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1. Uvod

Nartstajici pohyb kapitdlu ve vSech jeho forméch
je neodmyslitelnou souc¢4sti silictho procesu globa-
lizace svétové ekonomiky. PiestoZe je dosti obtiz-
né a zpravidla v fadé pfipadl i nemozné presné
kvantifikovat dopady prilivu zahrani¢niho kapita-
Iu na ekonomiky hostitelskych zemi, je pro fadu
zem{ — a to pfedevsim tranzitivnich a potykajicich
se s nedostatkem domadcich Gspor — zahraniéni ka-
pitdl at uz ve formé pfimych, nebo portfoliovych,
investic dtilezitym zdrojem ekonomického rustu.
Pravé z pohledu ekonomického ristu jsou za roz-
hodujici povazovany piimé zahrani¢ni investice,
a proto hostitelské zemé 1dkaji zahrani¢ni investo-
ry riznymi pobidkami.

Cilem tohoto prispévku je analyzovat vliv pii-
mych zahrani¢nich investic na vnéjsi rovnovdhu
Chorvatska a Slovinska z pohledu platebni bilance.
Nejprve se zaméfime na komparaci pfilivu pri-
mych zahrani¢nich investic do obou sledovanych
zemli, které vyhldsily v roce 1991, po rozpadu byva-
1é Jugoslavie, nezdvislost a nastoupily na samo-

statnou cestu rozvoje. Ndésledujici ¢ast bude véno-
vdna dopadtim piimych zahrani¢nich investic na
bézny a financ¢ni Gcet platebni bilance s cilem zjis-
tit, do jaké miry tyto investice ohroZuji vnéjsi rov-
novdhu obou zemi. Analyzovdno je proto dozrava-
ni investic a odliv ziski ze zemé. V kontextu
bézného tGctu jsou ndsledné identifikovany riziko-
vé faktory, které mohou vyvolat zhorSeni vnéjsi
rovnovdhy zemé a vyvolat tendence ke zhodnoco-
vani ¢i znehodnocovani domdci mény. K dosazeni
cile jsou pouzity metody analyzy a komparace.

2. Zdkladni makroekonomické ukazatelé
Chorvatska a Slovinska

I kdyZ obcanskd vdalka v 90. letech postihla témér
cely region byvalé Jugosldvie, transformacni pro-
ces Slovinska, na rozdil od ostatnich statti tohoto
regionu (vcetné Chorvatska), probfhal podstatné
rychleji. Divodem bylo nesporné to, Ze zapojeni
Slovinska do obc¢anské vélky bylo mnohem méné
intenzivni neZ v ptipadé Chorvatska. Po vstupu do
EU ukoncily Slovinsko (2004) a Chorvatsko (2013)

1
realizovdn v rdmci instituciondini podpory VSE IP100040.

Cldnek je zpracovdn jako jeden z vystupt vyzkumného projektu Fakulty financi a ucetnictvi Vysoké skoly ekonomické, ktery je
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svoje Clenstvi v CEFTA?, coZ mélo nezanedbatelny
vliv na jejich ekonomiky v dtisledku ztraty vyhod,
které jako ¢lenské zemé mély. To se odrazilo ve
v$ech ukazatelich vypovidajicich o zahrani¢né ob-
chodnich aktivitach téchto zemi (viz tabulka ¢. 1).

3. PZI ve strukture platebni bilance

Pri vytvareni statistiky pfimych zahrani¢nich in-
vestic vychdzeji ¢lenské zemé EU z definice stano-
vené OECD v souladu s EUROSTATem a Mezina-
rodnim meénovym fondem, kterd stanovi, Ze:
,Primd zahranicni investice odrdzi zamer rezidenta
jedné ekonomiky (pitmy investor) ziskat trvalou
Ucast v subjektu, ktery je rezidentem v ekonomice
jiné nez ekonomika investora (piimd investice). Tr-
vald ucast implikuje existenci dlouhodobého vzta-
hu mezi primym investorem a pitmou investict
a vyznamny vliv na tizeni podniku. Pfimd investi-
ce zahrnuje jak ptivodni transakci mezi obéma sub-
jekty, tak vSechny ndsledujict kapitdlové transakce
mezi nimi a mezi afilovanymi podniky, zapsanymi
i nezapsanymi v obchodnim rejstitku* (IMF, 2009).
Soucdasti pfimé zahrani¢ni investice je tedy kromé
podilu na zdkladnim kapitdlu také reinvestovany

zisk a ostatni kapitdl. Strukturu pfimé zahrani¢ni
investice lze vyjadrit vztahem:

piimad investice = zdkladni kapitdl +
+ reinvestovany zisk + ostatni kapital,

kde (a) zdkladni kapitél piedstavuje vklad nerezi-
denta do vlastniho kapitdlu zahrani¢ni spole¢nos-
ti; (b) reinvestovany zisk je podil pfimého investo-
ra (v poméru k pfimé majetkové tcasti) na
hospodaiském vysledku, ktery nebyl repatriovan
formou dividend do zahranici; a (c) ostatni kapitdl
tvofi tvérové vztahy, véetné dluhovych cennych
papirt a dodavatelskych tvért, mezi pfimymi in-
vestory a jejich pobo¢kami a dcefinymi a pridruZe-
nymi spole¢nostmi, pficemz tyto tveérové vztahy
jsou zachyceny v mezipodnikovych pohleddvkach
a zavazcich.

V tomto ¢lenéni jsou, podle posledni verze ma-
nudlu platebn{ bilance z roku 2009 (BPM6), piimé
zahrani¢ni investice (dédle jen PZI) zachyceny
v platebni bilanci na finan¢nim uctu, kde se ddle
rozlisuji na PZI plynouci do zahrani¢i a ptiliv PZI
do hostitelské zemé. Jejich rozdil pak odpovida
¢istému pfilivu PZI. Stavy PZI jsou zachyceny ve

Tabulka €. 1 » Stru¢nd ekonomickd komparace Chorvatska a Slovinska ke konci roku 2017

Ukazatel Chorvatsko Slovinsko
Pocet obyvatel (v mil). 4,171 2,016
HDP na obyvatele (PKS v EUR) 11 882 20708
BU/HDP 431% 6,42 %
Podil PZI na HDP 37%
Stav PZI (v mil. EUR) 28 556 16 032
PZI na obyv. (v EUR) 6849 7952
Stav PZI v zahranici (v mil EUR) 5775 8267

Pramen: HNB (2018a), HNB (2018b), BSI (2018a), BSI (2018b)

2

Central European Free Trade Agreement (CEFTA), tedy Stfedoevropskd zéna volného obchodu, sdruZuje nékteré evropské zemé,

které nejsou cleny Evropské unie. Byla zaloZena roku 1992 v polském mésté Krakové. V cervenci 2013 méla sedm clend: Albanii,
Bosnu a Hercegovinu, Makedonii, Moldavsko, Cernou Horu, Srbsko a UNMIK (Kosovo).
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vykazu investi¢ni pozice vici zahranici, ktery se
stal, v souladu s BPM6, nedilnou soucdsti statistic-
kych tdajti vypovidajicich o postaveni zemé vuci
zahranici (IMF, 2009).

Charakteristickym rysem PZI je jejich financo-
véani nejenom vkladem do zdkladniho kapitdlu, ale
i reinvesticemi zisku a mezipodnikovymi ptijc¢ka-
mi od matefskych firem. Obecné jsou PZI méné
nachylné k neoc¢ekdvanym panickym Sokiim nez
jiné formy pohybu kapitdlu a nespoustéji tak fi-
nan¢ni otiesy ¢i krize. K pomérné stabilité jejich
tokt pfispivd pravé vliv reinvestovaného zisku,
ktery sice kolisd v zdvislosti na vynosnosti kapita-
lového vkladu, ale pokud je firma dosti stabilizova-
n4, tak se jen malokdy dostdva do zadpornych ¢isel.

Pfi analyze dopadu PZI na vnéjsi rovnovdhu
zemé je nutno zohlednit nékteré nepiesnosti,
ke kterym dochdzi pti vykazovani PZI podle platné
metodiky MMEF, a které pak mohou zkreslovat sku-
te¢nou pozici dané zemé vici zahranici a ovlivnit
tak nezddoucim zptisobem vnimani dané zemé za-
hrani¢nimi investory. Pfi vykazovani stavu PZI na-
rdzime na metodicky problém souvisejici s vyme-
zovanim PZI jako investice s alespori 10% podilem
na zadkladnim kapitdlu nebo hlasovacich pravech.
V praxi mtiZe dochazet k tomu, Ze ptiliv PZI zachy-
ceny v platebni bilanci nekoresponduje se zménou
stavu PZI zachycenou ve vykazu investi¢ni pozice
vici zahrani¢i. Pfic¢inou je skute¢nost, Ze nedoché-
71 k pfepocitdvani investice, kterd pritékd do dané
zemé po Castech a nespliiuje podminku zatazeni
do PZI a je zachycena jako investice portfoliova.
Pokud v dalsf etapé investor navysi sviij podil o né-
kolik procent a s ptivodn{ investici tak dojde k pte-
kroc¢eni podilu na zdkladnim kapitadlu o 10 %, bude
jiZ tato investice zafazena do PZI.

Dalsi zkreslen{ vnéjsi rovnovdhy mtiZe byt spo-
jeno s rozdélenim dosaZeného hospodarského vy-
sledku z PZI na reinvestovany a repatriovany zisk,
ktery je zachycen v bilanci prvotnich dtchodu
a ovliviiuje tak deficit béZného tc¢tu platebni bilan-
ce. Zatimco repatriovany zisk opousti hostitelskou
zemi, reinvestice neovlivni devizovou nabidku ani
poptdvku. Reinvestovany zisk md svoji protipoloz-
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ku na finan¢nim t¢tu jako navys$eni PZI. Znamenda
to tedy, Zze dand zemé muiZe vykazovat deficit béz-
ného Gcétu s tlakem na znehodnoceni domdci
meény, ackoliv ve skute¢nosti nedoslo ke zméné
vztahu mezi nabidkou a poptdvkou po devizéch.

Na druhé strané mtiZe stejny problém zkresleni
skute¢né vnéjsi rovnovdhy souviset i s vyplaceny-
mi dividendami, které nejsou repatriovdny do za-
hrani¢i a jsou investovdny v hostitelské zemi do
riznych investi¢nich instrumentt. V platebni bi-
lanci jsou zachyceny v bilanci prvotnich dichodt
a majf vliv na saldo bézného uctu, ale ve skutec-
nosti neovliviiuji devizovou poptdvku. Rozhodnuti
o tom, jakd ¢ést vyprodukovaného zisku bude rein-
vestovdna a jakd bude vyplacena formou dividend,
z4visi na Zivotnim cyklu investice (Brada a To-
msik, 2004) a zdmérech zahrani¢niho investora,
které jsou determinovdny makroekonomickou si-
tuaci hostitelské zemé. Ta md také vliv na rozhodo-
vani ptijemcit dividend o tom, zda budou takto zis-
kané prostfedky investovat v hostitelské zemi,
nebo je prevedou do zahranici.

4. Dopady primych zahranicnich investic
na hostitelskou zemi

PZI maji nesporné vliv na ekonomiky hostitel-
skych zemi, ale kvantifikace jejich jak pozitivnich
tak negativnich dopadt je velice obtiZnd, casto
i nemoznd. Tato otdzka je nicméné pfedmétem za-
jmu celé fady ekonomt, ktefi se snazi at uz pouze
v teoretické roviné nebo na zdkladé empirického
ovéfovani, najit odpovéd na otdzku dopadu PZI na
ekonomicky rtst, produktivitu prace, zaméstna-
nost a zahrani¢né obchodni aktivity pfijimajicich
zemi.

Pozitivnimi dopady PZI na hostitelskou zemi ve
formeé zvyseni produktivity prdce v diisledku vyssi
konkurence, které jsou vystaveny domdci firmy po
vstupu zahrani¢niho investora, se zabyvaji Gorg
a Greenaway (2003). Argumentuji tim, Ze vstup za-
hrani¢niho investora je spojen s ptilivem novych
technologif a modernizaci, které pfispivaji ke zvy-
Sovani nejen kvality ale i kvantity vyrobk domaé-
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cich firem a s tim pfichdzeji i nové pracovni prile-
Zitosti. Proti tomuto argumentu vystupuji Aitken
a Harrison (1999), ktefi poukazuji na to, Ze domé-
ci firmy nejsou schopné obstdt v ndro¢né konku-
renci a ¢asto ukoncuji svoji ¢innost. Na druhé stra-
né ale sami doddvaji, Ze tento nezddouci efekt
miiZe byt pouze docasny, a v del$im ¢asovém hori-
zontu mohou domdci firmy pfes mobilitu pracov-
nich sil vyuzit vyhod novych technologii a dove-
zeného know-how. K tomu Ezat (2008) dodava,
Ze samotné vytésnovani neefektivnich domadcich
firem mtiZe mit pro hostitelskou zemi rovnéz urci-
té vyhody.

Podobny ndzor muZeme najit v prdci Turkcan,
Duman a Yetkiner (2008), ke kterému tito autofi
dospéli na zdkladé testovdni endogenniho vztahu
mezi PZI a ekonomickym rtstem u 23 ¢lenskych
zemi OECD v obdobi 1975-2004. Z jejich studie vy-
plynul zavér o pozitivnim dopadu PZI na hospo-
darsky rust ptijimajici zemé, a to z divodu zvyso-
vani produktivity prdce a vyuzivani novych
technologii, ale zaroven doddvaji, Ze PZI méné sti-
muluji dalsi pfiliv PZI. Zkoumdnim vztahu mezi
PZI a produktivitou prdce se zabyvali i Bitzer
a Gorg (2005). Vyzkum provddéli v 17 zemich
OECD. Dosli vsak k nejednozna¢nému zdvéru —
u nékterych zemi je tento vztah pozitivni a u ji-
nych negativni. Podobné zdvéry najdeme v pra-
cich Merledeve, Schoors a Spatareanu (2010)
a také Blomstrom a Kokko (2003), podle kterych je
interakce mezi PZI a lidskym kapitdlem slozitd
a vysledky jsou rtizné. Vztahu mezi PZI se ve své
studii vénuje i Dinga (2008) a dochdz{ k podobné-

mu zavéru jako vyse jmenovani ekonomové. Pfi-
pousti pozitivni vliv PZI na odvétvovou strukturu
vyroby a produktivitu préce, ale bez dopadu na
miru nezaméstnanosti. Stejny zadvér nachdzi Rami-
rez (2002), ktery se zaméfil na mexicky trh prace.

Dobrylovsky a Loster (2010) ve své praci véno-
vané dopadim PZI na ¢eskou ekonomiku dospéli
k zavéru, ze pfes miliardové PZI, které pfiplynuly
do Ceské republiky, nedo$lo k vyraznému sniZeni
nezaméstnanosti, naopak poukazuji na to, Ze bylo
prokdzano, Ze v obdobi 1993-2007 mél ptiliv PZI
tendenci zvy$ovat miru nezaméstnanosti. Zajima-
vy ndzor na vliv PZI na miru nezaméstnanosti na-
jdeme ve studii Mieckiewicz, Radosevic a Varblane
(2000) zaméfené na pracovni trh Ceské republiky,
Madarska, Slovenska a Estonska. Z vyzkumu vy-
chazi nejlepsi vysledky pro Madarsko a Estonsko.
Autofi nicméné dochdzi k zdvéru, ze PZI by v pro-
cesu snizovan{ miry nezaméstnanosti mély hrat
spiSe vedlejsi roli, nikoliv byt hlavni ndstroj v pro-
cesu vytvareni novych pracovnich mist a tim sni-
zovani miry nezameéstnanosti.

Goczek (2013) se ve své studii zabyva souvis-
losti mezi PZI a socidlnim rozvojem firmy. Empi-
ricky vyzkum byl uskute¢nén v obdobi 2002-2008
na vzorku 25 tisic spole¢nosti v regionu stfedni
a vychodni Evropy. Ze studie vyplynulo, Ze spolec-
nosti se zahrani¢nim kapitdlem nardzeji na problé-
my spojené s nedostatkem kvalifikované pracovni
sily ve srovndni s domdacimi stdtnimi ¢i soukromy-
mi podniky stejného zaméfeni. Zahrani¢ni firmy
vyhleddvaji pracovniky s vy$sim vzdéldnim a kva-
lifikaci.

Nartistajici pohyb kapitdlu ve vSech jeho formdch je neodmyslitelnou soucdsti
silictho procesu globalizace svétové ekonomiky. (...) Pro fadu zemi— a to pre-
devsim tranzitivnich a potykajicich se s nedostatkem domdcich tispor — je
zahranicni kapitdl at uz ve formé piimych, nebo portfoliovych, investic diile-
Zitym zdrojem ekonomického rustu. Prdvé z pohledu ekonomického riistu
Jsou za rozhodujici povaZovdny piimé zahranicni investice, a proto hostitel-
ské zemé ldkaji zahranicni investory ritznymi pobidkami.
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Dopady PZI na ekonomiky hostitelskych zemi
je obtizné kvantifikovat, pfestoZe tato problemati-
ka je pfedmétem zkoumdni fady ekonomdi, ktefi se
snazi ve svych studiich potvrdit nebo vyvrétit pozi-
tivnf ¢i negativni vliv PZI na makroekonomické ve-
li¢iny pfijimajicich zemi. Jejich zdvéry jsou ale ne-
jednoznacné, nebot koneény efekt je zavisly na
tom, o jaké investice se jednd a do jakych odvétvi
sméfuji.

V rozhodovani o umisténi investice hraje dtle-
zitou roli investi¢ni prostfedi hostitelské zemé.
Vstup kapitdlu ve formé PZI na zahrani¢ni trhy vy-
uzivaji hlavné velké nadndrodni spole¢nosti, které
se snaZzi touto formou o alokaci svych aktiv do re-
giond s niz§imi ndklady. To v8ak neni nepochybné
jedinou podminkou a aspektem rozhodnuti vstou-
pit na zahrani¢ni trh. Divodem mtiZe byt i snaha
ovlddnout trh s danou komoditou a zlikvidovani
konkurence, coZ nemusi byt vzdy v zdjmu hostitel-
ské zemé, nebot to mtize vést k nezddouci restruk-
turalizaci. V ekonomické teorii se dosti rozsifilo
vysvétlovani dtivodi pohybu kapitélu ve formé PZI
pomoci modelu zndmého pod zkratkou OLI® for-
mulovaném J. H. Dunningen (Dunning, 1988). Po-
dle tohoto paradigma multinaciondln{ spole¢nost
vznikd, pokud mtiZe soucasné vyuZit vyhod vlast-
nictvi, mistnfho umisténi a pfend$eni nékterych
aktivit do zahranici pti zachovani vlastni kontroly,
respektive jejich udrzeni uvnitf firmy.

Ekonomickd teorie je pfi hodnoceni rtiznych
aspekttt PZI dosti obezfetnd, a to pfedev$im diky
nejednoznacnosti zdvért, které vyplyvaji z empi-
rickych analyz. Jako ptinosy pro hostitelskou zemi
je vétSinou akcentovdno zvétSovdni investi¢ni a ka-
pitdlové zdkladny, ptiliv novych technologii a zna-
losti, zkvalitiiovdni instituciondlniho rdmce, zvy-
Sovan{ kvalifikace pracovni sily spojené s rtistem
produktivity prdce. Tyto riistové efekty se vSak ne-
musi ve vSech pfipadech projevit.

Zemé s nedostatkem domdctho kapitdlu, kam
patii pfedev$im rozvojové a tranzitivni ekonomi-
ky, se snazi ldkat zahrani¢ni investory a podporo-

Védecké stati

—_
(*))

~
—

—

vat pfiliv investic odbourdvanim pieZivajicich re-
strikci a prekdzek vstupu a zavddénim rtiznych
investi¢nich pobidek. O vyznamu a prospésnosti
téchto pobidek se rovnéz vedou polemiky, neboft je
obtiZné nalézt prokazatelné dlikazy o jejich jedno-
znac¢ném piinosu pro hostitelské zemé, a to proto,
Ze tyto pobidky mohou byt spojeny se zna¢nymi
riziky a mohou byt kontraproduktivni. Zejména
v téch ptipadech, kdy maji za nédsledek vypadky
danovych vynost a kdy vedou k deformaci mistni-
ho podnikatelského prostiedi. Podle MMF , je role
investic¢nich pobidek v ldkdni nadndrodnich spolec-
nostt nejasnd“ (IMF, 2001).

K tomu je mozné dodat, Ze u fady tranzitivnich
ekonomik neni ¢asto problém v nedostatku doma-
ctho kapitdlu, ale v jeho efektivnim vyuZiti. Proto
také panuje obecnéjsi shoda v tom, Ze je vhodné;jsi
preferovat pfiliv zahrani¢niho kapitdlu ve formé
PZI nez dluhového kapitdlu. Diivodem je to, Ze ri-
ziko ztraty z netspéchu podnikatelského zdméru
dopada na zahrani¢nfho investora. PZI pfedstavuji
pomérné stabilni zdroj investic, ktery je méné citli-
vy na ndhlé $oky nez ostatni formy kapitdlu. PZI
prispivaji k ekonomickému ritistu v hostitelskych
zemich, vyvoldvaji vy$si produktivitu prdce ve
srovndni s ¢isté domdacimi firmami a v neposledni
fadé nezhorsuji ukazatel hrubé zahrani¢ni zadlu-
Zenosti, ktery je sledovan ze strany zahrani¢nich
investor.

S. Priliv ptimych zahrani¢nich investic do
Chorvatska a Slovinska

PZI jsou zachyceny na finan¢nim tétu platebni bi-
lance na strané pasiv ve formé zdkladniho kapita-
lu, reinvestic ziskd a dluhovych ndstroju. O ptilivu
PZI do sledovanych zemi a jejich podilu na HDP
vypovidd obrdzek ¢. 1.

Do Chorvatska bylo od roku 1993 do roku 2017
investovdno pres 28,6 mld. EUR, coz odpovidad
58% HDP. V prvnich letech transformac¢niho pro-
cesu nebyl tento region zahrani¢nimi investory

Ownership, location, internalization
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Obrazek ¢. 1 » Priliv PZI (v mil. EUR) a jejich podil na HDP (v %) Chorvatska a Slovinska
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Pramen: TheGlobalEconomy.com (2018a), TheGlobalEconomy.com (2018b)

prili§ vyhleddvany, a tak objem PZI v obdobi 1993
az 1999 dosdhl pouhych 2 mld. EUR. Od tohoto
roku byl zaznamendn rostouci trend, ktery nabyva
na intenzité mezi roky 2005 a 2006, kdy doslo
k nértstu PZI o vice nez 80%. Tento zlom je ne-
sporné vysledkem pfijatého Zdkona o podpoie
investic v roce 2006. Investi¢ni pobidky vyznam-
nym zpusobem ovlivnily zdjem zahrani¢nich in-
vestorti o tento region a rostouci trend pokraco-
val az do roku 2008, kdy byl zaznamendan rekordni
priliv PZI ve vysi téméf 3,7 mld. EUR, coZ od-
povidalo 7,4 % HDP. Pobidky v$ak nedokézaly ros-
touci trend dlouho udrZet, a to v diisledku pricho-
du svétové ekonomické krize, kterd stejné jako
u fady dalsich zemi, méla za ndsledek propad pii-
livu PZI.

V obdobi pfed ekonomickou krizi Chorvatsko
zprivatizovalo fadu podnik?, které se dostaly pod
kontrolu zahrani¢nich investort, $lo napf. o prodej
podilu chorvatské naftové spole¢nosti INA madar-
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ské spole¢nosti MOL v letech 2003 a 2008. V nasle-
dujicim roce se jiz projevily pfiznaky krize, nicmé-
né i tak se podaftilo v roce 2009 zprivatizovat dalsi
vyznamné podniky napf. vyrobce mlécnych vy-
robkd Dukat nebo cukrovar Sladorana te Vira
(EBRD, 2008).

Propad pfilivu PZI do zemé se projevil, jak vy-
plyvé z obrazku ¢. 1, mezi lety 2008 az 2010, a to
o vice neZ 70 %. Stagnace trvala az do roku 2013,
kdy podil PZI na HDP tvofil pouze 1,6 %. Od toho-
to roku doslo k opétovnému oZiveni, na které mély
vliv dvé uddlosti, a to jednak pfijeti nového Zdkona
o podpofte investic v roce 2012, ktery je také vice
zameéten na podporu malych a stfednich podniki,
a svoji roli sehrdl nepochybné i vstup Chorvatska
do EU. Postupné doslo k privatizaci bank, a v sou-
¢asné dobé je jich privatizovédno jiz 90 %, pficemz
vétsSina je pod kontrolou zahrani¢niho kapitdlu.
Pres tato opatfeni se Chorvatsku nepodatilo vratit
na droven pred svétovou krizi. V roce 2015 se PZI



dokonce propadly na historicky nejnizsi hodnotu,
ato 191 mil. EUR. Tento propad je vysledkem toho,
Ze repatriovany zisk byl vétsi nez vytvorené vyno-
sy a dividendy byly vyplaceny ze zdkladniho kapi-
talu (CzechTrade, 2018a).

Kromé nepiiznivého hospodéatfského prostiedi
mé Chorvatsko mezi investory $patnou povest
i kvuli rozsitené korupci, vysokym danim a nee-
fektivnimu soudnimu systému. OpoZzdénd privati-
zace a pretrvdvajici dosti neprihledné investi¢ni
prostiedi maji rovnéZ podil na tom, Ze se priliv PZI
prili§ nezleps$uje. Chorvatskd vldda dlouhodobé
slibuje maximdlni zjednoduseni podnikatelského
prostfedi, ale zatim se ji to moc nedaii (ZU CR
v Z&htebu, 2018b).

Slovinsko patfi mezi zemé s velmi nizkym
prilivem PZI. V obdobi od roku 1993 do roku 2017
zde bylo investovdno pouze 16,0 mld. EUR, coZ
predstavuje 37% HDP. Vldda zavedla jiz v roce
2000 podporu pro zahrani¢ni investory ve formé fi-
nancnich grantt, které jsou obdobou investi¢nich
pobidek. Thned po jejich zavedeni byl zaznamenédn
skokovy priliv PZI, a to z 99 mil. EUR v roce 1999
az na 1,9 mld. EUR v roce 2002. Efekt granti se
v$ak ukdzal jako jednordzovy, nebot priliv PZI byl
v ndsledujicich letech jen lehce rostouci ¢i spise
stagnujici. JiZz v ndsledujicim roce 2003 doslo k po-
klesu ptilivu PZI a ndvratu k ptivodnimu nepfilis
vyraznému rustovému trendu (viz obrdzek ¢. 1).

Nejvyssi propad byl zaznamendn mezi lety
2008 a 2009, kdy PZI vykéazaly dokonce zdpornou
hodnotu, a to ve vysi 253 mil. EUR, coz vypovida
o odlivu PZI ze zemé. Od tohoto roku se stfidd,
v pravidelnych dvouletych intervalech, rostouci
trend s trendem klesajicim, a to az na 966 mil EUR
v roce 2017. Slovinskd ekonomika v letech 2012
a 2013 zazila recesi a kvuli tézké krizi doméacich
bank vldda stdla pted rozhodnutim, zda pozddat
EU o finan¢ni pomoc. Slovinsko, jako jedind zemé
EU z postkomunistického bloku, odmitlo zprivati-
zovat sviij bankovni sektor, ktery se stdle potyka
s obrovskymi problémy, jeZ maji své zac¢dtky jesté
pred vstupem zemé do EU, a to v dtsledku ptilivu
velkého finan¢niho kapitélu. To vedlo k prudkému
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ndrustu likvidity slovinského bankovniho sektoru,
ktery dosdhl priblizné 1,5 ndsobku HDP. Ndrust
likvidity v takovém rozsahu nemohly banky efek-
tivné vyuzit a doslo k jejich nadmérné dveérové
aktivité, kterd se projevila nartistem problémovych
aveérd, jejichZ vyse v roce 2013 dosdhla 7,5 mld.
EUR, coz odpovidalo 20% HDP (OECD, 2013).

V roce 2013 schvadlil slovinsky parlament pldn
na privatizaci 15 stdtnich podnikd, jako jedno
z opatfeni, kterym chtéla slovinskd vldda odvratit
nutnost pozddat o mezindrodni finan¢ni pomoc.
Privatizace by otevfela prostor pro piiliv zahranic-
niho kapitélu. Vldda v8ak soucasné rozhodla, Ze ve
stdtnich rukou zlistane vétsina podniki v energeti-
ce, pojistovnictvi a v fadé dal$ich oborti vcetné
bankovnictvi (Investi¢ni web, 2013). Stat tak kont-
roluje zhruba polovinu ekonomické aktivity
v zemi a k ¢dste¢né privatizaci jej pfiméla az zmi-
niovand krize a snaha ji fesit bez zahrani¢n{ pomo-
ci (ZU CR v Ljubljani, 2016).

Plan prodeje statnich podnikt do soukromych
rukou mimo jiné zahrnoval nejvétsiho telekomuni-
ka¢niho operdtora Telekom Slovenia, druhou nej-
vétsi banku Nova KBM, stitniho leteckého pte-
pravce Adria Airways a lublariské letisté. V kvétnu
2015 ale pfedstavila slovinskd vldda Kklasifikaci,
podle niZ spadd 24 investic stdtu mezi strategické,
21 investic mezi dtileZité a 46 (+11) investic mezi
portfoliové. Za strategické jsou povaZovany inves-
tice, u kterych si stat ponechd, nebo ziska alespon
50% vlastnicky podil + 1 akcii. Jde pfedevs$im o in-
frastrukturni spole¢nosti, energetické spole¢nosti
a ptirozené monopoly (napf. ptistav), u kterych se
kromé hospodaiskych cilt sleduji i rozvojové a Sir-
§1 spolecenské zdjmy. U dulezitych investic stat
usiluje o zachovani klicovych rozvojovych systé-
mu ve Slovinsku v souladu s cili a strategickymi
rozvojovymi dokumenty, protoZe jde také o spo-
le¢nosti, které maji multiplikativnhi dopad na
hospodéfstvi a internacionalizaci hospodéistvi.
Z téchto dtivodu si u téchto investic ponechd kont-
rolni podil, tj. 25% + 1 akcii (ZU CR v Ljubljani,
2016). Ve vlastnictvi stdtu zistdvd s 33 % nejvetsi
banka NLB Group. Mensi banky jiz byly alesporni
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Caste¢né privatizovdny. Priblizné polovinu z nich
koupili doméci akciondfi a dal$i ¢tvrtina je bud
vlastnéna, nebo kontrolovdna zahrani¢nim kapita-
lem (CzechTrade, 2018b).

V reakci na rozhodnuti vlddy oznacil MMF jiz
v roce 2015 vladni plan privatizace z roku 2013 za
nedostate¢ny, pfedevsim proto, Ze predpoklada, ze
stdt si udrzi pfimou kontrolu nad pfili§ mnoha
podniky (ZU CR v Ljubljani, 2016). Zlepseni se
ocekdva s novym zdkonem o investi¢ni podpofte,
jehoz cilem je nejen zvyseni prilivu PZI, ale také
zvySeni investi¢ni aktivity domdcich podnikatel-
skych subjektt. Otdzkou vsak je, zda tento zdkon
skute¢né prildkd zahrani¢ni kapitdl. Rizika pro
zahranic¢ni investory sice formdlné neexistuji, ve
skute¢nosti se vSak fada zahrani¢nich investort
setkava s latentnim odporem ze strany slovinského
prostiedi a fetézenim administrativnich problémi
spojenych s investovdnim v hostitelské zemi. Ne-
vyhodou pro zahrani¢ni investory je i pomérné
drahd pracovni sila oproti jinym zemim regionu
(CzechTrade, 2018b).

Priliv PZI do obou sledovanych zemi nemd, jak
vyplyva z obrdzku ¢. 1, jednozna¢ny trend, coZ ma
své subjektivni i objektivni pfi¢iny. Podstatnou roli
sehrdl rtizny stupen intenzity a rychlosti privatiza-
ce stdtniho majetku, kterd je pro zahrani¢ni inves-
tory nepochybné tim hlavnim magnetem. Nezane-
dbatelny vliv na pohyb PZI méla i rychlost a vy-
hodnost zavddénych investi¢nich pobidek, ale na
druhé strané jsou to i determinanty ze strany hos-
titelskych zemi, které maji vliv na rozhodovdni za-
hrani¢nich investort. Na pfiliv PZI méla vliv, stej-
né jako i u jinych zemi, finan¢ni krize, se kterou se
obé zemé potykaly pomérné dlouho. Skute¢nosti
vSak také je, Ze ani v jedné zemi nedos$lo po vstupu
do EU ke zvyseni atraktivity tohoto regionu pro za-
hrani¢ni investory. Na rozdil od jinych zemf stfed-
ni Evropy, které zaznamenaly od pocatku 90. let
vyrazny ndrtst PZI, na nichZ se podilela velkou
meérou reinvestice ziskd, tak u obou sledovanych
zem{ je jeho podil nevyrazny a v nékterych letech
dokonce zdporny, coZ znamend, Ze doslo nejen
k repatriaci vynost z PZI, ale i ke snizeni PZI.

Obrazek ¢. 2 » Vyvoj aktiv, pasiv a salda PZI Chorvatska (v mil. EUR)
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Jednoznacny trend nemd ani vyvoj aktiv a pasiv
PZI obou zemi. Saldo PZI Chorvatska vykazuje po
celé sledované obdobi negativni trend, coZ vypovi-
da o nepftili$ velké aktivité domdcich investort pri
pronikdni na zahrani¢ni trhy. Celkovy objem chor-
vatskych investic v zahranic¢i dosdhl v roce 2017
vyse 5,8 mld. EUR, coZ odpovidd cca pétiné PZI
v Chorvatsku, které dosdhly 28,6 mld. EUR. Béhem
sledovaného obdobf, jak ukazuje obrazek ¢. 2, se
chorvatské investice v zahrani¢i pohybovaly vétsi-
nou pod 1 mld. EUR, a tuto hranici atakovaly pou-
ze v roce 2014.

Zcela nejasny je i trend vyvoje salda PZI Slovin-
ska, jak vyplyvé z obrazku ¢. 3. V roce 2017 byl stav
slovinskych investic v zahranic¢i ve vysi 8,3 mld.,
zatimco pasiva dosdhly skoro dvojndsobnou hod-
notu, a to 16,0 mld. EUR. Aktiva v obdob{ 2003 aZ
2009 byla dokonce vy$si neZ pasiva, coZ je na tran-
zitivni ekonomiky dosti neobvyklé. Nejvétsi objem
aktiv z PZI byl zaznamendn v roce 2007, a to ve
vysi 1,4 mld. EUR. Diky tomu bylo celkové saldo
PZI v tomto obdobi kladné. Ke zlomu doslo od
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roku 2010, kdy tempo riistu aktiv sice rostlo rovno-
mérné, nicméné pokulhdvalo za tempem rustu pa-
siv, u kterého se klesajici trend stfidd s rostoucim.
Nejvétsi investicni aktivity obou zemi, tedy jak
Chorvatska, tak i Slovinska, jsou realizovany se ze-
mémi byvalé Jugosldvie (pfedev$im Bosna a Her-
cegovina) a ddle pak se zemémi EU.

6. Dopad primych zahrani¢nich investic na
saldo bézného uctu platebni bilance

Bézny tcet platebni bilance ovliviiuji PZI pies bi-
lanci prvotnich dachodd, na které jsou zachyceny
vynosy ze zdkladniho kapitdlu ve formeé dividend,
reinvestovaného zisku a ddle také tirokové vynosy
z Gvért poskytovanych matefskou firmou dcefiné
spole¢nosti v hostitelské zemi. Vliv PZI na saldo
BU se mtiZe projevit také pres bilanci zboZ{. Tento
vliv mtiZe byt jak pozitivni, a to v ptipadé, kdy PZI
prispéji k vétsimu exportu, nebo mohou saldo bi-
lance zbozi zhorsovat, pokud dochazi k dovozu
vyrobniho zafizeni, nebo v pfipadé dovozné né-

Obrazek ¢. 3 » Vyvoj aktiv, pasiv a salda PZI Slovinska (v mil. EUR)
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ro¢né findlni produkce. Hodnoceni vlivu PZI na bi-
lanci zboZi je tedy dosti problematické a zavisi
hlavné na druhu investic a jejich odvétvové struk-
tute. PZI mohou ovlivnit bilanci zboZi i nepfimo
pies ménovy kurs. Pokud povede piiliv PZI k apre-
ciaci domdci mény, pak snizend konkurenceschop-
nost domdcich vyrobk ovlivni jejich vyvoz, ale na
druhé strané zhodnoceni domdci mény zleviiuje
dovoz.

Saldo béZného tctu je zavislé nejen na saldu bi-
lance prvotnich dtichodti a saldu bilance zboZi, ale
dutileZitou roli hraje i saldo sluzeb. Mens$i dopad na
saldo béZného ti¢tu md bilance druhotnych dticho-
du. O vyvoji salda bézného tctu sledovanych zemi
vypovidd obrédzek ¢. 4.

Z udajti obrdzku ¢. 4 vyplyvd, Ze obé dvé zemé
zaznamenaly ve sledovaném obdobi az do roku
2008 shodny prohlubujici se deficit béZzného tctu.
Rok 2008 byl pro obé zemé zlomovy, nebot v tom-
to roce byla zaznamendna nejniZ$i hodnota salda

BU, a to u Slovinska -2 mld. EUR a u Chorvatska
vice neZ dvojndsobek, tedy cca -4,2 mld. EUR. Od
tohoto roku je evidentni rostouci trend, ktery pte-
chazi, shodné u obou zemi, ze zdpornych hodnot
do kladnych, a to v roce 2011 ve Slovinsku a 2013
v Chorvatsku. Shodny vyvoj mtiZeme pozorovat
i ujednoho z vyznamnych indikatort vypovidaji-
cich o postaveni zemé vii¢i zahranici, a to podilu
salda BU na HDP. Pro tento ukazatel je stanovena
limitni hodnota -5 %, jejiZ ptekroc¢eni by mohlo vy-
sflat varovny signdl pro zahrani¢ni investory. Za-
timco této kritické hranice bylo dosaZzeno ve Slo-
vinsku pouze jednou za celé sledované obdobf,
atovroce 2008, u Chorvatska to bylo od roku 2002
prakticky az do roku 2009, jak vyplyvd z obraz-
ku ¢. 4.

