráty) – jsou obsaženy v účetních závěrkách 
či výročních zprávách společností, je nutné, aby 
skupina společností či jejich jednotlivé společ-
nosti plnily zákonnou povinnost zveřejňovat 
účetní závěrky či výroční zprávy, resp. zakládat 
je do obchodního rejstříku. Certifikace by tedy 
měla odviset od okamžiku, kdy společnost či 
skupina publikovala účetní závěrku či výroční 
zprávu.

Uvedené údaje – obrat, zisk (ztráta) či daň ze 
zisku (ze ztráty) – jsou obsaženy v účetních zá-
věrkách, jak podle unijní účetní směrnice, tak po-
dle amerických účetních pravidel US GAAP, tak 
podle mezinárodních účetních standardů (IFRS), 
z čehož vyplývá, že mají víceméně globální plat-
nost. Například u zisku je nutné pro výpočet cel-
kové efektivní míry zdanění skupiny společností 
(podíl daně ze zisku, tj. korporátní daně, vůči 
zisku) brát v úvahu účetní zisk, nikoli o zdanitel-
ný zisk, protože údaj o účetním zisku je do jisté 
míry harmonizován evropskými a mezinárodními 
účetními pravidly, a  lze ho proto počítat obdob-
ně pro více společností v různých zemích v rámci 
jediné skupiny; naproti tomu zdanitelný zisk je 
definován stát od státu a u  různých společností 
z různých zemí v rámci jedné skupiny společnos-
tí se tento údaj bude značně lišit. Pokud bude 
mít skupina konsolidovanou účetní závěrku, 
bude muset navíc rozepsat uvedené položky po-
dle jednotlivých zemí, tzv. country-by-country 
reporting, jak se požaduje v návrzích novel výše 
zmíněných unijních účetních předpisů.

Certifikace daňové transparentnosti by měla 
pokrýt i  společenskou daňovou odpovědnost, 
tj. k  prokázání skutečnosti, že daná společnost 
nebo skupina společností má celkovou efektivní 
míru korporátního zdanění 10 % ze zisku: toto 
číslo jednak odpovídá historické zkušenosti 
tzv. desátku jako nazírané po staletí jako spra-

vedlivá míra zdanění a  jednak, je-li tato míra 
zdanění u  jednotlivých společností nižší, nazna-
čuje používání neetických praktik vyhýbání se 
daňovým povinnostem (TAXPARENCY, 2015). 
Například u  české společnosti A  vlastněné ra-
kouskou společností B, která je vlastněna skuteč-
ným majitelem, se bude jednat o  součet splatné 
daně z příjmu právnických osob odvedené v ČR 
a  v  Rakousku v  poměru k  celkovému zisku vy-
tvořenému v ČR a Rakousku. 

Vzhledem k  rozdílům mezi požadavky exis-
tující a  budoucí legislativy stejně jako rozdílům 
mezi povinnostmi pro velké podniky na straně 
jedné a malé a střední podniky na straně druhé 
je prakticky nutné, aby certifikace daňové trans-
parentnosti a  odpovědnosti měla dvě podoby: 
ta první by potvrzovala splnění existujících po-
vinnosti zveřejnění relevantních údajů  – obrat, 
zisk (ztráta) či daň ze zisku (ze ztráty) – v účet-
ní závěrce či výroční zprávě; druhá forma certi-
fikace by se poté vztahovala k potvrzení splnění 
budoucích povinností  – pro skupiny společnos-
tí s  obratem nad 750 milionů EUR podle výše 
uvedeného návrhu novely směrnice o účetnictví 
(EVROPSKÁ KOMISE, COM (2016) 198 final) 
v  rámci povinnosti podávání zpráv za jednotlivé 
země – či dobrovolnému splnění požadavků uve-
dených v tomto návrhu, například pro společnos-
ti, jež tento práh nesplňují, nebo mají zájem tyto 
požadavky plnit z  vlastní iniciativy (ERNST & 
YOUNG, 2014).

Certifikace vlastnické a  daňové transparent-
nosti a  odpovědnosti by měla být osvědčena 
pomocí etikety, aby bylo pro kohokoli možné 
snadno seznat, zda společnost či skupina společ-
ností tuto certifikaci získala či nikoli. Tato etike-
ta by měla být elektronická, aby si ji společnost 
či skupina společností mohla „připnout“ na svou 
webovou stránku a aby tato etiketa mohla být in-
teraktivní. 
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Etiketa musí být interaktivní, aby byla důvě-
ryhodná a  mohla po „kliknutí“ na tuto etiketu 
na webové stránce firmy zobrazit certifikovanou 
aktuální vlastnickou a  daňovou strukturu firmy 
či skupiny, která by komukoliv umožnila ověřit 
si transparentnost vlastnické i  daňové struktu-
ry a  celkovou míru korporátního zdanění na 
základě relevantních dokladových dokumentů 
o  vlastnictví a  účetních závěrek. Díky rozšíření 
internetového připojení prostřednictvím mobil-
ních telefonů si pak jakýkoliv zákazník firmy 
může rychle najít webovou stránku zkoumané 
firmy a rozkliknout si interaktivní etiketu a ově-
řit si vlastnickou a  daňovou transparentnost 
a  odpovědnost hledané společnosti či skupiny 
společností.

4.3 �Analýza přínosů a nákladů dobrovolné 
certifikace vlastnické a daňové struktury

Hlavní přínos etikety certifikující vlastnickou 
a  daňovou transparentnost a  odpovědnost spo-
čívá ve schopnosti přitáhnout transparentní 
a odpovědné firmě nové zákazníky, zejména pak 
spotřebitele. Firmě by se tak minimálně vrátily 
náklady na provedení vlastnického a  daňového 
rozkrytí díky zvýšeným prodejům zákazníkům 
vyplývajících z  konkurenční výhody vytvořené 
touto etiketou, případně by se jí díky použití 
této etikety mohly zvýšit tržby, potažmo zisky. 
Jinak řečeno, etiketa umožní firmě prezentovat 
zákazníkům fakt, že je vlastnicky a daňově trans-
parentní a rovněž daňově odpovědná. Firma tak 
bude mít i  ekonomický důvod pro vlastní trans-
parentnost a  odpovědnost. Zákazník bude mít 
zároveň další hodnotící hledisko pro výběr zboží, 
a  to z  hlediska skutečné společenské odpověd-
nosti společnosti.

Krom toho, etiketa vlastnické a  daňové 
transparentnosti a  odpovědnosti obsahující pro 
společnost či skupinu společností, jež ji získala, 

údaj o  celkové efektivní míře korporátního zda-
nění v  procentech, například 15 %, umožní sou-
těž mezi společnostmi či skupinami společností 
ohledně toho, kdo má toto číslo vyšší, a  tím pá-
dem atraktivnější pro zákazníky. Díky popsa-
nému mechanismu certifikace transparentnosti 
vlastnických a daňových struktur a odpovědnos-
ti, díky kterému by se korporátní daně mohla 
přestat být pouhým nevratným, tzv. utopeným 
nákladem, ale mohla by se stát faktorem, jenž by 
umožnil firmám zvýšit tržby minimálně ve vzta-
hu ke spotřebitelům. 

Pokud jde o  spotřebitele, nelze na jednu 
stranu očekávat, že faktor transparentnosti či 
daňové odpovědnosti bude schopen v  očích 
spotřebitele svou vahou převážit faktor kvality 
či ceny výrobku či služby. Na druhou stranu, je 
však možné se domnívat, že pokud kvalita a ceny 
u obdobných výrobků či služeb dvou obdobných 
firem bude jen obtížně odlišitelná, faktor trans-
parentnosti a  daňové odpovědnosti může hrát 
i rozhodující roli, a to, za prvé, ve prospěch spo-
lečností či skupin, jež jsou vlastnicky a  daňově 
transparentní oproti firmám a  skupinám, které 
transparentní nejsou, a  za druhé, ve prospěch 
společností či skupin společností s  vyšší celko-
vou mírou korporátního zdanění vůči společnos-
tem či skupinám společností, jež mají tuto míru 
nižší.

Jedná-li se o firmy samotné, lze předpokládat 
přímou interakci mezi firmami, jež se považují za 
soutěžitele. Jestliže určitá společnost či skupina 
společností bude mít celkovou efektivní míru 
zdanění za dané účetní období, například 15 %, 
přičemž jiná společnost produkující obdobné vý-
robky či služby bude mít stejnou míru zdanění 
na úrovni například 20 % pak, za výše uvedených 
předpokladů ze strany spotřebitelů, si bude spo-
lečnost s  nižší mírou korporátního zdanění na 
etiketě klást otázku, zda kvůli tomuto faktu ne-
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ztrácí klienty na úkor společnosti s  vyšší mírou 
korporátního zdanění. Obdobně se lze legitimně 
domnívat na základě závěrů výše uvedené studie 
Ernst & Young, že velká nadnárodní společnost 
s nízkou efektivní mírou zdanění v důsledku vy-
užití, například daňových rájů, se bude obávat 
negativní publicity, zjistí-li se díky certifikaci 
transparentnosti a  daňové odpovědnosti, že její 
celková efektivní míra zdanění či absolutní mír 
zdanění je obdobná či nižší než mají podobné 
malé a střední podniky působící ve stejné zemi či 
stejném segmentu trhu.

Ať budou ve výsledku skutečné reakce spo-
třebitelů jakékoli, povedou vždy k  pozitivnímu 
výsledku počínaje zvýšenou transparentností 
a  důvěryhodností certifikovaných firem samot-
ných přes zlepšenou kvalitu podnikatelského 
prostředí a  vymahatelností práva až po možné 
zvýšení příjmů transparentních firem díky mož-
nosti pozitivně „prodat“ svou transparentnost 
a s  tím ruku v ruce jdoucí zvýšení příjmů veřej-
ných rozpočtů z daně z příjmů právnických osob.

Vedle finančních přínosů, jako jsou napří-
klad zvýšené příjmy z daně z příjmu právnických 
osob do státního rozpočtu zajištění rovnějších 
podmínek pro malé a  střední podniky vůči nad-
národním korporacím a  nižším transakčním 
nákladům, které ovšem nemohou být nijak ro-
zumně vyčísleny, navrhované opatření by přines-
lo řadu kladných nehmotných přínosů: například 
snížení ztrát vyplývajících z ekonomické trestné 
činnosti, neboť nemalé procento vyšetřovaných 
případů nemůže být dnes úspěšně dovedeno do 
konce pro nemožnost identifikovat korporátní 
struktury, zvláště pokud zasahují do zemí mimo 
EU: britské úřady vymáhající právní předpisy 
uvádějí, že by mohly ušetřit až 50 % nákladů vy-
šetřování, pokud by mohly rychle vyhledat celko-
vou korporátní vlastnickou strukturu společností 
(VLÁDA VELKÉ BRITÁNIE, 2014). Rovněž čím 

úplnější a  spolehlivější jsou údaje o  korporát-
ních vlastnických strukturách, tím účinnější jsou 
ekonomické sankce proti jednotlivcům ze třetích 
zemí. 

Z  hlediska předpokládaných nákladů pro 
ekonomické subjekty budou tyto náklady vy-
plývat z  veřejné certifikace vlastnické a  daňové 
struktury a  spočívající ve vyplnění informací 
o korporátní vlastnické struktuře a celkové sku-
tečné míře korporátního zdanění skupiny. Na zá-
kladě praktických zkušeností jsou tyto náklady 
v  rozmezí 15 minut pro mikropodniky, několika 
desítek minut pro střední podniky a do několika 
hodin pro velké nadnárodní skupiny společností. 
Roční náklady na aktualizace informací o korpo-
rátních vlastnických strukturách a  skutečných 
majitelích v  případě jejich změn mohou zabrat 
kumulativně maximálně čtyřnásobek počáteč-
ních nákladů vzhledem k  tomu, že aktualizace 
může být prováděna na konci každého kvartál-
ního období  – ovšem, jelikož lze předpokládat, 
že se budou průběžné měnit jen části korporátní 
vlastnické struktury, nikoli celá struktura, budou 
časové náklady na aktualizaci výrazně menší než 
čtyřnásobek počáteční doby pro registraci. Navíc 
čas strávený s  registrací odpovídá složitosti kor-
porátní vlastnické struktury, která povětšinou 
koreluje s velikostí podniku: pro malé podniky to 
proto bude vždy v řádu minut, pro větší korpora-
ce v  řádu hodin. V každém případě náklady bu-
dou zanedbatelné pro podniky jakékoli velikosti.

Krom toho, právnické osoby získávající pří-
mo či nepřímo finanční prostředky z  veřejných 
rozpočtů, na něž dopadá povinnost rozkrytí 
vlastnické struktury až po konečného skutečné-
ho majitel, již podle současných právních předpi-
sů, si mohou v konečném důsledku kompenzovat 
náklady spojené s rozkrytím vlastnické struktury 
z  příjmů z  ceny získané zakázky či z  přiznané 
dotace. 
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V  kontextu nově zaváděných, a  v  budoucnu 
veřejně přístupných národních veřejných rejs-
tříků skutečných majitelů právnických osob 
podle existující čtvrté, a  nedávno schválené 
páté směrnice proti praní peněz, bude registra-
ce vlastnických struktur a  skutečných majitelů 
prostřednictvím veřejně přístupné certifikace 
mnohem levnější v  porovnání s  registracemi 
v  těchto rejstřících jednotlivých státech, a  to ze-
jména pro společnosti s přeshraniční vlastnickou 
strukturou v  rámci EU. Při registraci vlastnické 
struktury a  skutečných majitelů v  jednotlivých 
členských státech bude muset, například společ-
nost s  dceřinými společnostmi v  jiných 10 člen-
ských státech EU, registrovat tutéž informaci 
o  skutečném majiteli v  jedenáctkrát (v  každé 
z  11 členských zemích, kde je registrována ma-
teřská společnost či dceřiné společnosti), zatím-
co díky veřejné certifikaci by tak mohla učinit 
pouze jednou; pokud by určitá společnost měla 
dceřiné společnosti ve všech 28 členských ze-
mích EU, musela by učinit 28 registrací téhož 
skutečného majitele do národních veřejných 
rejstříků všech 28 členských států, zatímco pro-
střednictvím veřejné certifikace by opět stačila 
registrace pouze jediná. To by dále podstatně sní-
žilo náklady na registrace skutečných majitelů, 
aniž by se to dotklo efektivity této registrace.