Hodnoceni vnéjsi rovnovdhy z pohledu salda
béZného tctu vyZzaduje analyzu pti¢in jeho vzniku,
a to znamend sledovat podil jednotlivych poducta,
které celkové saldo ovliviiuji. O struktute béZného

Obrazek ¢. 4 » Vyvoj salda bézného uctu (v mil. EUR) a jeho podilu na HDP (v %) Chorvatska a Slovinska
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Obrazek €. 5 » Vyvoj struktury bézného uctu platebni bilance Chorvatska (v mil. EUR)
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uctu platebni bilance Chorvatska vypovidd obré- Srbska a Bosny a Hercegoviny) s nepfiznivym do-
zek ¢. 5, ve kterém je zachycen vyvoj sald bilance padem na bilanci zboZi s témito zemémi. Dals{ vy-
zboZi, sluZeb, prvotnich a druhotnych dichod. voj zahrani¢né obchodni spoluprdce Chorvatska
Chorvatsko se po celé sledované obdobi poty- pak bude zdleZet hlavné na zvyseni jeho konku-
kalo s relativné vysokym negativnim saldem bilan- renceschopnosti v rdmci nové otevieného trhu EU.
ce zbozi, které se dafilo pouze pomalu sniZovat. Zatim tomu nic nenasvédcuje a dovozy rostou
Dtivod je moZné spatfovat v tom, Ze zemé disponu- rychlej$im tempem neZ vyvozy, o ¢emz vypovida
je pomérné malym mnozstvim konkurenceschop- klesajici trend salda bilance zboZi, jak vyplyva
nych komodit (lodé, jachty, ryby). Pres vSechny z obrézku ¢. 5 (ZU CR v Zahtebu, 2018b).
snahy vlady o zvySeni konkurenceschopnosti je Nepiiznivy vyvoj obchodu se zboZim je z vétsi
i naddle schopnost chorvatskych vyrobki prosadit ¢asti kompenzovan aktivnim saldem bilance slu-
se na zahrani¢nich trzich omezend. Nepomdhaji Zeb, které je taZené predevsim prijmy z cestovniho
ani opatieni na zpfisnéni kontroly dovdZeného ruchu, jejichz podil na bilanci sluZeb se za celé sle-
zboZi, od kterych si vldda slibovala sniZeni objemu dované obdobi pohybuje kolem 80 %. Za rok 2017
dovozu, zvlasté u méné kvalitnitho zbozi. Vstupem dosdhly tyto pfijmy cca 10 mld. EUR. Ur¢itou roli,
do EU (2013) se Chorvatsko stalo soucasti spole¢- i kdyZ ne prili§ vyznamnou, hraje i bilance dru-
ného trhu a od té doby musi celit na trzich téchto hotnych dichodd, jejiz saldo se pohybuje kolem
zemi tvrdé konkurenci. Soucasné muselo oteviit 1 mld. EUR. Diky témto dvéma uc¢ttim, které se
svtj vnitini trh konkurenci ze zemi EU. Vstupem ve sledovaném obdobi nachdzeji v kladnych c¢is-
Chorvatska do EU doslo také k ukonceni ¢lenstvi lech, vykazuje od roku 2013 saldo bézného tctu
v CEFTA, ¢imZ zemé ztratila preferenéni pristup Chorvatska kladnou hodnotu. V roce 2017 to bylo
na trhy okolnich neclenskych zemi EU (zejména 1,9 mld. EUR. >
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Obrazek ¢. 6 » Vyvoj sald jednotlivych ucti bilance prvotnich dichodt Chorvatska (v mil. EUR)
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Obrazek ¢. 7 » Struktura vynost z PZI Chorvatska (v mil. EUR)

mil. EUR

0 o /
-500 e e \//
-1000 T T T T T T T T T T T T T

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Viynosy z PZI Dividendy

Reinvestovany zisk  wwmwmi Uroky z (véréi

Pramen: HNB (2018b)

Scientia et Societas » 1/19



Celkové saldo bilance prvotnich dtichodut se po-
hybuje v pomérné nizkych zdpornych hodnotdch
kolem 1 mld. EUR, coZ neméd z hlediska dopadu na
celkové saldo béZného uctu prilis velky vliv. To ov-
$em nemusi platit do budoucna, nebot toto saldo
je vysledkem kladného salda mzdovych nédhrad
a ostatnich prvotnich dichodl (vynosy z rezerv-
nich aktiv), které se podileji na kompenzaci zépor-
nych sald ostatnich 0¢th bilance prvotnich dtcho-
dti, mezi nimiZ dominuje zdporné saldo vynost
z PZI.

Zdaporné saldo vynost z PZI vypovidé o tom, Ze
vynosy zahrani¢nich investorti prevazuji nad je-
jich prilivem z chorvatskych PZI v zahranici. Cast
téchto vynosti je repatriovdna formou dividend do
zahranici a ¢ést je reinvestovand. Mensi ¢ast z do-
sazenych vynost pfipadd na droky z tvért posky-
tovanych matefskou firmou dcefiné spole¢nosti.
S prilivem PZI I1ze oc¢ekdvat i razantni riist vynost
z téchto investic a jejich odliv do zahraniéi. Z ob-
razku ¢. 7 vyplyvd, Ze zatimco odliv vynost ve
formé dividend je vcelku stabilni, trend reinvesto-
vaného zisku nenf jasny. Riist jeho podilu na vyno-
sech se stfidd s poklesem a v letech 2013-2015
vykazuje dokonce zdpornou hodnotu, coz je du-
sledkem poklesu vynost pfi stabilni repatriaci zis-
ku. Znamend to tedy, Ze v uvedenych letech doslo
ke snizeni stdvajicich PZI.

O pozndni 1épe se vyviji saldo béZzného tuctu
Slovinska, které vykazuje kladnou hodnotu s vy-
razné vys$$im rostoucim trendem. Kromeé aktivniho
salda bilance sluzeb taZeného rovnéz ptijmy z ces-
tovniho ruchu, jej do kladnych hodnot dostalo ak-
tivni saldo bilance zbozi.

Slovinsko, jak vyplyva z obrdzku ¢. 8, mélo od
pocédtku sledovaného obdobi rovnéZ problémy
s nepiiznivym vyvojem salda bilance zbozi, kdy
negativni trend trval aZ do zlomového roku 2008.
Dtvodem byly zhor$ujici se sménné relace, coZ
znamenalo, Ze objemové export sice prevysSoval
import, ale hodnotové to bylo naopak, pravé diky
pomalejsimu riistu exportnich cen. Byl to disle-
dek ristu cen surovin na svétovych trzich, hlavné
ropy a rovnéZ posilovani dolaru. Svoji roli nepo-
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chybné sehrdla i ztrata preferen¢niho ptistupu na
trhy CEFTA po vstupu do EU (2004). V roce 2008
byl zaznamendn historicky nejvyssi propad salda
bézného uctu, a to ve vysi presahujici 2 mld. EUR.
Shodny schodek vykazala i bilance zboZi. Poté se
negativni saldo bilance zboZi sniZovalo, a to aZ do
roku 2013, kdy bylo poprvé dosazeno kladné hod-
noty ve vysi 708 mil. EUR. To mélo nesporné i vliv
na celkové saldo bézného uctu, které vzrostlo
v tomto roce na dvojndsobek oproti pfedchozimu
roku, a to pravé o ¢dstku shodnou s aktivnim sal-
dem bilance zbozi. Sviij podil na aktivnim saldu
mé piedevsim jiZz zminovany Gcet bilance sluzeb,
ktery dokdzal vynést saldo bézného tctu do klad-
nych hodnot uz v roce 2011, kdyZ salda ostatnich
Gctd byla zdpornd, a to jak saldo druhotnych tak
predevsim prvotnich dtichodt. K urcitému propa-
du rostouctho trendu salda bézného Gctu doslo
v roce 2015 a to v disledku nestability na svéto-
vych trzich, kterd se projevila nartistem pasivniho
salda prvotnich i druhotnych dachodt. Vyvoz, kte-
ry naddle ptevysoval dovoz, spolu s pfiznivym vy-
vojem sménnych relaci prispély k ndrtstu aktivni-
ho salda bilance zbozi, které dosdhlo v roce 2017
vySe 1,6 mld. EUR. Ve stfednédobém obdobi se
ocekdavd, ze prebytek bézného tctu se bude snizo-
vat v dtsledku rostouci doméci poptdvky a rtstu
dovoznich cen a prohlubovdni deficitu prvotnich
dtchodt, kvili rostoucim ndkladim na obsluhu
vefejného dluhu a téZ rostouci repatriaci zisku
z PZI (EC, 2016).

Pro Slovinsko je zahrani¢ni obchod, pfedevsim
export, mimotddné dilezity vzhledem k malému
vlastnimu trhu. Otevfenost slovinské ekonomiky
znamend vsak také vysokou zdvislost na globdl-
nich hospodéaiskych trendech, tj. konjunktufe ¢i
depresi v EU, jelikoz Slovinsko vyvdzi své komodi-
ty predevsim do zemi EU, ale také do ostatnich
ekonomicky vyspélych ¢asti svéta. Zaporné saldo
prvotnich dtichod je, stejné jako v ptipadé Chor-
vatska, vysledkem ptedevsim salda vynost z PZI,
jak vyplyva z obrdzku ¢. 9.

Z hlediska analyzy vnéjsi rovnovdhy je proto
dutlezité i zde sledovat, jaky je podil repatriované-
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ho a reinvestovaného zisku. Reinvestovany zisk
neodplyvd do zahrani¢i a neovliviiuje tak poptav-
ku po devizich a je zachycen na finanénim Gétu
jako zvyseni PZI a tedy pasiv hostitelské zemé. Do
roku 2005 zahrani¢ni investofi ve Slovinsku rein-
vestovali dvé tietiny zisku z PZI. Od roku 2006 se
jejich postoj zménil a téméf vSechen zisk repatrio-
vali do zahrani¢i (v roce 2008 bylo reinvestovano
pouze 18 mil. z 508 mil. EUR dosaZeného zisku).
Po roce 2009 vykazoval reinvestovany zisk dokon-
ce zapornou hodnotu, nebot repatriovany zisk ve
formé dividend, byl vétsi nez vynosy z PZI. To zna-
mend Ze dochdzelo k pfesunu zdkladniho kapitdlu
do mateiské firmy. K obratu doslo aZ od roku 2015,
kdy polovina vynost z PZI byla reinvestovana.
Skutecnosti tedy je, Ze zahrani¢ni investofi ne-
prevadéji cely zisk vytvotreny dcefinou spole¢nosti
v hostitelské zemi do matefské firmy, ale velkou
¢ast ho reinvestuji. Reinvestovany zisk je operace,
kterd ovliviiuje saldo prvotnich dichodt a tedy
i béZného uctu, ale neovliviiuje redlnou poptdvku
po devizdch a neohroZuje tak vnéjsi rovnovdhu,
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= Sluzby «<<+«« Prvotni diichody
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- Druhotné ddichody

protoze tato Cast vynost neopusti hostitelskou
zemi. Vy$e reinvestovaného zisku se objevuje na
debetni strané béZného Gctu a na finanénim Gcétu
se promitne na strané pasiv jako polozka zvysujict
objem stavajicich PZI. Tyto investice pak generuji
dalsi vynosy, jeZ mohou odplyvat do zahranici.
Tento postup je v souladu s platnou metodikou se-
stavovani platebni bilance BPM6 platnou od roku
2009. To samo o sobé prispiva k tomu, Ze zemé¢, do
kterych priplyvaji PZI se potykaji s problémem pa-
sivniho salda bézného tuctu, které ma své priciny
v polozkach, jeZ nepfedstavuji redlnou poptdvku
po devizdch. Druhd ¢dast zisku je repatriovdna ve
formé dividend do zahrani¢i. Z hlediska vnéjsi rov-
novdhy je pak dutleZity vyvoj vztahu mezi reinves-
tovanym a repatriovanym ziskem.

Reinvestovany zisk neni ale jedinou polozkou,
kterd sice ovliviiuje saldo bézného tctu, ale ne-
predstavuje redlnou poptdvku po devizdch. Ob-
dobny charakter maji z tohoto pohledu i vyplacené
dividendy, které neopusti hostitelskou zemi a jsou
uloZeny jejich prijemci jako depozitum u bank,
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Obrazek €. 9 » Vyvoj sald jednotlivych ucta bilance prvotnich dichodu Slovinska (v mil. EUR)
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Obrazek €. 10 » Struktura vynosu z PZI Slovinska (v mil. EUR)
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nebo jsou investovany do dluhopisti ¢i akcif jinych
firem. Rozhodovdni téchto investort je ovlivhéno
makroekonomickymi veli¢inami jako je trokovy
diferencidl, o¢ekdvané zhodnoceni/znehodnoceni
meény hostitelské zemé a jinymi faktory (vcetné
ekonomické a politické stability), které maji vliv
na ochotu investort investovat v hostitelské zemi.

Zvyseni odlivu vynost z PZI po zvy$ené viné je-
jich ptilivu je ptirozeny a predpovéditelny proces,
ktery vypovida o urcité zralosti ekonomiky a sdm
o0 sobé nemusi pfedstavovat vazné rizika pro hosti-
telskou zemi. Ale sniZujici se p¥iliv novych investic
a jejich systematicky odliv, (kombinovany s histo-
ricky nedostate¢nou schopnosti ndrodni ekonomi-
ky pfizptsobit se potencidlnimu ttlumu zahranic-
nich investic, v§ak mutZe vést k omezeni ndrodnich
zdroji a tedy k trvalému sniZenf riistového poten-
cidlu, ktery dlouhodobé nepovede ke konvergenci
s zivotni Urovni zadpadni Evropy.

Saldo bézného tc¢tu k HDP patii mezi vyznam-
né indikdtory vnéjsi rovnovdhy sledované zahra-
ni¢nimi investory. Pokud dojde k pfekroc¢enf limit-
ni hodnoty tohoto podilu, kterd je stanovena na
5%, pak to miiZze byt varovny signdl mozného
ohroZeni vnéjsi rovnovahy ¢asto spojené s ,,ndpra-
vou“ ménového kurzu, nejcastéji cestou devalvace.

Obé dvé porovndvané zemé, Chorvatsko a Slo-
vinsko, v soucasné dobé dosahuji pfebytkt bézZné-
ho Gctu. Zddlo by se tedy, Ze vnéjsi rovnovdha neni
ani pro jednu z nich zdsadni makroekonomické
téma. Jak nicméné ukdzaly predchdzejici ¢ésti, do-
zrani pfimych zahrani¢nich investic se nutné odra-
z{ v bilanci prvotnich dlichod, kterd mtiZe nésled-
né ovlivnit cely bézny tcet. VSechny zemé, v nichz
je zainteresovdn zahrani¢ni kapitél ve formé PZI,
musi nutné zajimat, jaké pozitivni, ale i negativni
dopady s sebou nese a jak budou tyto rozlozZeny
v ¢ase. Slovinsko i Chorvatsko si jiZ minimdlné jed-
nou investi¢ni vinou prosly, obé dvé maji zkuse-
nosti s odlivem dividend do zahraniéi. Je tedy v je-
jich zdjmu sledovat, jaké mozné rizikové faktory
spojené s dozrdnim PZI by mohly nastat a ohrozit
tak jejich vnéjsi rovnovdhu. Obé dvé zemé, podob-
né jako vétsina transformujicich se ekonomik, kte-
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ré se oteviely zahraniénim investicim, evidujf
zdpornou bilanci prvotnich dichodd, pti¢emZ pri-
marnim zdrojem tohoto deficitu, jak ukdzaly ob-
razky ¢. 7 a ¢. 10, je ucet vynost z PZI, kde domi-
nuji odlivy dividend. Z hlediska vnéjsi rovnovédhy
tedy hraje roli to:

e zda se zemi podafi v ostatnich podtctech béz-
ného uctu generovat dlouhodobé piebytky, aby
se bézny Ucet nepropadl ani pfi zhorseni eko-
nomické situace do deficitu vétsiho, nez je 5%
HDP,

e zda se zemé pokusi a docili toho, aby byl odliv
dividend sniZen na udkor vétsich reinvestic,
nebo zda se v pfipadé, Ze zemé je sama inves-
tiéné aktivni v zahranici, coz je v této kompara-
ci pripad Slovinska, podati docilit pfilivu divi-
dend ze zahranici tak, aby nedoslo k vyraznému
deficitu na Gctu prvotnich dtichodi.

Pro ptiliv ptimych zahrani¢nich investic ma
velky vyznam instituciondlni{ kvalita a predvidatel-
nost podnikatelského prostifedi. V tomto ohledu
vychdzi ze srovndni lépe Slovinsko, které zdroven
disponuje i odolnéjsi ekonomickou strukturou —
ta se odrdzi na aktivni bilanci zboZzi i sluzeb. Na-
proti tomu Chorvatsko md i v ¢asech ekonomické
konjunktury zdpornou bilanci zboZi, coZ je z hle-
diska ekonomické vykonnosti vic¢i zahranicéi
zndmka strukturdlni slabosti. Silnou roli hraje
v u obou zemi cestovni ruch, jak vyplyva z pozitiv-
ni bilance sluzeb (obrdzek ¢. 5a ¢. 8).

PrestoZe extrapolace md svd omezeni, je pfeci
jen patrné, Ze Chorvatsko jiz v minulosti zazname-
nalo vys$si deficity bézného tcétu (2006-2008), za-
timco Slovinsko se k signdlni hodnoté 5% HDP ne-
dostalo ani v krizovém roce 2008. Slovinsko navic
vykazuje pfebytky jak u bilance zboZi, tak u bilan-
ce sluzeb.

Obé dvé zemé stoji pred tikolem nakombinovat
vhodné néstroje hospodéiské politiky tak, aby po-
silily reinvestice na tkor odlivu dividend ze zemé.
ZadrZovéni investic v ekonomice je koneckonctl
dilezitym tématem rovnéZz pro CR. Zde se nabizi
$kdla ndastroji od motivac¢nich (pobidky a danova
zvyhodnéni pro reinvestice plo$né ¢i v urcitych vy-



branych sektorech), po instituciondlni (posileni
role zaméstnanctli v zahrani¢nich firmdch, tj. tlak
na vys$si podil rozdélovani ve prospéch mezd), ale
i ndstroje restriktivn{ (Casto diskutované sektorové
zdanéni, zdanéni dividend atd.). Slovinsko je opét
z hlediska ohroZeni vnéjsi rovnovahy v lepsi pozici
nejen diky vétsimu vlivu vlady na ekonomiku, ale
i diky svému aktivnéj$imu zahrani¢nimu puso-
beni.

Hruby pohled na vnéjsi rovnovdhu prizmatem
deficitu bézného tcétu zptisobeného odlivem di-
vidend ze zemé, tedy odrazem piedchdzejicich
pohybt PZI, ukazuje, Ze ohroZenéjsi zemi je Chor-
vatsko. Je strukturdlné slabsi zemi, s mensi institu-
ciondlni kvalitou a zdroven nedisponuje dostatec-
né odolnymi ,ndrazniky“, které by byly schopny
vykompenzovat masivnéjsi odlivy dividend, v kri-
zovém piipadé i odchod investic ze zemé, tj. dez-
investice. Obé dvé zemé se podobné jako ostatni
zemé, které si prosly transforma¢nim procesem,
museji zamyslet nad vhodnym souborem hospo-
détskych politik, které jim posili faktory udrzujict
vnéjs$i rovnovdhu a zdroven nabidnou jiné moz-
nosti rozvoje poté, co PZI dozraji.

7. Zdver

Pfispévek komparoval dvé zemé byvalé Jugosla-
vie, Chorvatsko a Slovinsko, z pohledu vlivu PZI na
vneéjsi rovnovahu. Chorvatsko md problémy s udr-
Zenim stabilnfho ptilivu PZI, zatimco ve specific-
kém slovinském modelu, v némz jiz od pocdtku

LITERATURA A PRAMENY

Védecké stati

—_
(*))

~
—

—

transformac¢nfho procesu stat sehrdvad dtilezitou
roli, nehrdly PZI zdsadni roli. Dokonce samo Slo-
vinsko je schopno puisobit jako zahrani¢ni inves-
tor, coz v rdmci platebni bilance vidime jako odliv
PZI. To, Ze Slovinsko investuje pfedev$im na Bal-
kdné, ukazuje jeho roli nejvyspélejsi zemé regio-
nu.

Z hlediska vnéjsi rovnovahy obé dvé zemé za-
znamendvaly aZ do roku 2009 prohlubujici se defi-
city bézného uctu. Situace Chorvatska byla dra-
matic¢téjsi, nebot zemé ptekracovala i sledovany
indikdtor deficitu bézného uc¢tu k HDP ve vysi 5%,
a to nékolik let. Aktudlné zaznamendvaji obé dvé
zemé prebytky bézného tctu.

Z hlediska ohroZeni vnéjsi rovnovéhy je riziko-
véj$i situace u Chorvatska, nebot se stdle potyka
s kvalitou instituciondlniho prostfedi, coZ je jeden
z klicovych faktorti, které rozhoduji o ptilivu PZI.
Dosavadni vyvoj také ukazuje, Ze PZI nemély vliv
na zlep$eni bilance zboZi, kterd je v pfipadé Chor-
vatska dlouhodobé zdpornd, kladnd je bilance
sluzeb. Tento vyvoj ukazuje na mens$i schopnost
Chorvatska ,.kompenzovat“ dozrani investic, které
se odrdzi na odlivu prvotnich dtichodt ze zemé.

Slovinsko vykazuje prebytky jak u zboZzi, tak
u sluZeb. Jeho ekonomickd struktura i institucio-
ndlni kvalita poskytuje také lepsi ochranu v ptipa-
dé zhorseni evropské ¢i globalni ekonomické situ-
ace. Pomérné znacny vliv vlddy na ekonomiku
zemeé spolu s tim, Ze slovinské firmy jsou v zahra-
nici aktivnimi investory, vede k niz$i mife ohroze-
ni vnéjsi rovnovdhy zemé.
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ABSTRAKT

Prispévek analyzuje primé zahranicni investice a jejich vliv na vnéjst rovnovdhu v pripadé Chorvatska a Slo-
vinska. Teoretické ukotveni prispévku se tykd postaveni primych zahranicich investic v platebni bilanci a je-
jich dopadii na hostitelské zemé. V konkrétnim piipadé Chorvatska a Slovinska je komparovdn piiliv pii-
mych zahranicnich investic, jejich dozrdvdni v ekonomice a vliv na podiicty platebni bilance s diirazem na
vnéjsi rovnovdhu. Ndsledné jsou identifikovdny rizikové faktory, které mohou vnéjsi rovnovdhu vychylit.
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Impact of Foreign Direct Investment on the External Balance Regarding the Balance of
Payments of Croatia and Slovenia

ABSTRACT

The paper deals with foreign direct investment and their impact on the external balance in the case of Cro-
atia and Slovenia. Theoretically the paper is anchored in the analysis of FDI in the balance of payments and
the PZI impacts on host countries. In the case of Croatia and Slovenia the inflow of FDI is compared, as well
as the PZI's maturing in the economy and influence on the accounts of balance of payments focusing on the
external balance. Further, risk factors that could undermine the external balance are identified.
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1. Uvod

Mezindrodni politickd ekonomie povazuje za svtij
Gstfedni problém vztah stdtu a trhu. Jednim z pro-
blémt, ktery stdt fes, je, jakou hospodaiskou poli-
tiku zaujme ve vztahu k volbé rezimu ménového
kurzu, k autonomii vlastni monetdrni politiky
a k mife mozné kapitdlové mobility. Tato volba je
pro vlddy tzv. trilematem, nebot z uvedenych ti
faktorti jsou pro vlddy ndrodnich statt udrzitelné
soucasné vzdy pouze dva. Mundell-Flemingovo
trilema bylo definovdno v 60. letech 20. stoleti
a své platnosti nabylo zejména v 70. letech v sou-
vislosti se zvy$enim kapitdlovych tokt v tomto ob-
dobi.?

2. Mundell-Flemingovo trilema

Débelsk4 trojice?, jak je nékdy Mundell-Flemingo-
vo trilema nazyvéano, v podstaté nabizi tfi mozZnos-
ti riznych monetdrnich potddku, pricemz vsech-
ny tii tyto porddky se jiZz v neddvné historii
vyskytly. V klasickém zlatém standardu fungovala
kapitdlovd mobilita a pevné ménové kurzy dané
fungovdnim zlata ve svété penéz, pevny ménovy

kurz spolu s autonomni monetdrni politikou byly
atributy bretton-woodského meénového systému
po 2. svétové valce a po pddu tohoto systému
v 70. letech 20. stoleti panovala relativné vysokd
kapitdlovd mobilita spolu s autonomni monetarni
politikou (Schwartz, 2000).

V situaci pevnych kurzii a kapitdlové mobility
v klasickém zlatém standardu se deficit obchodni
bilance automaticky narovndval poklesem domaci
cenové hladiny, a tim riistem cenové konkurence-
schopnosti domdcich vyvozli. Soucasné vsak tato
deflace ptindsela pokles domdci vyroby a zamést-
nanosti, coz bylo socialné citlivé, avsak vzhledem
k neexistenci socidlni ochrany zameéstnanct pro
narodni stdty jesté inosné. V ramci bretton-wood-
ského systému po 2. svétové vdlce v souvislosti
s rozvojem socidlnich funkei ndrodnich stéta byly
tyto nuceny brét v ivahu téz i socidlni souvislosti.
Zvolily si proto pevné ménové kurzy a autonomnf
monetdrni politiku, kterd jim umozZiiovala regulo-
vat ekonomickou aktivitu, a to vzddnim se volného
pohybu kapitélu.

Teorie Mundell-Flemingova trilematu pfisla
v dobé, kdy se po 2. svétové vélce ekonomiky na-
chazely v obdobi bretton-woodského systému

Stat byla napsdna v rdmci projektu IGS 13/2017 ,Stdtni kapitalismus v soucasném svéte”.
Napr. USA zavedly volny pohyb kapitdlu v roce 1974 a Velkd Britdnie v roce 1979.

3 Unholy Trinity
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a bojovaly s udrzitelnou kontrolou nad svou mé-
nou. Soucasné potiebovaly pochopit, pro¢ nemaji
dostate¢nou kontrolu nad svymi trhy, ale také, jak
s nimi pracovat a jak velké jsou ndklady obétované
prilezitosti pfi vybéru jednotlivych politik. Déle
pak tato teorie posilila svoji pozici po rozpadu
bretton-woodského systému, kdy ekonomiky mély
vétsi moznosti ohledné volby rezimu ménového
kurzu, ktery chtély pouzit (Aizenman, 2017).
V této dobé se ekonomiky kloni k uvoltiovani po-
hybu kapitélu, autonomii monetarni politiky a spi-
$e obétuji pevné ménové kurzy.

Obecné literatura rozezndvd dokonalou a nedo-
konalou kapitdlovou mobilitu a dokonalou kapité-
lovou imobilitu. Nejvice reflektuje soucasnou rea-
litu pojem tzv. vysoké kapitdlové mobility, kdy je
ekonomika dostate¢né oteviend, aby mohl kapital
do ni i ven plynule proudit, coZ rozhodné plati
v rozvinutych trznich ekonomikach. Ty pak mo-
hou vydévat urcité stimuly, které podpoii vétsi pii-
liv, anebo odliv kapitalu. Soucasny stav vysoké ka-
pitdlové mobility tak znamend, Ze ndrodni stity
hledaji rovnovédhu mezi monetdrni autonomif
a plovoucimi ménovymi kurzy.

Restrikce pohybu kapitélu je stav, kdy je pohyb
kapitdlu omezen rliznymi vlddnimi nafizenimi
a/nebo urditym druhem administrativni zéatéze.
Od toho se po pddu bretton-woodského systému
spiSe v rozvinutych zemich ustupuje. Rozvojové
zemé vsak restriktivni politiku jesté stdle casto
provadéji (Obstfeld, Shambaugh a Taylor, 2004).
V pripadé restriktivnich omezeni pohybu kapitalu
si ekonomika rozhoduje o drokovych mirdch a ma
pevny ménovy kurz. V pfipadé, kdy centrdlni ban-
ka snizi trokové miry, coz vyvola sniZeni pfijmu
investorti na domdcim trhu, se v8ak kapitdl nemu-
Ze ze zemé odlit.

Volba polohy zemé v rdmci daného ,rébusu®
v situaci vysoké kapitdlové mobility zdleZi na je-
jich konkrétnich podminkdch. Fixni ménovy kurz,

Védecké stati

—_
(*))

~
N

—

podporujici nizko-inflaéni monetdrni politiku
a snizujic{ transakéni ndklady ekonomickych sub-
jektt v podobé zajistovani se proti kurzovému rizi-
ku, je vykoupen rezignaci na autonomni monetdr-
ni politiku, nebot centrdlni banka musi udrzovat
svij deklarovany zdvazek, at uz v piipadé rozkoli-
sanosti kurzu ¢i vlivem spekulant Gtocicich na
meénu. Investofi v pfipadé pevného ménového kur-
zu pak neocekdvaji Zddnou zménu daného méno-
vého kurzu, a proto drzi mnozstvi domaéci i zahra-
ni¢ni mény beze zmeény. To ovsem pouze v pfipadé,
Ze se domdci drokovd mira rovnd zahrani¢ni. Pro
dlouhodobé udrZeni pevného meénového kurzu
potfebuje centrdlni banka devizové rezervy, které
ziskd diky kapitdlu plynoucimu do ekonomiky.
Ten zajisti pouze diky dobfe nastavenym troko-
vym sazbdm, které museji byt dostate¢né vysoké,
aby ldkaly zahrani¢ni investory vstupovat do eko-
nomiky. Proto musi byt zabezpecen i dostate¢ny
volny pohyb kapitdlu, ktery nebude piekdzkou pro
tvorbu devizovych rezerv (Krugman, Obstfeld
a Melitz, 2012).

Ttetim prvkem tohoto trilematu je pak auto-
nomni ménovd politika. Jednim z pfistupti, jak
méfit miru monetdrni autonomie, je napf. pro-
stfednictvim monetdrnfho modelu platebni bilan-
ce*. Autonomie, respektive nezdvislost centrdlni
banky pfi pouzivdni ndstroji ménové politiky na
politickych rozhodnutich znamend, Ze centralni
banka vytvéii svd rozhodnuti ohledné monetarni
politiky pouze na zdkladé situace na trhu podle
ekonomickych a finan¢nich podminek (Frait,
1996). Opakem je pak tzv. monetdrni nevolnictvi,
které s sebou pfindsi ndklady ztrdty monetarni ne-
zdvislosti. Tyto jsou spojeny s vykyvy vyvoje té
ekonomiky, na kterou je dand zemé navdzdna,
a zaviseji ptirozené na mife, do jaké je dand zemé
na jinou ekonomiku navdzdna. Tato autonomie
meénové politiky je pak casto reflektovdna v moz-
nosti stanovovat tirokové sazby.

4

Jednd se o portfolio model platebni bilance. V ném se méfi tzv. kompenzacni koeficient. Jak uvddéji Cihelkovd et al. (2008,

s. 175), tento koeficient odpovidd na otdzku, zda je zemé schopna efektivné sterilizovat toky devizovych rezerv, ¢i zda kompen-
zujici kapitdlové toky odsoudi tuto ekonomiku k netcinnosti jeji monetdrni politiky.
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Model Mundell-Flemingova trilematu byl né-
sledné prokdzén a de facto i popularizovén studie-
mi dal$ich ekonomu 70. a 80. let 20. stoleti. Jedna-
lo se napftiklad o studie M. Obstfelda a R. Dorn-
busche, které prokdzaly platnost jednotlivych
kauzalit mezi parametry daného modelu. Platnost
daného modelu se ndsledné ukdzala i ve studiich
publikovanych zejména na pfikladech asijskych
zemi a jejich vyvoje (Mohan a Kapur, 2009).

Kritiku trilematu naopak predloZila napt. Rey
(2015). Ta ve své prdci zdtvodnila, Ze podle tohoto
modelu nemus{ ekonomika nezbytné mit kontrolu
nad svou monetdrni politikou. Rey (2015) totiz
zduraznuje, Ze v obdobi dne$nich finan¢nich cyk-
It dochdzi k tomu, Ze samotné ustanoveni systé-
mu volného ménového kurzu a volného pohybu
kapitdlu nezaruc¢i nasledné monetarni autonomii
tak, jak to vysvétluje ve své studii Mundell. Doké-
zala, Ze ekonomika, kterd si ponechd monetar-
ni autonomii, musi zdroven implementovat dalsi
makroekonomické ndstroje, které maji za cil ome-
zit nadmeérny rist Gveért v dané ekonomice. Jednd
se zejména o ndstroje jako napft. selektivni regula-

ce kapitdlu ¢i dals$if pozadavky na bankovni kapitdl
(Rey, 2015).

Cilem této stati je ukdazat, jaka je pozice Ciny
v tomto trilematu a diskutovat otdzky s tim spoje-
né, zejména v kontextu globdlni ekonomiky, pro
kterou se stdva tato velkd ekonomika stédle vy-
znamnéj$im hrdcem. Jednd se zejména o volbu
kurzového rezimu ¢inské mény a s tim spojeny do-
pad na ¢insky bézny ucet platebni bilance, o miru
a zpusob kontroly pohybu kapitdlu a o vyvoj ¢in-
ského ptistupu k monetarni politice. Stat postupu-
je metodou deskripce stdvajictho stavu a jeho ana-
lyzy a ze vSech uvedenych faktli pak vyvozuje
Z4very.

3. Cinskd ekonomika

Cina dlouhodobé usiluje o to, aby se stala jednim
z hegemonti svétové ekonomiky. V novém tisicileti
se ¢inskd ekonomika zacala vyraznym tempem
rozvijet, coZ z ni v souvislosti s velikosti jejtho trhu
udélalo vyznamného hrdce na svétovém trhu
(napt. obrazek ¢. 1) a Cina je zafazovana do nefor-

Obrazek €. 1 » Vyvoj ¢inského HDP na obyvatele v PPP v USD (1980-2017)
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Obrazek €. 2 » Vyvoj ménového kurzu cinské mény renminbi CNY/USD (2006-2017)
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malnfho uskupeni velkych rychle se rozvijejicich ny mimo kontinentdlni Cinu. Tento trh je plné
ekonomik BRIC (Brazilie, Rusko, Indie a Cina). liberalizovany jak pro ménovy kurz, tak i pro tro-
Soucasné je v této zemi velmi vyznamnd ingerence kové sazby (Jirdnkovd, 2014). Kurz onshore a off-
stdtu do ekonomiky, respektive je zemé uvddéna shore renminbi se velmi nelis{, zpravidla o nékolik
jako jeden z nejvyraznéjsich reprezentantli stdtni- centt (Trading Economics, 2018).
ho kapitalismu v sou¢asném sveéte. Pocétek offshore trhu byl v roce 2004, kdy rezi-

V souvislosti s pozici vyznamné svétové ekono- denti Hongkongu mohli drZet renminbi na offsho-
miky usiluje Cina o to, aby se jeji domdaci ména re- re Gctech. Vyznamnymi offshorovymi centry jsou
nminbi (RMB) stala jednou z hlavnich svétovych v soucasnosti, kromé Hongkongu (od roku 2010),
mén, sménitelnych na svétovych trzich. Otdzka Tchaj-wan (od roku 2012), Londyn (od roku 2012)
¢inské mény, respektive jejtho kurzového rezimu a Singapur (od roku 2013). Napf. China’s Foreign
samoziejmé velmi tGzce souvisi téZ s otdzkou mér Exchange Trade System RMB Index méii hodnotu
volného pohybu kapitalu a autonomie domaci mo- ¢inské meény vici kosi 24 mén s vahami zalo-
netdrni politiky v ¢inské ekonomice. Jakd je tedy Zenymi na mezindrodnim obchodé se zdklad-
pozice Ciny v Mundell-Flemingové trilematu? nim obdobim v roce 2014. Nejvétsi podil md ame-

ricky dolar (22,4 %), dale euro (16,3 %) a japonsky

3.1 Ménovy kurz ¢inské meény renminbi jen (11,5 %). V tomto indexu jsou také zahrnu-

ty mény Hong-Kongu, Velké Britdnie, Austrdlie,

Cinskd ména renminbi je pouZivdna na ,dvou tr- Nového Zélandu, Singapuru, Svycarska, Kanady,

zich®: (1) jako onshore renminbi (CNY); a (2) jako Malajsie, Ruska, Thajska, Jizn{ Afriky, JiZni Kore-

offshore renminbi (CNH). Onshore RMB je uzivdn je, Spojenych Arabskych Emirdtd, Saudské Ard-

na tzemi kontinentdlni Ciny a podléh4 jeji regula- bie, Madarska, Polska, Danska, Svédska, Norska,

ci. Platf pro néj regulovany ménovy kurz a regulo- Turecka a Mexika (Trading Economics, 2018).
vand tdrokové mira. Offshore RMB je RMB pouZiva- Dne 30. 11. 2015 se RMB stal pdtou ménou v kosi =
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SDR® po USD, EUR, JPY a GBP s podilem 10,92 %
v uvedeném kosi mén. Podily ostatnich mén ¢inily
po fadé 41,73%, 30,93%, 8,33% a 8,09% (CCB,
2018). V prosinci 2015 se pak ¢inskd ména stala
3. nejvétsi obchodni ménou, 5. nejvice obchodova-
nou meénou a 5. ménou nejvic uzivanou pfi placent
(CCB, 2018).

Cina ptijala rezim pevného ménového kurzu
vdzaného na dolar roku 1995 a ten trval aZ do roku
2005. Roku 1995 byl kurz zafixovdn na tdrovni
8 RMB za 1 USD, roku 2005 se ov$em ¢inska vldda
rozhodla ustoupit od striktné pevného systému
ménového kurzu ve vazbé na USD a zavedla nejpr-
ve lzké a po deseti letech i $irsi oscila¢ni padsmo,
+0,3% od roku 2005 aZ +2 % v bieznu roku 2014
(FXCM, 2016). Vyro¢ni zprdva MMF pro rok 2017
(IMF, 2018b) charakterizuje de facto pouZivany re-
#im meénového kurzu Ciny v uvedeném roce jako
stabilni rezim. Vyvoj ¢inského ménového kurzu je
vidét na obrdzku ¢. 2.