Certifikace transparentnosti vlastnických 
a  daňových struktur by mohla pomoci finanční 
správě, neboť společnosti a  skupiny společnos-
ti, jež by tuto certifikaci získaly, by bylo možné 
považovat za méně rizikové z  hlediska absence 
předpokladů pro realizaci daňové optimalizace 
prostřednictvím nadsazených či uměle sníže-
ných převodních cen v  rámci těchto struktur. 
Díky lepší vlastnické a  daňové transparentnosti 
příjemců veřejných zakázek a dotací by bylo rov-
něž možné očekávat úspory veřejných prostřed-
ků díky větší intenzitě veřejné soutěže, neboť 

transparentnost by zabránila tomu, aby mohly 
soutěžit vlastnicky netransparentní nebo propo-
jené subjekty, jež v  současné době omezují pří-
stup, konkurenci či rovné zacházení s účastníky 
soutěží o  veřejné zakázky či dotace. Certifikace 
by rovněž pomohla ověřovat poskytovatelům do-
tací z evropských fondů, včetně dotací pro malé 
a střední podniky, neboť bylo možné jednoduše 
zjistit, zda je daná právnická osoba (uchazeč) 
skutečně malým a  středním podnikem, a  nikoli 
zastřenou dceřinou společností velkého podniku, 
a to ještě před udělením takové dotace.

Úspory z  těchto posléze uvedených opatření 
by se projevily buď ve formě snížení veřejných 
výdajů na veřejné zakázky, nebo tím, že by za 
stejné množství vydaných peněz veřejný subjekt 
získal lepší či větší protihodnotu. Konečně roz-
krytí vlastnických a daňových struktur by zvýšilo 
důvěru v podnikatelské prostředí, čímž by přispě-
lo ke stimulaci ekonomického růstu.

5 �Závěr: Nutná komplementarita 
direktivního a pozitivně-motivačního 
přístupu

Globální daňové skandály způsobují nemalé eko-
nomické a společenské ztráty. Ekonomické ztrá-
ty netransparentních vlastnických a  daňových 
struktur lze na straně příjmů veřejných rozpočtů 
do jisté míry odhadnout a v určitém, relativně ši-
rokém intervalu jedné desítky až několika desí-
tek miliard korun kvantifikovat. Na straně výdajů 
lze ztráty jimi způsobené odhadnout obtížněji, 
a  to v  řádu do cca třiceti procent vynaložených 
veřejných prostředků. Ekonomické náklady však, 
jak se například jeví ze současné vysoce politicky 
výbušné kauzy Čapí hnízdo, mají mnohem menší 
dopady na společnost než dopady sociální, byť ty 
posléze uvedené nelze nijak rozumně ekonomic-
ky kvantifikovat. Jak ukazují případy i  v  jiných 
evropských zemích netransparentnost vlastnic-
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kých či daňových struktur v sobě nese schopnost 
vyvolat nestabilitu vlád, a  případně celého poli-
tického systému. 

I  když politická odpověď minimálně na 
úrovni globální a  evropské na daňové skandá-
ly způsobené z  velké části netransparentností 
daňových a  vlastnických struktur byla poměrně 
silná, převedení politických proklamací do roviny 
právních závazků nabírá zpoždění a  panují po-
chybnosti o jejich budoucí implementaci a reálné 
vymahatelnosti. Má-li být jakékoli opatření efek-
tivní, nesmí být příliš snadné ho obcházet. Dá-li 
se opatření snadno obcházet do té míry, že tak 
činí většina jeho adresátů, je k  ničemu. Takové 
opatření má sice nízké ekonomické náklady – ve 
formě nákladů na jeho splnění ho dodržují a ne-
obcházejí a  ve formě nákladů na získání rady, 
jak ho obcházet pro ty, co ho nedodržují, avšak 
nulové přínosy, takže jeho působení je ve výsled-
ku mírně záporné, tzn. má mírně negativní spo-
lečensko-ekonomické náklady. Na druhou stranu 
žádné opatření nemůže být tak efektivní, aby 
zamezilo všem únikovým cestám. Stoprocentně 
„vodotěsné“ opatření bude vytvářet zbytečně vy-
soké administrativní náklady, neboť bude příliš 
zatěžovat ty, kteří se ho nesnaží obcházet.

Aby se navrhovaná opatření proti anonymitě 
vlastnických a  daňových struktur založená na 
tradičním direktivně-veřejnoprávním přístupu 
neminula účinkem, musí být doplněna opatření-
mi vycházejícími z  pozitivně-motivačního přístu-
pu. Jedním z hlavních nástrojů tohoto pozitivně 
motivačního přístupu je dobrovolná certifikace 
transparentnosti vlastnických a  daňových struk-
tur společností a  jejich společenská korporátní 
daňová odpovědnost. Správně ekonomicky na-

stavená certifikace podpořená dobře zacílenou 
etiketou udělovanou vlastnicky a  daňově trans-
parentním a  odpovědným společnostem či sku-
pinám společností může mít překvapivě vysoký 
potenciál způsobit změnu v reálném chování spo-
lečností i  skupin společností, jehož klasická do-
nucující regulace nikdy dosáhnout nemůže.

Přínosy dobrovolné certifikace vlastnické 
a daňové transparentnosti a odpovědnosti nelze 
bohužel v  tuto chvíli ani kvantifikovat, ani od-
hadnout, neboť příliš záleží na psychologické, 
často iracionální reakci spotřebitelů, případně 
soutěžitelů na takovou certifikaci, jež doposud 
nebyla dlouhodoběji testována. Do jisté míry 
však lze předvídat jejich pozitivní dopad na 
veřejné příjmy, větší transparentnost a  důvěry-
hodnost podnikatelského prostředí a  zlepšené 
vnímání férovosti daňového systému jednotlivci. 
Náklady na dobrovolnou certifikaci jsou naproti 
tomu minimální a díky tomu, že složitost vlast-
nické a  daňové struktury, jež jako jediná tyto 
náklady zvyšuje, koreluje s  velikostí a  finanční 
silou korporace, umožňuje držet tyto náklady 
na nízké úrovni pro jakýkoli typ firmy podle její 
velikosti.

Srovnání očekávatelných přínosů a  odhad-
nutelných nákladů dobrovolné certifikace trans-
parentnosti vlastnických a  daňových struktur 
vyznívá v talebovské perspektivě v konečném dů-
sledku pozitivně, neboť vyúsťuje do situace, na 
jedné straně, nízkých, omezených a proporčních 
nákladů pro soukromé subjekty a, na straně dru-
hé, potenciálních neomezených přínosů jak pro 
soukromé subjekty (z  příjmového hlediska), tak 
pro subjekty veřejné (z příjmového i výdajového 
hlediska).
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TAX RESPONSIBILITY CERTIFICATION MARK AS 
A TOOL AGAINST AGGRESSIVE CORPORATE TAX 
PLANNING
JUDr. Ondřej Vondráček Ph.D., LL. M., Ing. Milan Eibl

ABSTRACT

Corporate tax avoidance causes not only economic losses, but also important negative social im-
pacts. Despite non-negligible efforts at the global and European level to fight corporate tax avoid-
ance by means of prescriptive rules, due to a  large sovereignty of states in the fiscal area, these 
hard prescriptive rules cannot on their own resolve the problem of corporate tax avoidance. The 
reason is that the circumvention of the spirit of laws, which is at the heart of avoidance of any 
rules, not only corporate tax rules, cannot be legally proscribed or punished. Hence, it is becoming 
more and more clear that an effective regulation of illegitimate tax avoidance practices has to be 
complemented by positive motivation rules based on the behavioural approach. Businesses which 
are both transparent as far as their ownership structure is concerned and which give out what they 
should from their profits to the state should be encouraged to continue to do so by voluntary certi-
fication attested by a tax responsibility certification mark. Thanks to this certification responsible 
corporate tax behaviour would translate in a tangible competitive advantage allowing honest com-
panies enhance their public image.
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tax avoidance, corporate ownership and tax structures, corporate social responsibility

JEL CLASSIFICATION 
A12, F23, F61, H26, H32, K11, K34, O16



57 Ekonomické listy� 1|2018

1|2018

Úvod

Článek s  názvem Preference studentů VŠEM 
v  oblasti pohybových a  sportovních aktivit se 
zabývá pohybovými aktivitami studentů prezenč-
ního a kombinovaného studia Vysoké školy eko-
nomie a managementu, a. s. (dále pouze VŠEM). 
V teoretické části příspěvku je uvedena literární 
rešerše, která umožní pochopení některých zá-
kladních pojmů, jako je např. pohybová aktivita, 
vývojová stránka vysokoškolského studenta, fy-
zický rozvoj aj.

Je obecně známo, že sport byl vždy nedílnou 
součástí životního stylu člověka, poněvadž patří 
k základním fyziologickým potřebám člověka a je 
nepostradatelný pro správný vývoj a  funkce lid-
ských orgánů. Účinky sportu však mohou být jak 
pozitivní, tak negativní (Valjent et al., 2012; Oka-
mura, 2012). Řada dokumentů na mezinárodní 
úrovni (např. Evropská charta sportu pro všech-
ny (1994); Bílá kniha o sportu (2007) pojednává 
o nezastupitelném postavení sportovních aktivit. 
Tyto dokumenty potvrzují význam sportu v hod-
notové orientaci mladých generací. Jansa (2002) 
zdůrazňuje důležitost sportu a pohybových akti-
vit z  celospolečenského hlediska. Nejen pohyb, 

Preference studentů VŠEM v oblasti 
pohybových a sportovních aktivit1

Ing. Pavla Kubová, Ph.D., Ing. Helena Smolová, Ph.D., Ing. Hana Urbancová, Ph.D.

Vysoká škola ekonomie a managementu, Nárožní 2600/9a, Praha 5
pavla.kubova@vsem.cz, helena.smolova@vsem.cz, hana.urbancova@vsem.cz

1)	Článek je zpracován jako jeden z výstupů grantového projektu Mind Power Vysoké školy ekonomie a managemen-
tu, a. s. Poděkování patří Adéle Fajčíkové, Michaele Csizmárové a  Vlastimilu Hovořákovi, za jejich připomínky 
a odborné komentáře.

ale i  zdravý životní styl, je pro vysokoškolského 
studenta hodně důležitý. Studium na vysoké ško-
le s sebou přináší změny v životním stylu. Vyso-
ké školy většinou podporují pohybové aktivity ve 
formě celouniverzitní tělesné výchovy či formou 
stipendií, jak je tomu na zkoumané vysoké škole. 

Ve výsledkové části tohoto příspěvku se na-
chází zásadní zjištění dotazníkového šetření, 
které bylo prováděno na vzorku studentů VŠEM. 
Dotazníkového šetření se zúčastnilo celkem 189 
studentů. Hlavním cílem tohoto příspěvku je 
identifikovat nejčastější pohybové aktivity a spor-
tovní preference studentů VŠEM.

1 Teoretická část
Předmět předloženého příspěvku velmi úzce 
souvisí s  pojmem volný čas, který Hofbauer 
(2004, s. 13) definuje jako „čas, kdy člověk ne-
vykonává činnosti pod tlakem závazků, jež 
vyplývají z  jeho sociálních rolí, zvláště z dělby 
práce a nutnosti zachovat a rozvíjet svůj život“. 
V  rámci tohoto času je možné věnovat se  růz-
ným volnočasovým aktivitám, které si lze dle 
Hambálka (2005) představit jako určitý způsob 
bytí, prožívání či žití lidí v  jejich volném čase. 
Kraus a Poláčková (2001) tyto volnočasové akti-
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vity člení do kategorií: tvůrčí, kulturní, sportovní 
a konzumní, oproti tomu Sak (2000) na kulturně 
orientované, sportovně zaměřené, extrovertní, 
manuální či introvertně-konzumní.

Vzhledem k problematickému uchopení, re-
spektive rozlišení pojmů volnočasové aktivity 
a aktivní a pasivní odpočinek při pretestu, byly 
tyto termíny v  uskutečněném výzkumu pou-
žívány jakožto určitá synonyma. Samotný po-
jem odpočinek lze chápat jako činnost vedoucí 
k  obnovení sil a  také k  odstranění únavy (Ře-
hulka, 1988). Pasivní odpočinek je charakteri-
zován ukončením většiny zatěžujících činností, 
naopak odpočinek aktivní je „vystřídání jedné 
činnosti druhou, která zatěžuje jiné orgány, 
systémy, resp. oblasti centrální nervové sou-
stavy“ (Provazník et al., 1982). Je rovněž nutné 
vymezit několik dalších základních pojmů, mezi 
které patří sport, sportovní aktivity a pohybové 
aktivity. Hobza a Rektořík (2006, s. 9) definují 
sport jako určitou fyzickou aktivitu tvořící slož-
ku výše zmíněného volného času a  životního 
stylu. Autoři se dále vyjadřují k  funkcím spor-
tu, mezi které řadí funkci zdravotní a relaxační. 
Neopomíjejí zdůraznit rovněž v  rámci sportu 
momenty soutěživosti, výkon, ventilace agre-
se (regulovanou) nebo příslušnost ke skupině. 
Pohybovou aktivitu lze naopak definovat jako 
druh pohybu člověka, který je výsledkem svalo-
vé práce, na níž je navázán zvýšený energetický 
výdej (Hendl, Dobrý, 2011). Sportovní (pohybo-
vá) aktivita patří podle stejných autorů mezi 
strukturované, druhově specifické pohybové 
aktivity, které jsou vykonávány podle určitých 
pravidel, a typická je zde snaha o podání maxi-
málního výkonu.