V souvislosti s ménovym kurzem je relevantni
otazka vyvoje bézného uétu platebni bilance Ciny.
Jak vyplyva z ¢iselnych tdajt (IMF, 2018a), ¢inskd
ekonomika vykazovala po celou sledovanou dobu
od roku 1997 pifebytek bézného uctu riizné veli-
kosti. Podil piebytku béZného t¢tu na HDP se po-
hyboval mezi 1,3 % HDP v roce 2001 a 9,9 % HDP
v roce 2007. SpiSe neZ minimum a maximum této
jak toto souvisi s kurzovym rezimem Ciny, respek-
tive s pohyby tohoto kurzu. Do roku 2004, kdy
Cina deklarovala pevny ménovy kurz, byly tyto
prebytky relativné nizké, rist zacaly v roce 2005
a skute¢ného maxima ve vysi témét 10 % HDP bylo
dosaZeno v roce 2007. Od roku 2011 se pak pohy-
bujif maximdlné mezi 1-2,8 %. Pii sledovani vyvoje
redlného efektivniho, respektive ménového kurzu
¢inské mény (obrdzek ¢. 2 a obrdzek ¢. 3), je patr-
né, ze i v letech maximdlnich ptebytka bézného
Gctu ¢inska ména nepretrzité zpeviovala. Lze tedy

5 Special Drawing Rights = Zvldstni prdva Cerpdni
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za pri¢inu vysokych prebytkt bézného uctu uva-
Zovat téz jiné faktory nezZ pomoc slabé domdci
meény (napf. pievis tspor nad investicemi v ekono-
mice, pfitomnost zahrani¢niho kapitdlu svou pro-
dukci orientovaného na vyvozy a dalsi). V kvétnu
roku 2015 pritom deklaroval MMF ve své zprave,
Ze ¢inskd meéna jiz neni podhodnocend (Press Re-
lease: IMF Staff Completes the 2015 Article IV Con-
sultation Mission to China, 2018), tudiZ v této dobé
teoreticky zmizel i pfislusny kurzovy polstdr. Pré-
vé podhodnoceni ¢inské mény bylo dlouho pfed-
métem sporu Spojenych sttt s Cinou.

Svétovy finan¢ni a ménovy trh se ovsem na ¢in-
skou ménu divé téZ z pohledu mozného zavedeni
volného plovouciho kurzu, ktery by mohl ptfipadat
v Gvahu v nadchdzejicich letech. Zména na volny
floating by pfinesla moZnd rizika pro celou svéto-
vou ekonomiku piikladné rychlym prevratem na
svetovych trzich, ¢i jejich rozkolisdnim, eventudl-
né zhor$enim kapitdlovych tokt. Zatim se pfecho-
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du k floatingu brani i samotna Cina z ddvodu moZ-
nych silnych dspor, které by mohly destabilizovat
finan¢ni trh. Brdni se tomu i pfes ndklady, které ji
vznikaji v souvislosti s kurzovymi intervencemi.
I z téchto divodi se neocekdvd zmeéna v blizkém
obdobi (Lee, 2017).

3.2 Mobilita kapitdlu

Cina dodnes plné¢ neuvolnila pohyb kapitdlu,
a proto z pohledu Mundell-Flemingova trilematu
se nabizi, Ze se toto kritérium rozhodla ,,obétovat*.
Zemé aplikuje stédle regulatorni opatfeni na volny
pohyb kapitdlu, a to jak ze zemg, tak i do ni. Cin-
skd opatieni na pohyb kapitdlu zejména v posled-
nich letech dokonce sili. Napiiklad na konci roku
2016 prijala zemé opatfeni pro kapitdlové transak-
ce vét§i nez 5 miliont USD, které musi byt schvdle-
ny SAFE®. Toto opatieni ovliviiuje finanéni Gcet
platebni bilance a je, podle nékterych ndzort v li-

Obrazek €. 4 » Bé2ny a financni ucet Ciny v letech 2008-2017 (v mld. USD)
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SAFE (State Administration of Foreign Exchange) je stdtni devizovd regulacni agentura. Jeji hlavni zodpovédnosti je vytvdret

nafizeni a opatieni ohledné devizovych rezerv a ménového kurzu. Dalsi funkci je sledovdni zahranicnich transakci a zlatych

Cinskych rezerv.
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teratufe, jen otdzkou ¢asu, nez dojde k uvaleni po-
dobnych regula¢nich opatfeni na obchod se zbo-
Zim a sluZbami (Balding, 2016).

Podle poslednich odhad® se Cina pfipravuje
svymi regulatornimi opatfenimi aZ o 1,7 bilionu
USD na ro¢nich importech zboZi a sluzeb. Aby do-
sdhla svého, Cina ¢asto pozastavuje uzavirani kon-
traktll ¢i natizuje jejich znovuotevieni, finan¢ni
transakce jsou pozastavovdny a platby za zboZi
a sluzby jsou zdmérné hliddny a regulovany. Ban-
ky také postupné musely zmrazit vystavovani tzv.
pohotovostnich akreditivii, coZ je jeden z moz-
nych substituti bankovni zdruky. Jednim z regula-
tornich opatfeni je napfiklad to, Ze prodejce do
Ciny musi mit dal$i zvl4stni Givérové zajisténi z dii-
vodu nejistoty na trhu. Tu vyvoldvd pravé zavadéni
dalsich regulaci ohledné preshrani¢ntho pohybu
kapitalu. K nim se fadi jiz i neformdlni regulace ve
formé komplexnich vztahti, ¢imz je ¢inska kultura
znama. Ptikladem mtiZe byt, ze dfive ¢inskym na-
kupcim stacilo, aby své obchody uskutecnovali
pies své oteviené bankovni téty a dobré vztahy
s regula¢nimi trady. To se nyni méni a komplex-
nost danych vztaht se zvy$uje a vyvolavd nejistotu
na trhu.

Dal$im poc¢inem je zvy$end kontrola platebnich

podminek, které musi renegociovat ¢insti importé-

i se svymi dodavateli. Nicméné tim, Ze priibéh
plateb a kapitdlu je omezen a stdle regulace sili,
dostévaji se obchodnici do bodu, Ze jizZ budou po-
ttebovat onshorové garance od tfetich stran, které
podpoti krdtkodobé bankovni ptjc¢ky urcené
k podpote zahrani¢niho obchodu. Z téchto vSech
vySe uvedenych davodi, agentura COFACE ozna-
¢ila Cinu jako zemi se signifikantnim rizikem, ne-
bot lokdlni ndkup¢i predstavuji, pod vlivem v$ech
omezeni, riziko platebni neschopnosti vici svym
zahrani¢nim dodavateliim (Weinland, 2017). Podle
McKinsey & Company jsou ddle velké nadndrodni
spole¢nosti, které celi ptrebytku penéznich pro-
stfedkti, konfrontovadny se situaci, kdy musi najit
zpusob, jak penize vyuZzit v lokdlnich centrech
v Ciné a nemohou je presunout zpétné do matei-
skych spole¢nosti. Navzdory G¢inkim vSech regu-
laci a ocekdvanému piebytku obchodni bilance se
ocekava, Ze ¢inské devizové rezervy budou klesat
(Orr, 2017).

Uvedené zdsahy stdtu do pohybu kapitélu Ize
chdapat jednak jako védomou volbu v rdmci disku-
tovaného trilematu, kdy Cina spi$e neZ jinou kom-
binaci, zvolila fizeny plovouci kurz a vlastni mo-
netdrni politiku. To ji umoZnuje aktivistickou
ménovou politiku a cilovdni ménového kurzu.
Soucasné vsak ¢inskd ekonomika fesila i problém

Obrazek ¢. 5 » Pohyb kapitdlu z a do Ciny (2007-2017) v miliarddch USD
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dvojiho prebytku, tedy pfebytku jak bézného, tak
i finan¢niho uctu, jakoZ i velkou vnéjsi nerovnova-
hu v podobé prebytku bézného tcétu dosahujiciho
10% HDP v roce 2007. Tyto piebytky byly vyvolé-
ny, jak zndmo, exportné taZenou ekonomikou
a Usporami prevysujicimi investice. Vysoké prilivy
ptimych investic do Ciny byly dlouhou dobu né-
strojem pfenosu technologii do zemé, kumulace
devizovych rezerv byla snahou zajistit se proti na-
hlym zastavenim, tedy zastavenim prilivu kapitdlu
do zemé na zdkladé zkuSenosti napft. latinskoame-
rickych zemi (Yongding, 2013).

Cina sice je$té na zac¢atku roku 2016 slibovala
postupné uvolfiovdni kapitdlovych toktl, av$ak
opak je pravdou. Cina zp¥isiiuje a vice omezuje po-
hyb kapitdlu, a to proto, Ze chce ochrdnit politiku
pevného ménového kurzu. Pokud by se totiZ roz-
hodla uvolnit pohyb kapitdlu, znamenalo by to
bud silnou apreciaci ménového kurzu v soucas-
ném systému, ¢emuz se ovsem snaZzi vyhnout, ne-
bot se jej dlouhodobé snaZi depreciovat, anebo
uvolnéni do systému volného ménového kurzu
(Magnus, 2016).

3.3 Ménovd politika

Guofeng (2014) uvadi, Ze se Cina ve své monetarni
politice postupné piesunula od jejiho pfimého ii-
zeni smérem k nepfimému. Pfimé fizeni bylo cha-
rakteristické pro roky 1984 az 1997. V souvislosti
s finan¢nimi inovacemi se pfimé nastroje ukazova-
ly byt méné efektivnimi a od roku 1998 byly pak
zavedeny nepiimé ndstroje v podobé operaci na
volném trhu, povinnych minimélnich rezerv a re-
diskontizace k regulaci monetdrni baze. Napriklad
povinné minimdlni rezervy byly zavedeny diferen-
cované s cilem podpory malych a stfednich podni-
ki, respektive zemédélskych podnikt, dale napii-
klad s cilem renovace mést, a kromé samotnych
kvalitativnich ndstroji monetarni politiky byla rov-
néz pozornost vénovana oc¢ekavanim, transparent-
nosti a komunikaci ménové politiky. Cinsk4 cent-
ralni banka pak sterilizovala pokladni¢nimi poukaz-
kami provddéné masivni devizové intervence.

Védecké stati

—_
(*))

~
N

—

29

Cina si drzi monetarn{ autonomii diky svym ka-
pitdlovym kontroldm, které provadi, jak je vysvét-
leno v predchdzejicim bodé. Jeden pohled fikd, Ze
navazani ¢inské mény na americky dolar, ¢i jeji
piisné drzeni v oscila¢nim pasu viic¢i ko$i mén, im-
plikuje, Ze si Cina sice drZi svoji monetdrni politi-
ku, ale do urcité miry ztraci kontrolu nad domaci-
mi krdtkodobymi drokovymi mirami. Jiny pohled
naopak fikd, Ze ptisné regulace pohybu kapitdlu
stdle umoziuji, aby krdtkodobé domadci trokové
miry byly nastaveny domdcimi institucemi na-
vzdory tomu, Ze ménovy kurz je fizen. VétSina
studii se ovSem ptiklan{ az k druhému ndzoru, ale
zdlraznuje omezen{ kvili politice fixntfho méno-
vého kurzu. Cinskd monetérni politika mtiZe sta-
novovat i krdtkodobé tirokové sazby, ale také mtize
stanovovat povinné vklady, minimdlni trokové
sazby pro ptij¢ky, povinné minimdlni rezervy, Gve-
rové kvoty, administrativni restrikce na investice
a podobné. VSechna tato opatieni umoziuji ¢inské
monetdrni politice byt dostate¢né efektivni a sa-
mostatnou, byt stanovovani kratkodobych troko-
vych sazeb je omezeno ¢inskou politikou ménové-
ho kurzu (Ma a McCauley, 2007).

Cina byla v roce 2017 povaZovana za zemi testu-
jici svoji nezdvislost pradvé pfes prdci s urokovou
mirou. Byt velkd vét§ina analytikt ocekdvala, Ze
v roce 2017 prvni zvysi své drokové sazby bud
americkda centralni banka, nebo ta evropska, nako-
nec tento krok jako prvni ucinila centrdlni banka
Ciny. JiZ v tinoru roku 2017 Cinskd narodni banka
zvysila krdtkodobé trokové sazby, ¢imz vyjadrila,
kam bude v budoucnu smeéfovat ekonomiku.
U ¢inské ekonomiky se totiz v té dobé ocekdvalo
oslabeni tempa rtistu, doslo k poklesu soukro-
mych investic a vy$e Givéru naopak masivné vzrost-
la. Tim, Ze zvysila drokové miry, se Cina snaZi pii-
nutit véfitele a investory, aby doslo k vyrovndni
pohledavek, které maji viici svym dluznikim. Za-
rovenl tim ovSem nechce poskodit svtij rust (The
Economist, 2017).

Tento fakt byl pro svét pomérné piekvapivou
uddlosti. Hlavnim cilem ¢inské politiky je sniZzova-
ni zadluZenosti a zpomaleni masivniho ristu Gve-
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Ddbelskd trojice — Mundell-Flemingovo trilema — nabizi tFi moZnosti riiz-
nych monetdrnich porddkii, pricemz vsechny tFi tyto porddky se jiz v neddvné
historii vyskytly. V klasickém zlatém standardu fungovala kapitdlovd mobili-
ta a pevné ménové kurzy, pevny ménovy kurz spolu s autonomni monetdrni
politikou byly atributy bretton-woodského ménového systému po 2. svétové
vdlce a po pddu tohoto systému v 70. letech 20. stoleti panovala relativné vyso-
kd kapitdlovd mobilita spolu s autonomni monetdrni politikou.

ri z predchdzejicich let. Centrdlni banka se také
snazi snizovat poptdvku po hotovostnich pené-
zich, aby omezila pdkovy efekt na financ¢nich tr-
zich, a naopak podpoftila ménovy kurz. Z toho du-
vodu se mluvi o ,utahovdni“ ¢inské monetdrni
politiky. Tyto udalosti nasvédéuji tomu, Ze Cina se
obévé neddvnych bublin, které vznikly na trhu ne-
movitosti ¢i dluhopist a je ochotna obétovat ¢dst
svého rustu za cenu zmirnéni rizik, kterd by se
mobhla na trhu projevit. Dal$i pohled na véc ik4, Ze
se Cina ukazuje ve svétle, Ze by se tirokové miry
mohly v budoucnu pfipadné i liberalizovat (Lee et
al., 2017).

Cina si pevné drzi svoji monetdrni autonomii
a ani se nesnaila se ji vzdat. VZdy se spiSe zamé-
fila na dilema, zda uvolni volny pohyb kapitdlu,
coz by ptineslo obétovdni pevného navdzani mé-
nového kurzu (¢i jeho navdzdni v oscila¢nim
pésu), nebo naopak zprisnéni kontrol volného po-
hybu kapitdlu a udrZeni vazby ménového kurzu.

4. Shrnuti

Cina jiZ pres 20 let pouZiva systém pevného méno-
vého kurzu, navdzaného na americky dolar, ktery
se postupem casu zmeénil na vazbu na ko$§ mén
a doslo k postupnému rozsifeni fluktua¢niho pas-
ma az na +2 %. Dlouhodobé se ¢inskd vldda snazila
kurz podhodnocovat a obévala se dal$tho zhodno-
ceni, zatimco zdpadni svét, zejména pak Spojené
staty americké, by ocenil apreciaci ménového kur-
zu. JelikoZ finan¢ni nestabilita, kterd by hrozila ne-
kontrolovatelnym splasknutim bublin na trhu ak-
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tiv, by mohla ovlivnit celou svétovou ekonomiku,
je kontrolovand apreciace ménového kurzu zatim
povazovdana za vhodné feseni.

Cinskd ekonomika se pak snaZzi udrZet auto-
nomni ménovou politikou stanovovdnim troko-
vych sazeb, v¢etné vyuziti i dal$ich ndstrojt jako
napfiklad opatfeni na povinné rezervy, ivérové
kvéty, administrativni restrikce na investice a po-
dobné. Cina v poslednich letech zacala zvy$ovat
urokové sazby, aby odstranila zadluZenost svych
trznich aktért a zmirnila tim rizika vzniku bublin
na trhu nemovitosti ¢i dluhopisti. Zvy$ovanim tro-
kovych sazeb chce také podpofit svou politiku me-
nového kurzu.

V neposledni fadé pak Cina funguje na poli me-
zindrodniho obchodu jako zajimavy trh pro zahra-
ni¢ni firmy, kam vstupuji se svymi investicemi, ne-
bot miliarda spotfebitelti je pro nadndrodni
spole¢nosti zajimavym trhem, ktery mé potencidl
rastu. Cina ovSem stanovuje riznd regula¢ni opat-
feni, kterd pohyb kapitdlu z ¢i do ekonomiky zpo-
maluje ¢ zadrzuje. V Ciné existuje tzv. agentura
SAFE, kterd dand regula¢ni opatieni nastavuje
a provadi. V poslednich letech Cina jeté svd opat-
fenf posiluje. Cinska vldda chce akumulovat kapi-
tdl v zemi a chce, aby doslo k jeho reinvesticim
v Ciné. Komplexnost vSech vztahti se komplikuje
a Casto sami ¢insti domdci obchodnici maji pro-
blém s navazovdnim novych obchodnich vztaht,
které by ptinesly do zemé dalsi zbozi ¢i kapitdl.
Problémem je jejich platebni schopnost. Agentura
COFACE totiz oznacila Cinu jako zemi se signifi-
kantnim rizikem, nebot lokdlni ndkup¢i predsta-
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vuji, pod vlivem vSech omezeni, riziko platebni ne- pitdlu, coz by ovSem ptineslo bud silnou apreciaci
schopnosti viic¢i svym zahrani¢nim dodavateltim. ménového kurzu, nebo naopak by Cina musela
Z pohledu vSech vyse uvedenych informaci prejit k volnému meénovému kurzu. Ani jeden
mtizeme Fici, Ze Cina si vybrala politiku pevného z téchto dopadt vsak Cina v tuto chvili nechce
meénového kurz, ktery osciluje v pdsmu +2 %. Dru- podstoupit a chce déle vést restriktivni politiku

hou volbou pro Cinu byla autonomni ménové poli- v oblasti kapitdlovych tokt, aby tak podpofila sta-

tika. Cina miiZe stanovovat tirokové sazby a dalsi. bilitu svého finan¢niho prostiedi. Proto i v nadcha-

V poslednich letech ani Cina neuvaZovala o obé&to- zejicich letech se neo¢ekavd, Ze by Cina zménila

vani této politiky. Naopak obétovala volny pohyb tuto kombinaci v rdmci Mundellova-Flemingova

kapitalu. Cinskd ekonomika v poslednich letech modelu. Spie v souc¢asné dobé dochdzi k prohlu-
zvazovala, zda nepfestoupit k volnému pohybu ka- bovéani soucasného nastaveni.
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ABSTRAKT

Cldnek pojedndvd o projevech Mundell-Flemingova trilematu v ¢inském ekonomickém nastaveni. Kazdd
zemé miize dosdhnout maximdiné dvou ze ti1 faktort, kterymi jsou: (a) volny pohyb kapitdlu; (b) pevny
ménovy kurz; a (c) autonomni monetdrni politika. V podminkdch vysoké kapitdlové mobility se Cina pohy-
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buje mezi pevnym meénovym kurzem a autonomni monetdrni politikou. Ménovy rezim je stdle pevné aranz-
md s rozsitujicimi se pdsmy oscilace a prakticky dochdzi ke kontrolované apreciaci ¢inské mény. Cina, ze-
jména v posledni dobé, usiluje o autonomii své monetdrni politiky stanovovdnim urokovych sazeb,
opattenimi na diferencované povinné rezervy, na ivérové kvoty, na administrativni restrikce na investice,
a to i za cenu omezovdni pohybit kapitdlu, kdy opatrent k jeho regulaci postupné sili.

KLICOVA SLOVA
Mundell-Flemingovo trilema; Cina, monetdrn{ politika; ménovy kurz; pohyb kapitdlu

China in the Mundell-Fleming Trilemma

ABSTRACT

The article deals with manifestations of the Mundell-Flemming trilemma in the Chinese economic arrange-
ment. Each country can reach maximum two of the three factors, which are free capital movement, a fixed
Exchange rate and the autonomy monetary policy. Under the conditions of the high capital movement, Chi-
na is moving between the fixed exchange rate with the widening oscillatory belts and the autonomy of its
monetary policy, and in fact, a controlled appreciation is happening. China, especially lately, struggles for
the autonomy of its monetary policy by setting short-term interest rates, measures concerning administra-
tive restrictions on investment, even at the cost of free capital movement. The rules for its regulation are even
getting stronger.
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Mundell-Fleming trilemma; China; monetary policy; exchange rate; capital movement
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1. Uvod

Ucitelské vyhoreni je dlouhodobé velmi zdvaznym
tématem. Aktudlni vyzkumy navic ukazuji na zvy-
$ujici se miru vyhoteni u ¢eskych vyucujicich (Ur-
banovskd, 2011; Ptacek et al., 2018). Ve svém nej-
novéj$im vyzkumu poukdzali Ptacek et al. (2018)
na to, Ze dvé tfetiny ¢eskych uciteli vykazuji ob-
Casné dil¢i projevy vyhoteni. U pétiny vyucujicich
pak 1ze hovofit pfimo o rozvinutém vyhoteni. U¢i-
telské vyhoteni mé pochopitelné negativni dopad
na cely vychovné vzdélavaci proces. Vyhotely vyu-
¢ujici mivd castéji k Zdkim lhostejny az negativni
pristup a nen{ schopen vnimat jejich potteby (Yong
a Yue, 2007). Vysokd mira vyhoifenf u ¢eskych uci-
telt tedy s sebou pfindsi velka rizika. Z tohoto du-
vodu se domnivdme, Ze je velmi potfebné zabyvat
se otdzkou, jak vyhofeni u ucitelli sniZit.

Podle jedné z nejcitovanéjsich definic vyhoteni
vznikd jako prolonogovand reakce na dlouhodoby
pracovni stres (Maslach a Jackson, 1981). Vliv zvy-
$ené miry stresu na rozvoj vyhoteni byl navic po-
tvrzen i pfimo v ucitelské populaci (Johnson et al.,
2005; Kebza a Solcov4, 1998). A pravé z hlediska
miry zazivaného pracovniho stresu je ucitelstvi
velmi rizikovym povoldnim. Johnson et al. (2005)

na zdkladé rozsdhlého Setfeni fadi ucitelstvi z hle-
diska stresu k nejndro¢néj$im povoldnim. Rovnéz
Ceské vyzkumy potvrzuji ndroc¢nost ucitelského
povoléni (Kebza a Solcovd, 2003; Zidkové a Martin-
kovd, 2003). Stresem trpi aZ 60 % ¢eskych vyucuji-
cich (vyzkum Statniho zdravotniho tstavu v roce
2002 — viz Kohoutek a Rehulka, 2011). Vysokd
mira stresu je tedy jednim z aspektd, které maji
vliv na vysokou miru vyhofeni u ucitelti.

Lze tedy piedpoklddat, Ze sniZenf stresu md po-
zitivni vliv na sniZeni rizika vyhofeni. Z tohoto hle-
diska tedy povaZujeme za dtleZité se podivat na
to, jak pracovni stres snizit. Niz$i mira pracovniho
stresu, nékdy dokonce i schopnost pracovni stres
primo sniZovat, byvad ddvdna do souvislosti s pra-
covni spokojenosti (Visser et al., 2003). PrestoZe
mechanismus takového vztahu neni ziejmy, tak se
spolu s Paulikem domnivdme, Ze u nespokojeného
ucitele je riziko vyhoteni vy$$i — podle Paulik
(2017) zprostiedkované skrze ztratu smysluplnosti
vlastni prdce — nez u ucitele vyhotelého (viz Pau-
lik, 2017). Jinymi slovy, pracovni spokojenost je
pro nds dutlezitd zejména proto, Ze jejim zvySova-
nim lze sniZovat riziko vyhofeni. Kromé toho ma
pracovni spokojenost rovnéz pfimy vliv na pracov-
ni vykon (Riketta, 2008).

1
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V oblasti pracovni spokojenosti vychdzime ze
zdkladni definice, kterd povazuje pracovni spo-
kojenost a nespokojenost za dvé opozita (srv.
Herzberg, Mausner a Snyderman, 1959). Pracovni
spokojenost je nejcastéji definovdna jako pozitivni
¢i negativni hodnotovy soud vztahujici se k za-
méstndni nebo k situaci v zaméstnani (Weiss,
2002). Pracovni spokojenost je pro nds konstruk-
tem Uzce souvisejicim s Zivotni spokojenosti. Ten-
to vztah byvé opakované potvrzovéan (Tait, Padgett
a Baldwin, 1989), ov§em jeho povaha ztistava spise
skryta. Existujici modely bud povazuji pracovni
spokojenost za soucdst zZivotni spokojenosti a tim
tuto zdvislost vysvétluji, nebo uvazuji obrdcené
a to tak, Ze zivotni spokojenost mé vliv na pracov-
ni spokojenost, jelikoZ ovliviiuje celkové hodnoce-
ni prozivanych udélosti (tedy i pracovnich). Tteti
skupina modelti pak povazuje vztah mezi obéma
entitami za nepfimy, zprostiedkovany jinou pro-
meénnou, napi. sebeevaluaci (Rode, 2004). Podrob-
néjsi rozbor existujicich modeld nicméné presa-
huje moZnosti tohoto textu. Spokojime se tedy
s tvrzenim, Ze mezi obéma konstrukty existuje
vztah, pficemz predpokldddme, Ze tento vztah je
oboustranny.

Pracovni spokojenost je oblasti, kterd se tési
velkému vyzkumného zdjmu (Spector, 1997). Z to-
hoto diivodu Ize v literatute nalézt mnoho riznych
teorif pracovni spokojenosti. Dle Judge et al. (2001)
je moZné stdvajici teorie rozdeélit do tfi kategorii:
(1) Situa¢ni teorie povazuji pracovni spokojenost
za vysledek povahy samotného zaméstnani a s nim
spojenych faktorti. (2) Dispozi¢ni teorie nahliZeji
na pracovni spokojenost jako na dtsledek indivi-
dudlnich vlastnost{ jednotlivce. (3) Kone¢né inter-
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akéni teorie povazuji pracovni spokojenost za vy-
sledek interakce situa¢nimi  aspekty
a vlastnostmi jednotlivce.

Treti kategorie definic je nasemu pojet{ nejbliz-
§1. Navic se spolu s Lu, While a Barriball (2005) do-
mnivdme, Ze to, co je v ramci prace povazovano za

mezi

uspokojujici ¢i neuspokojujici, nezdvisi pouze na
povaze vykondvaného zaméstndni, ale také na
oc¢ekdvanich, kterd od daného zaméstnani jedinec
mad. Co se tyce konkrétnich faktorti pracovni spo-
kojenosti, ¢asto je zmiriovdno ocenéni, dalsi lidé
(kolegové a nadfizeni), pracovn{ klima a povaha
samotné prace (Locke, 1976). Pokud pomineme
povahu samotné prdce (pfimd interakce se Zdky
v priibéhu vyucovani), kterou je mozné v nasem
pripadé povaZovat za nejméné zdvislou na kon-
krétni podobé $koly, lze uvazovat tak, Ze ostatni
faktory jsou ve velké mite ovliviiovdny vedenim
$koly2. Tento faktor jsme se tedy rozhodli prozkou-
mat podrobnéji. I zakladatel teorie participativniho
managementu Rensis Likert zdiraziiuje zejména
Kklicovou roli stylu fizeni organizace® (Likert, 1961).

Kli¢ové role vedeni v pracovni spokojenosti za-
méstnanct byla potvrzena i novéj§imi vyzkumy
pfimo ze $kolniho prostfedi (napt. Bogler, 2001).
Bogler (2001), jenZ pouZivd termin leadership,
pracuje se tfemi aspekty: (1) s transformac¢nim le-
adershipem; (2) s transakénim leadershipem; a (3)
se zptisobem rozhodovani ve $kole. V rozliseni
typt leadershipu vychdzel Bogler (2001), stejné
jako mnoho dal$ich autorti, z klasické Bassovy te-
orie (Bass, 1990). V piipadé transakéniho leader-
shipu jde zejména o otdzku kontroly chovani
a o odmeény za toto chovdni, tedy o jakési ,,vymé-
ny“ mezi vedenim a podiizenymi. Obecné se ma

Za vedeni skoly povaZujeme reditele Ci reditelku a jednoho ¢i vice zdstupcd, pokud je dand skola md.
KaZdy rfeditel md jinou pfedstavu o tom, jakym smérem by se méla skola ubirat, a podle toho voli a uplatriuje styl fizeni a le-

adership. V rdmci dané problematiky rozlisujeme v souladu s literaturou (napf. Pol, 2007) terminy fizeni a vedeni (leadership),
k tomuto pojmu se klonime kvili mozné zdméné slovesa vést s vedenim ve smyslu Feditel a zdstupce. Rizeni skoly je v tomto
smyslu spojovdno predevsim s technikami uZitymi k udrZeni chodu organizace a praktickym managementem kaZdodennich
zdleZitosti. Leadership je pak spojovdn s vizemi, sdilenim hodnot a jejich uvddénim v Zivot (Bush, 1998). Cuban (1988, in Bush,
2007) spojuje leadership se zménou a management s udrZenim stdvajiciho stavu. Obé strdnky vedeni vSak povaZuje za stejné
dllezité a za rozhodujici pak miru, v jaké jsou uplatriovdny — s ohledem na to, Ze riiznd obdobi a rizné situace vyZaduji odlis-
né ddrazy. Bogler (2001) pouZivd termin leadership jako zahrnujici jak aspekty fizeni, tak vedeni a rozliSuje tfi aspekty, v nichZ

se leadership realizuje (viz ddle).
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v komerénim prostiedi, kde jsou vét$si moznosti
i pfimého finan¢niho ohodnoceni za dobfe odve-
denou préaci (Judge a Piccolo, 2004). Nékdy je do
oblasti transakéniho leadershipu fazen rovnéz
pojem Laissez-Faire (Bass, 1990), ktery odkazuje
k praktické absenci viidcovstvi. Znamend pouhé
registrovani chovéani podfizenych a jeho sankcio-
novani, umoziujici vedoucimu pracovnikovi se-
jmout ze sebe odpovédnost. V rdmci transfor-
macniho leadershipu jde pak spise o zvySovani
motivace a pracovniho vykonu na zdkladé identifi-
kace podfizenych s nadiizenymi. V takovémto
zpusobu vedeni nadiizeny své podiizené inspiruje
a snazi se je nadchnout. Bass (1990) v tomto ohle-
du zminuje ¢tyfi aspekty. Prvnim aspektem je
,charisma“, ¢imZ je minéna zejména osobnost le-
adera, jeho hodnoty a mordlni kredit. Dal$im as-
pektem je inspirativni vliv, kdy jde o to, jak vedeni
dokdZe stanovit své vize a motivovat pro jejich pl-
néni podfizené. Déle Bass (1990) hovoii o intelek-
tudlni stimulaci, ¢imZ je minéna mira, s jakou ve-
denf od ostatnich ocekavd, Ze se do tvorby vize
zapoji. Poslednim aspektem je pak osobni pfistup,
ktery vypovidd o tom, jak je vedenim pecovano
o potteby podfizenych.

Kromé leadershipu Bogler (2001) ve své praci
analyzuje rovnéz vliv zptsobu rozhodovdni ve
Skole. Rozlisuje: (1) autokratické rozhodovédni —
vedeni rozhoduje samo, s nikym nekonzultuje;
(2) konzultace — vedeni konzultuje s ostatnimi,
nicméné rozhodnuti déld samo; (3) spole¢né roz-
hodovani — spole¢né diskutuji, spole¢né délaji roz-
hodovéni; a (4) delegované rozhodovéni — teditel
povéti rozhodovdnim nékoho jiného.

Z Boglerova vyzkumu vyplynulo, Ze vztah
k pracovni spokojenosti md zejména transformac-
ni leadership. Jinymi slovy nejspokojenéjsi byli vy-
ucujict, ktefi u svych nadiizenych spatfovali nejsil-
néjsi prvky transformac¢niho leadershipu. Déle se

ukdzala vy$si spokojenost u vyucujicich, ktet{ méli

moznost se vice podilet na rozhodovdni. Zde byl

ale vztah slabs$i, a navic zprostiedkovany pohle-

dem vyucujicich na vlastni zaméstnani.

Styl fizeni $koly a styl leadershipu se tedy jevi
jako dulezité téma pracovni spokojenosti. V ndmi
prezentované studii se zaméfujeme na konkrétni
podoby vlivu vedeni $koly na pracovni spokoje-
nost ucitelt a na oblasti, ve kterych se vliv odehra-
va. Diky induktivnimu postupu, ktery vyuzivame,
se snazime porozumét konkrétnim mechanis-
mum, které za timto vztahem stoji. NesnaZime se
tedy potvrdit ¢i vyvrétit existujici teorie, ale oboha-
tit je pohledem z konkrétni praxe ceskych $kol.

Cilem naseho vyzkumu je tedy porozumét
tomu jakym zplisobem muZe vedeni $koly sniZo-
vat riziko vyhofeni ucitelt. Z teoretické cdsti
a z nasich tvah vyplyvd, Ze u vyucujicich s vyssi
mirou pracovni spokojenosti je riziko vyhofeni
niz$i. V nasi studii se zamétujeme na mechanismy
na strané vedeni skoly, které mohou vést ke zvyse-
nf pracovni spokojenosti a tim neptimo ovlivnit ri-
ziko vyhoteni. Ve specifické roviné ndm tedy jde
o zodpovézeni ndsledujicich otdzek:

e Vjakych aspektech se li§i jednotlivé zptisoby ti-
zeni $koly a leadershipu na ndmi sledovanych
$koldch?

e Které z téchto aspektt hraji centrdlni roli ve
vztahu k ucitelské spokojenosti a tedy soucasné
i k ucitelskému vyhofeni?

2. Metody

Nase studie probihala na 12 zdkladnich $koldch®.

Skoly jsme oznacili smy$lenymi barvami a uvadi-

me velikost obce, v nizZ se nachazeji:

« 3koly z velkych mést — ZS Zelend, Cervend, Se-
div4, Zlut4 a Modr4,

+ 3koly ze stfedné velkého mésta — ZS Hnéds,
Tyrkysovd a Oranzova,

* 3koly z malého mésta — ZS Bil4 a RiiZov4,

 $koly z vesnice — ZS Fialova a Cerna.

4

nosti zkresleny.
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Zdakladnim materidlem pro analyzu byly roz-
hovory s feditelem, jejich zdstupci, s uciteli sle-
dovanych $kol a ve vybranych pfipadech také se
zdstupcem $kolniho poradenského pracovisté. Cel-
kem se jednd o 68 pofizenych rozhovort, kazdy
trval zhruba 50 minut. Rozhovory byly polostruk-
turované, pfedem jsme stanovili okruh témat, kte-
rych se v rozhovoru chceme dotknout, tak aby-
chom co nejkomplexnéji postihli v§echny stranky
$koly, které mohou mit vliv na pracovni spokoje-
nost (vztahy se zdky, s rodici, socidlni opora mezi
kolegy, vedeni $koly, profesni historie zaméfend na
pfipadnou genezi syndromu vyhofeni ¢i boj
s nim). Soucasné jsme se zaméfili rovnéz i na dal-
$1 oblasti z mimo pracovniho Zivota, které mohou
mit na pracovni spokojenost vliv (soukromi — fese-
né obtiZe/socidlni opora, volny ¢as, zdroje uvolné-
nf). Tento vliv pfedpokldddme na zdkladé blizkosti
konceptt pracovni a Zivotni spokojenosti (viz
tvodni ¢ést).

Potizené rozhovory byly prepsdny a analyzova-
ny. Metodologicky byl nd$ postup zaloZen na me-
todé tematické analyzy (Plichtovd, 1996; Braun
a Clarke, 2006) s vyuzitim postupt a technik meto-
dy zakotvené teorie — oteviené kddovani a selek-
tivni kddovani (Strauss a Corbin, 1999).

Tematickd analyza pfedstavuje postup vyhledd-
vani obsahovych vzorcti v datech kvalitativni pova-
hy a je platnou metodou v Sirokém rdmci kvalita-
tivnich analytickych metod (Braun a Clarke, 2006).
Prindsi nejen diikladné uspordddni a popis dat, ale
umoziuje interpretovat nejriznéj$i aspekty vy-
zkumného tématu. Tématem se pak rozumi vzo-
rec, objeveny v datech, ktery data popisuje, organi-
zuje a téZ interpretuje (Boyatzis, 1998). Ve vybéru
a prezentaci témat hraje aktivni roli vyzkumnik,
jenz po celou dobu kédovéni dat i extrakce témat
stdle vstupuje do dialogu s vyzkumnym materid-
lem a reflektuje analyticky proces jako takovy.
V nasem piipadé probéhlo nejprve oteviené kddo-
vani ziskanych rozhovort, jehoZ soucdsti byla ex-
trakce vSech vyroku, které se néjak dotykaly zpu-
sobu fizeni $koly, leadershipu ¢i osoby feditele
a jejich zdstupcu. Nésledovalo seskupovdni ozna-
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¢enych koédu do dil¢ich kategorii, které ndm dale
umoznilo identifikovat zdkladni okruhy témat ve
vztahu k pracovni spokojenosti. V analyze jsme
pracovali jak s tématy explicitné vyjadfenymi
(napf. konkrétni podoby otevirdni prostoru skoly
feditelem), tak s témi, kterd ztistala v latentni po-
dobé (napt. povaha vztaht mezi vedenim $koly
a vyucujicimi; zptsoby vedeni $kol, na néz bylo
mozné usuzovat z popisu chodu $kol v rozhovo-
rech).

V nasi analyze jsme se soustfedovali na to, ¢im
se jednotlivi feditelé a jejich zdstupci, ktefi s nimi
vedeni $koly tvori, odlisuji. V prvni ¢4sti identifi-
kujeme odli$né styly fizeni, jeZ jsme béhem analy-
zy identifikovali a vztahujeme je k pozorovatel-
nym projevim typl leadershipu u jednotlivych
Skol. V dalsi c¢asti predstavujeme kli¢ové oblasti,
v nichZ se podle nasich vysledk realizuje plisobe-
ni vedeni $koly na pracovni spokojenost ucitelti.
Jednd se o oblasti, ve kterych se jednotlivé skoly
lisi a které vzesly z analyzy ucitelské reflexe jako
podstatné pro tvorbu pracovniho prostiedi, jez
ovliviiuje pracovni spokojenost ucitelti. Tyto oblas-
ti ndsledné utvorily kostru kapitoly prezentace vy-
sledka.

Vzhledem ke kvalitativni povaze dat a téz
k povaze analyzy poskytuji jednotlivd témata roz-
sdhly objem citaci, ktery v textu misty vyuzivdme
pro lepsi ptibliZzeni problému. Citace z rozhovort
jsou psany kurzivou. Pokud uvedené citace obsa-
hovaly jména, nahradili jsme tato jmény smysle-
nymi.