Na základě minulých i  současných výzkumů 
je zcela zřejmým faktem, že pohybové aktivity 
jsou nedílnou součástí zdravého životního sty-
lu (Rychtecký, 2006; Slepičková, 2009; Hendl 

a  Dobrý, 2011; Litwiniuk et al., 2016). Bauer 
a  Liou (2016) hovoří o  schopnosti pohybových 
aktivit předcházet některým z  civilizačních cho-
rob, dochází k  posílení imunitního systému, 
ustálení krevního tlaku, snížení rizika rakoviny 
či zlepšení funkčnosti kardiovaskulárního systé-
mu. Cavadini et al. (2000) zdůrazňují, že sportu-
jící jedinci mají ve valné většině lepší stravovací 
návyky, s  čímž souhlasí i  Mrazek (2000), který 
jako klad pohybových aktivit připojuje i  nižší 
konzumaci alkoholu nebo nižší výskyt kuřáků 
mezi sportujícími jedinci. Neopomenutelným 
přínosem je rovněž podpora duševního zdraví, 
a  to díky antistresovým, antidepresivním nebo 
povzbuzujícím účinkům sportu (Slepička et al., 
2006). Jednoduše řečeno, cílená pohybová aktivi-
ta je pro člověka zdrojem velkého množství růz-
norodého fyzického, sociálního nebo mentálního 
užitku (Strawbridge, et al., 2002; Kalman et al., 
2009) a  pozitivním způsobem ovlivňuje prak-
ticky všechny složky lidského zdraví (Jirásek, 
2005). 

Blair et al. (2001) označili pokles fyzické akti-
vity za problém právě u sledované skupiny, tedy 
u  vysokoškoláků, ale také obecně u  dětí a  mlá-
deže. World health organization (2010) vydala 
soubor doporučení specifických pro věkovou 
skupinu 18–64 let, přičemž by tato doporučení 
měla vést k prevenci většiny výše zmíněných one-
mocnění:
�� Aerobní zátěž střední intenzity by měla být 

týdně vykonávána minimálně po dobu 150 
minut, pokud se jedná o zátěž vysoké intenzi-
ty, postačuje 75 minut.

�� Úseky, ve kterých je aerobní aktivita vykoná-
vána, by měly trvat minimálně 10 minut.

�� Zvýšení aerobní zátěže střední intenzity na 
300 min./týdně nebo vysoké intenzity na 
150 min./týdně přináší již nadstandardní 
zdravotní benefity.
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�� Cvičení silového charakteru by mělo být rea-
lizována cca 2 dny v týdnu.
Problematice sportovních aktivit u  studen-

tů byla věnována řada výzkumů. Například 
Litwiniuk et al. (2016) zjistili, že necelá třetina 
dotázaných studentů se věnuje systematicky 
sportovním aktivitám ve sportovních klubech 
či svazích, zbylí studenti si zajišťují individuál-
ní pohybovou činnost. Dále výsledky ukázaly, 
že studenti se některé z  koordinovaných fy-
zických aktivit věnují nejčastěji buď pětkrát, 
nebo třikrát týdně, přičemž je preferována vy-
soká intenzita daného cvičení. V  obdobném 
výzkumu provedeném v  USA bylo zjištěno, že 
třikrát týdně skutečně intenzivní pohybovou 
aktivitu vykonává zhruba 38 % dotazovaných, 
necelých 30 % se stejně často věnuje posilova-
cím cvičením a  zhruba 20 % preferuje mírnější 
fyzickou aktivitu minimálně v  délce 30 minut, 
opět minimálně třikrát týdně (Lowry, 2000). 
Co se týče podmínek ČR a  mladší věkové ka-
tegorie, Střítecký (2015) uvádí, že cca 41 % 
Čechů ve věku do 29 let se věnuje pohybovým 
aktivitám alespoň 1–2× týdně., přičemž mezi 
vysokoškolskými studenty jsou aktivnějšími 
sportovci muži (Nykodým, Zvonař a  Sebera, 
2011). Sekot (2011) uvádí, že ve studii rovněž 
zaměřené přímo na Českou republiku výsledky 
ukazují, že se pravidelným sportovním aktivi-
tám s  četnostní jedenkrát týdně věnuje 37 % 
mužů a 29 % žen. Z  českých studentů poté po-
dle stejného zdroje provozuje pouze třetina 
třikrát týdně náročnější fyzickou aktivitu, další 
čtvrtina provozuje chůzi méně než 1 hodinu 
denně. U  studentů patří mezi hlavní důvody 
pro provozování nějakého sportu možnost 
trávit čas s  přáteli, snaha vypadat dobře nebo 
zlepšit svůj zdravotní stav, naopak studentky 
jako prvotní pohnutku uváděly druhou z  výše 
uvedených možností – vypadat dobře, dále čas 

strávený s  přáteli a  shodně se na třetím místě 
umístilo potenciální zlepšení zdravotního sta-
vu (Sekot, 2006). Co se týče délky trvání každé 
cvičební  jednotky, Piepolli et al. (2010) dopo-
ručují  minimálně 20– 30  minut, ale autoři dále 
preferují 45– 60 minut denně pro primární pre-
venci. 

2 Metodika výzkumu
Nejprve byla použita konceptualizace pro ukot-
vení realizovaného výzkumu v  teoretických 
předpokladech a  následně operacionalizace 
pro stanovení konkrétních měřitelných indiká-
torů sledovaného konceptu. Konkrétní proces 
operacionalizace je znázorněn v  následujícím 
schématu 1.

Výsledný dotazník byl tvořen online a  ro-
zeslán vysokoškolským studentům VŠEM pro-
střednictvím e-mailu a  sociálních sítí. Dotazník 
vyplnilo mezi daty 21.  5.  2017–19.  9.  2017 cel-
kem 189  respondentů – výhradně studenti 
VŠEM. V  době provádění výzkumu studova-
lo  na VŠEM cca 1  400 studentů. Při použití 
statistického přístupu (Krejcie, Morgan, 1970) 
k  výpočtu velikosti vzorku, byl minimální po-
čet respondentů stanoven na 147, zatímco po-
žadavek byl splněn provedeným průzkumem 
(n =  189). Otázky lze rozdělit do dvou skupin, 
a to na otázky vedoucí k získání identifikačních 
údajů respondentů a  meritorní otázky týkající 
se názorů a  životosprávy studentů VŠEM. Re-
spondentům byly pokládány selektivní uzavřené 
otázky, ale také polouzavřené otázky, kdy si res
pondent mohl zvolit odpověď z variant či uvést 
vlastní odpověď. Pořadí otázek bylo voleno tak, 
aby byl respektován logický sled, přičemž otáz-
ky týkající se identifikačních znaků byly zařa-
zeny na konec dotazníku. Dotazník zaručuje 
efektivní techniku sběru dat, která umožňuje 
postihnout velký počet respondentů v  krátkém 
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časovém horizontu s relativně zaručenou anony-
mitou (Disman, 2007).

Jasnost, jednoznačnost a  smysluplnost otá-
zek byla prověřena v  předvýzkumu, kterého se 
zúčastnilo 6 studentů VŠEM. Podle získaných 
poznatků byly vybrané otázky ještě upřesněny, 
doplněny a případně přeformulovány.

Respondenti byli oslovováni elektronickým 
dotazníkem (vytvořeným na serveru Click4Sur-
vey). Nejprve byl dotazník zveřejněn na so-
ciální síti Facebook ve skupině zaměřené na 
studium na VŠEM, následně byli oslovování 
zcela konkrétní respondenti prostřednictvím 
e-mailu s  prosbou o  účast na výzkumu, ale 
pouze v  případě, že již dotazník nevyplňova-
li. Pro dotazníkové šetření tedy byla zvolena 
nepravděpodobnostní technika výběru, a  to 

konkrétně účelový výběr (Disman, 2007) zalo-
žený pouze na úsudku výzkumníka o  tom, co 
by mělo být pozorováno a  o  tom, co je možné 
pozorovat. Z výše uvedeného je patrné, že závě-
ry generované z účelového výběru nelze zobec-
ňovat.

V  rámci tohoto výzkumu se podílelo na od-
povědích 123  žen a  66  mužů. Téměř 61  % re-
spondentů bylo ve věku 18–26 let, cca 21  % ve 
věku 27–35 let, přes 15  % ve věku mezi 36–44 
lety a cca 2 % mezi 45–53 lety. Byli osloveni ne-
jen prezenční studenti (celkem 89 respondentů), 
ale také kombinovaní (100 respondentů). Většinu 
respondentů tvořili studenti bakalářského stu-
dia (102 respondentů). Dle vzorce (1) od Krejcie 
a Morgana (1970) byla stanovena velikost výběro-
vého vzorku.

Způsoby
odpočinku

Fakta  
o aktivitách

Charakteristika
respondentů

Profesionální 
sportovec

Pohlaví

Věková kategorie

Forma studia

Stupeň studia

Aktivní

Pasivní

Frekvence aktivit

Typy sportů

Délka cvičební 
jednotky

Využívaný typ 
dopravy

Spokojenost 
s fyzickou kondicí

Sport jako zábava 
a radost

Důvod pro 
provozování aktivit

Dostatek aktivit

Názory na sport 
a vlastní aktivity

Preference studentů

Ucelenost 
a pravidelnost 

aktivit

Schéma 1 
Operacionalizace

Pramen: vlastní výzkum.
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(d2 × (N – 1))+(z2 × r × (1 – r))’
z2 × N × r × (1 – r)

s =

kde:
s = �požadovaná velikost vzorku;
N = �velikost základního souboru (= 1 400, prů-

měrný počet studentů VŠEM v období, kdy 
se výzkum uskutečnil);

z = �požadovaný stupeň jistoty, spolehlivost  
(= koeficient 1,96, stupeň jistoty 95 %);

d = �přípustná míra odchylky, chybovosti  
(= 3 %, tedy 0,03);

r = �očekávaná míra odchylky / předpokládaná 
úroveň vzorku (= 4 %, tedy 0,04).

Minimální počet respondentů je dle výše uve-
deného vzorce (1) roven 147, což je při celkovém 
počtu respondentů 189 v tomto případě splněno. 
Vybrané kategoriální proměnné byly zapracová-
ny do tabulky absolutních (ni) a  relativních čet-
ností (pi). Mutabilita značí rozdílnost sledované 
kategoriální proměnné. Míra mutability (M) čí-
selně určuje, jak rozdílné hodnoty kategoriální 
nominální proměnné mají prvky statistického 
souboru. Míra mutability nabývá hodnot od 
0  do  1 a  platí, čím vyšší je míra mutability, tím 
více je u  proměnné obměn. Míru mutability M 
lze vypočítat pomocí vzorce (2):

k 2

i = 1 1∑ nn2 –
M =

n (n – 1)

Nejvyšší míra mutability (2) nastane v přípa-
dě, že rozsah náhodného výběru je roven počtu 
obměn. Poloha je u nominální proměnné charak-
terizována modální kategorií. Jestliže je relativní 
četnost modální kategorie vyšší než 50  %, lze 
tuto kategorii chápat jako majoritní.

Doplňující metodou směru primárních dat 
byl expertní rozhovor s  Mgr.  Vlastimilem Ho-
vořákem, odborníkem na oblast sportu. Tento 

rozhovor se uskutečnil elektronickou formou 
v    listopadu 2017. Ambicí rozhovoru bylo získat 
odborný komentář týkající se výsledků výzkumu 
jakožto celku. Informantovi byla předložena jak 
literární rešerše, tak výsledky získané z provede-
ného výzkumu. V rámci rozhovoru byly položeny 
následující otázky: Jaký máte názor na pohybo-
vé aktivity studentů VŠEM na základě předlože-
ných výsledků výzkumu? Jaký je podle Vás vztah 
těchto studentů ke sportu? Provedená rešerše 
a  výsledky výzkumu spolu úzce souvisí – napa-
dá Vás k těmto dvěma oblastem nějaké doplnění? 
Jak byste řešil současnou situaci týkající se pří-
stupu lidí (zejména studentů) ke sportu? Napa-
dají Vás nějaké způsoby, jak studenty ke sportu 
více motivovat? 

V kapitole 4 Diskuze jsou poté shrnuty pou-
ze nejdůležitější myšlenky a  názory získané 
v rámci tohoto rozhovoru.

3 Výsledky
Výzkumné šetření v  rámci tohoto příspěvku je 
zaměřeno na rozbor názorů studentů na pohybo-
vé aktivity a  jejich frekvenci. V neposlední řadě 
byl zjišťován jejich postoj k  pohybové aktivitě, 
využívání doplňků stravy atd. 

Otázky v dotazníkovém šetření nejdříve smě-
řovaly ke zjištění, zda a  jak studenti pasivně či 
aktivně odpočívají. Aktivity, které nesou pasivní 
odpočinek, jsou s  absolutními četnostmi nazna-
čeny v následující tabulce 1. Zde studenti ozna-
čovali i  více variant odpovědí, tudíž v  tabulce 
nejsou uvedeny relativní četnosti.

Do kategorie „jiné“ studenti zařazovali pře-
devším procházky (které ovšem byly v  rámci 
tohoto výzkumu zařazeny do forem aktivního 
odpočinku), saunování, aktivity na telefonu či 
spánek. Právě spánek je sice jedním ze základ-
ních způsobů pasivního odpočinku, ovšem mezi 
možnosti odpovědí u  této otázky nebyl zařazen, 
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neboť volbu této možnosti lze předpokládat 
u sta procent respondentů. Modální proměnnou 
je v  tomto případě sledování televize (celkem 
104  respondentů). Odpovědi na otázky týkající 
se aktivního odpočinku lze nalézt v  tabulce 2. 
Opět bylo možné označit více odpovědí, takže 
nejsou uvedeny relativní četnosti.

Tabulka 2 
Využívané způsoby aktivního odpočinku

Formy aktivního odpočinku ni

sport 115

trávení času s přáteli/rodinou 131

procházky v přírodě/se psem 100

sebevzdělávání 66

činnost v domácnosti 100

jiné 6

Pramen: vlastní výzkum.

Do kategorie „jiné“ byly zařazeny především 
aktivity, které se týkají prací v  domácnosti. Mo-
dus je v  tomto případě odpověď „trávení času 
s  přáteli/rodinou“. Na druhém místě co do ab-
solutní četnosti se umístil sport, ke kterému se 
váže další otázka v  dotazníku, která směřovala 

ke zjištění frekvence a  identifikace sportovních 
aktivit. Přes 49 % respondentů se domnívá, že 
má dostatek pohybových aktivit a 52 % se věnuje 
uceleným a pravidelným sportovním aktivitám. 

Ti, kteří se věnují sportu pravidelně (celkem 
98 respondentů), sportují v 10 % případů na pro-
fesionální úrovni. Četnosti sportovních aktivit 
jsou naznačeny v tabulce 3.

Tabulka 3 
Četnost pohybových aktivit

Frekvence sportovních aktivit ni pi

denně 15 15 %

1–2× týdně 25 26 %

3–5× týdně 57 58 %

maximálně 4× měsíčně 1 1 %

Celkem 98

Pramen: vlastní výzkum.

Nejvíce respondentů (celkem 57, tedy 58 %) 
se věnuje sportu 3–5× týdně, dále 25 respon-
dentů 1–2× týdně. Míra mutability M je v tomto 
případě rovna 57,9 %. Tyto výsledky zhruba kore-
spondují se zjištěními autorů Nykodým, Zvonař 
a  Sebera (2011), kteří ve svém výzkumu zjistili, 
že cca 65 % studentů jimi sledované univerzity 
provozuje pohybovou aktivitu 3–5× týdně. Nej-
více respondentů (celkem 72) se věnuje chůzi, 
běhu, in-line bruslení, atletice, dále pak 61 re-
spondentů cvičení ve fitness centru, 32 respon-
dentů jízdě na kole, spinningu, jízdě na rotopedu 
a  26 respondentů domácímu cvičení. V  rámci 
této otázky bylo možné označit více možností od-
povědí, přičemž výsledky jsou znázorněny v ná-
sledujícím grafu 1.

Tyto výsledky jsou značně rozdílné od zjiš-
těních dalších výzkumníků. Například Sekot et 
al. (2016) provedli obdobný výzkum na VŠB-TU 
Ostrava, přičemž studenti v tomto případě dávali 

Tabulka 1 
Využívané způsoby pasivního odpočinku

Formy pasivního odpočinku ni

sledování televize 104

poslech hudby 78

aktivity na PC (mimo výše uvedené) 96

osobní či telefonická konverzace s přáteli/rodinou 73

četba knih/časopisů 80

nicnedělání, lenošení 78

jiné 11

Pramen: vlastní výzkum.
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přednost kondiční kulturistice či cvičení s  hud-
bou, následuje badminton, tenis, volejbal fotbal, 
basketbal a florbal. Pouze minoritně jsou zastou-
peny zimní sporty, plavání nebo in-line bruslení.  
Naopak ve studii Gajdošíka a  Baláše (2012) se 
studenti, tentokrát z Univerzity Karlovy, nejvíce 
věnovali cyklistice, plavání, běhu či volejbalu.

S  ohledem na výše uvedené lze shrnout, že 
způsoby trávení volného času (primárně aktiv-
ní) byly vždy nedílnou součástí životního stylu 
každého člověka, a  to z  toho důvodu, že pohyb 
jako takový patří k  základním fyziologickým 
potřebám. Přestože nedostatek pohybu není po-
ciťován tak silně jako např. nedostatek potravy 
a tekutin (hlad, žízeň), je jakákoliv pohybová ak-
tivita nepostradatelná pro správný vývoj a funkce 
všech lidských orgánů. Je však nutné se zamě-
řit i  na délku dominantní pohybové aktivity. Na 
otázku, kolik minut trvá cvičební jednotka, stu-
denti odpovídali tak, jak je uvedeno v následující 
tabulce 4.

Tabulka 4 
Délka trvání cvičební jednotky

Délka cvičební jednotky ni pi

do 20 minut 1 1 %

20–39 minut 9 9,2 %

40–60 minut 50 51 %

61–90 minut 30 30,6 %

více než 90 minut 8 8,2 %

celkem 98 100 %

Pramen: vlastní výzkum.

Ve většině případů (51 %) je délka cvičební 
jednotky mezi 40–60 minutami a  v  31 % přípa-
dů mezi 61–90 minutami. Lze se domnívat, že je 
uspokojivé, když 70 % respondentů uvedlo, že je 
spokojeno se svou fyzickou kondicí. Vyplývá to 
i  ze zjištění, že 87 respondentů z celkového po-
čtu zcela souhlasilo s  tvrzením, že sport je baví 
a mají z něho radost, a 53 respondentů s  tímto 
tvrzením spíše souhlasilo. Dále vyplynulo, že 

Graf 1 
Využívané aktivní způsoby trávení volného času (možnost volby více odpovědí)
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Pramen: vlastní výzkum.
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u  většiny studentů je hlavním motivem vybu-
dování dobré kondice prostřednictvím sportu 
a vylepšení vzhledu. Rozhodně nesouhlasí a ne-
souhlasí celkem 138 respondentů s tvrzením, že 
sport je chápán jako nutné zlo pro podpoření 
zdraví.

Pro dokreslení představy o pohybových akti-
vitách dotazovaných studentů byla do výzkumu 
zařazena i otázka týkající se využívaného druhu 
dopravy, viz tabulka 6. Bylo možné zaškrtnout 
více variant. Například z výzkumu Amisola a Ja-
cobson (2003) totiž vyplývá, že chůze má značný 
zdravotní přínos a  jejím prostřednictvím je mož-
né doplnit celkový obraz o  pohybových aktivi-
tách jedinců. 

Tabulka 6 
Nejvíce využívaný typ dopravy z  hlediska čet-
nosti

Typ dopravy ni

chůze pešky 79

MHD, vlak, autobus 102

osobní auto 127

kolo 6

Pramen: vlastní výzkum.

S  ohledem na získané výsledky lze říci, že 
nejčastěji respondenti využívají osobní vůz (což 
je modální proměnná) a  městskou dopravu, 
která je s  ohledem na umístění školy (v  Praze) 
a  relativně silnému provozu výhodnější. Ovšem 
vzhledem k  počtu respondentů, kteří zvolili va-
riantu chůze pěšky, lze říci, že jak v  ucelených 
pohybových aktivitách, tak zde v  rámci proble-
matiky dopravy, zastává chůze mezi oslovenými 
studenty velmi významné místo, což je v souladu 
například se zjištěními autorů Nykodým, Zvonař 
a Sebera (2011).

Lze sumarizovat, že v  současné době převa-
žují i  v  kategoriích studentů pohybové aktivity, 

jež eliminují negativa (např. bolesti zad) spojené 
se sedavým způsobem života. Je možné konstato-
vat, že změny v pohybových aktivitách a převahu 
pasivního pohybu před aktivním, zapříčinil tech-
nický pokrok a moderní uspěchaná doba, ve kte-
ré na pohybové aktivity nezbývá tolik času. Tato 
situace nyní převažuje nejenom v práci, ale i  ve 
vysokoškolském prostředí či ve volném čase a je 
nutné si uvědomit, že v kombinaci s nevyhovující 
výživou následně negativně ovlivňuje zdraví, zá-
jmy a kvalitu životního stylu.  

4 Diskuze
Jak bylo prokázáno informacemi v provedené li-
terární rešerši, pohyb a zdravý životní styl je pro 
každého člověka (a  tedy i  pro vysokoškolského 
studenta) velmi důležitý. Vysoké školy obecně 
většinou podporují návyky na pohybovou akti-
vitu formou celouniverzitní tělesné výchovy (po-
mocí fakult tělesné výchovy), která pro studenty 
může být povinná nebo volitelná. Přestože kaž-
dá vysoká škola si tělesnou výchovu organizuje 
sama, lze nalézt rozdíly v podmínkách a nabídce 
jednotlivých pohybových aktivit. Zkoumaná vyso-
ká škola nemá svou fakultu tělesné výchovy, je 
však velkým podporovatelem sportovců, kterým 
poskytuje sportovní stipendia.

Lze souhlasit s  názory Litwiniuk et al. 
(2016), Kalman et al. (2009) či Hambálka (2005), 
že pohybová aktivita přináší lidem všech věko-
vých skupin, zdravým či nemocným, včetně lidí 
postižených psychicky či fyzicky, širokou škálu 
fyzického, sociálního a  mentálního užitku. Li-
twiniuk et al. (2016) rovněž dodávají, že vyso-
koškolští studenti jsou specifická skupina, jež 
je vystavená během studia intenzivní psychické 
zátěži, proto je nutné, aby se pohybovými aktivi-
tami zabývali, ať z vlastního zájmu či podnětem 
ze strany školy. Lze totiž konstatovat, že nevhod-
né plánování a  organizace studijních povinností 
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do značné míry ovlivňují zájmy studentů ve vol-
ném čase během semestru. Pohybové aktivity 
a  sport mají na osobnost vysokoškoláka jaké-
hokoliv profesního zaměření globální, pozitivní 
a často kladný preventivní vliv před negativními 
společenskými jevy (drogy, rasismus, sektářství 
apod.), což dokládá i Sekot (2006). Závěrem lze 
proto sumarizovat, že pohyb byl, je a bude důle-
žitý, což potvrzují i závěry Jiráska (2005). Nedo-
statečná úroveň pohybové aktivity v  kombinaci 
s neadekvátním příjmem energie způsobuje čas-
té vady držení těla a podílí se na vzniku mnoha 
chronických neinfekčních onemocnění (obezity, 
kardiovaskulárních nemocí, diabetu, onemocně-
ní svalové a  kosterní soustavy), kterým se chce 
každý člověk, ať již student či dospělý jedinec, 
vyvarovat.

Jak již bylo uvedeno výše, World health or-
ganization (2010) vydala soubor doporučení pro 
věkovou skupinu 18–64 let, která by měla vést 
k  prevenci onemocnění. Vzhledem k  výsledkům 
uvedeným v  tabulce 3 lze konstatovat, že dopo-
ručení týkající se silového charakteru je u  vět-
šiny respondentů naplněno (cvičení alespoň 2× 
týdně). Doporučení se týkají taktéž délky cvičeb-
ní jednotky – ve většině případů (51 %) trvá cvi-
čební jednotka průměrně mezi 40–60 minutami. 
V předmětném výzkumu však nebyla zkoumána 
intenzita těchto cvičebních jednotek. Většina re-
spondentů tak co do délky cvičební jednotky na-
plňuje i  již v  teorii uvedené doporučení Piepolli 
et al. (2010) pro primární prevenci 45–60 minut.

Z  uskutečněného expertního rozhovoru 
s  Mgr.  Hovořákem vyplynuly následující závě-
ry. Ze získaných výsledků lze podle tohoto od-
borníka vyvodit, že studenti VŠEM sportovat 
chtějí a  je jim to v  rámci možnosti umožněno. 
Z předložené literární rešerše a výsledků výzku-
mu taktéž vyplývá, jak je sport důležitý, tudíž by 
se mělo uvažovat ne o povinné tělesné výchově, 

ale ani volitelné. Pokud je něco volitelné, tak si 
to zvolí pouze jedinec, který o  to má opravdo-
vý zájem. Pokud má jít o zdraví všech studentů, 
měli by i  ti, který sport neláká, mít určitou po-
vinnost či závazek splnit případně minimum tě-
lesné výchovy. Třeba formou kreditu, které jsou 
nutné v  celkovém součtu. A  to zejména v době 
moderních technologií, kdy je především mla-
dá populace upoutána u  mobilu, tabletu, note-
booku a  PC. V  porovnání s  Českou republikou 
např. v  USA putují do univerzitního sportu ne-
malé finanční obnosy. Není výjimkou, že nákla-
dy na studium přední světové univerzity šplhají 
až k milionu Kč ročně. Athletes USA je největší 
agentura zajišťující sportovní stipendia na ame-
rické univerzity, přičemž tato stipendia často 
celkově pokrývají náklady na celkové studium. 
V  ČR je podmínkou k  udělení stipendia (např. 
ČVUT) členství v  reprezentačních družstvech 
ČR, účast na vrcholných mezinárodních soutě-
žích, Českých akademických hrách, akademic-
kých mistrovstvích ČR a  studium ve standardní 
době studia, nebo nejvýše o  1 rok delší. Spor-
tovní stipendia taktéž udílí další univerzity v ČR 
(i  univerzita předmětného výzkumu), nicméně 
podpora nedosahuje finančního obnosu udílené-
ho v zámoří. 

Sekot et al. (2016) konstatují, že při součas-
ném sedavém způsobu života jsou sportovně po-
hybové aktivity pro studenty významné. S tím by 
samozřejmě měl být spojen široký výběr sportů. 
A možná ještě lepší formou mohou být organizo-
vané akce pro skupiny. Turistické výlety do pří-
rody či výlety spojené s přírodou, kulturou, atd. 
A ještě lepší by bylo nabídnutí dnes moderní od-
větví sportu – paintball, laser game, adrenalinové 
sporty. To, že nové typy pohybových aktivit mo-
hou podnítit zájem studentů o sport, bylo potvr-
zeno například i ve výzkumu Gajdošíka a Baláše 
(2012).
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5 Závěr
S  ohledem na výsledky výzkumu na soukromé 
vysoké škole (VŠEM) lze konstatovat, že studenti 
považují aktivní pohybové aktivity za důležitou 
součást života, neboť zhruba 61 % respondentů 
se věnuje sportu a  52 % z  nich vykonává pravi-
delné sportovní aktivity. Je více než zřejmé, že 
mezi sledovanými studenty stále převládá podpo-
ra tradičních aktivních způsobů trávení volného 
času, jako je chůze a běh, cvičení ve fitness cent-
ru či jízda na kole. Jako pozitivní fakt lze chápat, 
v souladu s jinými uskutečněnými výzkumu a od-
bornými doporučeními, že ve většině případů 
cvičební jednotka trvá více než 40 minut. Méně 
pozitivní je však zjištění, že studenti často vy

užívají pro cestování do školy osobní automobil 
před preferencí jiné formy dopravy, která pod-
poruje více pohybu. To je však spojeno se sou-
časnými tendencemi společnosti a  uspěchaným 
životním stylem a také samozřejmě s dostupností 
veřejné hromadné dopravy z konkrétních míst. 