3. Prezentace vysledkii
3.1 Styl rizeni Skoly

V prvni ¢4sti nasi analyzy jsme kategorizovali od-
lisnosti vedeni $kol zahrnutych do naseho vyzku-
mu. Ukdzalo se, Ze jednou z podstatnych oblasti,
jeZ jednotlivé skoly odlisuje, je ptevazujici zplisob
fizeni co do miry direktivity. ProtoZe se tyto kate-
gorie v priibéhu analyzy ukdzaly jako nosné, na-
pliiujeme je empiricky vyroky z rozhovort.
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Rizeni §koly mfiZe fungovat rtizné. Ve sledova-
nych $koldch bylo mozné pozorovat vzorce, které
naznacujf odlisny zptisob, jakym vedeni $koly na-
stavuje pravidla, jak jsou ve $kole rozdéleny kom-
petence a jak probihd rozhodovéni. V tomto ohle-
du rozlisujeme tfi styly fizeni $koly: (1) direktivni;
(2) demokraticky; a (3) liberdlni®.

Jednotlivé Skoly se lisily v tom, zda vedeni roz-
hoduje direktivné, natizuje, ptd se na ndzor ucite-
1d, nebo dokonce nechdva rozhodnuti na kolektivu
jako takovém. Bylo mozné pozorovat, jak funguji
$koly postavené na dobrovolnosti a odpovédnosti
jednotlivce a jak se naopak osvédcuje vldda ,,pevné
ruky®. Na ptikladech jednotlivych $kol je mozné
vysledovat rozdilné pristupy a také popsat silné
strdnky a rizika jednotlivych typt vedeni.

Direktivni styl fizeni
V zakladnich $koldch Tyrkysov4, Modrd, Sedivé
a Castecné v Zelené, Bilé a v Oranzové zdkladni
$kole fungovalo vedeni $koly spiSe direktivné.
V praxi to znamend, Ze cokoli povaZuje vedeni za
dobré pro $kolu, to na ucitelich vyzaduje. Podfize-
nymi je tento typ fizeni povaZovén za projev sily.
Reditel v ZS OranZové se neboji ani zavedeni ta-
kovych opatfeni, kterd mohou byt zpoddtku vni-
madna negativné. Pokud si je jist jejich prospésnos-
tf, nenf pochyb o tom, Ze je prosadi. Funguje
pfitom jednoznacné direktivné:

.Nastavili jsme jinak reseni kdzeriskych problémii
pocinaje jedndni s rodici, nastavili jsme presné,
jak to md byt (...) TakZe ze zacdtku: ,,No, dalst pa-
pirovdni, zase zavddime dalst lejstra” a tak ddle,
ale tedka postupem casu zjistuji, Ze nékdy se to

miiZe hodit. “ — teditel, ZS Oranzova

Povinnosti jsou stanoveny shora a jejich plnéni
je kontrolovdno, pfipadné opakované vyzadovano.

Zéastupkyné skoly Tyrkysova fikd, Ze nékdy je tie-
ba do uciteltt ,,busit™:

,Kdyz ndm o néco jde a rekly jsme si, Ze to je dobrd
véc, tak do nich bustme. Na kazdy pedagogicky
radé uz to apelujeme.“ — zastupkyné, ZS Tyrky-

sova

Obcas je tieba vyZadovat po ucitelich i ikony,
které i samo vedeni $koly vniméd jako zatéZujici.
Z promluvy zastupkyné ZS Tyrkysovd je patrny
rozpor mezi lidskym pochopenim a povinnosti
manaZzera. Stdle vsak vitézi presvédceni, Ze zména
musfi ptijit shora:

LA kdyz ty ucitelé to nechtéj délat, jd jim rozumim.
Protoze je to blby, ale co my s tim. My to musime
z nich dostat.“ — zastupkyné, ZS Tyrkysova

Direktivni styl fizeni ¢asto vede k tomu, Ze za-
dané préce se opravdu vykond, i kdyz nelze pred-
pokladat, Ze s sebou pfinese rovnéZ pochopeni na
strané vyucujicich.

wJako cokoli bylo treba i direktivné, jako Ze must-
me, tak jako to udélali, moznd si o tom mysleli své,
ale udélali to. “ — teditelka, ZS Zelend

Direktivni styl fizeni $koly neznamend nutné
bezohlednost ¢i aroganci na strané vedeni. Na-
opak, nékdy je veden snahou o férovy pristup ke
vSem zaméstnanctim, ktery zajisti vzdjemnou rov-
nost v povinnostech a kompetencich.

. Nejde to tady udélat tak, Ze fekneme, tak jo tak
dobre, tak nechces, tak my tam posleme nékoho ji-
ného. ProtoZe se ndm za chvilku zhrout{ ten jiny,
ktery supluje dvakrdt tolik. “ — zastupkyné, ZS Tyr-
kysova

Jednd se o typologii, jeZ vysla z analyzy dat a jeZ se podobd dnes jiz klasickym teoriim. Mezi né patfi teorie vychovnych stylG

podle Lewin, Lippitt a White (1939) nebo typologie manaZerskych pristupt podle Likert (1961). Terminologicky jsme se u téchto
autor(i v prezentaci inspirovali, ale obsahové se zcela neprekryvdme, jelikoZ stdle vychdzime z nasich dat. Jak jednotlivé termi-

ny pojimdme, uvddime u kaZdého typu vedeni zvldst.
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V analyze vlivu vedeni skol na spokojenost ucitelil se ukazuje, Ze rozhodujici
tilohu ve spokojenosti ucitelii nehraje primdrné styl fizeni skoly, ale jeho kom-
binace s typy leadershipu, a predevsim pak bezpeci, které vedeni sSkoly ucite-
ltim poskytuje. To se v praxi projevuje v podobé jistoty dodrzovanych pravidel,
ochrany pred ohroZenim a dobrych vztahii.

Také feditelé téchto $kol ptizndvaji, Ze aby vse
dobte fungovalo, je dobré udrzovat se svymi podfi-
zenymi korektni vztahy. V direktivhim chdpdni
manazerské prace jsou ovSsem dobré vztahy vni-
many predevsim jako ndstroj k dosazeni cile:

,Je diileZity, abychom tady vychdzeli a ty vztahy
byly prosté v poiddku, protoZe pak ty lidi i jako
k nécemu presvédcit, do ¢eho se jim nechce (...) to
je potrebuju mit na svoji strané.“ — feditelka, ZS
Zelend

I pro tyto feditele je vétSinou duleZité, aby pod-
fizenf jejich poZadavkiim rozuméli:

,Cloveék to must neustdle vysvétlovat, aby to bylo
pochopeno tak, jak my to myslime.“ — teditel, ZS

OranZova

Spole¢nym znakem direktivnich feditelt je pte-
devsim tendence mit véci pevné v rukou. Z hledis-
ka leadershipu je tu nejcastéji mozné pozorovat
jeho transakéni podobu zaloZenou na kontrole
chovani zaméstnanct a systému odmeén ¢i sankci.
Soucasné se jednd o mensi zapojeni ucitelti do spo-
lurozhodovani, a pokud jde o transformacni le-
adership, neni zde kladen dtraz na sdileni vize.
Ucitelé, ktefi by se chtéli na provozu $koly aktivné-
ji podilet a ovliviiovat Zivot $koly, se mohou citit ve
své praci omezeni. Zdrovei v8ak direktivni feditelé
snimaji z ucitelti odpovédnost za chod §koly jako
takovy. To mtiZe byt vyhodou pro ucitele, ktefi pre-
feruji jasné vymezeny prostor pro praci a nechtéji
nést, nad rdmec vyuky, Zddnou dalsi zatéz. Sou-
Casné vsak plati, Ze feditelé, ktefi drzi prosazovani

pravidel vyhradné ve svych rukou, nesou mnoho
starosti na svych bedrech a casto se stava, Ze se ve
svém tikolu mohou citit osamoceni.

Kazdého tady podrzi, ale uz neni nad ni ta autori-
ta, kterd by podrzelaji. (...) Jd taky spoléhdm jako-
by na ni, kdyZ mné se néco stane, tak jdeme tam
ato je ta posledni instance. “ — zastupkyné, ZS Tyr-
kysovd o feditelce $koly

Demokraticky styl fizeni

Druhou moznosti, jak fizeni $koly uskuteciiovali
reditelé a feditelky ndmi sledovanych $kol, je de-
mokraticky styl fizeni. Ten byva typicky pro silné
osobnosti ve vedeni $koly, které majf jasnou ideu
a na jejim prosazeni pracuji ¢dste¢né systematic-
kym nastavenim pravidel, ¢aste¢né kvalitni komu-
nikaci dovniti $koly. V diskurzu, které takto smys-
lejici vedeni predstavuje, Castéji zaznivd snaha
o vymezeni se vi¢i direktivnimu pfistupu:

,Je dobry jako vZdycky poprosit o néco nez jako
striktné natizovat. “ — zastupce, ZS Cervend

Dtilezité pro demokraticky styl totiZ neni pouze
prosazen{ vlastni vize tak, jako tomu je u direktiv-
niho fizeni, ale je zde snaha o to, aby rovnéZ ostat-
ni ptijali ideu, kterou feditel pfindsi, za svou. To je
typické pro transformacéni leadership, jenZ ma
v demokratickém stylu fizen{ prostor. Jednotlivi
feditelé, které jsme zaradili do této kategorie, mo-
hou byt zatazeni do demokratického stylu fizeni,
avsak lif se v mife toho, jak moc je pro né podstat-
né, aby se ostatni na tvorbé vize spolupodileli. Jak
mira transformac¢niho leadershipu, tak mira spolu-
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rozhodovéni jsou u demokraticky fizenych $kol
rizné. Demokraticky styl fizeni spojuje vedeni
gkol Cervend, Zlutd a RiiZova.

Reditelka ZS Zlutd mé jasnou piedstavu o tom,
jak by $kola méla fungovat, a nezdrdhd se tuto vizi
sdélovat svym kolegynim a kolegiim. K realizaci
své vize pristupuje raciondlné, snazi se s kolegy
komunikovat, ale souc¢asné byt vzZdy poslednim ar-
bitrem. To z ni ¢ini centrdlni postavu zZivota $koly.

. Projev md raciondlni, ale neni necitlivd. Je takovd
hodné vécnd, uzemriujici, nenechd to uplné (...)
myslim si, Ze to je prosté klicovd osoba.“ — psycho-
lozka, ZS Zluta

Pro demokraticky styl fizeni je v$ak navic veli-
ce dulezité, aby ucitelé tuto vizi sami pfijimali
a uvadeli ji v Zivot aktivné a vlastnimi silami.

»Nechdvdm je taky mluvit do toho, kdyz vybirdme
néjaky projekt, grant, tak aby eventudlné do toho
Sli oni a ne abych do toho sla jenom jd. Vzdycky
chci, aby na tom méli podil a jestli viibec oni to
chtéj, abych néco nerozjela a pak mi fekli, Ze to ne-
chtéj. “ — teditelka, ZS Cervend

Typicka pro tuto podobu demokratického tize-
ni je podpora tomu, aby vyucujici délali vlastni
rozhodnuti. Z hlediska leadershipu je v této skole
vysokd mira spolurozhodovdni. V ndsledujicim
piipadé feditelka pribird do rozhodovani ucitel-
ku, které se zdlezitost tykd, a vede ji k vlastnimu,
aktivnimu ptistupu k problému:

,Rikala, Simco, tak rekni, Ze tu tridu nechces a jd
pro né najdu jako nékoho jiného, ale jenom se teda
rozhodni. Jestli chce$ pomoct, tak jd ti pomiizu, se-
Zeneme tam asistenta, néjak to udéldme. Nebo pii-
jdes od toho, ale mustme to prosté jako rozsek-
nout. “ — psycholoZka, ZS Zlutd o feditelce

O dulezitosti komunikace s vyucujicimi a hle-

dani spole¢né cesty hovofila rovnéz zdstupkyné ze
ZS Cervené:
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LSnazime se mluvit o tom s téma lidma. Ne Ze by-
chom to néjak striktné natizovali. Myslim si, Ze
takhle to funguje. “ — zastupkyné, ZS Cervena

Demokraticky styl s sebou ovSem ptindsi i nut-
nost korigovdni vlastni vize realistickym pohledem
na véc. Reditelka ZS ZIuta se snaZi byt tolerantni,
ale je zfejmé, Ze v minulosti méla o mnoho jedno-
znacnéjsi predstavu, Ze vSichni ucitelé jeji ideje
budou sdilet. Tuto ptedstavu po tiech letech ve ve-
deni korigovala a pfijala ,na milost” i ty ucitele,
s nimiz se zcela neshoduje. Dnes prokazuje vétsi
toleranci, avSak md stdle jasné stanovené hranice
toho, co je jesté prijatelné a co jiz nikoli. Uspésné
tak misi transformacni leadership a spolurozhodo-
vani s demokratickym fizenim, jeZ ji poskytuje
moznost zistat garantem dutleZitych rozhodnuti.

wJako se na to musim divat objektivné a vidét i je-
jich klady, co prindsi Skole nebo vyuce, détem.
Kdyz (...) to hlavni pro co tady je, a to je prdce
s détma, déld dobre, tak jsem schopnd nékteré véci
tolerovat (...). Pfistup k Zdkiim, ktery by byl néjak
(...) nespravedlivy, takovy odtaZity, takovy ten,
kdy ten clovék sdm nent vyrovnany a na téch de-
tech si vlastné test svoje problémy, tak to prosté, to
by neslo, to by nemohl tady byt.“ — feditelka, ZS
Zluta

Vyhodou demokratického stylu fizeni je to, Ze
ucitelé mohou sdilet ideje vedeni §koly, mohou se
podilet na chodu $koly a znovu tak nacerpévat
energii pro pocit smysluplnosti vlastni prace.
V tomto smyslu je zptsob fizeni §koly pro mnoho
ucitelt jednim z pilitt pracovni spokojenosti. Sou-
Casné maji jistotu v podobé silné osobnosti ve ve-
deni, kterd je nositelem vize $koly a téZ jejim ga-
rantem. Uc¢itelé tak nejsou v provozu $koly ztraceni
a v ptipadé potteby vzdy najdou pevny bod, jimz
je reditel skoly.

Rizikem tohoto stylu fizenfi je jista ,, dvoukolej-
nost“ vztahli mezi vedenim a uciteli. Ti, ktef{ sdilf
spole¢nou vizi a aktivné se na ni podileji, jsou fedi-
teli bliZe, ostatni jako by se dostdvali na druhou



kolej. Snaha o pochopenti a pfibirdni ucitelt do ko-
munikace navic miZe u nékterych vyucujicich
vzbuzovat silné obavy.

Pant teditelka ndm zadala, abychom napsali esej
na téma Jd ucitel. Méli jsme ji to odevzdat. Mné
z toho bylo uplné fyzicky $patné. Co to ode mé chte-
li? Jd jsem zrovna tady mela velké problémy s dét-
ma, s rodici a ted jako co? — vyucujici, ZS Zluta

Ukazuje se, Ze demokraticky styl fizeni nemusi
byt u v8ech uciteld spojen s pracovni spokojenosti.
Dal$im rizikem demokratického fizeni je fakt, Ze
postupem casu opadd nad$eni mnohych a ucitelé
prestdvaji na vizi feditele aktivné a spontdnné spo-
lupracovat. Tim se oslabuje transformacni aspekt
leadershipu a vedeni $koly mutiZe byt nuceno ke
zméné pristupu. To je pripad ZS Cerven4, kde jsme
béhem pozorovani zjistili, Ze mnozi ucitelé se do
projektt na bdzi dobrovolnosti pfestdvaji hldsit
kvtili celkovému pretiZeni. Reditelce, ktera se ziika
direktivniho fizeni, se tak muZe rozmélnit idea
sdilené vize sméfovani §koly.

Liberalni styl fizeni

Tteti podobou fizeni $koly je liberdlni styl, ktery je
mozné sledovat ve §koldch Cernd, Fialovd a Hnéd4.
Ve $kolach s timto pievaZujicim stylem fizeni pa-
nuje zna¢nd volnost, jejich vnitin{ fungovani pak
musi byt zaloZené na divére. To z hlediska leader-
shipu znamend nutnost maximdlntho uZiti jeho
transformacéniho aspektu. V piipadé, Ze by ucitelé
nebyli vedenim $koly podpoteni ve sdileni vize,
nebylo by mozné zfikat se direktivity, coz je zdkla-
dem liberdlniho stylu v fizeni.

Liberdlné nastavené $koly uzivaji diky silnému
zastoupeni transformacniho leadershipu mnohych
vyhod tohoto uspotddani. Mezi hlavni patii to, Ze
ucitelé citi soundleZitost se $kolou a jsou ke skole
i k vedeni zna¢né loajdlni. Takovym ptipadem je
i ZS Cerna. Jeji feditel si tykd se vSemi ¢leny pe-
dagogického sboru, snazi se o pratelské vztahy, je
otevfeny naslouchat starostem ucitelti a jeho zdsa-
dou je davat uciteliim v praci volnou ruku.

Védecké stati

—_
(*))

~
o

—

11

.Nebuzeruju, nebéhdm a pordd sdzim na to, Ze to
chtéji délat. A to tak, Ze z toho budou mit dobry po-
cit. Nez abych nad nimi stdl a kontroloval a stdle
jim néco vycital a abych je vedl. “ — teditel, ZS Cerna

Ucitelé, ktefi patfi k tzv. tvrdému jddru $koly,
tedy ti, kdo jsou ve $kole s feditelem a jeho zdstup-
kyni na jedné lodi od pocdtku spole¢né préce, si
volnosti ceni. Citi se svobodné&jsi a samostatnéjsi,
nepocituji neptfjemnou kontrolu. Pracovat samo-
statné a odpovédné je ve Skole v souladu s jeji
dlouhodobou vizi zvykem, déje se to samo sebou,
bez silovych zdsaht ze strany vedeni.

,Jd bych tekla, Ze uz tfeba tou ditvérou v to vedent,
jako prosté ditvérou (...) uz to jde vlastné samospd-
dem. Jd nechci fict, jako Ze to neni zdsluha vedent,
ale ten Honza (teditel) vi, Ze prosté jsme zvykli

makat. “ — vyuéujici, ZS Cerna

Ve $koldch s liberdlnim stylem tizeni je ,tvrdd
prace“ zaloZena na odpovédnosti kazdého. Je to
zdkladem ideje $koly. To potvrzuje také reditelka
ZS Fialova, kterd se snaZi ucitele v jejich praci ne-
kontrolovat.

LV tom je asi trochu ten ispéch, musi tam byt ta
vzdjemnd duvéra. Bez vzdjemné diiveéry, Ze to tak-
to bude, to neni. V podstaté plati pravidlo, nebo
zdiiraznuji pravidlo — pruni, kdo porusite tyto do-
hody, tak vlastné vsechny dohody padnou, protozZe
neni psdno, neni ddno, je to o vzdjemné diivére.
Pak uz je mozny jen direktivni pristup.” — feditel-
Kka, ZS Fialové

V liberdlné fizenych $koldch se dkoly plni ne
proto, Ze jsou piikdzané, ale zejména na zdkladé
osobniho vztahu s vedenim, ktery s sebou nese po-
cit zodpovédnosti. Také to vyzaduje vysokou miru
transformacniho leadershipu a oslabeni jeho trans-
akeni podoby:

.Samoziejmé, mélo by to byt tak, Ze kdyZ vedent
nebo pant teditelka, kdyz rekne — potrebuju tohle,
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tak prosté se to udeéld. I kdyz by se to tieba nékdy

nehodilo, ale takovy ten lidsky piistup.“— vyucuji-
ci, ZS Fialova

Pokud $kola funguje na bazi dobrych vztaht
a diavéry, je to nepochybné mnohymi vitané. Ucite-
1é maji pocit svobody a feditel se mtiZe na jejich
prdaci spolehnout. Funguje tak mnoho za¢inajicich
gkol, kde silu dod4va poc¢atecni nadseni. Ukoly se
plni, protoZe je zkritka tieba, aby splnény byly.
S postupem c¢asu se vak takovy systém muiZe zacit
hroutit. Unava stdvajicich uéiteld mtZe stoupat
a ptipadné nepopuldrni véci se htfe prosazuji,
protoZe uzity transformacni leadership stoji na
motivaci zameéstnanci zaloZené na sdileni hodnot.
Navic se liberdlni fizeni v podstaté zfika direktivi-
ty i jednoduché kontroly zaloZené na transakénim
leadershipu.

Jedna z uditelek ZS Cernd p¥iznavd, Ze volnost
v praci neni pro kazdého a Ze s postupem c¢asu
také ona znac¢né polevila ve vykonu. Tato vyucuji-
ci navic upozorniuje jesté na jednu dulezitou sku-
tecnost, a to Ze absence pevného vedeni s sebou
také nutné prindsi mensi moznost piimého ocenéni:

.Prizndvdm, Ze to neni v té stoprocentni kvalité, Ze
kdyby na meé nékdo trosicku jako i zatlacil tak bych
délala i vic. Ale kdyz to nikoho i nezajimd (...) Byt
jenom sdm sobé $éfem je iizasny, ale (...) ALE.” —
vyutujici, ZS Cerna

Dal$im problémem $kol, které jsou zaloZené na
pocétecni diveéte a na sdileném etosu tvrdé préce,
je to, Ze spole¢nd zku$enost je nepfenosnd. Povin-
nosti nejsou jasné stanoveny shora a jejich plnéni
je zaloZeno na osobnich vztazich a na motivaci vy-
chdazejici ze sdilené vize a spole¢né historie. Tento
rozmér nové piichozimu chybi, nebot energii, se
kterou jeho kolegové zacinali, nenf moZné vytvorit
uméle. Soucasné nové ptichozimu chybi znalost
zvykl a mechanismi $koly, které ¢asto nejsou ko-
difikovany, ale vychdzeji z historie sdileného $kol-
niho Zivota. Mnoho novych ucitell tak svym tko-
ldm nerozumi.
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.Mdm pocit, Ze je tady anarchie hodné velkd a ne-
kterym to vyhovuje. Tém, co s tim maji zkusenost,
dovedou se v tom pohybovat. Ale tém novym (...).
To je moznd prdvé jeden z ditvodii, proc oni odsud
pak odchdzej, protoze jsou zmateni, nevédi, co se
od nich chce, co maji délat.“ — psycholozka, ZS

Cerna

Vyraznym piikladem liberdlné nastaveného fi-
zeni $koly je ZS Hnéd4. Jedn4 se o alternativni $ko-
lu. Jeji teditel se povaZzuje predevsim za kolegu
ostatnich uciteli. Chovd se pratelsky, povazuje za
dtilezité, aby ve $kole byly dobré vztahy. Jedenkrat
tydné se vsichni sejdou a fe$i organizaci provo-
zu $koly, vSechna rozhodnuti tak déld kolektivni
orgdn. Z hlediska leadershipu se jednd o vysoké
zastoupeni spolurozhodovdani, chybéjici transak¢-
ni leadership a vysokou miru transformaéniho le-
adershipu. Reditel se védomé vzd4va byrokratické
autority a direktivnich manazerskych rozhodnuti.
To v8ak zplisobuje, Ze ucitelé jej nevnimaji jako ve-
douci osobu. Zminény transformacéni leadership
tak zajistuje sdileni hodnot a vize, avsak ve spoje-
ni s liberdlnim fizenim znamend také chybéni
osoby, kterd by garantovala chod organizace v pii-
padé krize. Pozitivni vztahy vét§ina ucitelt oce-
fiuje, soucasné vsak nastaveni stylu fizeni v dané
Skole komplikuje moznost efektivné dosdhnout
zmény.

Velkym rizikem liberdlné fizené skoly je pravé
ne-direktivita a ne-fizeni, a to pfedevsim ve chvili,
kdy jsou dutsledné aplikovany ve vSech situacich.
Dusledkem muZe byt vycerpdni ucitelt, ktefi v od-
danosti myslence $koly neziidka pfepinaji své sily.
PakliZe posledni pojistka, kterou by mohlo byt ve-
deni $koly, neni funkéni, miZe dojit k vycerpdni
u vice uciteld soucasné.

LJd myslim, Ze jsme v té skole hodné unaveni vsich-
ni. Myslim si, Ze vSichni. Vyiceny to je, ale tieba
jen mezi ¢tyfma oc¢ima. U nds se velmi lehko stane,
Ze si vlastné napldnujeme jesté mnohem vic prd-

ce.“ — vyucujici, ZS Hnéda



Pfedchozi analyza poskytuje inspirativni po-
hled do problematiky vedeni $kol ve vztahu
k ucitelim, nebot poskytuje potvrzeni zndmych
modelli a pfindsi jejich empirické naplnéni. Sou-
Casné obohacuje dosavadni uvaZovéni o stylech
fizeni o kombinaci s typy leadershipu. Pti védo-
mi, Ze fizeni a leadership od sebe nelze oddélit,
muZeme fici, Ze uvnitf kazdého manazerského
stylu lze identifikovat rtiznou miru a rizné podo-
by fizeni a rizné kombinace uzitych typt leader-
shipu.

Z na$i analyzy vyplynulo, Ze styl fizeni neni ve
vztahu k pracovni spokojenosti rozhodujici. Dtle-
Zitd je spise vhodnd kombinace stylu fizeni a for-
my leadershipu, ktery je volen s ohledem na sou-
Casnou situaci. V kazdém stylu fizeni, ktery je
danému fediteli nejblizsi, lze Uspé$né vytvaret
kvalitni pracovni prostredi.

Ani propojeni stylu fizeni s typy leadershipu
vSak neni dostacujici pro porozumeéni pracovnim
potfebdm ucitelti. Je-li nasim cilem identifikovat
oblasti, v nichzZ mutize vedeni $koly nastavovat ta-
kové pracovni prosttedi, které vede k pracovni spo-
kojenosti uciteld, je tfeba jit v analyze ddle. V né-
sledujici ¢4sti prezentace dat pfedstavujeme tfi
oblasti, v nichZ se veden{ ndmi zkoumanych $kol
lisila. Stejné jako v predchdzejicim oddily, i tyto
tfi oblasti vystoupily z analyzy ucitelské reflexe.
V tomto ohledu je povazujeme za kli¢ové oblasti,
v nichZ se tvorba prostfedi pro pracovni spokoje-
nost uciteltt odehrava.

3.2 Srozumitelnost a strukturovanost

Vedle miry direktivity, s jakou vedeni $koly pro-
sazuje platnost pravidel a dodrZovédni pracovnich
povinnosti, se jako dal$i zdsadni rozmér vedeni
$koly ukazuje srozumitelnost a strukturovanost
pravidel. Ty ddvaji pocit jistoty a stanovuji hra-
nice pracovniho prostoru. Jsou pravidla ve $ko-
le stanovena jasné a zietelné? Je vedeni $koly
schopné zajistit jejich dodrzovani? Vi kazdy ucitel,
jaké jsou jeho povinnosti a kde jsou hranice jeho
préce?
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V ZS Hnéd4, kterou jsme bliZe predstavili jako
priklad liberdlniho fungovéni $koly, nejsou kom-
petence jasné rozdélené. Reditel $koly je jejim du-
chovnim centrem, k ucitelim je vstiicny a ma
s nimi pratelské vztahy. Avsak manazerska stranka
vedeni je oslabend. Je to ddno jak strukturou $koly
— v8e rozhoduje kolektivn{ orgdn, tak osobni nejis-
totou feditele a mnoha ucitelli, naptiklad v otdzce
hranic prace a volného ¢asu. Tim, Ze vedeni $koly
se védome ziikd zdsaht z pozice byrokratické au-
tority — naptiklad neptidéluje préci pfimo, ale oce-
kava, ze dojde k dobrovolné dohodé mezi uciteli,
schazi uciteliim jasnd pravidla. To se odrdz{ napfi-
klad v otdzce ptescast:

,Mdm pocit, Ze to vlastné nikdo nechce slyset. Ze
nikoho nezajimajt ta fakta. Jako tieba kolik hodin
strdvime navic pract na tom a tdmhletom.” — vy-
ucujici, ZS Hnédd

Nejistota pevného vedeni v této oblasti zptso-
buje znaény pocit ohrozeni na strané uciteld,
a v disledku také jejich vycerpdni. V takové situa-
ci by ucitelé ocenili, kdyby feditel vzal véci pevné-
ji do rukou.

,Jd st myslim, Ze by bylo skvély, kdyby prdvé fe-
ditel, ale on to neudeéld no, kdyby on sdm vstal
a fekl, at jdeme domu, Ze je konec, je po pracovni
dobé. A myslim si, Ze by to bylo moc zdravy.“ — vy-
ucujici, ZS Hnédd

Srozumitelnost a jasné rozdéleni povinnosti je
nastrojem v rukou vedeni. Pokud chybi, ucitelé se
citi zmateni a pracuji ve vétsim stresu. Formuluje
to také psycholozka ZS Cerna:

,Co postrdddm jd, a myslim si, Ze by jim to po-
mohlo, to je dd. Jasny systém, jasné kompetence,
jasné rozvedent roli. Ty mds délat tohle, cekdm
od tebe takovy vystup a piijdu se na néj podivat
tehdy a tehdy. Prosté jasny jizdni ¥dd, to mé ptipa-
dd, Ze by tadé z nich pomohlo.“ — psycholozka,
7S Cerna
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Ukazuje se, Ze zmatek v pravidlech neni vysa-
dou jednoho stylu fizeni $koly. V ZS Modré, kterd
je povaZovdna za $kolu direktivné fizenou, je Kkli-
¢em k nepohodé ucitelti osobnost feditelky jako ta-

kova. Reditelka totiz do Fizeni $koly vnasi chaos
a neklid, opakované napfiklad ,strasi“ ucitele tim,
ze budou mit vice prace a suplovani, protozZe asis-
tenti jim berou penize na platy. Sou¢asné miva ten-
denci pfendset zodpovédnost za nefungujici ko-

munikaci ve $kole na druhé.

LA jd fikdm: ,,Jd si to nepamatuju.“ A ona (feditel-
ka): ,,No je vidét, Ze ti to budu muset viechno ddvat
pisemné, takZe od piisttho roku.“ A pak fekla po-
sledni, a to se mé fakt dotklo: ,Vidim, Ze se tady ne-
muzu spolehnout na to, Ze tady jsou informace po-
ddvdny presné.“ — vyucujici, ZS Modra

Naproti tomu v ZS Tyrkysové, jejiz vedeni je
také direktivni, jsou pravidla fungovdni $koly na-
stavena jasné a jejich garantem je reditelka $koly.
Ucitelé ocenuji, Ze vzdy ,,védi, na ¢em jsou” a pfi-
ndsi jim to vétsi pocit jistoty.

,Tady je to v pohodé, tady clovek vi, na cem je. Tak
samoziejmeé dostanu nékdy, nékdy se jim prosté
néco nelibi, tak mi to feknou, ale poidd vim, na
dem jsem.“ — vyuéujici, ZS Tyrkysovd

3.3 Stit

Aby se ucitelé mohli plné vénovat své praci, je pro
né podstatné védét, zda jsou chrdnéni pted nebez-
pec¢imi zvenku. Schopnost chrdnit své vyucujici se
na nasich datech ukdzala jako dalsi dilezity aspekt
definujici vedeni $koly ve vztahu k pracovni spo-
kojenosti.

Zdroje vnéjsiho ohroZeni mohou byt rtizné,
napf. zfizovatel, inspekce, média, ale naSe data
ukazuji, Ze jako ohroZujici ucitelé ¢astéji oznacuji
konflikt s rodici. Ten ma sva specifika, kterd ho sta-
vi pfed ostatni problémy. Jde zejména o to, Ze kon-
takt s rodic¢em, i kdyz zprostiedkovany pres dité, je
velmi ¢asty a souc¢asné mivd emociondlni obsah —
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rodi¢ chranici své dité. Mnohé ucitele znejistuje
fakt, Ze v takovych situacich muzZe byt zpochybné-
na kvalita jejich préce. Jako rozhodujici se ukazuje
to, jak se v takové situaci zachova vedeni §koly. Vy-
jde vedeni vstfic rodi¢tim, a to i na tkor ucitele?
Vyslechne obé strany, ale a priori stoji na strané
svych ucitelti? Snazi se pravdé prijit na kloub? Je
feditel pro ucitele zdrukou bezpe¢i a ochrannym
Stitem, nebo se ucitelé citi byt v obtizné situaci
osamoceni?

Prostor pro prdci

Pri komunikaci s rodi¢i je v nékterych $koldch
hlavni zdsadou podpora ucitele. Na ZS Tyrkysové
se feditelka a priori stavi vZdy na stranu ucitele:

,Jd se s téma rodi¢i moc nemazu.“ — teditelka ZS
Tyrkysovd

Také na ZS Cervend je zfejmd snaha stat za uci-
telem, pokud se nejednd o vyrazny prohfesek ze
strany vyucujiciho.

My s témi rodici tady spi$ diskutujeme a snaZime
se samoztejmé podpotit tu ucitelku, jo. Jako mélo
by to tak byt, Ze jo. TakZe stojime za nimi. Pokud
oni teda neudélaji néjakou Silenou botu.” — fedi-
telka, ZS Cervend

Pro vyucujici je podpora ze strany vedeni pfi
konfliktu s rodi¢i velmi dulezitd. Pokud mohou
vnimat vedeni $koly jako bezpec¢ny $tit, ptindsi jim
to pocit jistoty. Tento aspekt vedeni §koly popisuje
napiiklad psycholozka ZS Zluta:

Neskryvd se, nenechd ty ucitele osamocené s tim
rodicem, kdyby na ného nabéhl. Jd si myslim, Ze
z podstaty je to hrozné dobie. Kdyz se teditel sta-
vl za sviij tym, tak jim vlastné pomdhd, nechd je
pracovat a nenechd je ohroZovat.” — psycholozZka,
7S Zlutd

Vedeni, které se ucitelt zastane, vyjadiuje uci-
teli davéru a soucasné zajistuje prostor pro praci:



LMysltm, Ze podpora od vedent jako je. Ze vds po-
drzi ve smyslu, jako Ze feknou tomu rodici jak a co.
Myslim, Ze si vzdycky vyslechne obé dvé strany
a potom si udéld teda sviij ndzor. Vzdycky si
myslim, Ze jsou na strané spis jakoby nds nebo hd-
ji nds, jako Ze, my jsme v prdvu.” — vyucujici,
7S Bil4

Pevnost a pochopeni

Soucdsti jistoty zastdni u vedenti je také urcité po-
chopeni pro ucitele. V ndsledujici ukdzce feditel
ukazuje pevny, direktivni postoj k feSeni kdzen-
skych problémti ve tfidé. Soucasné je vsak zfejmé
také pochopeni pro obtiZnost situace, ve které se
nachdzi ucitelka. Oba tyto postoje — pevnost a po-
chopeni — mohou byt v souladu a vytvafet diivéru
k vedeni navenek silnému, dovnitf vstficnému.

.My jsme se ji snazili vsemozné podporovat, komu-
nikovat s rodici, kteri na ni vyvijeli nedimeérny tlak.
Jd jsem s rodici perfektné vysel. Nadiktoval jsem si
podminky, jaké jsem chtél, ale presné jsem videl
v tom jejich piistupu to, co tu Zenskou odrovnalo,
srazilo na kolena. “ — feditel, ZS Rtizové

Stitem miiZe feditel byt i v aktudlni situaci, kdy
zasdhne silou své autority a stane se ochranou uci-
tele. Ucitelka Hnédé skoly popisuje vyhroceny
konflikt s maminkou Zdka. Do hadky na chodbé
v té chvili zasahl feditel skoly:

,On ekl jasné, Ze reditelem je on a Ze se mnou to
fesit ted nebude a piijde do rteditelny. Opravdu to
bylo ndro¢ny. Ale to, Ze on tam nastoupil s tou vét-
$ silou, tak to pomohlo.“ — vyuéujici, ZS Hnéd4

Pies palubu

Komplikovand je pak situace pro vyucujici ve §ko-
lach, kde nemaji Zddnou jistotu zastani. Jako by je
v takové situaci jejich vlastni kapitdn ,hodil pres
palubu®. Stiznosti vyucujicich se tykaji zejména si-
tuaci, kdy vedeni $koly utvaii zavéry jesté pred
tim, neZ si vyslechne ndzor samotného vyucuji-
ctho.
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Tento pfistup je typicky pro vedeni, které se
snaZi v prvé radé udrzet povést skoly. Napt. v ZS
Sedivé, kterd ma obraz vynikajici, exkluzivni $ko-
ly, Celi feditel zna¢nému tlaku ze strany rodict.
Tém se snazi primdrné vyjit vstiic. Ucitelé této
$koly mluvi o nejistoté a nedtvete k vedeni $koly,
nejsou si jisti, zda by se za né feditel v pfipadé po-
tizi postavil.

»Myslite si, Ze by vedent se zastalo ucitele v pripa-
dé néjakého konfliktu? To je ta véc, kterou nedokd-
Zu uplné odhadnout. Zdlezelo by asi na mnoha
faktorech. Nevim. Spi$ kopou za tu $kolu nez za ty
jednotlivce? To jako jo, aby ta skola néjak pisobila,
aby prosté jsme méli dobry jméno. “ — vyuéujici, ZS
Sedivé

Pravé situace, kdy vyucujici citi, Ze se jim pod-
pora ze strany vedeni nedostdvd, se ¢asto spojuji
s bilancovanim vlastniho ptisobeni v roli ucitele.

, To mé hodné zamrzelo, Ze se za mé nepostavil, Ze
mi jako neveéril, Ze fakt se snazim po té skole délat
a postavil se za rodice. A v tom byl takovy zlom,
kdy jsem jako premyslela, jestli ucit, nebo ne.” —

vyuéujici, ZS Cernd

Vyjimkou nejsou ucitelé, ktefi podporu vedeni
v ndro¢nych obdobich postrddaji natolik, Ze se
rozhodnou k odchodu ze $koly.

,Treba jsme tady meli prdvé pani ucitelku, kterd
uplné musela odejit, ta se slozila, ta skoro u kazdé-
ho obéda plakala. Ona méla opravdu obtiZnou tii-
du a musim ftict, Ze ze strany toho vedeni nebyla

pomoc. “ — vyutujici, ZS Modrd

Pokud ucitel vnimanou kfivdu ze strany vedeni{
prekond a na $kole ztlistane, vztahy mohou presto
zUstat narusené. To je pfipad Tyrkysové skoly, kde
je dodnes zZivy stary spor mezi jednou z ucitelek
a feditelkou. Ta v zacdtcich svého ptisobeni jedno-
razové vytesila pochybeni ucditelky vytykacim do-
pisem. Oficidlni trest, ktery byl ucitelkou vnimén
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jako nespravedlivy, vedl k jejimu emo¢nimu zrané-
ni a pachut z jediného incidentu ztistala Ziva i po
dvandcti letech. Jako by zdsahem vedeni §koly uci-
telka ptisla o pevnou ptidu pod nohama®.

LA je od té doby strasné ustrasend (...). A to je téch
12 let, tehdy kdybych méla ty zkuSenosti, co mdm
dneska, tak bych to tesila jinak. Jd bych ji Zddny
vytykaci dopis nedala. Prosté ne, dokud néco nevy-
Setfime. Jd uz jsem byla posrand strachy predem.
Fakt. To uZ dneska taky nedéldm, takZe aZ ptijdou,
tak pak to budu resit. “ — feditelka, ZS Tyrkysova

Historie podobnych zdsahti ze strany vedeni se
preddvd mezi dalsi ucitele a také pro né je informa-
ci o mife jistoty, kterou ve svém vedeni maji.

3.4 Péce o vztahy

Poslednim rozmérem vedeni $kol je otdzka, jakou
vdhu vedeni $koly ptisuzuje vztahtim s vyucujici-
mi a jakym zptsobem o tyto vztahy pecuje. Dobré
vztahy mezi vedenim a ucitelskym sborem se uka-
zuji jako jeden ze zdkladnich kamenti na cesté
k pracovni spokojenosti ucitelt.

Budovat vztahy, byt v kontaktu

Mnoho feditelt v rozhovorech zminuje potfebu
pecovat o dobré vztahy ve $kole. Zakladem takové
péce je Casty a prirozeny kontakt s uciteli. Reditel
7S RiZzové se s uditeli pravidelné osobné setkava:

»Snazim se to délat tak, Ze asport dvakrdt do tydne
obejdu rdno obé sborovny. (...) To je nezbytnd nut-

nost. Bez toho to nejde. “ — feditel, ZS Rlizové

Ucitelé praxi kazdodenniho kontaktu s fedite-
lem potvrzuji:

,Pan teditel kazdy den zajde nékolikrdt do sborov-
ny, tam probirdme co se déje a co se nedéje. Takovy

normdlni poviddnt o Zivoté.“ — vyucujici, ZS Rii-

Zova

Také feditelka ZS Zluté se k potfebé bézného
kontaktu pfidava:

1o jd se snaztm délat nejvic, prdvé se s nimi vidét
piirozené a normdlné se bavit. Protoze to je podle
mé 1plné to nejdiileZitéjst. “ — reditelka, ZS Zlutd

Udrzovat a podporovat dobré vztahy ve $kole,
predevs§im mezi vedenim a uciteli, je potfebné
i v direktivné vedenych $koldch. Jak fikd reditelka
ZS Zelend, bez dobrych vztahti nemiiZe ni¢eho do-
sdhnout ani sebevétsi silou.

wMusite mit tym, jinak jako feditel nezvlddnete
nic. Musite mit dobry tym, must oni slySet na vds
a vy na né.“ — feditelka, ZS Zelena

Otevfrit prostor

Jednim z ndstrojt, jak propojit $kolnf komunikac-
ni kandly, je prdce s fyzickym prostorem. V ptipa-
dé ZS Zluté feditelka presunula sborovnu z druhé-
ho patra do pfizemi, do pulzujiciho centra $koly,
kde se nachdzi i feditelna. Zde probihd kazdoden-
ni ruch. Do sborovny pofidilo vedeni $koly kdvo-
var a susenky a ukazuje se, Ze se tu ucitelé zasta-

vuji ¢asto a radi.

,To byl tiplné mrtvy prostor, ktery se viibec nepou-
Zival, Teditelna byla obrovskd, tam kde je prdveé ted’
sborovna. TakzZe tohle tady nebylo takové to misto,
kde se ty lidi potkaji a sednou si. TakZe jd sem to-
hle tak chtéla, protoZe to povaZuju za duleZité
a koupili jsme tieba kdvovar, aby si tady dali dob-
1é kafe.“ — feditelka, ZS Zlutd

Cesta do sborovny vede kolem feditelny, kterd
je vzdy oteviena. Reditelka je tak s uciteli v Zivém
kontaktu. Otevieny prostor v centru $koly v praxi

5 Reditelka skoly dnes fikd, Ze takovy postup tenkrdt nebyl na misté a prdvé tato zkusenost ji pfivedia k rozhodnuti fesit napristé

vse vyhradné osobné.
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znamend podporu pfirozeného kontaktu reditelky
s uditeli:

.Mdm poidd otevieno, takZe ke mné vlastné miize
volné proudit. (...) VSichni chodt kolem mych dve-
1 a jd casto, kdyz nékoho vidim tak na néj mdvnu
a ftkdm — jé jd jsem se té chtéla zeptat. A bud tady
poviddme, nebo ve sborovné, kdyz je néjaky hlou-
ek, dvojice. Tak jd pro to jsem.“ — teditelka, ZS
Zluta

Potvrzuje to $kolni psycholozka, kdyZ hodnoti
reditelku:

.Nabizi teseni na zemi, ale pritom tam fakt vsich-
ni za ni chodi. Ty dverte jsou tam povétsinou otevie-
né. A kdyz jedndme, tak si ty dvere zavieme, aby
se odsud nic nevyndselo. “ — psycholoZka, ZS Zluta

Kontrolovand blizkost

Neéktefi feditelé se snazi, aby feditelna byla ote-
vienym prostorem, soucasné si vSak uvédomu-
ji, potfebu zdravych hranic mezi vedenim $koly
a zameéstnanci. Napiiklad mimoskolni akce, které
prispivaji k dobrym vztahtim uvnitt kolektivu, po-
nechdavaji védomé v rukou ucitelt. Napiiklad fedi-
telka ZS Zelend vstupuje do blizstho kontaktu
s uciteli teprve ve chvili, kdy od nich pfijde po-
zvani.

.Snazim se, aby neméli pocit, Ze do teditelny se ne-
smi vejit nebo jako néco byt vstiicnd, byt s nimi ne-
ustdle v kontaktu, ukdzat, ze mé zajimaji jejich
problémy nebo naopak radosti. Jsem rdda, kdyz
mé pozvou na oslavu narozenin, jdu se tam asport
na chvili podivat. Byt zkrdtka s nimi a Zit s nimi
a ddt jim najevo, Ze je vzdycky vyslechnu.“ — fedi-
telka, ZS Zelend

Mohlo by se zdat, Ze jddrem dobfe fungujici
Skoly jsou maximdlné pritelské vztahy, divéra
a pochopeni mezi vedenim a uciteli. V nékterych
$koldch na tomto modelu stavi, avSak zku$eni fedi-
telé namitaji, Ze pokud $kola za¢ind ,jako jedna ro-
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dina“, ani tato doba nemtze trvat dlouho. Dtive
nebo pozdéji se role vedeni a ucitelského sboru
rozdéli. Na ZS Zelené, kde predchozi zdstup-
ce praktikoval nadstandardné pratelské vztahy
s ¢asti ucitelského sboru, fungovani skoly zna¢né
utrpélo.

mlady kolega, jakoZe kamarddi, tykali si, jakoze
vsechno prima. Ale nic po ném nemohli chtit a on
po nich taky nic nechtél. “ — teditelka, ZS Zelena

Dlouhodobé zachovnou strategif se jevi pravé
zminéné dodrZovani hranic a jasné rozdéleni kom-
petenci mezi vedenim a ucitelskym sborem.

4. Diskuse

Vysledky nasi analyzy potvrzuji zdsadni roli, kte-
rou ve spokojenosti ucitelt hraje fizeni $koly. Vy-
hody naseho textu pak spatifujeme ve dvou polo-
hach. Prvni hledisko je metodologické. Pfedlozeny
vyzkum je postaven na induktivnim postupu, jenZ
umoznuje prozkoumat téma v celé jeho $ifi a po-
tvrdit nebo ¢dste¢né korigovat vysledky vyzkumd,
které postupuji deduktivné. Nase studie je navic
zaloZzena na analyze reflexi uciteld a feditelt
z konkrétnich $kol. Vztah mezi stylem tizeni skoly
a spokojenosti ucitelti, ktery je povétsinou ukazo-
van pomoci kvantitativnich dat ¢i teoretickych mo-
delt, byl potvrzen zdola a je sou¢asné dokumento-
van zivymi pfiklady z praxe ceskych $kol. Diky
tomu pfindsi nds text nejen potvrzeni toho, Ze zpi-
sob fizeni $koly md vliv na pracovni spokojenost
uciteld, ale predevsim ptiblizuje, jakym zptisobem
se to déje. Druhé hledisko je obsahové. Potvrdila se
funkénost existujicich teorif o stylech fizeni, kte-
rou jsme na zdkladé nasi analyzy mohli propojit
s Boglerovou teorif leadershipu. Pfedevsim jsme
pak identifikovali tfi kli¢ové oblasti, které stoji nad
tématem styld fizeni.
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4.1 Styly tizeni a leadership

Kli¢em k Gspésnému vedeni neni podle nasich zjis-
téni jednotlivy styl fizeni, ale jeho propojeni s jed-
notlivymi typy leadershipu. Z nasi analyzy totiz
vyplyvd, Ze kazdy styl fizen{ je funk¢ni, je-li vhod-
né kombinovén s jednotlivymi typy leadershipu.
Ukazuje se totiz, ze vedeni $koly musi pfi volbé
prostiedkli k fizeni $koly zohledrniovat dvé pro-
meénné: (1) situacni kontext; a (2) osobnostni kon-
text. V rtiznych situacich musi vedeni $koly uzivat
rizné podoby leadershipu. Ukdzalo se to napii-
klad v ZS Hnédé, kde nastala krize v podobé opa-
kovanych hloubkovych inspekci. Reditel $koly, je-
hoz styl fizeni je liberdlni, byl nucen na urcitou
dobu zcela prevzit rozhodovéni, upustit od diirazu
na transformacni leadership a ptiklonit se k trans-
akénimu typu leadershipu. Osobnostni kontext se
pak odrazi naptiklad v ZS Zluté, kde kombinace
demokratického fizeni a transformac¢niho typu le-
adershipu nevyhovuje nékterym uciteldm. Také na
ptikladech ZS Cerné a ZS Tyrkysové, jsme mohli
vidét, Ze nékteii ucitelé preferuji vétsi direktivitu
tfeditele, jini ocenuji vétsi volnost. Toto nase zjisté-
ni je v souladu s Kaganem, ktery klade dtiraz na
shodu mezi osobnostnim nastavenim a kognitiv-
nim stylem vedeni a podiizenych — kazdy styl fi-
zeni a jeho kombinace s typy leadershipu je funke¢-
ni, je-li uplatiiovdn u podiizenych, ktefi tomu
svym zaloZenim odpovidaji (Kagan, 1989).

V prvni ¢asti naseho textu rozliSujeme tfi styly
fizeni $koly — direktivni, demokraticky a liberdl-
ni styl. Je tfeba fici, Ze se jednd o idedlni typy.
Ne vsechny typy vedeni v ndmi sledovanych $ko-
lach je totiZ mozné jednoznacné prifadit k jedné
z kategorii. MiZeme mluvit spiSe o pfevaZujicich
direktivnich, demokratickych ¢i liberdlnich prv-
cich v tizeni $kol. Na nas$ich datech ukazujeme, Ze
nelze néktery typ fizeni oznacit za kvalitativné
lepsi ¢i hor$i. NaSe analyza nicméné umozZiiuje
nahlédnout jejich moZné siln€jsi stranky a jejich ri-
zika.

Vyraznou strankou direktivniho fizenf jsou sro-
zumitelnd pravidla a jasné kontrolni mechanismy,
jeho rizikem je pak psychologickd oddélenost za-
méstnanct od instituce $koly, kterd s sebou piiné-
§{ nedostatek soundlezitosti. Dal$im rizikem je
mozna osamocenost feditele, ktery nese tihu vede-
ni na vlastnich bedrech. S ptihlédnutim k Bassové
teorii leadershipu (Bass, 1990) lze fici, Ze ve vede-
ni direktivnich fediteld prevaZuje transakéni le-
adership. Mira (spolu)rozhodovéni (Bogler, 2001)
je pak z povahy véci spiSe nizsi — vedeni s uciteli
prilis nekonzultuje a rozhoduje samo.

Zé&kladem demokratického fizeni je prostor pro
aktivni ucast vyucujicich na realizaci vize, kterou
prindsi feditel. Diky tomu mohou vyucujici prozi-
vat vétsi soundleZitost se svoji $kolou. Rizikem je
vsak skute¢nost, Ze na vyucujici v takovychto $ko-
lach jsou kladeny naroky, které ¢asto sahaji nad réa-
mec bézné vyuky. U vyucujicich, ktef{ nejsou nala-
déni na stejnou vinu jako vedeni $koly — bud
z dtivodu odlisného osobnostniho nastaveni, nebo
pracovniho vycerpani, to vede k frustraci a k ne-
spokojenosti. Z hlediska teorie leadershipu (Bass,
1990) 1ze ¥ici, Ze v demokraticky vedenych $koldch
jsou kombinovdny principy transakéniho a trans-
formac¢niho leadershipu. Mira (spolu)rozhodovéni
podle Bogler (2001) odpovidd konzultaci — vedent
si ostatni vyslechne, rozhodnuti v§ak udéla samo

Vyhodou liberdlniho fizeni je soundleZitost vy-
ucujicich se $kolou, kterd stoji na dtivete a na sdi-
leném etosu $koly. Pravé toto je ale soucasné rizi-
kem liberdlné vedenych skol ze dvou dtvodt. Za
prvé zminovand vyhoda plati jen pro ¢dst pedago-
gického sboru, ktery se musi pfirozené obnovovat.
S pfichodem novych zaméstnancli je obnoveni
fungovani na stejnych principech obtizné. Uvede-
na vyhoda tedy plati pro prvni generaci zameést-
nancd, u druhé generace muze byt soundleZitost
naopak nizkd. Druhym, pravdépodobné jesté vét-
§fm rizikem takovychto $kol, je riziko pfetiZeni.
Mira odpovédnosti a rozhodovani je vyrazna
u vSech ucitelt’, coz s sebou prindsi velkou miru

Bogler (2001) hovori o spolecném rozhodovdni.
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stresu a ohrozeni. V liberdlné vedenych $koldch pre-
vazuji principy transformacénfho leadershipu, ov§em
v kombinaci s praktickym ne-fizenim (Bass, 1990).

Vliv na pracovni spokojenost uciteltt ma podo-
ba obou typt leadershipu (Nguni, Sleegers a De-
nessen, 2006). Co se tyc¢e zptsobu rozhodovani,
nase data ukazuji, Ze vy$si mira zapojeni ucitelli
do rozhodovani vede k vétsi soundleZitosti se §ko-
lou (srv. Bogler, 2001), ale také s sebou pfindsi vét-
$1 miru stresu a potencidlniho vyhoteni (Thomas
a Velthause, 1990). ZS Hnéd4, ve které je tento
princip aplikovdn beze zbytku, vykazovala v do-
taznikovém $etienf o ¢tvrtinu vy$$i miru vyhofent,
nez je celorepublikovy primeér (N=2394) a o tteti-
nu vys$si ve srovndni s ostatnimi dvandcti sledova-
nymi $kolami.

4.2 Klicové oblasti

Nase data ukazuji, Ze vliv vedeni $koly na tvorbu
takového pracovniho prostiedi, které zajisti spoko-
jenost uciteld, se odehrava ve tfech klicovych ob-
lastech: (1) v zaruceni jasnych pravidel a v jejich
dodrZovéni; (2) v poskytovdni ochrany pfed ohro-
Zenim; a (3) v péc¢i o vztahy s uciteli. Integrujicim
tématem, které v§echny tyto oblasti spojuje, je po-
cit bezpedi. To je kli¢ové pro vSechny styly fizeni
a podle nasich zjistén{ stoji nad technickym rozli-
$enim fizeni a leadershipu.

Bezpeci skolniho prostiedi se za prvé manifes-
tuje ve srozumitelnosti a strukturovanosti vedeni.
Pocit bezpeci je zaloZen na platnosti pravidel a ga-
ranci jejich dodrZovédni. Otdzka srozumitelnosti
a strukturovanosti vedeni se ukdzala byt nejvétsim
problémem u liberdlné fizenych $kol. Jasnéjsi roz-
déleni povinnosti, kompetenci a dodrZovéni pra-
videl se naopak poji vice s direktivnim ¢i demo-
kratickym fizenim. Ani tam v$ak nelze fici, Ze je
srozumitelnost a strukturovanost zaruc¢ena. Napfi-
klad v ZS Modré uplatiiuje feditelka direktivni styl
fizeni, ale nenastavuje jasnd a srozumitelnd pravi-
dla, coZ vede k nejasnostem v kompetencich a ne-
jistoté uciteld.

Jako dalsi velké téma se ukazuje jistota a bez-
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peci v kontaktu $koly s okolim, nejcastéji s rodici.
V rdmci rtiznych pfistupti feditelt je pro ucitele
rozhodujici, do jaké miry a za jakych okolnost{ by
se vedeni v ptipadé konfliktu zastalo ucitele. Pfi-
stup mnoha feditelt ¢i feditelek v této otdzce neni
jednoznac¢ny. Na jedné strané stoji potfeba zajistit
ucitelim chrdnény prostor pro praci, soucasné
vSak vstupuje do hry snaha o ochranu prestize
skoly ¢i sebe sama a téz otdzka opravnénosti ndmi-
tek na strané rodi¢d a pripadné obavy z osobni
konfrontace s vyucujicim. Nelze tici, Ze by ochra-
na vyucujicich pfed ohroZenim zvenci byla jedno-
znacné spojena s konkrétnim stylem fizeni. Také
tato oblast se tyka univerzdlni potfeby bezpe¢ného
pracovniho prostfedi pro ucitele. Vyjdeme-li ze
zminéné kombinace styll fizenf a typt leadershi-
pu, lze fici, Ze u direktivnich feditelti se ochrana
pred ohroZenim mtiZe odehrédvat striktnim nasta-
venim hranic a pravidel, u demokratickych a libe-
ralnich fediteld, ktet{ se opiraji vice o transformac-
ni leadership, je vice spojena s psychologickou
podporou jednotlivych uciteld.

Tretim klicovym aspektem bezpec¢ného prosto-
ru pro praci je pak kvalita vztahti uvniti $koly,
v nasem tématu je podstatnd zejména povaha vzta-
hu mezi vedenim a ucitelskym sborem. Mnoho fe-
ditelt reflektuje potfebu byt s uciteli ,,na jedné
lodi“, a za tim tGcelem rltiznou mérou a riznymi
zpusoby ovliviiuje vzdjemné vztahy. Na strané ve-
deni se tak objevuje nejen podpora spole¢nych
akef ucitelt a snaha o neformdlni kontakt, ale také
védomi, Ze prili$ blizké vztahy vedeni s uciteli mo-
hou chod $koly narusovat. Jako efektivni ndstroj
pro péci o vztahy se ukdzala dimyslnd préce s fy-
zickym i ¢asovym prostorem, skrze niz muze ve-
denf $koly vytvéret pfirozend mista pro setkdvdni.
Ani zde nemtZeme péci o vztahy jednoznacné
spojit se stylem fizeni a stejné jako dalsi dvé oblas-
ti ji povazujeme za obecnéjsi zdleZitost, jeZ stoji
nad styly fizeni.

Nase zjisténi ¢aste¢né potvrzuji existujici teorie
a vysledky vyzkumt v oblasti vlivu vedeni skoly
na pracovni spokojenost ucitelli, ¢4ste¢né je pro-
blematizuji. Potvrzuje se funkénost déleni stylt fi-
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zeni na direktivni, demokraticky a liberdlni, a to
predevsim co do miry zahrnuti vyucujicich do spo-
lurozhodovani nebo naopak pfevazujiciho centrél-
niho fizeni. Soucasné se potvrzuje spokojenost né-
kterych vyucujicich s transforma¢nim leadershi-
pem a s demokratickym vedenim (Johnson, 2018),
zd4 se vsak, Ze je zavislé téZ na individudln{ osob-
nosti ucitele a Ze musi odpovidat situa¢nimu kon-
textu. Za obecnéjsi pak povaZujeme tfi oblasti,
které v oblasti vlivu vedeni $koly na spokojenost
uciteld nelze opomenout a které soucasné ne-
lIze jednoznaéné pfifadit k jednotlivym styltim:
(a) srozumitelnost a strukturovanost; (b) ochrana
ucitelti pfed ohroZenim ($tit); a (c) péce o vztahy
mezi vedenim a vyucujicimi.

S. Zdver

Nase série pfipadovych studii $kol potvrdila vliv
stylu fizeni $koly na pracovni spokojenost ucitelt.
V rdmci sledovanych $kol jsme popsali tfi odlisné
efektivity a riiznd rizika. Nelze v8ak fici, Ze by styl
fizeni $koly pfimo rozhodoval o spokojenosti uci-
teld. Spise se zd4, ze vliv stylu vedeni na pracovni
spokojenost uciteltl je nepiimy, zprostfedkovany
skrze jednotlivé aspekty vedeni, jejichZ spojujicim
tématem je pocit bezpeci.

LITERATURA A PRAMENY

Schopnost zajistit bezpe¢ny prostor pro prdci
se manifestuje v jasném a srozumitelném vedent,
které strukturuje pracovni povinnosti a garantuje
dodrzovdni pravidel. Pocit bezpeci vytvaii vedeni
také v situacich, které mohou ucitele ohroZovat
zvendi. Tteti rozmér kvality vedeni, podpora kva-
litnich kolegidlnich vztahd, je pak ddna jak podpo-
rou komunikace mezi vedenim $koly a vyucujici-
mi, véetné uvédomeéni si rizik prili§ blizkych
vztahl, tak rovnéz péci o celkové klima $koly.
Dobré vztahy mezi vedenim $koly a uditeli se uka-
zuji jako predpoklad kazdé podoby vedeni, jak di-
rektivni, tak demokratické ¢i liberdlni. Jak ukazaly
pripadové studie, mnoho feditelti na dobrych vzta-
zich stavi tispésnost fizenf skoly.

V analyze vlivu vedeni $kol na spokojenost uci-
teld se ukazuje, Ze rozhodujici dlohu ve spoko-
jenosti ucitelt nehraje primdrné styl fizeni $koly,
ale jeho kombinace s typy leadershipu, a pfede-
v$im pak bezpeci, které vedeni $koly ucitelim po-
skytuje. To se v praxi projevuje v podobé jistoty
dodrzovanych pravidel, ochrany pted ohroZenim
a dobrych vztaht. Pokud bychom se tedy navratili
k nasf centralni vyzkumné otdzce, z nasich dat vy-
plyvé, Ze riziko ucitelského vyhoteni lze ze strany
vedeni $koly sniZit prdvé pomoci poskytovaného
bezpeci.
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ABSTRAKT

Ucitelstvi je povoldni, které je velmi ndroc¢né z hlediska miry stresu. Ten s sebou piindst vétsi miru ohroZent
pocity pracovni nespokojenosti. Cldnek se zamétuje na to, jakym zpiisobem miiZe byt pracovni spokojenost
vyucujicich ovliviiovdna vedenim Skoly. Prezentovdny jsou vysledky ze série 12 pripadovych studii zdklad-
nich $kol, v rdmci kterych probéhlo celkem 68 polostrukturovanych rozhovorti s vedenim $koly, s vybrany-
mi vyucujicimi a se zdstupci $kolnich poradenskych pracovist. Pomoct tematické analyzy byly identifikovd-
ny tii styly rizeni skoly — direktivni, demokraticky a liberdlni. Kazdy ze zminénych stylit md své vyhody
a svd rizika a v kazdém z nich se v riizné mite realizuji aspekty leadershipu. Vysledky ukazuji, Ze vztah
k pracovni spokojenosti je neptimy a je zprostredkovany predevsim mirou bezpeci, kterou vedent skoly svym
vyucujicim dokdze zajistit. Téma bezpect se na nasich datech manifestovalo ve trech oblastech: (1) struktu-
rovanost vedent; (2) schopnost vedent chrdnit ucitele pred ohrozenim; a (3) péce o vztahy ve skole.

KLICOVA SLOVA
Vedent; vyucujict; styl leadershipu a styl fizeni; pracovni spokojenost; zdkladni $kola

School Leadership as a Teacher Satisfaction Factor

ABSTRACT

Teaching is a profession which is very demanding in terms of stress. This brings a greater degree of risk to
the feelings of professional dissatisfaction. The paper focuses on how teachers’ job satisfaction can be influ-
enced by school management. We present the results from 12 case studies of elementary school, with a total
of 68 semi-structured interviews with the school management, selected teachers and representatives of
school counselling centers. We identified three management styles by thematic analysis — directive, demo-
cratic and liberal. Each of this style has its advantages and risks. The results suggest that the relationship to
job satisfaction is indirect, mediated through the degree of safety that the school management can provide
to its teachers. The topic of safety was manifested in our data through: (1) the comprehensibility of leader-
ship; (2) the ability of the management to protect teacher against threats; and (3) the care of relationships
in school.
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1. Introduction — ethical labelling

The number of products and services referred as
eco-labels (using also organic or BIO labels) is
growing year after year. The significance of this
certification follows from the demand bottom-up
for a greener and healthier lifestyle, so potential
customers are asking for the type of eco-label prod-
ucts. At the same time, companies who are looking
for a longer-term strategy on the market, must
adapt to this trend and begin to adjust their man-
agement and production to this way. In general, to-
day’s management deals with this problematics in
terms of CSR (Corporate Social Responsibility).
CSR is a general notion of not only economic fac-
tors but also social and environmental factors. CSR
management can use a variety of instruments
(such as international CSR standards such as ISO,
EMAS, SA 8000, AA 1000, SDGs), transformation
of the Integrated Management System (CSR), im-
plementation of the CSR audit, introducing a code
of conduct or establish ethical board.

It seems that the most effective instrument is
just to implement certified eco-labels for a particu-
lar product or service. Eco-labeling of products
should show that it does not harm the environ-
ment like other products in the same category. The
eco-label, which is part of the packaging or promo-
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tional marketing material, immediately gives the
client a message while buying a product or service
about the nature of the purchased goods. This
message is very effective marketing and informa-
tion instrument for persuading people. The suc-
cess of production and ethical management is tes-
tified by number of EU studies (Testa et al., 2015).
In general, this sophisticated marketing strategy is
called ‘greenmarketing’ (Rex and Bauman, 2007).
This article addresses the issue of the eco-labels
function in the food industry, comparing two are-
as, namely the EU and China market. A number of
expert studies are devoted to eco-labeling from the
perspective of the Western market, complement-
ing this contribution by an intercultural compari-
son with the importance of current eco-labels in
China, where considering Chinese production and
consumption forces, the development of local or-
ganic food market has a potential to affect the glob-
al market as well. What exactly is eco-labeling in
the food industry?

New consumer awareness is shifting industry
towards more sustainable practices, creating a vir-
tuous cycle between producers and consumers en-
abled by eco-labelling. Eco-labelling informs con-
sumers of specific characteristics of products and
has been used to market greener products. These
labelling strategies help value products in the eyes



of the consumer. Because of this, decision makers

are motivated to adopt more sustainable models

(Ackerman and Pantel, 2017).

Eco-labelling is a voluntary method of environ-
mental performance certification and labeling that
is practiced around the world. An eco-label identi-
fies products or services proven environmentally
preferable overall within a specific product or ser-
vice category. According to the principles of the
Global Ecolabeling Network (GEN), eco-labels
must meet these criteria (GEN, 2004) as objectives
— protecting the environment, encouraging envi-
ronmentally sound innovation and leadership, on
other hand the guiding principles are:

e voluntary participation,

¢ compliance with environmental and other rele-
vant legislation,

¢ consideration of ‘fitness for purpose’ and level
of overall performance,

* based on sound scientific and engineering prin-
ciples,

e criteria distinguishing leadership,

« credible, relevant, achievable, and measurable/
verifiable criteria,

¢ independence,

¢ open and accountable process,

o flexibility,

e consistency with ISO 14020 and ISO 14024
guiding principles (or other appropriate docu-
ments).

For these reasons, the International Organiza-
tion for Standardization (ISO) has identified three
broad types of voluntary labels, with eco-labelling
fitting under the strongest Type 1 designation (un-
der ISO 14020). In addition, there are single-issue
labels awarded by third-party certification agen-
cies or government agencies, which refer to the
specific environmental or sometimes ethical char-
acteristics of a product, e.g. certified organic cot-
ton, dolphin-safe tuna fishing or sustainable forest-
ry (Ecospecifier Pty, 2019).
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Type

Eco-labels are voluntary, multi-criterion based,
third party program that grants a license that au-
thorizes the use of environmental labels on prod-
ucts indicating the overall environmental friendli-
ness of a product within a particular product
category based on the life cycle consideration. This
is third-party certification, ie neither by the manu-
facturer nor by the consumer but by the certifica-
tion body (Rusko and Koraus, 2013). Under this
type of label can be included, for example, label
China Environmental Labeling, which states that
the product is not only qualified but also meets the
specific environmental protection requirement
during production, use and disposal, which has
the environmental benefit of low toxicity (SQIL,
2019). The most common EU eco-label — familli-
ary known as EU Flower — covers a wide range of
product groups from major areas of manufacturing
to tourist accommodation services (EC, 2019a).

Type II
Informative environmental self-declaration claims,

ie a mark declared by the manufacturer himself as
an eco-label. Type II labels indicate an environ-
mental claim made by the manufacturer them-
selves, without evaluation by a third party.

Type III
Unlike Type I and II labels, Type III labels have no

standards to meet. Instead, the users themselves
evaluate the level of the environmental impact of
the product based on quantitative data from an
LCA (Life Cycle Assessment).

Single issue eco-labels

These eco-labels are issued by non-governmental
organizations (NGOs) or research institutions.
Many of these takes into account the entire life
product cycle which in the case of textiles ranges
from the production of fibers to the disposal phase
of the discarded product. The most famous labels
are f.e. Rainforest Alliance, UTZ Certified, Energy
Star, Ocean Wise, or Forest Stewardship Council
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(FSC). The FSC was established in 1993 (Germa-
ny), give the awards ‘FSC label 100%’, ‘FSC Recy-
cled’ or ‘FSC Mix’ for products that were created in
accordance with the principles of nature close to
forest management (FSC, 2019). Another example
of this category is the label for Fairtrade Move-
ment, which is supporting local farmers and local
business mainly in the developing countries by
specific management. The responsible organiza-
tion granting the license to use the fairtrade rules
based in Germany (Bonn) has the name Fairtrade
Labelling Organisations International (FLOI). The
fairtrade label affects the certification of food,
clothing or consumer goods, issued by Fairtrade
International label (FLOI, 2019).

The advantage and effectiveness of manage-
ment of eco-labeling results from immediate mar-
keting contact with a potential customer. The
meaning of the eco-label is that it is visible on the
packaging or promotional items. In the customer’s
view, it gains a more favorable position compared
to products from the same sector. The customer
has the fact that purchasing a product (services)
actually helps to reduce environmental and envi-
ronmental risks. The customer can not control the
credibility of the eco-label. That’s why the abuse of
any label that pretends ecological principles is
growing. As the Eco-Label Index currently has
463 labels (Big Room, 2019) and the volume of
products marked under this eco-label is growing
(Euromonitor, 2016), and because of the voluntary
nature of company commitments and market ir-
regularities, this area can not be ethically shaped.
This problem of pretending ethics is scientifically
called ‘greenwashing’. Since environmental con-
cerns have become a profitable market segment in
recent years, many companies are moving towards
eco-label. However, not all eco-friendly claims are
genuine. Therefore, the increase of greenwashing,
with deficiency of enforcements, contributes to
consumer discredit of all green claims (Ruzzana et
al., 2017).
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2. Effectiveness of ethical labelling
in food industry

Surveys and social research show that the aspira-
tion to eat and shop ethically is widely shared,
even if the drive or the spending power to act on
that aspiration is more restricted. According to re-
port of Ethical Food Council the eco-labels have
very deep impact to consumers’ behaviour. Eco-la-
bels enable an important aspect — de-segmenting
the market. Eco-labels change the relationship be-
tween the customer and the company. Goods are
not only consumables, they also serve to educate
and ethically perceive economics. Eco-labels bring
environmental issues into consumer behavior
(FEC, 2008).

The food label is one source of information con-
sumers use to acquire knowledge about food
items. Eco-labels can be researched from a con-
sumer perspective or from a corporate marketing
perspective. In order to make decisions regarding
food purchases that are less uncertain and more
informed. Labels assist the consumer in determin-
ing the nutritional value and ingredients of food.
Furthermore, accurate and dependable food label
information is of special importance to those
avoiding certain ingredients for religious, ethical
or allergy reasons (Merwe a Venter, 2010). Sustain-
ability labels give consumers the opportunity to
take into account environmental and ethical con-
siderations when making food choices. First of all,
a higher degree of consumer motivation for using
sustainability labels will most likely lead to more
understanding, as the motivation will motivate not
only the sustainable choice, but also the learning
of information that can be helpful in making sus-
tainable choices (Grunert, Hieke and Wills, 2013).

Private companies are conducting various busi-
ness research on client behavior, and it is largely in
Western countries (EU, UK, USA, Canada, Austral-
ia) that the trend is confirmed by customers that
their behavior is influenced by eco-labels in the
food industry. Eco-labels then the multiplier effect
influence not only the direct purchase of groceries



or the restaurant, but also the general promotion
of new lifestyle trends (Pilon, 2016). According to
Yin et al. (2010), willingness of Chinese consumers
to pay higher prices for organic food that for con-
ventional food is in average about 135 %. As the re-
search concludes, the similar values of willingness
were found within European countries.

A number of eco-labels are growing and it is
therefore important role of government (local, na-
tional) or international organizations to form and
structure this area. From perspective of consumer
is high danger of confusing of many labels. Food
labelling confuses ethical shoppers (Smithers,
2010). From this reason global monitoring eco-la-
bels institution Global Ethical Network (GEN) in-
troduces 2018 new on-line service for mobile appli-
cations, which scan the Eco-labels on the packaging
and than evaluate and structure all eco-labels on
offered packaging. This attitude enforces co-opera-
tion between manufacturers, the public sector,
academical environment, IT sector and customers
(GEN, 2018). Presented comparison of how is sup-
ported the implementation of eco-labels of nation-
al policy in the EU and China shows the future de-
velopment and possible (trans)structuring of
eco-labels in the food industry.

3. Ethical labelling management in EU

As mentioned above, first steps for supporting eco-
labels originated from European Economic Com-
munity in 1992 by the European Commission,
which established EU Eco-label. Only The Flower is
a symbol of environmental friendliness through-
out the life of the product — from origin to recycla-
tion. Strict ecological criteria exist for more than
23 categories of products and services. We can find
The Flower on home appliances, computers, cloth-
ing and footwear, cleaning products, as well as
tourist accommodation services and camping ser-
vices. As of September 2018, 2,167 licences have
been awarded for 72,227 of products and services
available on the market (European Commission,
2019). The eco-label is managed by the European
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Eco-Labelling Council (EUEB) under European
Commission (EC, 2019b).

Generally inside EU member states operate
many food eco-labels. The public’s attention to
food ethics is very sensitive. There are a number of
European NGO that research and test food ethics.
The most prominent example is the movement
that examines palm-oil in food, which strongly af-
fected consumption. In this case, even special mo-
bile applications and eco-labels were created. Most
popular is Palm Oil Free Certification Accreditation
Programme, rooted in U.K, gives a right to use eco-
label. But beside this movement, there are many
others and more else eco-lebels are confusing the
customers about ‘right one’. Not so high, but simi-
lar is the case with other eco-labels in the industry
as in Eco Friendly Coffee products, Sugar Free la-
bels, Sea Food Industry, Human Farming (with
eco-labels in agriculture, local farming labels, nu-
triture and animal living condition), or genetic
modified plants.

Therefore there is an interest for certified ap-
proved standards as f.e. EU Eco-label that are sup-
ported within the EU (EC, 2019c). Within the EU
there is a strong debate about the use of eco-labels
and often criticism. The topic is dealt with both the
central EU institutions and the civic movements.
The public observes eco-labels such as the EU Eco-
label from perspective of possible unauthorized
using, as a field of greenwashing marketing or false
advertising (Pearce, 2010).

In general, positive aspects of eco-labels in the
EU are involved in the international environment,
they have support for both EU and national states,
and they combine the public sector, nonprofit or-
ganizations, academic environment and private
companies. Eco-labels educate the public about
the quality of food. Eco-labels can easily engage
the public to check the quality and ethics in the
food industry. Eco-labels are favored by public in-
stitutions and this tyle marked products therefore
occupy a larger market share. There are on other
side the risks. Eco-labeling can be used for so-
called false marketing or greenwashing. A number

Scientia et Societas » 1/19




Védecké stati

——
(©)

B
<

—

58

of different eco-labels contribute to confusing cus-
tomers. Under the eco-label, any food product can
be labeled and the sense of eco-labeling is in that
case lost.

4. Ethical labels in today China

China is doubtlessly the top player with growing
importance and influential role in the global econ-
omy. Moreover, with its population of more than
1.3 billion, the food industry including the food
services naturally represents the key market sector
(WB, 2018; WEF, 2018a).

Growing concern of food safety in China is re-
lated to the fact that it has less arable land com-
pared to other countries and farmers’ intensive use
of fertilizers and pesticides together with manufac-
turers’ sacrificing the quality of food products in
order to maintain higher food production had been
a common practice. Besides, a large amount of un-
safe foods are produced in zones between the
countryside and fast expanding cities. These areas
are no more rural, not considered yet as urban thus
the authorities often lack power there. Stories of
fake eggs, recycled oil, baby formula with mela-
mine, mislabelled meat and more have just added
fuel to this issue, caused a crisis in confidence in
China’s food industry and led to more calls for
change (CMP, 2019; Economist, 2017; Yongmin,
2004).

Simultaneously, China’s rapid economic growth
development has not brought only pollution of air,
water and soil but finally also green technologies,
adaption of new ideas and enhancement of the
awareness. The fast growth of Chinese market of
environment-related technologies (Wiibbeke and
Ting, 2017) can be observed in recent years and
technology companies such as Tencent, Baidu and
Alibaba, belonging among the world’s top 10 inter-
net companies, have become innovators in sus-
tainable development (WEF, 2018b). In terms of
the customers, Chinese families have become
more concern and protective after implementation
One Child Policy in 1979 (Mosher, 2006). More re-
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cently, it can be said that Chinese people in gener-
al are increasingly enjoying a better quality of life
which makes them more health conscious and in-
creases their demand for green and healthy prod-
ucts.