I  přes značnou medializaci tématu prospěš-
nosti aktivit lze obecně doporučit další vzdělává-
ní studentů v  této oblasti. Je nezpochybnitelné, 
že by vysoká škola jakožto vzdělávací institu-
ce pracující s  mladými lidmi měla podporovat 
návyky na pohybovou aktivitu. VŠEM tak činí 
například možností využívat posilovnu přímo 
v  budově školy. Svůj kladný postoj prezentuje 
rovněž udílením sportovních stipendií. 
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PREFERENCES OF VŠEM STUDENTS IN THE FIELD 
OF PHYSICAL AND SPORTING ACTIVITIES
Ing. Pavla Kubová, Ph.D., Ing. Helena Smolová, Ph.D., Ing. Hana Urbancová, Ph.D.

ABSTRACT

The paper entitled Preferences of VŠEM Students in the Field of Physical and Sporting Activities 
deals with physical activities of students at VŠEM (University of Economics and Management 
Prague). In the theoretical part of the paper there is presented a  literary research which allows 
understanding some basic notions such as physical activity, the developmental side of the 
university student, development, etc., based on the latest findings and publications. In the result 
part of this paper is found the main findings of the questionnaire survey, which was carried 
out on a  sample of students of VŠEM. The questionnaire survey was attended by a  total of 189 
students. The main aim of this paper is to identify the most frequent movement activities and sports 
preferences of students of a particular university. With regard to the results of research at a private 
university it can be stated that students consider active physical activity to be an important part 
of life. It is more than obvious that support for traditional active leisure activities, such as walking 
and running, exercise in the fitness centre or cycling, is still prevailing among the students. As 
a positive fact, it can be understood, in line with other research and professional recommendations, 
that in most cases the training unit takes more than 40 minutes. Less positive, however, is the 
finding that students often use a  car to travel to school, preferring other forms of transport that 
support more movement.
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Sport; kind of sport; physical development; passive and active rest.
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Úvod

V dnešní době je udržovací reklama součástí ka-
ždodenního života. Avšak zvyšování ceny, natož 
jedinkrát jako u  investice, od ní obvykle požado-
váno není. U pouze jednou prodávaného projektu 
Šumavský Dvůr s velmi luxusními apartmány pro 
bonitní klientelu společnosti Design Development 
CZ, s.r.o. je retroaktivní hodnocení účinku rekla-
my vyloučeno. Oblast Železné Rudy u německých 
hranic, kam je tento projekt situován, je velmi ob-
líbenou a  pro turisty zajímavou oblastí Šumavy, 
pro přítomnost velkého počtu bonitních zahra-
ničních turistů. Cílem je zjistit jaký typ reklamy, 
zdali humorná či informativní, zvýší cenu projek-
tu Šumavský Dvůr a  jaké vlastnosti respondenti 
u takového projektu nejvíce preferují.

1 Literární přehled
1.1 �Psychologie v hodnotách zobrazovaných 

reklamou

Lidskou psychiku ovlivňují komunikační nástro-
je, které se projevují i  formou závislosti jedinců 
například na mobilním telefonu apod. Zákazník 
si odlišně vybírá s  ohledem na věk, srozumi-
telnost, postoje a  potřeby. Z  hlediska účinnosti 
reklamy jsou „nejvděčnější“ skupinou náctiletí 
(Vysekalová et al., 2012, s. 30, Vysekalová a Mi-
keš, 2010, s. 55). Nejvyšší efekt má z  hlediska 
účinnosti prodeje reklama, která je zhlédnutá 

Maximalizace návratnosti investice pomocí 
reklamy
Doc. Ing. Zdeněk Linhart, CSc., Bc. Kristýna Uxová

Vysoká škola ekonomie a managementu, Nárožní 2600/9a, 158 00 Praha 5
zdenek.linhart@vsem.cz

den před nákupem, později účinnost klesá, např. 
reklama zhlédnutá před týdnem má stejný úči-
nek jako reklama zhlédnutá před čtyřmi týdny, 
Hubinková et al. (2008, s. 123).

V  reklamě je také vyzdvihována důleži-
tost hudby, kdy probíhá proces podmiňování, 
(Vysekalová et al., 2012, s. 169). Ve  výzkumu 
k  audiovizuálnímu použití hudby v  reklamě na 
Coca-Colu byl u  spotřebitele naměřen pocit 
štěstí (Sánchez-Porras, Rodrigo, 2016, s. 1445). 
Hudba mění emoce přímo nebo s  tzv. komickou 
změnou, což znamená, že je na začátku něco 
negativního, a  to se následně promění v  něco 
pozitivního (Sánchez-Porras a  Rodrigo, 2016, 
s. 1445). Některé výrobky jsou propagovány ba-
revným tónem, podle kterého ho zákazník jed-
noznačně rozpozná. Barvy na sebe přitáhnou 
pozornost a  poté mohou sloužit k  rozpoznání 
výrobku, jako příklad lze uvést cestovní kancelář 
Fischer, která dominuje barvou modrou a bílou 
(Vysekalová et al., 2012, s. 169).

Informace a humor (emocionální apel) v re-
klamě apeluje na citový vztah, v  závislosti na 
typu produktu. Příběh humorné reklamy si 
i bez bez spojitosti se značkou většinou lidé za-
pamatují, hrozí však riziko, že produkt ne. Ve 
Španělsku byla sentimentální humorná reklama 
přijata pozitivněji, než v  Německu. Účinnost 
humoru v reklamě ovlivňuje kultura (Vysekalo-
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vá et al., 2014, s. 80, Hoffmann et al. 2014, s. 
100). Důležitá je četnost opakování, čas vysílání 
reklamy a  koncentrace reklamy (Hubinková et 
al., 2008, s. 122). Účinnost informativní rekla-
my závisí na hodnotě výhod a  vlastností v  tex-
tu (Vysekalová et al., 2012, s. 188, Machková, 
2015, s. 171). Převažuje oblíbenost reklam emo-
cionálních, které jsou pro lidi silnější, než fak-
ta (Monzel, 2009, s. 53). Informativní reklama 
je nejčastěji používána ve fázi zaváděcí, kdy je 
potřeba spotřebitele upozornit, že na trhu bude 
nový výrobek, služba nebo firma, například ži-
votní pojištění nebo motorový olej (Machková, 
2015, s. 171, Hubinková et al., 2008, s. 119, Vy-
sekalová et al., 2012, s. 187).

1.2 Hypotézy o zprostředkování 

Hypotéza o  duálním zprostředkování zkoumá 
přenos postojů a poznání od reklamy ke značce. 
Vnímání příjemných pocitů v souvislosti s rekla-
mou ve výsledku může ovlivnit záměr zákazní-
ka kupit si produkt (Hoyer et al., 2012, s. 167). 
Hedonický dojem není totožný se zvýhodněným 
produktem. Zvýhodnění vede ke změně značky, 
když tato sleva produktu skončí (Lantos, 2015, 
s. 538). Hypotéza o  duálním zprostředkování 
tedy vysvětluje jak zvýšit účinnost reklamy nato-
lik, aby odvedla věrného zákazníka jedné znač-
ky k  jiné. Takto vyvolaná změna podílu na trhu 
značky je velmi významným cílem nejen reklamy, 
ale hlavně majitelů značek, kteří brání jejich po-
díl na trhu reklamou podle hypotézy reciproční 
nebo zintenzivňují reklamy dodáním afektů po-
dle hypotézy o zprostředkování afektu nebo proti 
zásadám odstraňování bariér z  trhu investují do 
event marketingu podle hypotézy o  nezávislém 
vlivu. Právě náhrada event marketingu rekla-
mou pro jednou prodávanou investici je v  sou-
ladu s  cílem tohoto článku. Všechny jmenované 
hypotézy mají společného jmenovatele, kterým 

je obrana postoje před poznáváním podle teorie 
disonance. 

1.3 Postoje a poznávání

Postoje spolu navzájem souvisí (jsou konzis-
tentní) a  je těžké je měnit. Vznikají a rozvíjí se 
především v důsledku stejných nebo podobných 
zkušeností, jako výsledek velmi intenzivní jed-
norázové zkušenosti nebo převzetím postoje 
od osobně nebo názorově blízkých osob. Sou-
dy, názory, přístupy, tendence jednat podob-
ně v  obdobných situacích podle naučených 
postupů kognitivních, emočních a  konativních 
se nazývají postoje (Pauknerová et al., 2012, s. 
99, Výrost a Slaměník, 2008, s. 127). Smyslové 
i kognitivní vnímání, na rozdíl od postojů, jsou 
aktivním procesem vnímajícího člověka v závis-
losti na tom, co si vybere za předmět poznávání 
(Vysekalová et al., 2012, s. 218). Reklama může 
ovlivnit člověka, když projde procesem přijímá-
ní a zpracování (Pauknerová et al., 2012, s. 100, 
Výrost a Slaměník, 2008, s. 128, Vysekalová et 
al., 2012, s. 218).

2 Metody
Výzkumu vlivu humorné a  informativní rekla-
my strukturovaným dotazováním se zúčastnilo 
170  respondentů. Obě testované reklamy propa-
govaly prodej luxusních apartmánů v  projektu 
Šumavský Dvůr, společnosti Design Develop-
ment CZ, s.r.o. U obou reklam byl použit stejný 
základ obrázku a  textu. Každá skupina dostala 
stejný dotazník s  jiným typem reklamy, jedna 
skupina s  reklamou humornou, druhá skupina 
s  reklamou informativní. Každá ze dvou skupin 
respondentů měla 85 členů.

Zpracování porovnávalo odpovědi před a  po 
zobrazení (Muehling, 1987) za účelem zjištění 
vlivu obecného postoje před zobrazením rekla-
my, který byl odečten od výsledného účinku 
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zobrazené reklamy. Navazovala komparace od-
povědí respondentů na otázky (Dianoux a  Lin-
hart, 2010), kteří viděli humornou s odpověďmi 
respondentů, kteří viděli informativní reklamu 
s cílem zjistit účinnost reklamy na cenu.

U humorné reklamy byly formulovány násle-
dující hypotézy:
H0:	neexistuje rozdíl mezi postojem k  humorné 

reklamě před a po jejím zobrazení;
H1:	existuje rozdíl mezi postojem k humorné re-

klamě před a po jejím zobrazení.
U informativní reklamy byly formulovány ná-

sledující hypotézy:
H0:	neexistuje rozdíl mezi postojem k informativ-

ní reklamě před a po jejím zobrazení;
H1:	existuje rozdíl mezi postojem k  informativní 

reklamě před a po jejím zobrazení.

Pro zpracování byly odděleny kraje pozitiv-
ní (poz) a  negativní (neg) od středu (neut) škál 
a zpracovány odděleně. Pozitivní hodnoty (odpo-
vědi dobře, příznivě, pozitivně), neutrální hodno-
ty (stupeň 4: nerozhodně mezi levým a  pravým 
sloupcem) a  negativní hodnoty (odpovědi špat-
ně, nepříznivě, negativně) z  otázek „Od 1 do 7 
označte, jak na Vás působí reklama?“ a  „Od 1 
do 7 označte, jak na Vás působila reklama, kte-
rou jste viděli?“ byly přepočítány do váženého 
průměru a porovnány párovým t-testem, kde bylo 
ověřováno, která z následujících hypotéz platí na 
95 % hladině významnosti (α = 0,05): H0 = μ0 = μ, 
H1  =  μ0  ≠μ. Bylo provedeno intervalové měření 
zpracovaných dat na krajích (stupně 1 – 3 a 5 – 
7) a  ve středu škály (stupeň 4), tím byla prove-
dena její kalibrace, neboť krajních hodnot bylo 
přibližně stejně a  středových méně. Oddělením 
středních a krajních hodnot bylo možné statistic-
ky pracovat s celým souborem otázek najednou. 
Byl zde aplikován sémantický diferenciál do ku-
mulativní a komplementární statistiky.

Z odpovědí na dotazníkové šetření byly vytvo-
řeny uspořádané seznamy preferovaných vlast-
ností dle středních hodnot zvlášť pro humornou 
a informativní reklamu. Komparace jedné z vlast-
ností umožnila odlišit cenu apartmánů u humor-
né a  informativní reklamy. K  odlišení ceny byly 
použity odpovědi respondentů, kteří u  otázky 
„Když si vybíráte dovolenou, preferujete?“, zvo-
lili odpověď „kde potkáte VIP osobnosti (typu 
hotel, luxusní dovolená)“. Z komparace odpově-
dí respondentů, kteří viděli humornou reklamu 
s respondenty, kteří viděli informativní reklamu, 
na tuto otázku, je tento segment ochoten platit 
vyšší cenu, proto byl zvolen za cílovou skupinu. 
Z odpovědí byl vypočítán vážený průměr. Rozdíl 
mezi váženými průměry odpovědí reklam humor-
né a informativní určil, která skupina responden-
tů a  typ reklamy ukazují ochotu zaplatit vyšší 
cenu za apartmán.

3 Výsledky
Na otázku, jak na respondenty působí reklama 
(před zobrazením humorné reklamy), odpo-
vědělo 20 % (17 z  85) dotazovaných, že na ně 
reklama působí dobře, 54,12 % (46 z 85) respon-
dentů zvolilo odpověď „špatně“ a  25,88 % (22 
z 85) respondentů zvolilo stupeň 4: nerozhodně 
mezi levým a  pravým sloupcem. Dále 29,41 % 
(25 z 85) respondentů uvedlo, že vnímá reklamu 
příznivě, 44,71 % (38 z  85) respondentů uvedlo, 
že vnímá reklamu nepříznivě a 25,88 % (22 z 85) 
respondentů vybralo stupeň 4: nerozhodně mezi 
levým a  pravým sloupcem. Následně 24,71 % (21 
z  85) dotazovaných zvolilo odpověď „pozitivně“, 
56,47 % (48 z 85) dotazovaných zvolilo odpověď 
„nepříznivě“ a  18,82 % (16 z  85) dotazovaných 
zvolilo odpověď nerozhodnou mezi vnímáním 
reklamy pozitivně a negativně.