The improvement of food safety and develop-
ment of ethical labels have not been only driven by
safety concerns, but also by trade interests. The
fact is supported even by the foundation of the
modern organic agriculture that was primary driv-
en by Chinese enterprises, both state-owned and
private, and the export opportunities in the Euro-
pean Union, United States and Japan. In 1990, the
first certified organic tea from Lin’an County of
Zhejiang Province was certified by Dutch certifier
SKAL, and exported to Europe which launched the
organic production in China (IFAD, 2005; ITC,
2011).

There are numerous regulations and agencies
for the organic agriculture in the Chinese regulato-
ry system. Several government bodies in China
have a decision making power in terms of environ-
mental goods production standards. Commonly,
standards and eco-labels are developed using
a top-down approach where directives come from
up high in the central government. Although this
way has allowed China for rapid advances in the
sectors of renewable energy and clean technolo-
gies, it is simultaneously limiting independent and
private stakeholders.

Chinese authorities started introducing rules
and regulations for China’s food sector as a conse-
quence of food safety issue in the early 1990s and
along with the export opportunities led to the es-
tablishment of local organic certification bodies
and also overseas offices of foreign agencies. Chi-
na Organic Food Development Center (OFDC) was
the first local organic certification agency, estab-
lished in 1994 by the Nanjing Institute of Environ-
ment Science under the State Environmental Protec-
tion Agency (SEPA). SEPA, the first Chinese
certifier accredited by the International Federation
of Organic Agricultural Movements and the Inter-
national Organization for Standardization (ISO-



65), was replaced in 2003 and it has become the of-
ficial authority on organic agriculture, especially
for the certification and accreditation under the
regulations of the China issued by the State Coun-
cil, nowadays called the Ministry of Environmental
Protection (Lu, 2005; Paull, 2008).

Meanwhile, the Ministry of Agriculture has also
been a key player in the development of environ-
mentally friendly agricultural production. It has in-
troduced food-labelling schemes, comprising two
levels — Pollution-free Food and Green Food agricul-
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the use of fertilizers, pesticides, and other agricul-
tural chemicals is strongly restricted. For Green
Food AA, all chemicals are prohibited to be used in
the production process actually as Lu (2005)
points out, Chinese Green Food AA is equivalent to
organic food. The Green Food logo is composed of
three parts, such as Sun above, Leaf and Bud be-
low. The round shape, commonly used in Chinese
logos, stands for protection and safety.

Besides Green Food labeling, there is another lo-
cal effective eco-certification in China under a la-

The number of products and services referred as eco-labels is growing year af-
ter year. The significance of this certification follows from the demand bottom-
up for a greener and healthier lifestyle, so potential customers are asking for
the type of eco-label products. At the same time, companies who are looking
for a longer-term strategy on the market, must adapt to this trend and begin to
adjust their management and production to this way.

tural products in 1990s due to already mentioned
concerns about food safety for both export and do-
mestic markets. In 2002, an organic certification
body called China Organic Food Certification Cent-
er (COFCQ), currently the most extensive one, was
set up to promote organic farming under the sys-
tem of the agricultural authority. OFDC and COF-
CC are the main government organic certification
agencies in China (ITC, 2011; Sternfeld, 2009).
Green Food is an eco-certification scheme in
China and it has been described as ‘one of the most
successful eco-labelling programs in the world’
(Giovannucci, 2005). It could be considered as
a middle ground between organic farming and
non-organic/chemical food. It certifies the food
production process as well as the outcome and the
governmental authorities stress that this scheme
guarantees the safety of the product and ensures
a strict control of chemical use but it has never
claimed to be an organic label. However, as a move
towards international standards for certification of
organic food, there have been two grades of Green
Food since 1995. For the first type Green Food A,

bel of Pollution-Free Food. Pollution-Free Food cer-
tification started as a voluntary standard in 2002
but after many incidents related to food safety, it
became mandatory since 2006 with the aim to re-
gain the trust in Chinese food not only of Chinese
consumers but also of foreigners. It provides regu-
lation on the limits of fertilisers, pesticides, drugs,
heavy metals and other chemicals. The regulations
are intended to become the basic standard for agri-
cultural production in China (Berti, 2015).
Chinese government authorized Organic prod-
uct certification dates back to 2005 when label of
Organic Food was sold in the Chinese mainland
market. Organic Food is actually the Chinese equiv-
alent of the international standards in the field,
such as Green Food. In 2012, there was set a new
standard in Organic Food Certification that intro-
duced the updated label with a traceable numeric
code and brought stricter standards to lower the
cropping pressure, especially on rice, and a zero-
tolerance towards certain residues (Sternfeld, 2009).
The Green Food logo is widespread since 1990s
and therefore it is more familiar to the Chinese
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Table 1 » The most important issues by matching EU and China for eco-labels

Positive aspects of
eco-labelling

Implement into international environment

Risk aspects of
eco-labelling

Greenwashing

Specifications for labels

Non-existent tax advantage

Supported by EU policy, EU member states

False-marketing

No official advantage for
public procurement

Cooperating of public sector, nonprotif
organizations, academic environment and
EU private companies

Different eco-labels confuse
the customers

Botton-up pressure by public

Educate the public about the quality of food

Upside down policy by EU
institutions

Economic acceleration and profitable

Engagement of public, media feedback

Competitive certification industry

Missing unified supervision
system

Existence of unsuited natural
environment in certain areas

Overall increasing concerns
(of governmental bodies, public, academics)
about environmental protection

Overlapping standards, poor
supervision of standards

Marketing significance of
Made in China label

Increasing awareness of customers about

China organic products

Overpriced products

Increasing foreign recognition of China
being environmentally responsible

Sceptical domestic consumet
market

Reduced environmental impacts from
improved processes

Low China's overall organic
credibility

Stimulating market development

Source: own processing

consumers than the Organic Food logo. Moreover,
due to the higher price-tag, the Organic Food has
had times struggling to gain market share. Another
evidence of the comparison between Green Food
and Organic Food supporting the success of the
Green Food is the fact that even for the exportation
to China, foreign countries have asked for the labe-
ling for their product as Green Food (Paull, 2008).
The certified product displays not only a unique
product code and the Organic Food logo, but also
the website of Chinese Certification and Accredita-
tion Administration or QR code in order to verify
the authenticity of the label.
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China does not recognize other organic certifi-

cation and therefore inspection and certification at
all operational stages, such as farming, handling,
processing and packing, must comply with Chi-
nese organic standards and it is illegal to sell any
product as organic if it has not also been certified
by Chinese authorities and labeled in Chinese. Re-
certification of all products imported to China as
organic under local regulations naturally means
more complexities to importers therefore some for-
eign organic products might be sell as convention-
al products and do not translate ‘Organic’ or ‘Bio’
on the Chinese label. However, some Chinese con-



sumers can recognize these foreign labels, such as
EU organic or USDA organic seals and they buy
them as organic. Although this kind of practice is
nowadays allowed and accepted, naturally it may
change very easily (Xie, Tingyou and Yi, 2011; ITC,
2011).

As Scorzon (2014) points out, the process of
certification for organic farms is time and money
consuming matter. Moreover, domestic organic
certificates must be renewed every year (in terms
of organic vegetable, the period is even every six
months). The costs raise especially for farms or
factories established abroad because besides com-
plying with Chinese standards, all documents
must be translated into Chinese and on-site inspec-
tion of the actual facility is required. During
a three-year transition period, loss of income can
be significant. The prices of certification then in-
crease together with the size of the organic farm
(Scoones and Elsaesser, 2008; Scorzon 2014).

S. Comparison of EU and China

The EU’s economic space is based on the free
movement of people, goods and services. The mar-
ket principle is seen as a liberal market approach
with social regulation mechanisms. On the other
hand, the Chinese market is formulated as a cen-
trally managed economy with an effort to imple-
ment free market mechanisms. From the point of
view of implementing eco-labels in the food indus-
try, the comparison illustrates table 1.

6. Conclusion
Although China and EU display significant efforts

and rapid development of organic agriculture in
terms of its operation and regulation, there are
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Ethical Labels in Food-Industry within EU and China

ABSTRACT

In today’s management started to be very demanding to use some of a variety of ethical labels and certifica-
tions as an instrument and indicator of ethical business attitude. In the case of food industry, there are the
ethical certifications which are linked to the presentation of products under the labels generally referred to
as ‘Organic labeling’, ‘BIO’ or ‘ECO’ labeling. This paper examines the current situation in food industry
sector to compare situation to these certifications in the EU and China. Both authors highlight the most im-
portant issues regarding the access of political bodies in the EU and China in the field of eco-labels. On the
one hand, a more sophisticated and long-term EU policy, involving corporate management, the academic
sector, engaged public and public bodies. On the other hand, China’s efforts to implement eco-labels on the
basis of experience of the European market, but coupled with the tradition of Chinese health lifestyle and
unifying policy. Both approaches have their positive aspects but also risks. The authors, at the end of the
study, point to these differences and make their own recommendations.
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CSR management; Eco-Labels; Greenwashing; Intercultural management
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1. Uvod

Dnes$ni vyspély svét je ve znameni zmén zpusobe-
nych neustdlymi novymi podminkami trhu, vyvo-
jem novych technologii a stdle komplikovanéj$imi
pozadavky zdkaznikt. Ty vedou k vyrobnim inova-
cfm, ke zméndm tizeni prodeje a prodejni komunika-
ce, v€etné jejich néstroju (Havli¢ek a Roubal, 2014).
Zménové prostiedi se ve spole¢nosti, jeZ fada auto-
ri spojuje s terminy informacni ¢i znalostni a kon-
ceptem Industry 4.0, promitd samozfejmé do in-
formac¢nich potteb rozhodovatelt, respektive do
oblasti informatiky obecné (Lasi et al., 2014).

Organizace se v souc¢asné dobé utdpéji v obrov-
ském mnozstvi nashromazdénych a generovanych
dat. Reagovat adekvétné a véas na zmény vyzaduje
pretvéret data na relevantni informace. Informace
samy o sobé uZ ovSem nejsou pro firmu konku-
ren¢n{ vyhodou. Aby ziskala nebo udrZela konku-
ren¢ni vyhodu, musi patfit mezi ty firmy, co mnoz-
stvi riznorodych informaci dokdzi vyuzit ve sviij
prospéch pro transformaci informaci na znalosti
a rozsifeni svého znalostnfho portfolia. Na dulezi-
tost znalosti{ v této souvislosti poukazuje naptiklad
Mlddkova (2008).

Podle Sterman (2000) a dal$ich je jednim ze
zptisobti zpracovani dat pracovat s nimi v rdmci
modelovdni a ndsledného simula¢niho experimen-
tovani. Experimentovat ma smysl tam, kde by to ji-
nak bylo neredlné nebo velmi ndkladné. To je pii-
pad rozhodovacich procesi organizaci na jejich
vys$$ich drovnich fizeni. Pomoci simula¢niho ex-
perimentovdni miZe management piedvidat di-
sledky svych rozhodnuti a zvysit tak tGspé$nost
rozhodnuti. Jestlize je nad simula¢nim mode-
lem vytvofeno interaktivni rozhrani pro ovladdni
simulace (manazersky simuldtor), md manaZer
v ruce uzite¢ny softwarovy ndstroj pro odkryvani
skrytych zdrojt, zkouméni diisledki zamyslenych
Silné stranky simulace a simula¢nich experimentt
jsou spojeny s pfedpovédi o budoucnosti. V orga-
nizacich soucasné znalosti nestaci, manazefi by
méli trénovat dopady svych obchodnich a vyrob-
nich strategif i simulativné a rozvijet i timto zptso-
bem znalostni portfolio organizace. V neptehled-
ném podnikatelském prostredi je tézké predvidat.
V podminkdch nejistoty a rizika neni mozné, aby
management realizoval rozhodovaci procesy pou-
ze rutinné. Tlak je pfedev$im na vys$sich trovnich

1

Cldnek je vysledek interniho projektu ¢. 7429/2018/08 ,,Analyza ICT startup(” podpofeného Vysokou skolou finanéni a sprdvni.
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tizeni, kde je ¢asto kazdy rozhodovaci pripad jedi-
necny.

Simula¢ni modely mohou byt zaloZeny na riiz-
nych pristupech, uplatiiuje se zde mnoho rozli¢-
nych principti a technik (Dlouhy a Jablonsky,
2009). Velké popularity dosadhly multiagentni mo-
dely zalozené na diskrétni simulaci a modely sys-
témové dynamiky zaloZené na simulaci spojité.
Pro ucel podpory rozhodovacich procestt mohou
byt k témto modelim vyvinuta manazerskd roz-
hrani. Aplikace méa pak charakter simula¢né orien-
tovanych ndstrojti (Business Inteligence) i systé-
mi pro podporu rozhodovéni (Decision Support
Systems) jakozto modernich informacnich a ko-
munikac¢nich technologii (dale jen ICT).

Cilem ¢lanku je hledat odpovéd na vyzkumnou
otdzku ,Jsou modely systémové dynamiky ve for-
mé ndstroji Business Intelligence (dale jen BI) pri-
nosné v manazerské praxi?“ Pro zodpovézeni polo-
Zené vyzkumné otdzky bude nejprve definovdna
podoba manazerskych simuldtort vyvijenych nad
modely systémové dynamiky. Ddle budou autory
analyzovany redlné projekty dvou ceskych firem,
které se zabyvaji vyvojem téchto typt manaZer-
skych simuldtort. V téchto piipadovych studiich
budou zkoumdny ptedevsim atributy: (1) odvétvi
(oblasti) implementace jednotlivych simulatort;
a (2) aplika¢nich prinost ve smyslu zmény pracov-
nich firemnich procest a ekonomickych benefitti.
Na tomto zdkladé budou zkoumané projekty zhod-
noceny a budou provedena zavérec¢nd doporuceni
k podobnym implementacim BI v organizacich.

Metodika vyzkumu, vcetné selekce Setfenych
firem, vychdzi predev$im z mozZnosti analytické
prace, vyuzity jsou také dlouholeté zku$enosti au-
tord pfi spoluprdci s prax{ vyvojovych firem v tom-
to ICT businessu. Sbér informaci byl proveden re-
$er$ni ¢innosti, analyzou www strdnek organizaci
uvedenych v oborech:

e 58.2 - vydédvani softwaru,
* 62.01 — programovani,

* 62.09 — ostatni ¢innosti v oblasti informacnich
technologii,

e 46.51 — velkoobchod s pocitaci, pocitacovym
perifernim zafizenim a softwarem,

e 4741 — maloobchod s pocitaci, pocitacovym
perifernim zafizenim a softwarem,

Klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE
Ceského statistické tifadu. Déle byl sbér informaci
proveden prostfednictvim fizenych rozhovort
s predstaviteli firem Proverbs, a.s. a Solvica, s.T.o.
Motiva¢nim podnétem k vybéru tématu ¢lanku
jsou vysledky anketnich Setteni, ze kterych vyply-
va potfeba podobnych néstrojit BI2 Cldnek nava-
zuje na konferenéni ptispévek Mildeova (2019).

V CR publikovany vyzkum se v oblasti systémo-
vé dynamiky, kterou se ¢ldnek zabyvd, koncentru-
je na aplikace jednotlivych modelti systémové
dynamiky. Jde napfiklad o simulaci chovdni zemé-
délskych farem (Koldc¢kovd, Krejc¢i a Tichd, 2017)
nebo o modelovéni efektivnosti letisté (Létavkova,
Matuskova a Neustupa, 2013). Vétsinou nad mode-
lem nebylo vytvoreno rozhrani, neslo tedy o simu-
latory ve smyslu simula¢né orientovanych ndstroji
BI. Nikdo z autorti také nerealizoval pohled pies
dodavatelské firmy, v tomto je tento ¢ldnek origi-
nalni.

2. Teoretickd vychodiska

Nésledujici ¢ast ¢ldnku vysvétluje termin BI a se-
znamuje s jeho simula¢né orientovanymi ndstroji.
Autofi se koncentruji na manazerské simulatory,
jejichZ jadrem jsou modely vyvijené podle princi-
ptli systémové dynamiky.

2.1 Business Intelligence

Trend sméfovéni k digitdlni informa¢ni ekonomice
je spojen s inovacemi v oblasti ICT poskytovanymi
profesiondly — informatiky (Pavli¢ek a kol., 2011).
Inova¢nim smeérem ve zpracovdni informaci je

2
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u organizaci BI. BI se stala populdrnim terminem
devadesatych let. Zhruba deset let pozdéji byla
predstavena tzv. business analyza, kterd predsta-
vuje klicovou komponentu BI (Davenport, 2006).
Obecné je moZné fici, Ze BI prostfednictvim busi-
ness analyzy vymezuje oblast pro alternativni zpti-
soby vyzkumu tzv. ,big data®, kdy prostfednictvim
technik pro analyzu dat dochézi k popisu analyzo-
vanych datovych settt (Chen, Chiang a Storey,
2012). BI si nelze piedstavit bez poc¢itacového mo-
delovéni. Fiser (2012) uvdadi, Ze tisice formdlnich
modelt je kazdy den transformovdno do podoby
pocitacovych programu.

2.1 Business Dynamics
Tento ¢ldnek je postaven na modelech systémo-
vé dynamiky (System Dynamics), resp. business
dynamiky (Business Dynamics) podle Sterman
(2000). Systémova dynamika byla zaloZend pocat-
kem 60. let minulého stoleti na Massachusetts In-
stitute of Technology J. W. Forresterem (Forrester,
1961). Poskytuje sadu ndstrojti, diky nimz Ize po-
chopit strukturu a dynamiku komplexnich socidl-
nich systému. Modelové néstroje systémové dyna-
miky umoznuji provddét simulace, kde prostor
a Cas je komprimovdén a lze tak vidét dlouhodoby
(i vedlejsi) efekt naseho rozhodnuti. Jsou vhodnou
technikou pro fe$eni centralizovanych uloh na
strategické az taktické trovni fizeni (Coyle, 1996).
Systémovd dynamika neni vyuzivdna jen v ob-
lasti zpracovdni informaci v organizacich, jde
o zcela universalni metodu, konkrétng v Cesku
aplikovanou napfiklad v oblasti mediciny (Bob et
al., 2009). Pro vychovu odborniki je systémova
dynamika samoziejmé také predmétem vyuky
(Krej¢i, Kvasni¢ka a Domeovd, 2011; Mildeova
a Vojtko, 2005) nebo prostiedkem pro jeji zefektiv-
néni (Svirakovd, 2017). Systémova dynamika, ze-
jména jeji principy zpétné vazby, jsou blizké kon-
ceptim kybernetiky a modelové zaloZenému,
kyberneticky pojatému managementu (Schwanin-
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ger, 2015). Oproti simulaci zaloZené na agentech,
jezZ je také frekventovanou metodou pocitacového
modelovdni (Vojtko a Heskovd, 2010), jde u mode-
1t systémové dynamiky o spojitou simulaci.

Pro tvorbu modelti systémové dynamiky jsou
vyuZzivdna specidlni vyvojové prosttedi, predevsim
software Powersim? a paket Vensim?®, ktery je moz-
né oznacit jako vylep$eny software Powersim, plné
odladény pro potieby soucasné manazerské praxe.
Dodavatelé téchto softwarovych balikt jsou Power-
sim a Ventana Systems. Tito dva nejvyznamnéjsi
distributofi softwarovych ndstroji Powersim a Ven-
sim jsou zdroven vyznamni dodavatelé modelt na
miru. Kromé nich poskytuje dané ICT/IS sluzby
mnoZstvi konzulta¢nich a IT firem. Zadavatelé
a odbératelé, tedy zdkaznici, jsou z Sirokého spek-
tra vSech obort hospoddfstvi, stdtn{ a vefejné spra-
vy.

2.2 ManaZersky simuldtor
Pro rutinni pouZivdni modelu je vhodnd jeho
transformace na formu manazerského simuldtoru.
Manazersky simuldtor (Business Simulator, popf.
Flight Simulator) je model doplnény o uZivatelské
rozhrani, jez podporuje interaktivni piistup uziva-
tele k modelu jako takovému (Hirsch, 2006).
Umoznuje uzivateli ménit podminky a vytvéret
razné situace. UZivatelé vytvéreji hypotézy, které
posléze pomoci simulaci ovéfuji nebo vyvraceji,
pripadné o nich ziskavaji podstatné znalosti. Inter-
aktivni rozhrani umoznuje snadné ovldddni simu-
lace v ¢ase, 1ze rychle ovétit pldnované zmény a je-
jich vliv napfiklad na chod podniku a zkoumat vliv
proménlivého prosttedi (viz také obrazek ¢. 1).
Musime si uvédomit, Ze privétivy interface napro-
gramovany nad modelem vice odpovidd dnesnimu
pojeti Bl nez jen samotny model. Podle Mosko et
al. (2015) jsou multimédia jiz jakousi normou.
Manazersky simuldtor prostiednictvim svych
vystuptli poskytuje podklady pro nezbytnou komu-
nikaci managementu smeérem nahoru k vy$$im

http://powersim.com

4 http://ventanasystems.com
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urovnim fizeni, ale i doltd smérem k zaméstnan-
ctim z{skd manaZer argumenty pro podporu navr-
hovanych feSeni. Objektivni analyza s pfehledny-
mi grafickymi vystupy je opravdu ndzorny
argument pfi obhajobé navrhovanych feseni (Dali-
hod, 2014).

Aplikaci modelt systémové dynamiky jsou ve
svété tisice (Forrester, 2017) a desitky v CR, jak
ukazuje tento ¢lanek a Mildeova (2010). ManaZer-
sky simuldtor je pokrocilejsi aplika¢ni verzi, vhod-
ny pro opakované rozhodovdni a pravidelné po-
uzivani modelu. V rdmci klasifikace pak takové
aplikace spadajf do B, resp. systémt pro podporu
rozhodovéni (Decision Support Systems). Vojtko
(2005) nicméné uvadi, Ze pro jednordzové reseni
néjakého problému — v organizaci to miiZe byt na-
priklad nastaven{ optimdalnfho zdkaznického bali¢-
ku nebo specifikace urcité investi¢ni strategie — je
tvorba manazerského userface nadbyte¢nd.
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3. ManaZzerské simuldtory v praxi

V provedeném zkoumdni — pomoci analyzy inter-

netovych stranek organizaci uvedenych v oborech:

e 58.2 - vydédvéni softwaru,

* 62.01 — programovani,

* 62.09 — ostatni ¢innosti v oblasti informacnich
technologii,

e 46.51 — velkoobchod s pocitaci, pocitacovym
perifernim zafizenim a softwarem,

e 4741 — maloobchod s pocitaci, pocitacovym
perifernim zatizenim a softwarem,

Klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE
Ceského statického tifadu — byly nalezeny dvé Kli-
¢ové firmy, které se zabyvaji tvorbou manazer-
skych simuldtorti na bdzi modelt systémové dyna-
miky. Prvni firmou je Proverbs, a.s., kterd byla
v CR historicky prvni firmou s timto businessem
a md celou fadu tspésnych implementaci, véetné
zahrani¢nich (v USA). Druhd firma Solvica, s.r. 0.
je typicky novy start-up. Solvica spolupracuje



s piednimi ¢eskymi dodavateli podnikovych infor-
macnich systému, coZ je vyznamné pro integraci
manazerskych simuldtort s podnikovymi ICT apli-
kacemi a systémy. Dohledané dodavatelské firmy
Proverbs a Solvica patfi mezi malé a stfedni podni-
ky. Podle Belds et al. (2014) malé a stiedni podniky
hraji diileZitou roli v ekonomice jakékoli zemé.

3.1 Solvica

Prvni ilustrace manazerského simuldtoru ,IT —
strategie a planovani“ je z oblasti projektového fi-
zeni v oboru ICT. ICT projekty jsou specifickou ob-
lasti projektového fizeni. VSechny vétsi zdsahy do
projekttt ptisobi celé tymy architektd, technikd,
analytiki i testerti. S vyuzitim dynamické simula-
ce muiZe projektovy manazer efektivné fidit i roz-
sdhlé projekty — rychle a snadno zjisti, jak vytiZe-
né budou tymy v priibéhu ¢asu i kolik jich bude
v jednotlivych fazich potfeba. Jde o vykonny zpi-
sob, jak ¢lentm tymu pfidélovat préci v situacich,
kdy firma kazdy tyden prijimd desitky ¢i stovky
pozadavkt a/nebo se ji hromadi nezpracované po-
zadavky v helpdeskovém systému. Simulator je ap-
likace, kterd projektovému manazerovi poskytne
podporu v rozhodovani, jak rozdélit prdci ¢lentim
tymu. Vybere nejvhodnéjsitho pracovnika podle
pozadavkt na konkrétni tikol, ktery je k feseni od-
borné zptisobily a na zdkladé aktudlniho vytiZzeni
je disponibilni. VytiZeni jednotlivych ¢lent tymu
sleduje projektovy manaZer na panelu, jenz se
s kazdou zménou aktualizuje. Zde soucasné vidi,
zda se stihnou splnit v§echny poZadované terminy.
Se simuldtorem tak ma neustdlou kontrolu nad vy-
sledky prace.

Druhy projekt simuldtoru ,,Statni sprava — stra-
tegie a pldnovani“ se tykd tvorby rozpoctu. Pfipra-
va rozpoctu je ¢asové ndrocnd. Spole¢nost Solvica
udava, Ze se softwarovym fesenim v podobé simu-
latoru dochdzi k redukci ¢asu pro vytvofeni roz-
poctu aZ o0 40 %. Pri tvorbé rozpoctu je tieba vyuzit

né, chybovosti se jen obtiZné nevyhneme. S mate-
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matickym modelem simuldtoru dojde k zefektiv-
néni tvorby rozpoctu, omezeni chyb ve vypoctech
na minimum a docileni standardizace planu napti¢
oddélenimi ¢i zdvody. Ndasledné lze vysledky sro-
zumitelné a atraktivné prezentovat diky vizualiza-
ci, jeZ simuldtor umozZiuje.

Zajimavy projekt Solvici ,Vyroba — strategie
a pldnovani“ vysel z toho, Ze ve vyrobnim sektoru
se nékdy vyrdbi vice, jindy zase méné, a tak se do-
stdvd do problémi s nedostatkem zaméstnancu.
Vedle sezénnich vykyvt nejsou vyjimkou ani vy-
kyvy kvtli odbératelm. Jestlize firma vyrdbi pro
vice zdkaznikil, cykly objedndvek se mohou pte-
kryvat a situace se znepfehledni. Efektivn{ zvlddéa-
ni vykyvil v poptdvce pfedpoklddd mit vzdy tolik
zaméstnancd, kolik je potfeba k pokryti v§ech po-
zadavka zdkaznikt. Znamend to zvySovat pocet
zaméstnanct jen tehdy, kdyZ je to potfeba a zaro-
ven Setfit ndklady spojené s propousténim ve slab-
$im obdobi. P¥i vyuziti vyhody, kterou firmé nabi-
z{ dynamickd simulace, 1ze ziskat pfehled nad
proménlivym prostiedim vyroby, odhadnout jeho
budouci vyvoj a optimalizovat pomér mezi interni-
mi a externimi pracovniky.

Posledni projekt ,Zdravotnictvi — strategie
a pldnovani“, ktery byl vybrdn pro ilustraci moz-
nosti manazerskych simuldtort, se tykal fizenf ne-
mocnice. S rostouci poptdvkou po zdravi se zvysu-
je finan¢ni ndroc¢nost zdravotnickych sluzeb,
zatimco zdroje zlistdvaji omezené. Zkoumany si-
muldtor umoznil zvlddnout prdci se zdroji, perso-
nédlem i zdravotnickou technikou a materidlem.
Ziskany nadhled mtiZe byt oporou pti kazdém za-
sadnim rozhodnuti nemocni¢niho zafizeni, na-
priklad jestlize je feSeno jaké ndsledky bude mit
redukce poctu persondlu, porucha dtileZitého pii-
stroje nebo navys$eni kapacity ltizZkové péce. Simu-
la¢ni vypocty ukdzaly, jak efektivné vyuzivat drahé
piistroje, sniZit potfebny pocet pracovnikii. Upra-
vou vybranych faktort si management rychle
a snadno oveéti, jak se zmény projevi na chodu ne-
mocnice ¢i jednotlivych oddéleni. Vyznamnym
problémem nemocnic¢nich zafizeni je, Ze se dlou-
hodobé potykaji s nedostatkem kvalifikovaného
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persondlu. K divodim systémového charakteru
organizace zdravotni péce se pfiddvaji riznorodé
charaktery pracovist a vysokd odbornost pracovni-
k. Ta prodluzuje a prodraZuje ndbor zaméstnan-
ct i jejich $koleni. Vytvoreny manaZersky simula-
tor umoziiuje pfipravit persondlni oddéleni na
realizaci zmén diive, neZ dojde k ohroZeni provo-
zu jednotlivych oddéleni. Skrze integraci persondl-
niho informacéniho systému se simulaénim mode-
lem 1ze navrhovat a implementovat ta nejvhodnéjsi
persondlni feSeni a navic pfedvidat vyvoj situace
do budoucna (Solvica, 2018).

3.2 Proverbs

Prvni ilustrace manazerského simuldtoru je pro-
jekt ,Strategicky model vyroby*“. Jako vystup toho-
to projektu ziskal manaZersky tym, ktery je umis-
tén v zahrani¢i, moZnost provddét simulace pro
Ucely strategického rozhodovani v rdmci fizenf vy-
robniho podniku. ManaZersky simuldtor poskytuje
$kalu proménnych, které je mozné parametrizovat
a tim ovliviiovat jednotlivé scénare. Na zdkladé si-
mulac¢nich vysledki je mozné provadét strategicka
rozhodnuti spojend s kvalitou projektt vyrobniho
podniku, optimdlnim pocétem zaméstnanct a dal-
$imi investicemi do vyroby.

Druhd ilustrace manaZerského simuldtoru je
projekt ,Spokojenost zdkaznika“. Pfinos tohoto
projektu je zejména v jeho pripravné a realiza¢ni
fazi, kdy byly identifikovdny hlavni determinanty
chovdni zdkaznikl v rdmci jejich celého zivotniho
cyklu. Provdzdni manaZerského simuldtoru s fi-
remnimi daty a validace vystupt byla u firemnich
Gtvart zurocena jako optimdlni nédstroj pro analy-
zu dopadu marketingovych akei, zmén preferenci
zdkazniku v ¢ase, $kolici ndstroj novych operato-
ri. Simuldtor slouZi také k testovani novych strate-
gif a postupti.

Tret{ ilustrace manazerského simuldtoru je pro-
jekt ,,Projektové fizeni vyvoje software®. Cilem ma-
naZerského simuldtoru je optimalizace lidskych
zdroji pfi vyvoji softwaru. Vysledny simuldtor
prokdzal, Ze digitalizace dokumentt a jejich prova-

Scientia et Societas » 1/19

zani se simulaci poskytuje pfinosny ndstroj, ktery
umoznuje v redlném case vyhodnocovat klicové
faktory zivotniho cyklu projektu vyvoje softwaru.
Manazersky simuldtor je mozné pouZzit jako efek-
tivni ndstroj pro pldnovdni takovychto projektt.
Nasledné porovnani vystupti s realitou vede k opti-
malizaci za tGcelem snizovani fluktuace, podpory
procesu ucenf, snizovani chybovosti a optimalniho
uziti projektovych zdroj.

Ctvrtd ilustrace manazerského simuldtoru je
projekt ,,Finan¢ni modelovéni a risk management*.
Prinosnost manazerského simuldtoru v tomto pii-
padé zdutraznuje fakt, ze vysledny simulator byl
integrovdn jako ndstroj, ktery je ddle rozsifovan
a integrovdn do dalsich internich projektt firmy.
Manazersky simuldtor ve své zavadéjici fazi napo-
mohl k identifikaci hlavnich faktord, které ovliviiu-
ji tspésnost produkt pfi vstupu na trh. Simuldtor
umoznuje simulovat scéndfe a na jejich vystupech
je ndsledné mozné ovérovat Uspésnost zvolenych
strategii (Proverbs, 2018).

4. Zdver

Tématem ¢lanku byly manazerské simuldtory a je-
jich aplikace v rdmci ceskych spole¢nosti. Autofi
nejprve definovali manazersky simuldtor a nésled-
né hledali a analyzovali konkrétni ptipady projek-
t na bazi modelt systémové dynamiky. V prove-
deném zkoumdni byli nalezeni dva dodavatelé
(Solvica, Proverbs), ktefi pozadovanou bdazi na-
plnili.

Vyzkum ukdzal, Ze feSeni se realizuje formou
projektt firmdm na miru. Mohou se tak respekto-
vat specifika klienta i sektoru. Naptiklad projekto-
vé fizeni v ICT firmdch je dnes bezprostifedné spo-
jené s otdzkou, jak zvysit efektivitu projektového
fizeni a Uspé$nost novych projektt. Ukdzali jsme,
Ze manazersky simuldtor je cestou, aby pocitacova
firma neplatila zbyte¢né ptescasy a spiSe podpofi-
la efektivitu prace. Jde o vykonny zptisob, jak cle-
nim tymu pfidélovat praci. MtiZe se tak vyhnout
problémutm, jako je ptrekroceni ndkladd, nedodr-
Zeni termint ¢i ndkladné viceprdce. ManaZersky



simuldtor pomtiZe dodrZet kazdy termin i pfi tvor-
bé rozpoctu. Priprava rozpoctu je komplexni pro-
ces, ktery s sebou nese spoustu ndmahy a ktery
fesi kazdd firma. Se softwarovym feSenim v podo-
bé simuldtoru lze pldnovat jednoduse a s prehle-
dem, pomoci piehledného uzivatelského rozhra-
nf Ize omezit chyby ve vypoc¢tech na minimum.
Dalsi ilustrace manazerského simulatoru se ty-
kala vyrobniho sektoru. Dnes je zde zdsadni rych-
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mozné konstatovat prokdzani pfinosnosti v oblasti
vztahu se zdkazniky, kdy provdzani simulace s fi-
remnimi daty muZe slouZit jako vhodny ndstroj
pro vyhodnocovani marketingovych akei. V rdmeci
této oblasti manazersky simuldtor mutiZe také byt
ndstrojem pro analyzu zmén preferenci zdkazni-
ki, popf. $kolicim ndstrojem.

V oblasti vyvoje software bylo patrné, Ze mana-
zersky simuldtor je mozné pouZit jako efektivni

ManaZerské simuldtory prispivaji k optimalizaci v rdmci odvétvi financi, vy-
voje informacnich technologii, telekomunikace, priimyslové vyroby a stroji-
renstvi. Dosah manazerskych simuldtorii md potencidl v ramci celého spektra

verejného i soukromého sektoru.

14 reakce na zvy$enou poptavku. Vedle sezénnich
vykyvil nejsou vyjimkou ani vykyvy kvili odbéra-
telim, kteti potvrzuji zakdzky jen s malym predsti-
hem. Vyrobni firmy se tak ¢asto musi spoléhat
i na pracovniky agentur, aby ndrtist objemu price
zvlddly. S manaZerskym simuldtorem lze na-
1ézt nejvhodnéjsi persondlni sloZeni pti zachovani,
nebo i snizeni mzdovych ndkladd. Na zdkladé pre-
dikce objedndvek se nastavi idedlni pomér mezi
stdlymi zaméstnanci a pracovniky externich agen-
tur. Ndsledné ¢tendt vidél, Ze i pro fizeni nemocni-
ce, tj. neziskové organizace, je manaZersky simu-
lator Gcelnym ICT ndstrojem. Simulace pomohla
vyrovnat se s rostoucim tlakem na zvysovani efek-
tivity nemocni¢nich zatizeni a pozvednout kvalitu
péce. S dynamickym business planem bylo naleze-
no optimdlni feseni v poskytovédni kvalitnich slu-
7eb s dodrZzenim daného rozpoctu.

Na ilustracich manazerskych simuldtort v rdm-
ci spolecnosti Proverbs jsme prokdzali, Ze piinosu
je mozné dosdhnout v oblasti vyroby, kde business
simulace poskytuje celou fadu rtiznych ,kastomi-
zaci scéndid, kdy na zdkladé vyhodnoceni vystu-
pl téchto scéndfli je mozné provadét strategicka
rozhodnuti spojend s kvalitou produkt(i, po¢tem
zaméstnanct potfebnych pro zajisténi vyroby
a pfi rozhodovéni o budoucich investicich. Déle je

ndstroj pro pldnovani projektt vyvoje softwaru.
Vysledkem pouZziti tohoto manazZerského simulé-
toru je pfinos v podobé eliminace chybovosti
v projektech a efektivnéjsi vyuziti rozpoctu projek-
tu. V posledni zkoumané oblasti financi pak byl
Ctendf sezndmen s tim, Ze zde je velmi snadné
osvojit si manaZersky simuldtor a integrovat ho do
projektti. Manazersky simuldtor md do oblasti fi-
nanci pfinos v podobé moZznosti provddéni simula-
cf alternativnich scéndafti a ndsledného rozhodova-
nf o volbé findlnf strategie pti stimulaci identifiko-
vanych hlavnich faktort v rdmci provadénych
simulaci.

Zavérem provedme generalizaci v ¢lanku uve-
denych prinost jednotlivych manaZerskych simu-
latort ve snaze o jejich typizaci. U vSech analyzo-
vanych aplikaci 1ze formulovat, Ze diky simulaci,
resp. pomoci modelu systémové dynamiky, jenz je
jddrem popsanych simuldtort, bylo moZné man-
agementem identifikovat a fesit problémy, které by
jinak ztstaly skryty nebo by mohly byt fe$eny ne-
spravné. Autoreport nad klicovymi firemnimi enti-
tami byl vyuzit pro zkvalitnéni manazerskych roz-
hodovaci procest. Nadhled, podpofeny objektivni
simula¢ni analyzou, byl vyuZit pro optimalizaci
stdvajicich feSeni nebo pro hleddni novych resent,
popfipadé testovani rizikovych scénart. Vidéli
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jsme, Ze s pomoci dynamické simulace bylo moz-
né reagovat adekvatné a v¢éas na zmeény a podpofit
tak strategické cile firem, kde byl manaZersky si-
muldtor implementovdn. Zkoumané simuldtory
muZeme tedy charakterizovat jako ndstroje pro
udrZitelny rozvoj firem a jejich trvalou konkuren-
ceschopnost. Spole¢nost Solvica, na jejiz produkty
¢lanek upozornil, udava, Ze u ndvrht realizova-
nych s podporou dynamické simulace je mozné
uSetfit az 25% ndkladl, zkratit potiebny ¢as az
0 50%, provéfit predpoklady za zlomek casu
a s nulovym rizikem. Podobné proklamace inzeru-
je i spole¢nost Proverbs.

Z provedeného prizkumu déle vyplyvd, Ze dy-
namickd simulace pomdhd jak soukromym fir-
mam, tak ve vefejném sektoru. Pokud se tyka obo-
ru podnikdni, prokdzali jsme, Ze simuldtor je
produkt, ktery pomtiZe vyrobnim a stejné tak i ne-
vyrobnim firmdm zvy$ovat kvalitu pro své zdkaz-
niky. Clanek zdtraznil, Ze manaZerské simuldtory
prispivaji k optimalizaci v rdmci odvétvi financi,
vyvoje informacnich technologii, telekomunikace,
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ABSTRAKT

Moderni informacni a znalostni podporu rozhodovdni si — predevsim v kontextu podnikdni hospoddiskych
organizact — nelze predstavit bez Business Intelligence aplikaci. Cilem ¢ldnku je zdiiraznit piinosnost mo-
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delii systémové dynamiky v podobé jejich transformace do manazerskych simuldtort jakozto modelové ori-
entovanych ndstrojii Business Intelligence. Autoti pro své tvrzeni analyzovali redlné projekty vybranych ces-
kych firem, které se zabyvaji podporou pii tvorbé a samotnou tvorbou manaZerskych simuldtori a byly
zdrojem dat provedené analyzy. Cldnek dokazuje, Ze at uz firma hledd lepst persondlnt strategii, chce zvy-
Sit efektivitu rizent a uispésnost novych projekti, posilit strategické rozhodovdni nebo zvysit efektivitu vyro-
by nebo marketingu, manaZersky simuldtor je uzZite¢ny ndstroj, ktery podpoii podnikdni a je dobry pomoc-
nik pro nalezeni toho nejlepsiho reseni.

KLICOVA SLOVA
Simuldtor; systémovd dynamika; model; Business Intelligence; informatika

Simulation Oriented Business Intelligence Tools: a Survey in Practice

ABSTRACT

It’s almost impossible to imagine modern information and knowledge support for decision-making — espe-
cially in the context of business organizations, without Business Intelligence applications. The aim of the
article is to highlight the benefits of System Dynamics models in the form of their transformation into man-
agement simulators as model-oriented Business Intelligence tools. To support their thesis the authors ana-
lysed the real projects of selected Czech companies that deal with support in the creation and with creation
itself of management simulators and were the source of data for the analysis. Whether a company is look-
ing for a better HR strategy, wants to increase the efficiency of management and success of new projects,
strengthen strategic decision making, or increase efficiency of production or marketing, the article proves
that a management simulator is a useful tool that supports business and is a good helper for finding the best
solution.
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Simulator; system dynamics; model; Business Intelligence; informatics
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1. Uvod

Informac¢ni a komunika¢ni technologie (ICT) jsou
fenoménem soucasné doby, s velkym potencidlem
v mnoha oblastech, nevyjimaje vefejnou sprdvu.
Jak uvddi fada autord, je vliv ICT na vyvoj ekono-
miky je nesporny (Jilek 2002; Kelly 2001; Volejni-
kové 2001; Lelek 2009). V soucasné dobé jiz ICT ve
velké mife ovliviiuji fungovani vetfejné spravy jak
na centrdlni, tak na mistni trovni. ICT jsou rovnéz
povazovany za efektivni ndstroj vefejné sprdvy,
ktery vytvédii nové moznosti spravy a posiluje de-
mokracii (viz Lelek, 2007). ICT zefektiviiuji mno-
ho dosavadnich ¢innosti, pfedevsim komunikac-
papirovou, do elektronické podoby, ve které jsou
informace zpracovavany rychleji, ve vétsi kapacité,
1ze je 1épe skladovat a pfendset i na vzdalend mis-
ta. ICT usnadniuji funkce vefejné spravy a zapojo-
vani obcanu. Zefektiviiovani sluzeb vefejné spravy
poskytovanych podnikim a obéantim zménou pro-
cest1 s vyuzitim dostupnych ICT vénuje vldda Ces-
ké republiky (CR) velkou pozornost (MPO, 2009).

Také zdjem obcanti o sluzby eGovernmentu
v poslednich letech stoupd, ale i pfesto nabizené

sluzby nejsou vyuzivany dostate¢né (MVCR, 2008).
Obc¢ané, a¢ maji dostate¢né povédomi o poskyto-
vanych sluzbéch, je z rtiznych dtvodd nevyuziva-
ji v plné mife. V nékterych ptipadech rovnéz zave-
den4 sluzba zcela neplni o¢ekavani klienta. V CR
v soucasné dobé stdle chybi zavedeni klicovych
elektronickych sluzeb, které jiz funguji v zahrani-
¢i, ale u nds nebyly prozatim funkéné zavedeny
(viz Spacek, 2012).

Cilem vyzkumné staté je zhodnoceni vyuzivani
sluzeb elektronické verejné spravy v CR. Prvnim
dil¢im cilem je zhodnoceni stavu eGovernmentu
v CR v mezindrodnim mé¥itku na trovni zemi Ev-
ropské unie (EU). Druhym dil¢im cilem je zhodno-
ceni vyuzivdni vybranych sluzeb eGovernmentu
v CR a zhodnoceni spokojenosti obéani s jejich
fungovanim.

2. Vymezeni eGovernmentu ve verejné
sprdvé

V soucasné dobé se v mezindrodnim métitku,
v souvislosti s elektronizaci vefejné spravy, jiz sta-
bilné pouziva oznaceni eGovernment (Pomahac et
al., 2013). Zapojovani ICT do ¢innosti vefejné spra-

1

Tento cldnek vznikl za financni podpory Studentské grantové soutéZe Ekonomické fakulty Viysoké Skoly bdriské — Technické

univerzity Ostrava v rdmci projektu SP2017/129 Ekonomické faktory ovlivriujici zabezpeceni verejnych sluZeb s kolektivni spo-

trebou.
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vy je povazovano za béZznou soucdst modernizac-
niho usili vefejné spravy ve vyspélych i tranzitiv-
nich zemich. Vyznamnad role je pfi¢itdna pfedevsim
pristupu Siroké verejnosti k Internetu.

Torres, Pina a Royo (2005) zdtraziuji zejména
roli webovych technologii pti zprostfedkovdvani
vefejnych sluZeb. Nové technologie maji mnoho
vyhod ve srovndni s tradi¢nimi strukturami, které
jsou hierarchické a jednosmérné. Systémy zaloZe-
né na zprostiedkovdni sluZzeb pomoci Internetu
jsou nehierarchické, obousmérné a jsou k dispozi-
ci 24 hodin denné, sedm dni v tydnu. Nehierar-
chicky charakter poskytovani sluzeb ptes Internet
umoznuje obcantim mnohem komfortnéjsi pii-
stup ke sluzbadm a informacim, nezdvazné na ote-
viraci dobé tradu (West, 2004). Ocekdvd se tedy,
ze vyuziti ICT a Internetu zvysi odpovédnost ve ve-
fejné spravé a ta bude rovnéz schopna lépe reago-
vat na potieby a poZadavky ob¢anti.

Co se tykd samotného vykladu pojmu eGovern-
ment, ten je pomérné $iroky a divergentni. Obecna
definice popisuje eGovernment jako vyuziti ICT
zpusobem, aby transformovaly vlddu ve smyslu
zvySeni dostupnosti, efektivity a odpovédnosti
(OECD, 2005). Obvykle jsou identifikovany ¢tyti
stadia vyvoje eGovernmentu oznacené jako (Spa-
cek, 2012):
¢ informace k dispozici on-line,
¢ jednosmeérnd interakce,

e obousmeérnd interakce,
¢ plné on-line transakce, véetné dodavky a plat-
by.

eGovernment zahrnuje vSechny ICT pro podpo-
ru vladdnich operaci, zapojeni ob¢anti a poskytova-
ni sluZeb orgdnt statni spravy, pro podporu $iroké
$kaly sprdvnich a administrativnich projektt, vcet-
né elektronickych sluzeb (eServices), elektronické
demokracie (eDemocracy), elektronického hlaso-
véni (eVoting), elektronické justice (eJustice) a do-
konce i elektronického vzdéldvani (eEducation)
nebo elektronického zdravotnictvi (eHealthcare).

eGovernment v Sirokém pojeti, ve smyslu eGo-
vernance, predpoklddd on-line zapojeni mnoha
zGcastnénych stran v procesu formovéni, projed-
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navani a provddéni vefejnych politik (Peters a Pie-

rre, 2003). V rdmci této Siroké definice je mozné

identifikovat ¢tyti dimenze elektronického vlddnu-

ti (Torres, Pina a Royo, 2005):

* dimenze eSluzby popisuje elektronické posky-
tovani vlddnich informaci, programt, strategif
a sluzeb, které jsou k dispozici on-line 24 hodin
a 7 dnt v tydnu,

e dimenze eManagement popisuje informacni
systémy podporujici fizeni a administrativni
funkce vefejnych instituci,

e dimenze eDemokracie zahrnuje ¢innosti, které
zvy$uji zapojeni obc¢anti, véetné virtudlnich za-
seddni méstské rady, zpétné vazby vefejného
minéni, prizkumu vefejného minéni a komu-
nitnich fér (napfiklad prostfednictvim eKon-
zultaci a eHlasovani),

» dimenze eCommerce zahrnuje obchodni strdn-
ku vladni interakce, prostfednictvim které pro-
bihd vyména penéz za zbozi a sluzby na Inter-
netu (napf. platby danf a poplatkti nebo elektro-
nické zadavéni vefejnych zakdzek).

2.1 eGovernment jako ndstroj novodobé
a efektivni verejné sprdvy

eGovernment patii k vyznamnym trendim mo-
derniza¢niho usili ve vefejné spravé (Torres, Pina
a Royo, 2005; Demmke, 2006) a je rovnéZz predmé-
tem rtznych mezinarodnich srovnani (Khosrow-
-Pour, 2005; Bannister, 2007). Z tuzemskych auto-
ri pojedndvd o vyznamu eGovernmentu v souvis-
losti s modernizaci vefejné spradvy napt. Hendrych
(2009), Jasek et al. (2007), Vanicek et al. (2011),
Mates a Smejkal (2006) nebo Grospi¢ (2001). eGo-
vernment zde neoznacuji pouze, jako smér mo-
dernizace vefejné spravy, ale rovnéz, jako ndstroj
modernizace vefejné spravy: ,Modernizace vefej-
né spravy odpovidd celkovému trendu zavadéni
informacénich a komunikac¢ni technologii do této
oblasti“ (Hendrych, 2009, s. 61), pficemzZ jednim
z vyznamnych ndstrojii modernizace vetejné spra-
vy je eGovernment (Lidinsky, 2008).

K dal$im ndstrojiim modernizace, které vedou
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Zavddeéni informacnich technologii predstavuje vyznamnou oblast moderni-
zace verejné spravy a eGovernment je vnimdn jako vyznamny ndstroj, prispi-
vajici ke zvyseni vykonnosti vefejné sprdvy. I presto, Ze v CR je dle statistik pro
obcana k dispozici velké mnozstvi sluzeb eGovernmentu, které jsou dle dolo-
Zenych statistik vyuZivdny kazdym rokem vice, je CR v hodnoceni rozsahu
a kvality sluzeb eGovernmentu podle aktudlniho hodnoceni OSN na 24. mis-

té v rdameci stdtit EU.

ke kvalitnéjsimu vykonu vefejné spravy, pak patii
napf. regulatorni reformy, metody vefejného man-
agementu nebo pojeti vefejné sprdvy jako sluzby
vefejnosti (Vacik a Sasek, 2010). Jak uvadi Lelek
(2007), eGovernment predstavuje transformaci
vnitfnich a vnéjsich vztaht vefejné spravy pomoci
ICT s cilem optimalizovat interni procesy. Cilem je

nosti a zajisténi vetsi otevienosti vefejné spravy ve
vztahu ke svym uZivateltim.

2.2 Vyvoj eGovernmentu v CR

Pocatky vyvoje eGovernmentu v CR se obecné da-
tuji na zacatek 90. let 20. stoleti. Vyznamnéj$im ro-
kem byl rok 1999. V tomto roce vznikl dokument
Statn{ informacni politika (SIP), ktery je povazo-
van za prvni ucelenou koncepci informaéni politi-
ky v CR (Vl4da CR, 2016). Pro realizaci SIP byl vy-
tvofen akéni pldn, ktery byl schvélen v roce 2000.
Akeni plén obsahoval rdmcovy program Elektro-
nicka vefejnd sprava, pro ktery byly stanoveny dvé
priority: (a) realizovat budovani ISVS; a (b) vyvi-
nout elektronické sluzby vetejné spravy.

Mezi projekty realizované v této dobé rfadime
zahdjenf pilotnifho provozu aplikace pro poddvdani
priznani k dani silni¢ni, dani z nemovitosti, DPH
a Hlaseni o vyplacenych nezdanénych ¢astkach fy-
zickym osobdm po Internetu bez pouziti zaruce-
ného ePodpisu z kvétna roku 2002. V lednu 2003
se testovalo podan{ uvedenych pfiznani se zaruce-
nym ePodpisem.

S probfhajici informaéni politikou se tvotila i le-
106/1999 Sb.,
o svobodném pifstupu k informacim, zdkon
¢. 227/2000 Sb., o elektronickém podpisu a zdkon
¢.365/2000 Sb., o informacnich systémech vetfejné
spravy aj. Zakon o ISVS také vytvoril Utad pro ve-
fejné informacni systémy (UVIS) jako tstfedni
trad pro vytvareni a rozvoj ISVS. Dalsi vyznamna
zména se datuje do roku 2003. V tomto roce bylo
zfizeno Ministerstvo informatiky, které pfevzalo
kompetence UVISu. Ministerstvem informatiky byl

gislativa. Byly pfijaty zdkony ¢.

vypracovdn dokument Statni informa¢n{ a komu-
nikaéni politika (SIKP) eCesko 2006. Dokument
navazuje na evropskou politiku eEurope 2005.

Mezi projekty tohoto obdobi je fazen mj. zku-
Sebni vefejny provoz Portdlu vefejné sprdavy. S no-
vymi projekty SIKP se vyvijela i legislativa. Byla
prijata vyhldska ¢. 496/2004 Sb., k elektronickym
podatelndm, zdkon ¢. 499/2004 Sb., o archivnictvi
a spisové sluzbé, zakon ¢. 127/2005 Sb., o elektro-
nickych komunikacich aj. V roce 2007 bylo Minis-
terstvo informatiky zruseno a ptisobnost pfesla na
Ministerstvo vnitra, Ministerstvo pramyslu a ob-
chodu a Ministerstvo pro mistni rozvoj. V roce
2007 byl vypracovdn dokument Efektivni vefejna
sprava a pratelské vefejné sluzby — Strategie reali-
zace Smart Administration (SA) v obdobi 2007-
-2015. Vyznamnym zdkonem, ktery byl pfijat, byl
zdkon ¢. 300/2008 Sb., o elektronickych tikonech
a autorizované konverzi dokumentti, téZ nazyvany
jako Zdkon o eGovernmentu.

Projekt elektronizace vefejné spravy byvd od
roku 2006 pfirovndvdn k Zivému organismu —
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eGONu. eGon jako symbol eGovernmentu pfedsta-
vuje moderni pratelsky a efektivni tdrad. Klaudie,
jako partnerka eGONa, zase pfindsi do ceského
eGovernmentu fenomén zvany cloud computing.
Klaudie méd zajistit, aby projekty nebyly pouze
efektivni a levné, ale aby také umoznily pifechod
od soucasného stavu bliZictho se sprdvé majetku
k poskytovéni a odebirdni sluZeb.

V roce 2011 byla vlddou schvdlena nova strate-
gie, a to strategie Digitdlni Ceské republika. Spada
do pilite Infrastruktura strategie mezindrodni kon-
kurenceschopnosti Ceské republiky pro obdobi
2012-2020. Hlavnim cilem je zpfistupnit vysoko-
rychlostni Internet véem ob¢antim CR a tim docilit
mensiho rozdilu mezi méstem a venkovem v ob-
lasti digitalizace.

2.3 Sluzby eGovernmentu

Sluzby eGovernmentu mtiZzeme rozlisit na eSluzby
pro vefejnost a eSluzby pro vefejnou spravu (G2G:
government-to-government). eSluzby pro vetejnost
zahrnuji sluzby pro obcany (G2C: government-to-
-citizen) a sluzby pro podnikatele (G2B: govern-
ment-to-business), viz Spac¢ek (2012). Aktudlnim
trendem ve vyvoji sluZzeb eGovernmentu je tzv.
mGovernment, ktery vyuzivd mobilni telefony
a dalsi zatizeni. Informace jsou tak klientovi k dis-
pozici v jakoukoliv dobu a na kterémkoliv misté.
Rozsah poskytovanych sluZzeb vefejnou spré-
vou pro vefejnost je velice Siroky. MtiZeme zde za-
fadit sluzby poskytované Finan¢ni sprdavou (elek-
tronické darmové prizndni), sluzby poskytované
Ceskou spravou socidlniho zabezpedeni (informa-
tivni vypocet starobniho dtichodt), sluzby posky-
tované Katastrem nemovitosti (nahliZzeni do Katas-
tru nemovitosti) a mnoho dal$ich sluzeb, které
jsou obcantim a podnikateldm poskytovdny na
v$ech trovnich vetejné spravy. Vyspélost sluzeb se
znacné lisi. MiZzeme rozlisit sluzby, které vetej-
nost pouze informuji (napf. webové strdnky mést

a obcf), az po ty nejrozvinutéjsi, pomoci nichz lze
napf. vyplnit datiové pfiznédni, odeslat ho Finan¢ni
spravé a poté kontrolovat priibéh jeho vyfizeni.
Elektronicka sluzba znamend piinos pro pfijemce
— vefejnost, i poskytovatele téchto sluzeb — vefej-
nou spravu (MVCR, 2008). P¥inosy pro poskytova-
tele sluzeb zahrnuji:
* sniZeni poc¢tu pracovnikd,
e zrychleni a zjednoduseni procesu poskytnuté
sluzby,
» vyssi spokojenost ptijemce sluzeb,
e snizeni chyb v poskytnutych datech.
Prinosy pro pifjemce sluzeb zahrnuji:
e nepretrZitou dostupnost sluZeb i mimo pracov-
ni hodiny instituce,
e spravnost poskytnutych dat,
e uSetfeny Cas spojeny s navstévou tradu.

3. Metody vyzkumu a data

Cilem vyzkumné staté je provedeni zhodnoceni
sluzeb eGovernmentu a jejich vyuzivani v CR. Stav
eGovernmentu v CR je v prvni ¢4sti analyzy kom-
parovdn v mezindrodnim meétitku se zemémi EU.
Druhd ¢ést analyzy je zameétena na zhodnoceni vy-
uzivéni deseti vybranych sluZzeb eGovernmentu
v CR na z4kladé dostupnych statistickych dat a do-
taznikového $etfeni mezi ob¢any CR.

3.1 Analyza stavu eGovernmentu
v zemich EU

Analyza stavu eGovernmentu v zemich EU bude
provedena na zdkladé dat ziskanych z databaze
Organizace spojenych ndrod (OSN). OSN provadi
ve dvouletém intervalu pravidelny prtizkum elekt-
ronizace statni spravy a jejiho vyvoje z hlediska
nabidky elektronickych sluzeb 193 ekonomik své-
ta (viz UN, 2014). V rdmci vyzkumu je sledovdn
souhrnny index EGDI% Index EGDI sestdva ze tif
podptirnych indext, které maji rovny podil:

2 E-Government Developement Index
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¢ Index sluZeb na internetu?® reprezentuje ptistup
k eGovernmentu, jeho vyuZzivani a dulezZitost,
zaméfen{ elnfrastruktury na handicapované
obcany, mensiny, seniory a dalsi.

e Index telekomunika¢ni infrastruktury* zahrnu-
je pocty predplatitelt mobilnich a pevnych tele-
fonnich linek a $irokopdsmovych spojti a pocty
uzivatell Internetu.

e Index lidského kapitdlu® bere v potaz droven
gramotnosti, $kolni dochdzky a délku vzdéld-
vani.

Hodnota EGDI se pohybuje v rozmezi 0 az 1

a zemé jsou rozdéleny na (viz UN, 2014):

e zemé s velmi vysokym EGDI (>0,75),

e zemé s vysokym EGDI (0,5-0,75),

¢ zemé se stfednim EGDI (0,25-0,5),

e zemé s nizkym EGDI (<0,25).

V rdmci analyzy je komparovdn stav eGovern-
mentu v zemich EU a vyvoj od roku 2008 do roku

2016.

3.2 Analyza sluzeb eGovernmentu v CR

Rozsah poskytovanych elektronickych sluzeb je
v CR §iroky. Dle eGOV (2014) existuje pies 700 rtiz-
nych elektronickych sluzeb. V rdmci vyzkumu
byly analyzovdny vybrané sluzby eGovernmentu,
celkem 10 nejbéznéjsich sluzeb (viz tabulka ¢. 1).
Sluzby byly vybrdny na zdkladé zhodnoceni moz-
ného praktického vyuziti téchto sluzeb v bézném
Zivoté obcana.

Nejprve byla provedena analyza statistickych
dat vdzajicich se k jednotlivym sluzbdm a bylo vy-
hodnoceno praktické vyuzivani sluZeb na zdkladé
poctu klientli a rostouctho ¢i klesajictho trendu
v poslednich deviti letech od roku 2008 do roku
2016 nebo do jinych datové dostupnych let. Tyto
vystupy byly doplnény zhodnocenim jednotlivych
sluzeb na zdkladé vysledkti dotaznikového prii-
zkumu, hodnotictho spokojenost ob¢ant se sluz-
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bami eGovernmentu v CR, ktery byl proveden
v roce 2017 (viz Cernickd, 2017). Dotaznik celkem
vyplnilo 182 obc¢ant. Dotaznikovy prtizkum re-
spondenti vypliiovali prostfednictvim internetové-
ho portélu vyplnto.cz. Pro ziskdni rtiznorodého
vzorku respondentt a ziskdni respondentt, ktet{
nemaji moznost se ptipojit k Internetu nebo neumf
pracovat s PC, byly dotazniky rozddny rovnéz v pa-
pirové formé. Z celkového poctu bylo 144 dotaz-
nikt vyplnéno prostfednictvim Internetu a 38 do-
taznikt v papirové formé. V ramci dotaznikové-
ho $etfeni bylo provedeno vyhodnoceni znalosti
a vyuzivani vybranych sluzeb eGovernmentu
a zhodnoceni spokojenosti s danymi sluzbami.
Tyto vystupy byly v rdmci vyzkumu analyzovéany
a dokreslily v predklddané veédecké stati celkové
hodnoceni vyuzivani vybranych sluzeb eGovern-
mentu ob¢any CR.

4. Vystupy vyzkumu a jejich interpretace

Vystupy vyzkumu jsou rozdéleny na dvé c¢asti.
V prvni ¢4sti jsou pojedndny vysledky hodnocent
stavu eGovernmentu v zemich EU s ddrazem na
zhodnoceni pozice CR v mezindrodnim srovnani.
Druhd ¢ést se pak zabyvd hodnocenim vybranych
sluZeb eGovernmentu v CR z hlediska jejich vyuZi-
vani a z hlediska spokojenosti obc¢anti s jejich fun-
govanim na zdkladé analyzy statistickych dat a vy-
hodnoceni odpovédi z dotaznikového Setfeni,
které se zabyvalo sluzbami eGovernmentu v CR.

4.1 Zhodnoceni stavu eGovernmentu v CR
a zemich EU

V rdmci analyzy eGovernmentu jsou vyuzita data
OSN, popisujici stav eGovernmentu v ¢lenskych
zemich — index EDGI (viz UN, 2014). Data jsou
analyzovana ve vybraném ¢asovém obdobi 2008-
-2016, je provedena komparace v rdmci zemi EU

Online Service Index
Telecommunication Infrastructure Index
Human Capital Index
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Sluzba

CzechPOINT —

Cesky podaci ovéfovaci
informacni narodni
terminal

Tabulka €. 1 » Vybrané sluzby eGovernmentu a jejich charakteristika

Strucny popis

CzechPOINT je sit kontaktnich mist, kde mGze obcan ziskat a ovéfit data z vefejnych i neve-
fejnych informacnich systémd, uredné ovérit dokumenty a listiny, prevést pisemné dokumenty
do elektronické podoby a naopak a ziskat informace o pribéhu spravnich fizeni ve vztahu

k ob¢anovi a podat podani pro zahajeni fizeni spravnich organt.

Datova schranka

Datova schranka je elektronické dlozisté, které slouzi ke komunikaci mezi organy verejné moci
a fyzickymi a pravnickymi osobami a mezi organy vefejné moci navzajem.

Sprava zakladnich
registril (SZR)

SZR méa zakonnou povinnost rozeslani vypisGi o vyuZiti tdajti z registri osob a obyvatel
za kazdy rok do datovych schranek fyzickych a pravnickych osob, které maji zfizenou datovou
schranku.

ePodpis

Elektronickym podpisem se v informatice rozumi specificka data, ktera nahrazuiji klasicky
vlastnorucni ovéreny podpis. Je pripojen k datové zpravé nebo je s ni logicky spojen, takze
umoZiiuje ovéfeni totoZnosti podepsané osoby ve vztahu k datové zpravé. Uzndvanym
elektronickym podpisem se rozumi zaruceny elektronicky podpis zalozeny na kvalifikovaném
certifikatu pro elektronicky podpis nebo kvalifikovany elektronicky podpis.

Elektronické obcanské
priikazy (eOP)

Obcanské prilkazy jsou vydavany ve dvou variantach: (a) se strojové Citelnymi daji bez Cipu;
a (b) se strojové Citelnymi Udaji s elektronickym cipem. Varianta s ¢ipem neni povinna a je za
priplatek 500 K¢. Cip nese informace o ¢isle ob¢anského prikazu, miize nést i jiné Gdaje napf.
elektronicky podpis. Pocita se také s tim, Ze Cip ponese elektronickou identitu. K zabezpeceni
proti zneuziti udajt, které nese cip, slouzi osobni kod (PIN kdd).

ePortal a ePodani €SSZ

ePortal (SSZ nabizi ob¢anlim (pojisténciim, osobam samostatné vydéle¢né cinnym a zamést-
navateldm) online sluzby, které usnadni komunikaci s CSSZ. Pro pfihlaSeni do ePortélu neni
nutna registrace, pfihlaSovani probiha pomoci datovych schranek, ¢imz je zajisténa 100 %
identifikace uZivatele. Nékteré vybrané pfedepsané tiskopisy Ize podavat elektronicky pouze
prostfednictvim sluzby ePodani CSSZ. Vybrané predepsané tiskopisy Ize zasilat s uznavanym
elektronickym podpisem na VREP (Vefejné rozhrani pro ePodani) nebo do uréené datové
schranky.

Elektronicka podani pro
financni spravu — EPO

Sluzba Elektronicka podani pro finan¢ni spravu (EPO) umoZiiuje ob¢antim skrze interaktivni
formulare podavat darové priznani elektronicky ovérenou identitou podatele zplisobem,
kterym se Ize prihlasit do jeho datové schranky (ISDS), pomoci uznavaného elektronického
podpisu (ZAREP), nebo ucinit podani bez ISDS nebo ZAREP, ale v tomto pfipadé je nutné dany
formular vytisknout, podepsat a dodat na finan¢ni trad. Sluzba EPO taktéZ umoziiuje zjisténi
stavu zpracovani danového pfiznani.

Sluzby na tseku
Katastru nemovitosti

Cesky UFad zeméméficky a katastralni (CUZK) poskytuje mnoho sluzeb eGovernmentu.
Umozriuje obc¢anim pomoci aplikace Nahlizeni do Katastru nemovitosti a Dalkového pfistupu
ziskavat Udaje tykajici se vlastnictvi parcel, staveb, jednotek, prav stavby, tdaje o fizenich,
které se eviduji v katastru nemovitosti, zobrazeni katastralni mapy a listu vlastnictvi.
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Tabulka ¢. 1 » pokracovdni
Sluzba Strucny popis
Jedna se o webovou aplikaci, ktera umoziuje elektronické zadavani verejnych zakazek. Od
1.7.2012 musi povinné eTrzi$té pouzivat Usttedni organy statni spravy (U0SS) a od 1. 1. 2014
také organizace podfizené jednotlivym UOSS. Dobrovolné ji mohou pouZivat i jini zadavatelé.
. Povinné pouzivani eTrzisté se vztahuje na zadavani vefejnych zakazek malého rozsahu a pod-
efziste limitnich vefejnych zakézek ve zjednoduseném podlimitnim fizeni a na zadavani vefejnych
zakazek, jejich predmétem jsou urcité komodity (napf. paliva a elektricka energie, audiovizual-
ni a fotograficka technika, pronajem dopravnich prostiedki a jiné) a pfedpokladana hodnota
verejné zakazky presahne 50 000 K¢ bez DPH.
Portal vefejné spravy poskytuje informace a sluzby ob¢antim, podnikateldim a Zivnostnikdim,
cizinciim Zijicim v CR a orgéndim vefejné moci. Na Portalu je mozné ziskat informace, jak
Portal verejné spravy postupovat v rliznych Zivotnich situacich, jsou zde k dispozici formulare elektrického podant,
odkazy na webové stranky subjektl vefejné spravy, informace o sluzbach CzechPOINT,
rozhrani pro prihlaseni do datové schranky, vyhledavani v zakonech a jiné.
Pramen: vlastni zpracovani
a zhodnocena pozice CR v mezindrodnim srov- (po Estonsku) ze zemi vychodniho rozsifeni. Od
nani. té doby vSak vyvoj stagnuje a tomu odpovidad
Umisténi zemi EU z hlediska stavu eGovern- hodnoceni, které je od roku 2012 podpriimérné —
mentu v obdobi 2008-2016 je zndzornéno v tabul- 24. misto v EU, v roce 2014 dokonce 25. misto
ce €. 2. Z tabulky je zfetelné, Ze z hlediska trovné v rdmci EU. Naopak velkd dynamika je zfetelnd
eGovernmentu se na prednich prickdch mezi ze- u Polska, které jesté v roce 2010 zaujimalo 27. mis-
mémi EU dlouhodobé umistuje Velkd Britanie, to a v roce 2016 je umisténo na 18. pozici. Velkou
Svédsko, Nizozemi, Ddnsko a Francie. Dynamické zménu k pozitivnimu vyvoji nastoupilo rovnéz
zlepSeni béhem poslednich $esti let zaznamenalo Chorvatsko z 27. pozice v roce 2008 na 19. pozici
Finsko, které se posunulo z 9. mista v roce 2010 na v roce 2016.
2. misto v roce 2016. Velmi pozitivné je rovnéz Obrazek ¢. 1 popisuje stav eGovernmentu po-
dlouhodobé hodnocen eGovernment v Estonsku — dle indexu EGDI v zemich EU v roce 2014. Nejlépe
7. pozice mezi zemémi EU v roce 2016. Estonsko byl v roce 2014 v rdmci EU hodnocen eGovernment
byva v oblasti eGovernmentu oznacovano za vzor ve Francii (0,8938), Nizozemi (0,8897) a Velké Bri-
pro ostatn{ zemé tzv. vychodniho rozsifeni EU, je- tdnii (0,8695). Nejnizsi droven eGovernmentu byla
likoz, jako jedind z téchto zemi, se fadf mezi zemé zjisténa na Kypru (0,5958), v Rumunsku (0,5632)
EU s vyspélym eGovernmentem. Ve vét$iné zemi a Bulharsku (0,5421). CR na z4kladé indexu EGDI
vychodniho rozsiteni je stav eGovernmentu pod- za rok 2014, dosdhla hodnoty 0,6070. Tato hodno-
pramérny. Dlouhodobé se na poslednich pti¢kach ta je ve srovnani se zemémi EU podpriimérnd. CR
umistuji predevsim Rumunsko, Bulharsko, Sloven- se umistila aZ na 25. misté, jak vyplyva z obrdzku
sko a Kypr. CR patif aktudlné rovnéZ k nejhtie ¢. 1, hned za Slovenskem (0,6148).
hodnocenym zemim v EU a to pfesto, Ze v roce V obrédzku ¢. 2 je pro srovnani zachycen stav
2008 byl eGovernment hodnocen pramérné v rdm- eGovernmentu podle indexu EGDI v zemich EU
ci zemi EU (14. pozice), a dokonce jako 2. nejlepsi v roce 2016. Z obrdzku je ziejmé, Ze nejlépe byl =
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+ Tabulka ¢. 2 » Umisténi zemi EU z hlediska stavu eGovernmentu v obdobi 2008-2016

Belgie 13 8 12 14 "
Bulharsko 25 26 27 28 25
Ceska republika 14 18 24 25 24
Dénsko 2 3 3 8 5
Estonsko 6 10 9 7 7
Finsko 8 9 6 4 2
Francie 4 5 4 1 6
Chorvatsko 27 19 15 23 19
Irsko 10 1" 19 11 16
Italie 16 21 17 12 13
Kypr 22 24 23 26 26
Litva 17 15 14 15 14
Lotyssko 23 20 22 16 22
Lucembursko 7 13 8 13 15
Madarsko 19 14 16 19 23
Malta 18 17 20 20 17
Némecko 12 7 7 10 8
Nizozemi 3 2 1 2 4
Polsko 21 27 25 22 18
Portugalsko 20 22 18 18 20
Rakousko 9 12 10 9 9
Rumunsko 28 28 28 27 28
Recko 26 23 21 17 21
Slovensko 24 25 26 24 27
Slovinsko 15 16 13 21 12
Spanélsko 1 4 11 5 10
Svédsko 1 6 5 6 3
Velka Britanie 5 1 2 3 1

Pramen: UN (2014), vlastni zpracovani

v roce 2016 v rdmci EU hodnocen eGovernment ve nocenych zemi je vesmés vidét béhem dvouletého
Velké Britanii (0,9193), Finsku (0,8817) a Svédsku obdobi mirny posun k lep$imu, napi. Kypr, ac
(0,8704). Nejnizsi droven eGovernmentu byla zjis- v roce 2014 i 2016 byl na 26. pozici v rdmci EU, vy-
téna na Kypru (0,6023), na Slovensku (0,5915) kézal v roce 2014 hodnotu EGDI 0,5958 a v roce
a Rumunsku (0,5611). Pfesto i u téch nejhtife hod- 2016 pak 0,6023. CR na zékladé indexu EGDI za
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Obrazek €. 1 » Srovndni eGovernmentu v zemich EU v roce 2014
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Pramen: UN (2014), vlastni zpracovani

Obrazek €. 2 » Srovndni eGovernmentu v zemich EU v roce 2016
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Obrazek €. 3 » Znalost vybranych elektronickych sluzeb
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Pramen: Cernicka (2017), vlastni zpracovani

rok 2016, dosdhla hodnoty 0,6373, coZ je také mir-
né zlepseni oproti minulému obdobi. Tato hodno-
ta je véak nadéle v rdmci zemi EU tristni, CR se
umistila na 24. misté.

4.2 Zhodnocent vyuzivdni sluzeb
eGovernmentu v CR

Z dotaznikového $etfeni mezi ob¢any CR (viz Cer-
nickd, 2017), vyplynulo, Ze elektronizace vetfejné
spravy ¢i eGovernment patfi mezi zndmé a uziva-
né pojmy. S pojmem elektronizace vetejné spravy
se setkalo 76 % respondentt (celkem 138 respon-
dentt), s pojmem eGovernment pak 64 % respon-
dentti (celkem 116 respondentt). Z toho vyplyvd,
Ze ob¢ané CR jsou informovdni o existenci elektro-
nizace vetejné spravy a rovnéz prejaty pojem eGo-
vernment jiz v CR zdomdacnél. Nicméné elektronic-
ka komunikace s vefejnou sprdvou u ob¢anti CR
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neni rutinni. 59 % respondentti (celkem 108 respon-
denttt) uvedlo, Ze s vefejnou spravou elektronicky
nekomunikuje, coZ je velmi vysoké procento.

V ramci dotaznikového Setfeni bylo rovnéZ pro-
vedeno vyhodnoceni znalosti a vyuzivani danych
sluzeb eGovernmentu a zhodnoceni spokojenosti
s danymi sluzbami. Respondenti se mimo jiné
u jednotlivych sluzeb eGovernmentu vyjadfovali,
zda danou sluzbu znaji a vyuzivaji. Spokojenost
s danymi sluzbami pak byla hodnocena jen u re-
spondentd, ktet{ uvedli, Ze danou sluzbu vyuZziva-
ji. U vybranych sluzeb vice nez tfi ¢tvrtiny respon-
dentd uvedlo, Ze jsou s danymi sluzbami spokojeni
nebo velmi spokojeni.

Z obrédzku ¢. 3 je zfejmé, Ze vybrané sluzby
eGovernmentu jsou mezi obéany CR zndmé. U 7
z 10 uvedenych sluZeb je vétsi pocet respondentti,
kteff sluzbu znaji, neZ neznaji. Nejlépe si v tomto
sméru vedou sluzby CzechPOINT, Datové schran-



ky, ePodpis a sluzby Katastru nemovitosti. U sluz-
by CzechPOINT uvedlo dokonce 172 respondentti
ze 182 dotdzanych, Ze tuto sluzbu znd. Naopak,
jak vyplynulo z prizkumu, nejméné obc¢ané znaji
sluzbu eTrzisté (pouze 30 ze 182 dotdzanych). Ne-
znalost sluzby eTrZisté, jisté souvisii s tim, Ze tuto
sluzbu vyuZzivaji pfedev$im podnikatelé, kterych
v daném prizkumu odpovédélo pouze 13.

Presto, Ze vybrané sluzby eGovernmentu jsou
mezi ob¢any zndmé, jejich redlné vyuzivdni je niz-
§1. Jak vyplyvd z obrdzku ¢. 4, mezi nejvice vyuzi-
vané sluzby patfi sluzby Katastru nemovitosti, kte-
ré vyuziva 55 % respondentti a Czech POINT, které
vyuzivd 52% respondentli. Ostatni sluzby jsou
vsak jiz vyuzivany velmi malo — kazd4 v méné nez
¢tvrtiné piipadd, nejhtife si vedou eOP, které jsou
vyuZzivany pouze 3 % respondent.