Dále byly zpracovány odpovědi na otázku, 
jak na respondenty působila humorná reklama. 
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Na 20 % (17 z  85) dotazovaných působila hu-
morná reklama dobře, na 52,94 % (45 z  85) do-
tazovaných působila špatně a  27,06 % (23 z  85) 
dotazovaných zvolilo stupeň 4: nerozhodně mezi 
levým a pravým sloupcem. Dále 29,41 % (25 z 85) 
respondentů vnímalo humornou reklamu příz-
nivě a 36,47 % (31 z 85) respondentů ji vnímalo 
nepříznivě, 34,12  % (29 z  85) zvolilo hodnotu 
4: nerozhodně mezi levým a  pravým sloupcem. 
Nakonec 48,24  % (41 z  85) dotazovaných zvoli-
lo odpověď „pozitivně“, 29,41 % (25 z 85) dota-
zovaných zvolilo odpověď „negativně“ a 22,35 % 
(19z  85) respondentů vybralo odpověď „neroz-
hodně mezi pozitivně a negativně“.

Následně byly párovým t‑testem zjištěny hod-
noty změny postoje před a po zobrazení humor-
né reklamy (Tabulka 1).

Z tabulky 1 výše, ze sloupce Sig. 2-tailed lze 
vyčíst, že z pozitivního přístupu k reklamě vyplý-
vá, že 0,500 > 0,05 = α, a  tedy platí, že neexis-
tuje rozdíl mezi postojem k  humorné reklamě 
před a po jejím zobrazení. Z neutrálního přístu-
pu k reklamě vyplývá, že 0,173 > 0,05 = α, tedy 
platí, že neexistuje rozdíl mezi postojem k  hu-
morné reklamě před a po jejím zobrazení. Nako-
nec z  negativního přístupu k  reklamě vyplývá, 
že 0,184  >  0,05  = α, a  tedy platí, že neexistuje 

rozdíl mezi postojem k  humorné reklamě před 
a po jejím zobrazení. Komparace odpovědí před 
a  po zobrazení párovým t-testem prokázala, že 
humorná reklama postoj respondentů nezměnila.

V následujícím textu byly zpracovány odpově-
di na otázku, jak na respondenty působí reklama 
(před zobrazením informativní reklamy). 20 % 
(17 z  85) respondentů odpovědělo, že vnímá 
reklamu dobře, 70,59 % (60 z  85) respondentů 
odpovědělo, že vnímá reklamu špatně a  9,41 % 
(8 z  85) respondentů zvolilo hodnotu 4: neroz-
hodně mezi levým a  pravým sloupcem. Dále 
25,88 % (22 z  85) dotazovaných vybralo odpo-
věď „příznivě“, 50,59 % (43 z  85) respondentů 
zvolilo odpověď „nepříznivě“ a 23,53 % (20 z 85) 
dotazovaných zvolilo stupeň 4: nerozhodně mezi 
levým a pravým sloupcem. 30,59 % (26 z 85) re-
spondentů zvolilo dopověď „pozitivně“, 38,82 % 
(33 z 85) respondentů zvolilo odpověď „negativ-
ně“ a 30,59 % (26 z 85) dotazovaných zvolilo ne-
rozhodnou odpověď mezi pozitivně a negativně.

Dále byly zpracovány odpovědi na otázku, jak 
na respondenty působila informativní reklama. Na 
44,71 % (38 z  85) dotazovaných působila infor-
mativní reklama dobře, na 17,65 % (15 z 85) do-
tazovaných působila informativní reklama špatně 
a  37,65 % (32 z  85) dotazovaných zvolilo stupeň 

Tabulka 1 
Párový t-test před a po zobrazení humorné reklamy

Rozdíly párů

t df
Sig.

2-tailedPrůměr Std. odchylka průměr std. 
chyby

95% interval spolehlivosti rozdílu

Dolní Dolní

Pár 1

Poz Před – Poz Po
–2,27667 4,83525 2,79163 –14,28809 9,73476 –0,816 2 0,500

Pár 2

Neut Před – Neut Po
–3,66667 3,05505 1,76383 –11,25583 3,92250 –2,079 2 0,173

Pár 3

Neg Před – Neg Po
3,65333 3,17450 1,83280 -4,23256 11,53922 1,993 2 0,184

Pramen: Vlastní zpracování
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4: nerozhodně mezi levým a  pravým sloupcem. 
Následně 60  % (51 z  85) respondentů zvolilo 
možnost „příznivě“, 9,41 % (8 z  85) respondentů 
zvolilo možnost „nepříznivě“ a 30,59 % (26 z 85) 
respondentů zvolilo stupeň 4: nerozhodně mezi 
levým a  pravým sloupcem. Na 64,71 % (55 z  85) 
respondentů působila informativní reklama pozi-
tivně, na 8,24 % (7 z 85) respondentů působila in-
formativní reklama negativně a 27,06 % (23 z 85) 
dotazovaných zvolilo stupeň 4: nerozhodně mezi 
levým a pravým sloupcem.

Následně byly párovým t-testem také zjišťová-
ny změny postoje vlivem reklamy komparací od-
povědí před a po zobrazení.

Z tabulky 2 výše, ze sloupce Sig. 2-tailed lze 
vyčíst, že z pozitivního přístupu k reklamě vyplý-
vá, že 0,010  <  0,05  = α, a  tedy platí, že existu-
je rozdíl mezi postojem k  informativní reklamě 
před a  po jejím zobrazení. Z  neutrálního pří-
stupu k  reklamě vyplývá, že 0,374  >  0,05  = α, 
a  tedy platí, že neexistuje rozdíl mezi postojem 
k  informativní reklamě před a po jejím zobraze-
ní. Nakonec z  negativního přístupu k  reklamě 
vyplývá, že 0,023 < 0,05 = α, a tedy platí, že exis-
tuje rozdíl mezi postojem k informativní reklamě 
před a po jejím zobrazení. Hodnoty spolehlivosti 
(p) párového t-testu ukazují značný rozdíl voleb 

respondentů v koncích škály (pozitivní a negativ-
ní). Lze zde tedy konstatovat, že před a po zob-
razení informativní reklamy došlo u respondentů 
k  výrazné změně mezi pozitivním a  negativním 
postojem k reklamě.

Následující část je věnována preferovaným 
vlastnostem, které měli dotazovaní seřadit se-
stupně. Cílem komparace vlastností bylo odvodit 
doporučení pro developerskou společnost po-
dle druhu reklamy, zejména velikost segmentu 
a  obrat. 5 nejpreferovanějších vlastností, které 
respondenti u humorné reklamy určili, jsou: pří-
roda kolem (důležitost 4,7), samostatný vchod 
do bytu (důležitost 3,8), klid (důležitost 3,8), 
bezpečnost (důležitost 3,7) a  blízkost sjezdovky 
(důležitost 2,8). Pět nejpreferovanějších vlastnos-
tí, které respondenti u  informativní reklamy ur-
čili, jsou: bezpečnost (důležitost 5,2), samostatný 
vchod do bytu (důležitost 4,7), klid (důležitost 
4,3), sousedi mi topí přes stěny (důležitost 3,9) 
a  příroda kolem (důležitost 3,5). Porovnáním 
vlastností u humorné a informativní reklamy lze 
konstatovat, že nejpreferovanějšími vlastnostmi 
u obou reklam jsou: samostatný vchod do bytu, 
bezpečnost, klid a přírodu kolem.

Ocenění apartmánů u  humorné reklamy 
a  informativní reklamy bylo provedeno u otázky 

Tabulka 2 
Párový t-test před a po zobrazení informativní reklamy

Rozdíly párů

t df
Sig.

2-tailedPrůměr Std. odchylka průměr std. 
chyby

95% interval spolehlivosti rozdílu

Dolní Dolní

Pár 1

Poz Před – Poz Po
–11,72333 2,07423 1,19756 –16,87601 –6,57066 –9,789 2 0,010

Pár 2

Neut Před – Neut Po
–9,00000 13,74773 7,93725 –43,15125 25,15125 –1,134 2 0,374

Pár 3

Neg Před - Neg Po
11,40667 3,08020 1,77835 3,75503 19,05831 6,414 2 0,023

Pramen: Vlastní zpracování
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„Když si vybíráte dovolenou, preferujete: (vy-
berte jedinou platnou ze seznamu možností, 
prosím)“ a odpovědi „kde potkáte VIP osobnosti 
(typu hotel, luxusní dovolené)“. Jedná se o vyso-
ce příjmový segment. 

Výpočet váženého průměru u  humorné re-
klamy:

(8 respondentů × 5  800  000 Kč + 14 re-
spondentů × 6  000  000 Kč + 13 respondentů × 
6 500 000 Kč + 5 respondentů × 7 000 000 Kč + 
1 respondent × 7 500 000 Kč) / (5 800 000 Kč + 
6 000 000 Kč + 6 500 000 Kč + 7 000 000 Kč + 
7 500 000 Kč) = 7 847 561 Kč

Výpočet váženého průměru u  informativní 
reklamy:

(5 respondentů × 5  800  000 Kč + 13 re-
spondentů × 6  000  000 Kč + 18 respondentů × 
6 500 000 Kč + 5 respondentů × 7 000 000 Kč + 
2 respondenti × 7 500 000 Kč) / (5 800 000 Kč 
+ 6 000 000 Kč + 6 500 000 Kč + 7 000 000 Kč + 
7 500 000 Kč) = 8 353 659 Kč

Výsledkem rozdílu váženého průměru ceny 
u humorné a informativní reklamy je:

8 353 659 – 7 847 561 = 506 098 Kč
Vážený průměrem ceny apartmánů u humor-

né reklamy je 7 847 561 Kč a informativní rekla-
my 8 353 659 Kč. Rozdíl váženého průměru ceny 
u humorné a informativní reklamy je 506 098 Kč. 

4 Diskuze
Zvyšování ceny reklamou většina autorů řeší pří-
mou propagací ceny. Výjimečně je řešen vztah 
ceny prodejní, opakovaného nákupu nebo ná-
kupu balíčku produktů. Tyto výsledky se však 
týkají opakovaně nakupovaného spotřebního 
zboží, nikoliv realit. Vědecký článek o  zvýše-
ní ceny nemovité věci reklamou nebyl nalezen. 
Může to být důsledek dlouhých seznamů inzerá-
tů s nabídkou realit, kde není zavedená značka, 
která by zdůvodňovala použití reklamy. Avšak 

zde propagovaný Šumavský dvůr se značce blíží 
omezením stavebních povolení ve chráněné ob-
lasti. Proto je platnost zde uvedených výsledků 
aplikovatelná jen na existující nebo uměle vytvo-
řený nedokonalý trh.

Příkladem vytváření nedokonalého trhu za 
účelem zvýšení ceny nebo prestiže zboží může 
být značka Coca-Cola, která se ve svých rekla-
mách snaží spotřebitele přesvědčit, že pokud 
budou pít jejich výrobek, budou šťastnější (Bad-
li et al., 2013, s. 255, Sánchez-Porras a Rodrigo, 
2016, s. 1448, Abayi a Khoshtinat, 2016, s. 538). 
Zdůvodňují to tím, že účinky zavedení myšlenek, 
pocitů a  chování spotřebitele atraktivní rekla-
mou vede k přijetí nákupu, někdy i za vyšší cenu.

Závěr
Na rozdíl od citovaného příkladu reklamou gene-
rovaného štěstí bylo párovým t‑testem (p = 0,05) 
potvrzeno, že respondenti vnímají informativní 
reklamu více, než humornou. Respondenti byli 
ochotni zaplatit vyšší cenu při zobrazení infor-
mativní reklamy (vážený průměr ukazuje spodní 
hranici, pod kterou by firma neměla jít). Účin-
nost humorné reklamy je nižší o 506 tisíc Kč.

Humor při pořizování nákupu za životní 
úspory selhal. U  informativní reklamy nastala 
výrazná změna v postojích, a  to od negativního 
postoje k  pozitivnímu. Zřejmě kvůli času, který 
respondenti potřebovali na kalkulaci výhodnosti 
nákupu se značkou Šumavy.

Respondenti uspořádali vlastnosti podle dů-
ležitosti, které by měl developer vložit do copy 
strategie při objednávce reklamy. Porovnáním 
vlastností u  humorné a  informativní reklamy 
vyplynulo, že respondenti preferují samostatný 
vchod do bytu, bezpečnost, klid a přírodu kolem. 
Těmito vlastnostmi lze získat oba segmenty (jak 
segment, který ovlivňuje humorná reklama, tak 
segment, který ovlivňuje informativní reklama).
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ATTITUDES TOWARDS DEVELOPMENTAL 
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ABSTRACT

The price of real estate is often derived from comparisons of sorted advertisements or from mathe-
matical models. However, the case of real estate in a nature protected area has created opportunity 
to accelerate principle of imperfect market by advertisement in this article. A comparison between 
humorous and informative advertisements, before and after they were shown, which was done us-
ing the paired t-test method, shown the potential for increased real estate price especially in the 
case of informative advertisement. The subsequent price calculation using weighted average shown 
a price increase by a half million of total price about six million. Perception of respondents has 
converted from negative to positive answers in case of the informative ad. The humorous advertise-
ment has caused distraction from the actual advertisement. The answer to question which features 
are the most preferred is: separate apartment entrance, safety, calmness, nature surroundings. 
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ADVERTISEMENT, HUMOR, INFORMATION, PERCEPTION, ADVERTISEMENT EFFICIENCY
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Úvod
Článek navazuje na příspěvky Coufal (2013), 
Coufal, Šmejkalová (2017), Coufal, Šmejkalová, 
Tobíšek (2016, 2017 a  2017a) a  Coufal, Tobíšek 
(2014, 2015, 2015a, 2016, 2017). 

Počátek matematiky jako vědy nastal v  oka-
mžiku, kdy někdo, pravděpodobně nějaký Řek, 
dokázal tvrzení o  „libovolných“ věcech nebo 
o  „některých“ věcech, aniž by měl určité kon-
krétní věci na mysli. 

Vycházeje z  Coufal, Šmejkalová (2017) 
a  Coufal, Tobíšek (2017) dostáváme, že infinite-
zimální počet2 je obor matematiky, velice blízký 
matematické analýze, jehož hlavními částmi jsou 
diferenciální a  integrální počet s důležitými poj-
my derivace a  integrál. Označení etymologicky 
vychází z termínu infinitezimální hodnota, který 
označoval infinitezimální nebo nekonečně malé 
číslo, jehož absolutní hodnota je menší, než jaké-
koliv kladné reálné číslo. Přesněji: číslo  je infini-
tezimální právě tehdy, když pro každé celé číslo  
je , přitom nezáleží na velikosti . Infinitezimální 
počet je jeden z nejvýznamnějších objevů všech 
dob. I když estetická kritéria bývají už subjektiv-

Matematika VŠEM – Diferenciální počet1

Doc. RNDr. Jan Coufal, CSc., Mgr. Ing. Julie Šmejkalová, Mgr. Ing. Jiří Tobíšek

Vysoká škola ekonomie a managementu, Nárožní 2600/9a, 158 00 Praha 5 – Stodůlky
jan.n.coufal@seznam.cz, jiri.tobisek@vsem.cz

1)	Článek je zpracován jako jeden z výstupů výzkumného projektu Matematika VŠEM – Diferenciální počet registrova-
ného v rámci Systému grantů CES VŠEM pod registračním číslem GCES1017.

2)	Infinitezimální počet se zejména v anglosaských zemích označuje jako infinitezimální calculus nebo calculus, nebo 
kalkul či kalkulus, což se po roce 2000 prosazuje někde i do češtiny. Toto označení pochází z latinského slova cal-
culus, které česky znamená oblázek. Ve starověkém Římě se oblázky používaly v počítadlech, zvaných  abakusy, 
což byly desky s drážkami, ve kterých se kaménky posunovaly obdobně jako korálky na drátěném počítadle.

3)	Název exhaustace se objevil až ve středověku.

nější, lze říci, že je to také jeden z nejkrásnějších 
výtvorů lidského ducha. Derivace i  integrály žijí 
svým vlastním životem. Vznikají i zanikají, dávají 
se dohromady, aby se vzápětí od sebe vzdálily, ba 
navždy ztratily. Jsou mezi námi odedávna. Inte-
grovat vlastně znamená měřit. Od doby, kdy se 
pilo víno z  nádob, kdy se vozilo zlato v  kádích 
a kdy se trhala látka na šaty, se integrovalo.

Je zřejmé, že už Archimédés (řecky 
Αρχιμήδης; asi 287 př. n. l. – 212 př. n. l. Syra-
kusy), který je největším ze všech řeckých ma-
tematiků, jeden z  těch potřeštěných, od světa 
odvrácených mužů, věděl mnoho o  parabolách, 
snažil se vypočítat různé plochy (tj. obsahy) 
užitím tzv. exhaustace3 (česky vyčerpávání). 
Možná Archimédés neřekl circulus meos ale 
parabolas meas. Cítil, že pravidlo o  paprscích 
procházejících ohniskem paraboly (diferenci-
ální počet), stejně jako pravidlo o  kvadratuře 
(obsahu) paraboly (integrální počet) spolu úzce 
souvisejí, vždyť byl velmistrem exhaustační me-
tody. Je potřeba jen chladná hlava, trpělivost 
a vytrvalost, pak se dostaví i jiskřivý nápad. Uka-
zuje, že se řecká matematika ve svém pyšném 
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osamocení obrátila ke skutečnosti teprve tehdy, 
když už bylo příliš pozdě. Kdo ví? Nedá se do-
kázat, že by Archimédés znal základy infinitezi-
málního počtu, ale také se nedá dokázat, že by 
je neznal. Co víme? Od Archiméda se učili zakla-
datelé infinitezimálního počtu i jejich předchůdci 
v 16. a 17. století. Římani si nelámali hlavu geo-
metrií. Bylo potřebné umět dobře šermovat a dis-
ciplinovaně postupovat, tudíž k  čemu jim byla 
geometrie.

V 12. století v Indii vytvořil matematik Bhás-
kara II. koncepci diferenciálního počtu, příklady 
derivačního a  diferenciálního koeficientu a  také 
tvrzení, které je dnes známé jako Rolleova věta.

Koncem 1. poloviny 17. století byl připrave-
ný úplný arzenál pro systematické vybudování 
integrálního a  diferenciálního počtu. Na jeho 
vytvoření se podíleli Isaac Newton (1643–1727) 
a  Gottfried Wilhelm Leibniz (1646–1716). Le-
ibniz svůj objev učinil v  Paříži, vycházel tedy 
z  francouzských matematických tradic. Leibniz 
se inspiroval hledáním tečny ke křivce. Newton 
nikdy neopustil britské ostrovy a  jeho úvahy vy-
cházely z  popisu pohybu hmotného bodu, pro-
to budoval svůj infinitezimální počet zejména 
na tradici anglické. Tu představovali John Wa-
llis (1616–1703) a  Isaac Barrow (1630–1677). 
Zatímco Wallis byl v  matematice samoukem, 
Barrow byl profesionálem, učil se totiž u  Walli-
se. Wallis studoval (dalo by se říci dálkově) u Ar-
chiméda, Galileiho, Descarta. Barrow studoval 
v  Cambridge staré jazyky, potom matematiku 
v Oxfordu u Wallise. Hodně cestoval a  při těch-
to výpravách se údajně dostal i mezi piráty. V r. 
1659 se stal profesorem řečtiny v Oxfordu, poz-
ději geometrie v Londýně a od r. 1663 matema-
tiky v Cambridge (právě zde učil Newtona). I on 
se učil od Galileiho i Descarta, ale také od Archi-
méda, jehož díla připravoval k  vydání a doplňo-
val komentáři. Když mu mladý Newton předvedl 

své geniální objevy, Barrow rozpoznal nevšední 
talent svého žáka a přepustil mu své profesorské 
místo. To bylo v  r. 1665. O  osm let později má 
Newton už všechny možné vědecké hodnosti. 
Není jen profesorem na universitě v Cambridge, 
ale také členem Royal Society (anglické akade-
mie věd, která vznikla v r. 1662).

Když na jaře roku 1672 přijel Leibniz do 
Paříže, měl sotva 26 let, ale byl už absolventem 
dvou universit a universitním profesorem. Nejen 
dnes, ale již v té době byla Paříž přitažlivým měs-
tem, jedním z  center kulturního světa. Leibniz 
byl zázračné dítě, desetiletý četl latinské a řecké 
klasiky, jako třináctiletý vytvořil 300 hexametrů 
denně. Potom se připravoval na dráhu právníka 
a  v  osmnácti letech se pokusil vytvořit kombi-
natoriku jako matematickou teorii. Dvacetiletý 
se vzdává katedry na universitě v  Norimberku 
a přechází do Mohuče, do služeb braniborského 
kurfiřta. Chtěl vydat dokonalý zákoník, ale vzá-
pětí se nechal unést diplomatickým posláním, 
tak dospěl do Paříže, kde se seznámil s  mnoha 
matematiky a fyziky. Matematice se tam také vět-
šinu svého času věnoval. 

Zásluhu na tom měl bezpochyby i  Christian 
Huygens (1629–1695), zakladatel a  v  té době 
president francouzské akademie věd. Ujal se mla-
dého Leibnize a  jako vynikající fyzik, astronom 
a matematik vzbudil u něj silný zájem o matema-
tický výzkum.

I  když měl Leibniz od r. 1673 v  Paříži exis-
tenční starosti, v r. 1675 nezávisle na Newtonovi 
objevil diferenciální a integrální počet.  Nekoneč-
ně malou veličinu (na rozdíl od Newtonova) 
označoval symbolem  (diferenciál). Jeho značení 
se ukázalo být tak vhodné, že se používá dodnes. 
S diferenciály pracoval jako s čísly, např. , přitom 
výsledky jsou pravdivé, i když jejich důkazy daly 
zabrat celým generacím matematiků. Koncem 
r. 1676 se zastaví ještě u  Newtona v  Londýně, 
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u  Barucha Spinozy v  Amsterodamu a  od této 
chvíle až do konce života setrvá jako knihovník 
ve službách vévodů z  Hannoveru. Jeho úkolem 
bylo pracovat na dějinách rodu Braunschweig-
-Lüneburgů. V  souvislosti s  touto prací podnikl 
v  letech 1687 – 1690 Leibniz cestu do Vídně, 
Říma a Neapole. Ještě předtím v  r. 1684 uveřej-
nil v  Lipsku základní myšlenky nového diferen-
ciálního a  integrálního počtu. Udělal to dvakrát. 
Nejprve na jaře reagoval na článek svého přítele 
Tschiernhause, který uveřejnil práci obsahují-
cí mj. výsledky z  dávnějších besed s  Leibnizem; 
tuto skutečnost si Tschiernhaus pravděpodobně 
neuvědomil. Hlavní výsledky publikoval Leibniz 
na podzim téhož roku. I když znamená tento člá-
nek začátek nové éry, nebyl moc dobře napsán. 
Byl dost nesrozumitelný a  obsahoval i  chyby 
a nedůslednosti. Nedokázal se v něm orientovat 
tak významný matematik, jakým se ukázal být 
Jakob Bernoulli (1654–1705), jeden z  prvních 
a  zároveň nejvýznamnějších členů vědecké dy-
nastie Bernoulliů. Když se Jakob neuměl do-
pátrat korektní formulace výsledků, obrátil se 
k  Leibnizovi dopisem, ale ten mu neodpověděl, 
což bylo dáno tím, že v  té době byl na cestách 
v  Itálii, Jakobův list ho pravděpodobně tři roky 
čekal v Hannoveru. Jakob Bernoulli byl přemýš-
livý a hloubavý člověk. Když se nedočkal Leibni-
zovy odpovědi, tak v průběhu tří let si Jakob sám 
vytvořil celý diferenciální a  integrální počet. Jak 
se ukázalo v budoucnosti, tato skutečnost měla 
pro vývoj infinitezimálního počtu neocenitelný 
význam. Jakob totiž do Leibnizovy teorie zasvětil 
svého bratra Johanna (1667–1748), tak vznikla 
Leibnizova vědecká škola.

Diferenciální počet (spolu s  integrálním po-
čtem se nazývá infinitezimální počet) je matema-
tická disciplína, která zkoumá změny funkčních 
hodnot v závislosti na změně nezávislé proměn-
né. Kořeny lineární algebry nalezneme v  oblas-

tech teorie čísel (elementární a  algebraické), 
geometrii, abstraktní algebře, matematické ana-
lýze (diferenciální rovnice, integrální rovnice 
a funkcionální analýza) a fyzice (Kleiner, 2007). 

1 �Projekt Matematika VŠEM – 
Diferenciální počet

Cílem projektu je poskytovat zajímavou formou 
vysokou kvalitu vzdělání v matematice, populari-
zovat matematický vědní obor diferenciální počet 
mezi zájemci o  studium na vysokých školách, 
jakož i  studentům ekonomických, technických 
a  přírodovědných oborů těchto škol. Jde o  to 
podpořit zájem studentů o  diferenciální počet 
a  zvýšit kvalitu vzdělávání v  této části matema-
tiky. Pro motivaci je však nutné náležitě se se-
známit se smyslem i postupem využití a přínosy 
nových technologických řešení. Učení tu není 
pro technologie, ale technologie jsou tu pro uče-
ní. Pro studenty projektové řešení bude nabízet 
sofistikovanou a zábavnou metodu výuky umož-
ňující chápat matematickou analýzu jako nástroj 
poznání i  reálného světa, nikoliv jako soubor 
vzorců a  pouček. Logické či matematickou de-
dukcí podložené výroky musí prokázat svou plat-
nost samy o sobě. 

Současní studenti ve velké části svého vol-
ného času využívají moderní technologie a  jsou 
zvyklí používáním těchto technologií komuniko-
vat nejen mezi sebou navzájem, ale i s ostatními 
lidmi. Sledují nejnovější technologické trendy 
a  dokáží se v  nich snadno orientovat a  použí-
vat je. Snadný přístup k  technologiím a  jejich 
chápání jako běžné součásti života studentům 
umožňuje využívat tyto nástroje nejen k volnoča-
sovým, ale i k ostatním životním aktivitám (např. 
studium či krátkodobé pracovní příležitosti). Na 
straně druhé žijeme ve světě, v  němž je stále 
těžší najít si čas na systematické pročtení dlou-
hé a složité argumentace nebo diskuse. Tragédie 
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moderní doby spočívá v  tom, že (podobně jako 
přehnaná péče neurotických rodičů) nám často 
nejvíc škodí právě ti, kteří se nám snaží pomoci.

Projektovými aktivitami vzniknou bohaté 
projektové výstupy včetně on-line aplikace nabí-
zející soubor minilekcí poskytovaných prostřed-
nictvím videosekvencí jednoduše pochopitelných 
matematických návodů. Aplikace je využitelná 
rovněž samostatně pro zájemce o  rozvoj či opa-
kování znalostí matematiky zaměřené na ekono-
mické, technické a přírodovědné obory vysokých 
škol.

Projekt vychází: 
a)	 z projektu Popularizace matematiky a pod-

pora přechodu středoškolských studentů na 
vysoké školy technického směru (zkrácený 
název: Matematika VŠEM, registrační číslo: 
CZ.2.17/3.1.00/36239 – Coufal, Tobíšek, 
2014 a 2015) registrovaného jako grant Ope-
račního programu Praha adaptabilita (dále 
OPPA) s finanční podporou Evropského soci-
álního fondu,

b)	 z  rozvojového projektu Finanční matemati-
ka VŠEM registrovaného u  Interní grantové 
agentury VŠEM identifikačním číslem R03 
podporovaný Interní grantovou agenturou 
Vysoké školy ekonomie a  managementu, o.
p.s. (Coufal, Tobíšek, 2015a a 2016),

c)	 z  výzkumného projektu Matematika VŠEM 
– Lineární algebra registrovaného v  rámci 
Systému grantů CES VŠEM pod registračním 
číslem GCES0916 (Coufal, Šmejkalová, Tobí-
šek 2016, 2017 a 2017a).
Všechny tři projekty byly úspěšně ukončeny, 

ale jejich výstupy jsou kontinuálně doplňovány. 
Jsou navštěvovány ve vysoké míře na stránkách 
MATEMATIKA VŠEM (2016). 

Používáme zkušenosti s  e-learningem na 
VŠEM, ale odstraňujeme možné nevýhody někte-
rých prvků e-learningu (Mošna, 2013). 

Projekt vychází z  návaznosti na vysokoškol-
ské učebnice obsahující diferenciální počet Cou-
fal, Línek (2010) a  Dörsam (2010). Projekt byl 
zahájen 1. 9. 2017 a bude ukončen 31. 8. 2019.

2 Výstupy projektu
Základními výstupy jsou videoprezentace, testy 
a Příručka uživatele projektu Matematika VŠEM, 
které jsou realizovány a šířeny s ohledem na co 
nejvyšší efektivnost a  racionalizaci použitých 
zdrojů při využití nejnovějších trendů a technolo-
gických řešení.

Prvním přípravným a  postupným krokem 
byla základní osnova celého kursu Matematika 
VŠEM – Diferenciální počet:
a)	 Limita posloupnosti (užití posloupností ve 

finanční matematice, spojité úročení) a  ne-
konečné řady (součet, kritéria konvergence, 
mocninné řady). 

b)	 Elementární funkce a  funkce používané 
v ekonomii (nabídková a poptávková funkce, 
nákladová funkce, funkce tržeb, logistické 
funkce). 

c)	 Spojitost a  limita funkce, lokální a  globál-
ní extrémy funkcí, zvláště elementárních 
(limity základních funkcí v  krajních bodech 
definičního oboru, limity logistických funkcí, 
věta o spojitosti elementárních funkcí, Bolza-
nova věta, Weierstrassova věta – funkce spo-
jitá na uzavřeném intervalu nabývá v  tomto 
intervalu svého maxima i  minima vzhledem 
k tomuto intervalu). 

d)	 Derivace funkce jedné proměnné (vlastnosti 
derivace, derivace základních funkcí, deriva-
ce operací sčítání, odčítání, násobení, dělení 
a skládání funkcí).

e)	 Derivace vyšších řádů, l’Hospitalovo pravi-
dlo. 

f)	 Věty o  střední hodnotě (Rolleova věta 
o střední hodnotě, Lagrangeova věta o střed-
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ní hodnotě, Cauchyova věta o střední hodno-
tě, nutná podmínka pro lokální extrém).

g)	 Lokální extrémy a  význam 1. derivace pro 
průběh funkce (první postačující podmín-
ka pro lokální extrém, maximální intervaly 
monotónie i  lokální extrémy elementárních 
funkcí, extrémy elementárních funkcí vzhle-
dem k uzavřenému intervalu).

h)	 Význam druhé derivace pro průběh funkce 
(maximální intervaly konvexosti a konkávnos-
ti, body inflexe elementárních funkcí, druhá 
postačující podmínka pro lokální extrém).

i)	 Průběh funkce.
j)	 Ekonomické aplikace (např. elasticita funk-

ce, mezní nabídka, mezní poptávka).
k)	 Taylorův polynom a jeho užití ve financích.
l)	 Taylorova řada.

Abychom mohli zařadit výstupy do výstupů 
projektu Matematika VŠEM, zařadili jsme část 
a) do 6. a  9. kapitoly, část b) na konec 3. kapi-
toly a do 2. kapitoly, část c) do 9. kapitoly, části 
d) a  e) do 10. kapitoly, části g), h), i), j), k) a  l) 
do 10. kapitoly. Nevylučujeme i rozšíření o další 
části.

Budeme se věnovat výstupům, které lze cha-
rakterizovat jako prvky e-learningu, tj. půjde 
o  videoprezentace a  testy. Matematika má svá 
specifika, proto videoprezentace nemohou být 
vytvořeny ani snímáním výkladu v  posluchárně, 
ani jako film, kde je zabírán přednášející a  na 
obrazovce se pouze jako malý obrázek objevu-
je výklad. Proto je nutné simulovat vývoj řešení 
jako na tabuli, tak jsme zvolili klasickou animo-
vanou powerpointovou prezentaci, kterou do-
provází mluvené slovo, tzn. postupně promítaný 
text je doprovázen slovním komentářem. Video-
prezentace tvoří minilekce, jejichž časová délka 
se bude pohybovat mezi patnácti až dvaceti mi-
nutami. Z hlediska grafického je na každé strán-
ce libovolné prezentace projektu logo projektu 

Matematika VŠEM. Kromě samotného výkladu 
probírané látky, řešení příkladů obsahují i  apli-
kace software pro řešení (hlavně Excelu) i  užití 
příslušných oblastí diferenciálního počtu v jiných 
oborech a předmětech (fyzika, chemie, informati-
ka, technika, …), v dalším studiu na vysoké škole 
a samozřejmě také v běžném životě. 

Software pro tvorbu powerpointových pre-
zentací, pro ozvučení celých videoprezentací 
zvuku i  pro vytváření testů používáme stejný 
jako v  prapůvodní Matematice VŠEM (2018), tj. 
MS PWP a  Camtasia. Užití osvědčených opor 
projektu výrazně snižuje náklady. Výstupy pro-
jektu videoprezentace (nebo minilekce) a testy se 
postupně umisťují na webové stránky Matemati-
ka VŠEM, které provozuje VŠEM. Videoprezen-
tace z  diferenciálního počtu tvoří malou část 3. 
a  6. kapitoly, celou 9., 10. a  11. kapitolu, které 
jsou v oddílu Matematika VŚEM, který je vyzna-
čen na liště. Předpokládá se asi 120 videoprezen-
tací v celkovém rozsahu 35–40 h.

Testy z  diferenciálního počtu tvoří malou 
část 3. a 6. kapitoly, celou 9., 10. a 11. kapitolu 
v oddílu Testy, který je vyznačen rovněž na liště. 
Volíme zaškrtávací testy. Nabídka „Testy znalos-
tí“ na stránkách Matematika VŠEM (2018) obsa-
huje hypertextové odkazy, které po jejich vybrání 
zobrazí zadání 5 náhodně vybraných příkladů ze 
zásoby příkladů k danému okruhu. Ke každému 
příkladu je nabídnuto minimálně 5 výsledků, 
opět generovaných v náhodném pořadí, tedy po-
kud si uživatel generuje sady příkladů z  téhož 
okruhu vícekrát, nemusí mít správná odpověď 
totéž označení. V  úvodu uvede uživatel emailo-
vou adresu pro jedinečnou identifikaci řešitele 
testu, poté postupně označí u  všech příkladů 
odpovědi, které považuje po svých provedených 
výpočtech za správné. Po označení odpovědi na 
poslední příklad uživatel zvolí možnost „Ode-
slat test a zobrazit výsledek“. Systém vyhodnotí 
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správnost odpovědí a zobrazí výsledky. V úvodu 
vyhodnocení je uvedeno celkové hodnocení v %, 
jde o  aritmetický průměr úspěšnosti ze skóre 
všech otázek testu. Například, jestliže uživatel 
vyřešil jediný příklad na 100 % a  všechny ostat-
ní čtyři na 0 %, je výsledné celkové hodnocení 
20 %. Do hodnocení jednotlivých příkladů se po-
čítá správnost odpovědi u  každé z  nabízených 
možností (nevybrání žádné odpovědi znamená, 
že odpověď je chybná). Pokud je více možností 
správně a  uživatel zvolí pouze jednu, výsledné 
hodnocení příkladu je úměrně upraveno.

Příručka uživatele projektu Matematika 
VŠEM, která vznikla pro původní projekt a pro-
jekt Matematika VŠEM – Lineární algebra, se 
doplňuje aktuálně podle vývoje projektu Mate-
matika VŠEM – Diferenciální počet.

Závěr
Vzhledem k  tomu, že se diferenciální počet se 
využívá nejen v matematice, ale i  se aplikuje ve 
fyzice, chemii, informatice, biologii, ekonomii, 
strojírenství, geodézii, stavebnictví, elektrotech-
nice, energetice, dopravě, zemědělství i lesnictví, 
sociologii, archeologii, je potřebné vytvořit kurs 
diferenciálního počtu využívající moderní tech-
nické prostředky. Už první výstupy ukazují vyso-
kou návštěvnost (výstupy umístěné od září 2017 
mají 70 – 100 zhlédnutí).

Poděkování
Článek vznikl s podporou grantu Centra ekono-
mických studií Vysoké školy ekonomie a manage-
mentu.
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THE “MATHEMATICS FOR EVERYBODY WITH UEM 
– DIFFERENTIAL CALCULUS” PROJECT
Doc. RNDr. Jan Coufal, CSc., Mgr. Ing. Julie Šmejkalová, Mgr. Ing. Jiří Tobíšek

ABSTRACT

Project entitled “Mathematics for Everybody with VŠEM – Differential Calculus“ is carried out  un-
der a grant of Centre for Economic Studies of University of Economics and Management (VŠEM). 
The goal of the article is to describe the elementary aspects of historical evolution of infinitesimal 
calculus under the following mathematical areas: functions, the derivative of a  function, related 
notions such as the differential, and their applications; derivatives are frequently used to find the 
maxima and minima of a function; the first derivative test, the second derivative test; the extreme 
value theorem (a continuous function on a closed interval must attain its minimum and maximum 
values at least once). Along the way, we will comment on some of the other concepts of differential 
calculus and we will present the current outputs of the project which aims to provide high quality 
of mathematical education in differential calculus topic in an interesting form and to increase the 
popularity of differential calculus among university and even high school students. In this article 
we review the assumptions on which we based the project. Differential calculus is one of the pillars 
of modern mathematics both pure and applied. The overview of project outputs with an emphasis 
on elements of e-learning solutions of the project, especially in terms of video presentations and 
tests, is following after the historical excursion.

KEYWORDS 
Mathematics, differential calculus, e-learning, Mathematics for Everybody with UEM, video pres-
entations, tests.

JEL CLASSIFICATION 
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88 Ekonomické listy� 1|2018

NERECENZOVANÉ ČLÁNKY

Pokyny pro autory
Odborný vědecký časopis Ekonomické listy se skládá ze dvou částí, recenzované a nerecenzované. 
V recenzované části jsou uveřejňovány pouze příspěvky, o  jejichž zařazení rozhodla redakční rada 
na základě recenzního řízení; v nerecenzované části pak zejména ekonomické přehledy vycházející 
ze šetření převážně mezinárodních odborných institucí, zprávy z konferencí či recenze publikací aj.

Autoři sami uvádějí, do které části nabízejí své příspěvky. 
Redakce přijímá pouze dosud nepublikované příspěvky. 
Na zařazení příspěvku nevzniká právní nárok.

Rukopis příspěvku do recenzované části (v  členění úvod, vlastní stať, závěr, literatura; abstrakt, 
klíčová slova a JEL klasifikace v anglickém jazyce) o celkovém rozsahu do 45 000 znaků může být 
předkládán v českém, slovenském nebo anglickém jazyce, a to pouze v elektronické podobě zaslá-
ním na e-mailovou adresu: elisty@vsem.cz. Grafy předkládejte v Excelu, tabulky ve Wordu. Seznam 
literatury uvádějte v abecedním pořadí dle normy ČSN.

10|2011RECENZOVANÉ ODBORNÉ STATITIRÁŽ



89 Ekonomické listy� 1|2018

1|2018 10|2011RECENZOVANÉ ODBORNÉ STATITIRÁŽ

Ekonomické listy

číslo 1, ročník 9.
Odborný časopis Centra ekonomických studií Vysoké školy ekonomie a managementu a Vysoké školy ekonomie a managementu;

Vycházejí 3 čísla ročně

Vydavatel

Centrum ekonomických studií Vysoké školy ekonomie a managementu, o.p.s. 

Nárožní 2600/9a, 158 00, Praha 5, www.cesvsem.cz

IČ: 25473361

Vysoká škola ekonomie a managementu, a.s. 

Nárožní 2600/9a, 158 00, Praha 5, www.vsem.cz

IČ: 01801376

Redakce: 	 Ing. Lucie Vnoučková, Ph.D., lucie.vnouckova@vsem.cz

Redakční radu řídí: 	 Prof. Ing. Milan Žák, CSc.

Redakční rada

Dr. Adam Drab, Faculty of Social Sciences, Jan Długosz University Cęstochowa

Doc. Ing. Mojmír Helísek, CSc., Vysoká škola finanční a správní

Doc. Ing. Jaroslava Hyršlová, Ph.D., Vysoká škola ekonomie a managementu

Prof. Ing. Christiana Kliková, CSc., Ekonomická fakulta, Vysoká škola báňská – Technická univerzita Ostrava

Ing. Václav Klusoň, DrSc., bývalý vědecký pracovník Ekonomického ústavu

Doc. Ing. Šárka Laboutková, Ph.D., Ekonomická fakulta, Technická univerzita v Liberci

Ing. Renáta Madzinová, Ph.D., Vysoká škola medzinárodného podnikania ISM Slovakia v Prešove

Doc. Ing. Tomáš Pavelka, Ph.D., Vysoká škola ekonomická

Doc. Ing. Ladislav Průša, CSc., Výzkumný ústav práce a sociálních věcí

Prof. Ing. Antonín Slaný, CSc., Ekonomicko-správní fakulta, Masarykova univerzita Brno

Doc. Ing. Ivo Straka, CSc., Vysoká škola obchodní v Praze

Doc. Ing. Miroslav Špaček, Ph.D., MBA, Vysoká škola ekonomie a managementu

Ing. Hana Urbancová, Ph.D., Provozně ekonomická fakulta, Česká zemědělská univerzita v Praze

Ing. Bořek Vašíček, Ph.D., Ph.D., Česká národní banka

Ing. Josef Vlášek, Český statistický úřad

Ing. Lucie Vnoučková, Ph.D., Vysoká škola ekonomie a managementu

Doc. Ing. Norbert Žid, CSc., Fakulta informatiky a statistiky, Vysoká škola ekonomická v Praze

Jazyková redakce: 	 Za formální správnost příspěvků odpovídají autoři. 

Grafická úprava: 	 Luboš Vyskočil 

Vyšlo dne: 	 30. 4. 2018

ISSN: 	 1804–4166

© Centrum ekonomických studií Vysoké školy ekonomie a managementu, o.p.s.

© Vysoká škola ekonomie a managementu, a.s. 



90 Ekonomické listy� 1|2018

NERECENZOVANÉ ČLÁNKY

www.ekonomickelisty.cz

www.cesvsem.cz

el

EKONOMICKÉ LISTY � 1|2018

© Centrum ekonomických studií Vysoké školy ekonomie a managementu, o.p.s.
© Vysoká škola ekonomie a managementu, a.s.

www.vsem.cz


	bau0005
	bau0010
	_1ksv4uv
	_Hlk512029789