Jak vyplyvéa z obrazku ¢. 5, v poméru vyuzivd/
znd si nejlépe vedou sluzby Katastru nemovitosti,
které znd 153 respondentt a vyuziva 101 respon-
dentti, ddle mezi zndmé i redlné pouzivané sluzby
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patii Czech POINT a Portdl vefejné spravy. Nejhu-
fe si v poméru vyuzivd/znd vedou sluzby ePortdl,
ePodpis nebo eOP, které jsou dobie zndmé, ale vel-
mi mélo vyuZzivané.

4.2.1 Sluzba Czech POINT

Sluzba Czech POINT je nejzndméj$i a jednou
z nejvyuzivanéjsich sluzeb eGovernmentu v CR.
V tabulce ¢. 3 jsou uvedeny pocty vypist Czech
POINT v letech 2008-2016. Ze statistiky je zfejmé,
pocet vypist ve sledovaném obdobf roste, celkové
bylo vydéno v letech 2008-2016 pfes 16 mil. vypi-
st. Nejvétsi zdjem je o vypis z Rejstiiku trestu.
91 % dotdzanych respondentt uvedlo, Ze je se sluz-
bou Czech POINT spokojeno.

4.2.2 SluZba Datova schranka

Statistika obsahuje data od roku 2009, kdy byla
spusténa sluzba Datové schranky, do roku 2016.
Statistika byla zfskdna z internich zdrojti Ceské
posty. V tabulce ¢. 4 jsou uvedeny pocty ziizenych

Obrazek €. 4 » VyuZivdni vybranych elektronickych sluZeb (pocet respondentu)
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-+ Obrazek ¢. 5 » Pomér znalosti a vyuZivdni vybranych elektronickych sluzeb
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Katastr Czech Portal Datové Zakladni eTrzisté Dafovy ePortal, ePodpis eOP
nemovitosti ~ POINT vefejné schranky registry portal ePodani
spravy {ssz

Pomér 0,66 0,55 0,35 0,27 0,26 0,23 0,20 0,16 0,16 0,07

Pramen: Cernicka (2017), vlastni zpracovani

Tabulka €. 3 » Pocty vypist Czech POINT (v tis.)

2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 . Celkem

KN 231 350 442 415 407 400 376 349 320 3290
Katastralni snimek 0 0 0 0 0 0 0 3 10 13
Verejny rejstrik 151 251 327 326 348 297 295 241 21 2448
Zivnostensky rejstiik 8 32 55 63 77 77 78 62 60 511
Rejstik trestd 591 716 790 819 740 731 755 808 900 6850
Registr fidica 0 105 85 79 84 82 99 91 95 719
Systém kvalifikovanych dodavatelt 0 5 8 8 8 9 9 9 8 63
Konverze dokumentd E-L 0 7 83 98 165 303 310 302 284 1552
Konverze dokumentd L-E 0 4 8 25 51 94 96 140 160 577
Zrizeni datové schranky 0 16 12 7 13 30 34 35 57 204
Zakladni registr 0 0 0 0 2 8 6 5 7 28
Ostatni 0 2 2 2 2 2 2 2 3 18
Celkem 980 1486 1814 1840 1899 2033 2060 @ 2046 | 2116 16 275

Pramen: MVCR (2017), vlastni zpracovani
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Tabulka €. 4 » Pocty zfizenych datovych schrdnek a odeslanych datovych zprdv

Pocet zfizenych datovych schranek

Pocet odeslanych datovych zprav

2009 378 830 2623336
2010 41419 27819755
2011 31944 35141473
2012 50434 45682 079
2013 55 880 55024 268
2014 66 673 70 986 768
2015 65 369 84 564 300
2016 90 534 93195223
Celkem 781083 415037 202
Pramen: interni zdroj Ceské posty, vlastni zpracovani
Tabulka €. 5 » Pocty transakci v Zdkladnich registrech
2012 2013 2014 2015 2016
Registr obyvatel 70103 100 91 447 675 110 809 420 218 069 156 248137107
Registr osob 6284181 7 645 366 24 308 264 62811182 17 167 425
RUIAN 6923 991 62 351 071 187 873 758 62811182 84289394
Registr prav a povinnosti 987219 1915565 3536 283 4875 476 6019 369
Celkem 84298 491 163 359 677 326 527 725 348 566 996 355613 295

Pramen: Sprava zakladnich registrd (2017), vlastni zpracovani

datovych schrdnek a pocty odeslanych datovych
zprav v jednotlivych letech.

Nejvice datovych schrdnek bylo zfizeno pfi
vzniku datovych schrdnek v roce 2009. Pocet zii-
zenych datovych schranek se kazdy rok zvysuje.
V roce 2010 bylo zfizeno 41419 datovych schré-
nek, v roce 2016 to bylo 90534, coZ je ndrust
0 119 %. Mezi roky 2010 a 2016 doslo k ndrtstu po-
¢tu odeslanych datovych zprav o 235%. Celkovy
pocet zfizenych datovych schrdnek k 31. 12. 2016
byl 781 083 a celkovy pocet odeslanych datovych
zprav presdhl hranici 400 mil. zprdv. Z dotazniku
vyplynulo, Ze 86 % dotdzanych je se sluzbou Dato-
vd schranka spokojeno.

4.2.3 Sluzba Zdkladni registry

Zé&kladni registr zahrnuje celkem C¢tyfi registry.
V tabulce €. 5 je uvedena statistika ro¢nich trans-
akef v jednotlivych registrech. Obsahuje data od
roku 2012 (spusténi Zdkladnich registrit) do roku
2016. Z tabulky je zfejmé, Ze nejvyuzivanéjsim
registrem je registr obyvatel, kromé roku 2014,
kdy byl nejvyuzivanéjsi registr tizemni identifika-
ce, adres a nemovitosti. Pocet transakci v registru
obyvatel tvoti 70% vSech transakci, které byly
v zékladnich registrech provedeny, registr izemni
identifikace, adres a nemovitosti tvoti 24 %, registr
0sob 5% a registr prdv a povinnosti 1%. V roce
2016 byl oproti roku 2012 ndrtst poctu transakef
provedenych ve vSech registrech 0 322 %. 80% do-
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tdzanych uvedlo, Ze je se sluzbou Zdkladni regist-
ry spokojeno.

4.2.4 Sluzba Elektronicky podpis

Uzndvanym elektronickym podpisem se rozumi
zaruceny elektronicky podpis zaloZeny na kvalifi-
kovaném certifikdtu pro elektronicky podpis nebo
kvalifikovany elektronicky podpis. Kvalifikovany
certifikat je dokument, ve kterém jsou mj. uvedeny
udaje identifikujici vlastnika a jeho vefejny ovéfo-
vaci kli¢. Certifikdty vyddava tzv. certifika¢ni autori-
ta, kterd vystupuje jako tteti, nezdvisld osoba.
V CR maji opravnéni vydavat certifikit pouze tfi
subjekty — Prvni certifika¢ni autorita a.s., elden-
tity a.s. a PostSignum QCA, coZ je sluzba Ceské
posty. V obrdzku ¢. 6 je uvedena statistika o poc¢tu

vydanych kvalifikovanych certifikati Ceskou pos-
tou. v jednotlivych letech. Z obrdzku lze vy-
Cist, Ze pocet vydanych kvalifikovanych certifika-
tl v jednotlivych letech stoupd, kromé roku 2011,
kdy byl oproti roku 2010 zaznamendn pokles
0 12%. Vsichni respondenti pouZivajici sluzbu
Elektronicky podpis uvedli, Ze jsou s touto sluZznou
spokojeni.

4.2.5 Sluzba Elektronické ob¢anské prikazy

V tabulce €. 6 jsou uddny pocty vydanych elektro-
nickych obcanskych prtikazi s ¢ipem a bez ¢ipu.
Nejvétsi zdjem o eOP s ¢ipem byl v roce 2012, kdy
se zacaly vydavat, od té doby ro¢ni pocet vydéva-
nych eOP klesd. Pocet vydanych eOP s Cipem je
oproti po¢tu vydanych eOP bez ¢ipu zanedbatelny.

Obrazek €. 6 » Pocet vydanych kvalifikovanych certifikdt(i Ceskou postou
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Pramen: interni zdroj Ceské posty, vlastni zpracovani

2012 2013 2014 2015 2016

Tabulka €. 6 » Pocet vydanych eOP s Cipem a bez Cipu

Pocet vydanych eOP bez cipu

Pocet vydanych eOP s ¢ipem

2012 1315128 14247
2013 1350773 6533
2014 1495 006 5313
2015 1863 599 3872
2016 1543 248 1908

Pramen: interni zdroj MVCR, vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 7 » Pocet voldni v ePortdlu CS5Z

Nazev sluzby

Védecké stati

Informace o docasné pracovni neschopnosti 447 934 767
Informace o druhu a vy3i vyplacenych davek nemocenského pojisténi 563 1626 1643
Informace o pojistnych vztazich zaméstnance 363 1979 1600
Informace o stavu a priibéhu vyfizovani Zadosti o davku nemocenského pojisténi 1519 2263 2300
Informace o stavu pohledavek na pojistném a penéle viici zaméstnavateli 2132 4118 3352
Informace o stavu pohledavek na pojistném a penale vii¢i zaméstnavateli — FO 527 656 683
Informace o vysi a druhu pobiraného diichodu 817 1563 1279
Informace o zaplaceném pojistném na nemocenské pojiténi OSVC 898 1856 1774
Nahled na ELDP od roku 2004 1194 3950 2743
Nahled na informativni osobni list dGichodového pojisténi 6 656 20985 13162
Nahled na inventuru pohledévek 0SVC za predchozi rok 6 642 7889 9321
Potvrzeni o druhu a vysi vyplacenych davek nemocenského pojisténi 98 101 150
Potvrzeni o vy3i a druhu pobiraného dlichodu 75 99 123
Potvrzeni o bezdluznosti fyzickych osob — OSVC a zaméstnavatel(l 337 530 798
Potvrzeni o bezdluznosti pravnickych osob 748 2187 2972
Potvrzeni o docasné pracovni neschopnosti 35 48 56
Prehled dob dlichodového pojisténi 833 7966 4616
Z4dost o sestaveni informativniho osobniho listu dtichodového pojisténi 1570 7128 4392
Celkem 25454 65 878 51731

Pramen: interni zdroj CSSZ, vlastni zpracovani

S eOP je spokojeno celkem 83 % dotdzanych re-
spondentt.

4.2.6 Sluzba ePortal a ePod4ni CSSZ

Statistika Pocet volani v ePortdlu CSSZ obsahuje
data od roku 2014 do roku 2016°. V tabulce &. 7
jsou uvedeny pocty volani v ePortdlu CSSZ u vy-
branych sluzeb. Nejvétsi zdjem je o sluzbu Nahled
na informativni list dichodového pojisténi. V roce

2016 pocty voldni po této sluzbé tvori 25% ze
vSech volani v ePortalu CSSZ. Nejvice sluZeb bylo
voldno v roce 2015. V roce 2016 byl oproti roku
2015 pokles v poctu voldni sluZeb o 21 %.

Sluzba ePoddni je v provozu od roku 2005. Sta-
tistika Pocet ePoddni ptijatych CSSZ obsahuje
v tomto ¢lanku data od roku 2011 (uvedeni VREP
do provozu) do roku 2016. Na obrdzku ¢. 7 jsou
uvedeny pocty ePodéni prijatych CSSZ. Pocty

5 Spusténi ePortdlu od 1. 12. 2013
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Obrazek ¢. 7 » Pocet ePoddni prijatych CS5Z
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Pramen: interni zdroj CSSZ, vlastni zpracovani

Obrazek ¢. 8 » Pocet elektronickych poddni EPO
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Pramen: Financ¢ni sprava (2018), vlastni zpracovani

ePodédni se kazdym rokem zvy$uji. Nejvétsi nd- CSSZ (ePortdl a ePoddni) jsou s témito sluzbami
rast byl zaznamendn mezi roky 2013 a 2014, spokojeni.

narust ¢inil 53 %. Mezi 1éty 2011 a 2016 byl ndrtst

v poctu ePoddni 137 %. Z dotaznikového prtzku- 4.2.7 SluZba Darnovy portdl

mu vyplynulo, Ze celkem 93% dotdzanych res- Datlovy portdl slouZi pro komunikaci s finanéni
pondentt, ktefi vyuZivaji elektronickych sluzeb spravou a k ziskdvani informaci z dariového fizeni.
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Statistika Pocet elektronickych poddni EPO obsa-
huje data od roku 2011 do roku 2016, pro posouze-
ni vyuzivani jsou dané roky dostacujici. Na obraz-
ku ¢. 8 jsou uvedeny pocty poddni opatfené
elektronickym podpisem (ZAREP), pocty podani
s ovéfenou identitou podatele zptisobem, kterym
se lze prihlasit do jeho datové schranky (ISDS),
ostatni elektronickd podani (nepodepsand podani
— bez ZAREP nebo bez ovéieni ISDS) a celkovy po-
Cet poddni ucinénych prostfednictvim aplikace
EPO. V roce 2016 byl oproti roku 2015 zaznamenan
nértst celkového pocétu EPO. Bylo podéno o 114 %
vice danovych prizndni elektronickou cestou.
V roce 2016 oproti roku 2014, odkdy bylo mozné
poddvat EPO prostfednictvim ISDS, byl ndrtst
v poctech podani prostfednictvim ISDS celkem
2691 %. Pocet podanych EPO prostiednictvim ZA-
REP a ISDS byl v roce 2016 téméf srovnatelny.
V roce 2016 pocet EPO bez ZAREP nebo bez ovéte-
ni ISDS tvofil 47 % vsech EPO, po¢ty poddni ZA-
REP tvofila 27% vsech EPO a ISDS tvofily 26%
vSech EPO. 79% respondentli vyuZzivajicich tyto
sluzby ptitom uvedlo, Ze je s nimi spokojeno.

4.2.8 Sluzby CUZK

CUZK poskytuje mnoho sluZzeb eGovernmentu.
Patfi mezi né napiiklad Délkovy pfistup do KN
(v provozu od roku 2001), NahliZeni do KN (v pro-
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vozu od roku 2004), Geoportél (v provozu od roku
2005), Archivni mapy (v provozu od roku 2006),
CZEPOS (v provozu od roku 2006), Webové mapo-
vé sluzby pro katastrdlni mapy (v provozu od roku
2008), Sledovani zmén a Ndvrhy na vklad v elek-
tronické podobé (v provozu od roku 2013) a jiné.
Analyzovdny byly vybrané aplikace, a to: (a) Dalko-
vy pristup do KN; (b) NahliZeni do KN; a (c) sluz-
ba Sledovani zmén.

Na obrazku €. 9 jsou uvedeny pocty névstév ap-
likace NahliZeni do KN. Z obrdzku je patrné, Ze po-
Cet ndvstév stoupal do roku 2014. Mezi rokem 2007
a 2014 byl zaznamendn ndrast poctu ndvstév
0 259 %. Naopak mezi rokem 2014 a 2016 poklesl
pocet ndvstév o 20 %. Na obrdzku ¢. 10 jsou uvede-
ny pocty vydanych vypisti z KN prostiednictvim
aplikace Délkovy pfistup do KN. Mezi roky 2007
a 2015 je ndrtst poctu vypist vydanych prostfed-
nictvim aplikace Ddélkovy pifistup do KN 370 %.
V roce 2016 je pocet vydanych vypist témeét srov-
natelny s rokem 2015.

Sluzba Sledovani zmén je v provozu od roku
2013. Informuje osoby, které maji vécné prdvo
k nemovitostem nebo tcastniky fizeni o takovém
pravu, Ze doslo u dané sledované nemovitosti ke
zméné v Kkatastru nemovitosti (napf. vyznaceni
plomby, provedeni vkladu). Tato sluzba je placend
aje nutné o tuto sluzbu zazddat. Informace o zmé-

Obrazek €. 9 » Pocet ndvstév aplikace Nahlizeni do KN
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Pramen: interni zdroj CUZK, vlastni zpracovani
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-+ Obrazek ¢. 10 » Pocet vydanych vypist prostrednictvim aplikace Ddlkovy pristup KN
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Obrazek €. 11 » Pocet uZivatelt sluzby Sledovdni zmén
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Pramen: interni zdroj CUZK, vlastni zpracovani

nach jsou zasilany datovou schrdnkou, e-mailem ¢i
SMS. Na obrédzku ¢. 11 jsou uvedeny pocty uZivate-
1t sluzby Sledovédni zmén. V obrazku lze vidét, ze
mezi roky 2014 a 2016 doslo k nartistu po¢tu uZiva-
telt 0 89 %. Co se tykd spokojenosti s elektronicky-
mi sluzbami Katastru nemovitosti, 84 % respon-
dentli vyuZivajicich téchto sluzeb uvadi, Ze je
s nimi spokojeno.

4.2.9 Sluzba eTrzisté

Jednd se o webovou aplikaci, kterd umoziiuje elek-
tronické zaddvani vefejnych zakdzek. Pocet provo-
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zovateltl eTrzist je maximdlné pét. V soucasné
dobé to jsou Ceskd posta, Cesky trh, SdruZeni
eTenders, Syntaxit a Vortal. TrZisté jsou komeréni-
ho charakteru, provozovatelé prebiraji obchodni
riziko, provozuji eTrzisté na své ndklady. Provozo-
vatelé jsou vypldceni vykonovou platbou za jed-
notlivd zaddvaci fizeni.

Na obrazku ¢. 12 jsou uvedeny pocty zadanych
vefejnych zakdzek na eTrzistich podle predpo-
klddané hodnoty zakdzky. V obrazku lze vidét, Ze
nejvice zadanych zakdzek v kazdém roce bylo za-
kazek s predpoklddanou hodnotou od 5000 do



50000K¢. Zadané zakdzky v roce 2015 s predpo-
klddanou hodnotou nedosahujici 50000K¢ se po-
dileji na 64,6% z celkového poctu zadanych za-
kazek, konkrétné bylo nepovinné zaddno 38420
zakdzek.

V tabulce ¢. 8 jsou uvedeny pocty zadavatelt na
eTrzistich a primeérny pocet nabidek na zakdzku.
Pocet zadavateli se mezi roky 2013 a 2015 zvysil
0 10%. Prameérny pocet nabidek na zakdzku kaz-
dym rokem klesd. Vsichni respondent, ktefi sluzby
eTrzisté vyuzivaji, uvedli, Ze jsou s nimi spokojeni.

4.2.10 Sluzba Portdl vefejné spravy

Portdl vefejné sprdvy je dostupny na adrese htt-
ps://seznam.gov.cz. Portdl navstévuje stdle vice
obcanti. Obrdzek ¢. 13 zobrazuje pocty navstiveni
Portdlu vefejné spravy. Statistika obsahuje data od
roku 2012, od tohoto roku se data eviduji, do roku
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2016. Mezi roky 2012 a 2016 doslo k navyseni po-
¢tu navstiven{ Portdlu vefejné spravy o 106 %. Na-
vic 85 % respondentt dotaznikového Setfeni uved-
lo, Ze je s touto sluzbou spokojeno.

S. Diskuze

Z priizkumu (Cernickd, 2017) vyplynulo, Ze sluz-
by eGovernmentu jsou mezi obfany CR zndmou
skute¢nosti — bézné znaji az 10 elektronickych
sluzeb vefejné spravy, zdroven vsak nejvétsi pocet
respondentt uvedl, Ze v praxi vyuzivd maximadl-
né 2 sluzby. Ob¢ané v priméru vyuZzivaji pouze
3 sluzby eGovernmentu. 4 % respondentti dokonce
uvedla, Ze nevyuZzivd ani jednu sluZzbu eGovern-
mentu. Hlavni problémy, které vyplynuly z dotaz-
nikového priizkumu, jsou nedostate¢nd informo-
vanost o sluzbdch eGovernmentu a moZnostech

Obrazek €. 12 » Pocty zadanych verejnych zakdzek na eTrzistich
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Pramen: MMR (2012), vlastni zpracovani

2014 2015
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Tabulka ¢. 8 » Pocet zadavatelt eTrzist a primérny pocet nabidek na zakdzku

Rok 2013 2014 2015
Pocet zadavatelli 447 466 494
Prlimérny pocet nabidek na zakazku 3,9 3,0 2,6

Pramen: MMR (2012), vlastni zpracovani
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Obrazek €. 13 » Pocet navstiveni Portdlu verejné sprdvy
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jejich vyuzivdni, a také poplatky spojené s uzivd-
nim sluZzeb eGovernmentu, na které upozornilo
vice obcant.

Vétsi polovina obcanti CR, presnéji 59 % obca-
nt, jak vyplyvd z prizkumu, elektronicky s verej-
nou spravou nekomunikuje. K elektronické komu-
nikaci je nutné mit ziizenou datovou schranku
nebo elektronicky podpis. I ptfes stoupajici zdjem
o tyto sluzby z dotaznikového priizkumu vyplyvd,
Ze datovou schrdnku md ztizenou pouze 24 % ob-
¢and a elektronicky podpis vlastni 15 % obc¢and.

Obcané vsak maji zdjem o nové sluzby eGover-
nmentu. Nabidku sluZzeb eGovernmentu jako ne-
dostacujici oznacilo 39% obcant. V rdmci do-
taznikového prizkumu bylo uvedeno i mnoho
konkrétnich sluzeb, které by obcané uvitali. Mezi
odpovédmi zaznéla i sluzba elektronickd identifi-
kace, kterou by uvitalo 66 % obc¢anti a elektronické
volby, které by uvitalo 70 % obc¢an. I pfes vSechny
tyto skute¢nosti 68 % obcanti uvedlo, Ze jsou s na-
bidkou a kvalitou sluzeb eGovernmentu spoko-
jeni.

Sluzba elektronickd identifikace obc¢ana i elek-
tronické volby patii mezi sluzby, které se jizZ nyni
bézné pouzivaji v jinych zemich, ale které u nds
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zatim nejsou dostupné. Elektronickd identifikace
obc¢ana umoziuje ovéfeni identity ob¢ana pomoci
elektronické karty, kterd nese ¢ip, na némz je na-
hrdn certifikdt jako nosi¢ divéryhodné elektronic-
ké identity. PrihlaSeni probihd prostiednictvim
Ctecky karet. U nés se pfedpoklddd, Ze elektronic-
kou identitu ponese elektronicky ob¢ansky priikaz
s ¢ipem, ktery je ale v CR zatim nepovinny a s p¥i-
platkem 500K¢, coZ je pro 36% obyvatel jeden
z hlavnich dtvodti, pro¢ si nehodlaji vystavit eOP
s Cipem. Navic dle doloZenych statistik ma eOP
s ¢ipem v CR v soucasné dobé pouze zanedbatelny
pocet osob. V Estonsku, které je uvddéno jako vzor
eGovernmentu, pomoci téchto prtikazti obcané
mohou volit, zménit adresu, zalozit firmu, ale tie-
ba i zaplatit listek v tramvaji. Elektronické volby
taktéz funguji v Estonsku. Hlavni vyhody eVoleb
jsou tdajné vyssi voli¢skd ucast, rychlost s¢itani
a vyhodnoceni voleb, mens$i finan¢ni ndklady,
moznost snadnych referend. Hlavni nevyhody
jsou uvadény nebezpeénost v internetovém pro-
stfedi, volba neni ptim4, riziko volby pod nétla-
kem, kupovani hlast, diskriminace lidi, ktefi ne-
umi pouzivat pocitac.
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6. Zdver Stat by mél vice informovat o sluzbach eGover-

nmentu a lépe prezentovat vyhody, které pouziva-

Zavéadéni informacnich technologii pfedstavuje vy- nim elektronickych sluZeb plynou pro obcana.
znamnou oblast modernizace vefejné spravy Dalsi problém, ktery souvisi s nedostate¢nym vyu-
a eGovernment je vnimdan jako vyznamny ndstroj, Zivanim sluZeb, jsou poplatky, které jsou spojeny
prispivajici ke zvyseni vykonnosti vefejné spravy. s uzivdnim sluZeb eGovernmentu. Jednd se o po-
I presto, Ze v CR je dle statistik pro ob¢ana k dispo- platky spojené s porizenim certifikdtu pro elektro-
zici velké mnozstvi sluzeb eGovernmentu, které nicky podpis, spojené s uzivanim datového trezoru
jsou dle doloZenych statistik vyuzivdny kazdym i s potizenim eOP s ¢ipem. Aby CR obstala v kon-
rokem vice, je CR v hodnoceni rozsahu a kvality kurenci statd EU v hodnoceni nabidky a kvality
sluzeb eGovernmentu podle aktudlnfho hodnoce- sluZzeb eGovernmentu, je nutné nabidku sluZeb
ni OSN na 24. misté v rdmci statt EU. Jisty podil na eGovernmentu neustdle rozsifovat a inspirovat se
hodnocen{ m4 i to, Ze sluzby eGovernmentu v CR staty, u kterych eGovernment funguje lépe nez
nejsou poskytoviny komplexné&, chybi proviza- u nds. Pro zlep$eni poptdvky sluzeb eGovernmen-
nost tfadu a sluzby, které poskytuji ifady, nemaji tu v CR je nutné rozsifovat nabidku sluzeb eGover-
stejnou troveil. Pfi pohledu do zahrani¢i se jako nmentu, informovat obéany o sluZzbach eGovern-
kli¢ovou sluzbou, kterd by CR posunula v hodno- mentu a sluzby eGovernmentu ob¢antim poskyto-
ceni OSN na lepsi pozici, jevi sluzba elektronické vat bezplatné.

identity, kterd uz plné funguje naptiklad v Eston-

sku, které je uddvano jako vzor fungujictho eGo-

vernmentu.
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ABSTRAKT

Fungujict a kvalitni sluzby elektronické verejné sprdvy (eGovernmentu) jsou nedilnou soucdsti soudobé mo-
derni vefejné sprdvy. Prindst nesporné vyhody v podobé iispory ¢asu i ndkladii, a to jak pro obéana, tak pro
verejnou sprdvu samotnou. Diky sluzbdm eGovernmentu mohou ob¢ané komunikovat s verejnou sprdvou
a ziskdvat informace z pohodli domova, bez potteby ndvstévy uradu a zbyte¢ného ¢ekdni na obslouzZeni. Na-
bidka sluzeb eGovernmentu se v Ceské republice (CR) neustdle rozriistd, na vSech tirovnich vetejné sprdvy.
PredloZend stat je zamétena na zhodnocent tirovné eGovernmentu v CR v mezindrodnim kontextu a zhod-
nocent vyuzivdni sluzeb eGovernmentu v CR. Zhodnocent tirovné eGovernmentu v CR a zemich Evropské
unie (EU) je provedeno na zdkladé analyzy dat ziskanych z databdze Organizace spojenych ndrodii (OSN).
P¥i hodnocent vyuzivdni sluzeb eGovernmentu v CR bylo vyuZito analyzy statistickych dat z verejnych a in-
ternich zdrojii orgdnii verejné sprdvy. Tyto vystupy byly navic doplnény zhodnocenim sluzeb eGovernmentu
na zdklade vysledkii dotaznikového priizkumu, hodnoticiho spokojenost obcanii se sluzbami eGovernmen-
tu v CR. PrestoZe byla elektronizaci vetejné spravy v CR v posledni dobé vénovdna velkd pozornost, CR se
v mezindrodnich hodnocenich v oblasti poskytovdni sluzeb eGovernmentu ve vyspélych zemich umistuje na
poslednich prickdch. Jak vyplynulo z hodnoceni eGovernmentu CR v evropském kontextu v této stati, CR pa-
tit aktudlné k nejhiife hodnocenym zemim v EU. Z analyzovanych statistickych dat a vysledkii dotazniko-
vého Setieni vsak vyplynulo, Ze zdjem obcanii o sluzby eGovernmentu neustdle stoupd a jsou s jejich fungo-
vdnim spise spokojeni.

KLICOVA SLOVA
Ceskd republika; eGovernment; sluzby; vefejnd sprdva

Use of eGovernment Services in the Czech Republic

ABSTRACT

Functioning and quality of electronic public administration services (eGovernment) are an integral part of
contemporary modern public administration. They bring undeniable advantages, such as time and cost sav-
ings, both for the citizen and for the public administration itself. With eGovernment services, citizens can
communicate with the public administration and get comfortable information, without the need to visit the
office and unnecessary waiting for service. The range of services is constantly expanding in the Czech Repub-
lic at all levels of government. This article is aimed at assessing the level of eGovernment in the Czech Repub-
lic in an international context and evaluating the use of eGovernment services in the Czech Republic. Evalu-
ation of the level of eGovernment in the Czech Republic and the countries of the European Union (EU) is
based on the analysis of data obtained from the United Nations database (UN). When evaluating the use of
eGovernment services in the Czech Republic, the analysis of statistical data from public and internal sources
of public administration bodies was used. These outputs were complemented by an evaluation of eGovern-
ment services based on the results of a questionnaire survey, evaluating the satisfaction of citizens with eGo-
vernment services in the Czech Republic. Although the Czech authorities have recently paid much attention
to the electronization of public administration, the Czech Republic is ranked on the last positions in the inter-
national comparisons of eGovernment services in the developed countries in the last period. As shown by the
evaluation of eGovernment in the Czech Republic in the European context in this article, the Czech Republic
is currently one of the worst rated countries in the EU. However, the statistical data analyzed and the results
of the questionnaire survey revealed that citizens’ interest in eGovernment services is steadily rising and the
citizens are rather satisfied with the functioning of eGovernment services in the Czech Republic.
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1. Introduction

A large number of immigrants means, in turn, con-
siderable requirements for their integration. Inte-
gration is a two-way process, and besides the im-
migrants themselves, it is important to recognize
positions held by the public and the causes behind
them, because without society’s active participa-
tion in the integration of foreigners, integration ef-
forts will be unsuccessful. Studies published in the
contemporary literature indicate that exclusion
and prejudices begin to appear when the collective
interests of the majority society (in terms of eco-
nomics, culture, religion, etc.) are threatened (see
Ceobanu and Escandell, 2010). Of course, there is
very little data available about the public’s views
on immigrants in general, but also specifically
about refugees, about the perception of threats,
about persistent or newly created prejudices, and
especially among young people. For that reason,
this article directs its attention precisely at the

views of college students. It evaluates their attitude
toward the integration of immigrants and refugees;
it also makes a comparison with attitudes of stu-
dents from the United States.

The goal of the article is to identify attitudes to-
ward integration of immigrants, including refugees
among college students from the Czech Republic
and the US studying economics-related courses.
First off, we determine attitudes toward integration
of immigrants. Next, there are questions concern-
ing specifically refugees and number of refugees in
the country. Attention is given not only to stu-
dents’ attitudes and the measurement of those, but
also to potential prejudices and stereotypes. Palat
(2016) identifies the attitudes of college students
toward immigration and immigrants with their
economic, social, cultural, and other connotations,
and he evaluates manifestations of racism toward
immigrants from various countries from the per-
spective of potential threats and clichés as well as
the existing count of immigrants in the Czech Re-

1

customers, public administration, and citizens’.

The results presented in the article are in partial fulfilment of VGS 2019K01 ‘Analysis of links and relationships among firms,
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public. This article builds also on Palat (2018) and
broadens the findings about attitudes toward im-
migration policy and toward integration of immi-
grants with a comparison of attitudes of students
from the Czech Republic with those from the Unit-
ed States.

Survey-based investigation was used to deter-
mine students’ attitudes. This was carried out in
2016, in two formats: (1) physical completion of
a printed questionnaire; and also (2) the possibili-
ty of completing an electronic version of the ques-
tionnaire published online. Thanks to that second
method, the number of respondents was signifi-
cantly expanded, and what’s more, it eliminated
the time costs of digitizing the data, which was
necessary for the evaluation of the hand-complet-
ed questionnaires. The target group for the survey-
based investigation was students in college depart-
ments related to economics. Participants were
from four public and private colleges in the South
Moravian region of the Czech Republic and one
private college in the United States (in the New
York State). The surveys were anonymous; at the
end, respondents were asked only for basic demo-
graphic information concerning their age, sex, ed-
ucation, citizenship, ethnicity, and, in relevant cas-
es, also about their arrival in the Czech Republic or
the United States, respectively. Incompletely an-
swered paper questionnaires were removed from
the investigation. In the case of questionnaires
filled out online, completeness was determined by
electronic checking of questions being answered,
without which it was impossible to successfully
submit the form.

2. Theoretical starting points for research
into attitudes toward immigration

Empirical surveys have become important for soci-
ety as a whole and have been helping with the rec-
ognition of, and research into, questions of coex-
istence of ethnic minorities, criminality, or other
social-pathological phenomena since the 1930’s in
the United States and later in other countries.

100 Scientia et Societas » 1/19

Themes these days include current questions of in-
tegration of migrants, immigration policy, and
public attitudes toward those themes. The ap-
proach known as empiricism was founded on ex-
periences gained through investigation and most
of all through social surveys. It also draws on the
older approach of neopositivism. The investiga-
tions that were carried out were often further sup-
ported by efforts to obtain facts on the basis of
confirmation in practice, but also by efforts at de-
taching it from theory, see e.g. Havlik (1997). Of
course, that was not meant to lead to an overem-
phasis on empirical material without regard for the
level of knowledge reached. On the other hand it is
also necessary to emphasize that theory is formed
in the process of recognition and its confirmation
in practice. The experience gained from a concrete
practical action or from peoples’ attitudes then en-
riches and builds the desired connection between
empiricism and theory. Theory then can play an
explanatory role, or potentially a predictive one.

The attitudes of young people toward immigra-
tion and immigrants are formed gradually on the
basis of upbringing, education, personal experi-
ence, and all other available information. New ap-
proaches in research on attitudes toward immi-
grants are identified by, for example, Zarata and
Quezada (2012). Research into prejudices includes
questions which reflect so-called realistic and sym-
bolic threats noticed by respondents with respect
to immigrants, which can then be put into the con-
text of intolerance toward other groups in society
(see e.g., Schweitzer et al., 2005). Realistic threats
attack the prosperity of majority society. An exam-
ple of this kind of realistic threats is, for example,
the assertion that ‘immigrants get more from the
government budget than they put into it’, or that
‘immigrants take jobs from native-born workers’.
These kinds of fears often become more intense at
times of economic decline when immigrants, given
the limited resources in the economy, can be per-
ceived as a threat, which shows up in, for example,
the labour market or in the social sphere (see Mur-
ray et al., 2012).



Symbolic threats have to do with perceived dif-
ferences in values, morals, or identity between
majority society and immigrants which arise, for
example, as a result of cultural or religious differ-
ences. A concrete example of perceived symbolic
threats is, for example, the assertion that ‘immigra-
tion undermines Czech culture’. Realistic threats
have until now dominated in previous research
into prejudices (Pereira et al., 2010; Mayda, 2006).
It is of course important that surveys also give
much more attention to questions based on sym-
bolic threats, which is emphasized by, for exam-
ple, Ceobanu and Escandell (2010) or Stephan et
al. (1999), because both types of questions based
on the aforementioned categories help us in devel-
oping a comprehensive understanding of the per-
ceived threats. Also, in investigating attitudes to-
ward immigrants it is appropriate to also take into
consideration the question of inter-group intoler-
ance expressed in, for example, a respondent’s dis-
comfort from contact with other groups of people.
Another view is reflected in attitudes influenced by
prejudices on the evaluative and emotional level of
contact with immigrants, including racial prejudic-
es. One of the possible indicators of attitudes in
this area is public articulation of racist comments
which denigrate other people by aiming at their
cultural or ‘racial’ differences (Gendall et al.,
2007). In general, in comments like this one can
sense the belief in the inferiority of other people
which is usually supported by various negative ste-
reotypes. In instances where respondents included
in an investigation into prejudices might have
a tendency to present more socially acceptable an-
swers rather than acknowledge a particular gener-
ally unacceptable attitude (e.g., in the question of
racism), it can be more effective to aim the ques-
tions not directly at the attitudes of the individual
respondent, but at attitudes common in his or her
immediate environment. As far as organizing ques-
tions in a survey-based investigation for determin-
ing respondents’ attitudes toward immigration,
they should reflect all the basic categories that are
common in similar studies (see e.g., Stephan et al,
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1999; Schweitzer et al., 2005; Murray et al., 2012;
Palat, 2016; Palat, 2018). It is appropriate to choose
a structure of questions which first of all aims at
facts about immigration purposefully mixed with
various clichés, then at personal experience of liv-
ing together with immigrants, attitudes toward the
numbers of immigrants and differences in percep-
tions of immigrants from various countries of
origin.

3. Results

The target group of the survey-based investigation,
which was carried out during 2016, was students
from economics-related courses of study in a total
of four public and private colleges in the Czech Re-
public and one private college in the United States.
After removing incomplete questionnaires, the in-
vestigation in the Czech Republic had a final count
of 401 respondents, of those 247 women and
154 men. 95.5% of people questioned were in the
age range 19-30 years old. As for ethnic affiliation,
373 respondents identified themselves as Czechs
(93%), eight as Moravians (2%), another 14 as Slo-
vaks (3.5%), three as Ukrainians (0.75%), two
Poles (0.5%) and one Russian (0.25%). A few peo-
ple stated a double ethnic affiliation: Czech and
Slovak (four people) and Czech and Vietnamese
(one person). In the investigation in the United
States, the final number of respondents was 34
people, of which 40% were women and 60% men.
All of the respondents claimed US citizenship. The
results of the survey-based investigation are divid-
ed into sections with emphasis on the main themes
of the research. We deal first with attitudes toward
immigrant integration in the Czech Republic and
the United States. Then we conduct questioning re-
garding specifically the refugees and the number
of them arriving in the given country.

Table 1 presents students’ attitudes toward the
question of integration of migrants. The over-
whelming majority of Czech respondents (96.3%)
is convinced that immigrants should learn to adapt
to society’s rules and norms as soon as possible af-
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ter their arrival. In contrast, more than 45% of
American respondents disagree with this claim.
Among Czech respondents, there was very high
support (84.3%) for the claim that immigrants
should accept the local ways of behaving, and
48.5% of American respondents disagree with that.
81% of Czech respondents even demand full adap-
tation of newly arrived immigrants to the majority
society. More than 60% of American respondents
disagree with this claim. One can find a very strong
assimilationist tendency among the Czech re-
spondents, in contrast to the American respond-
ents.

Integration of immigrants is a two-way process
in which both the immigrants and the people liv-
ing in the target country participate. The assertion

that native-born residents must get used to an ever-
more multicultural society divides Czech respond-
ents into two groups of similar size, where 47.4%
registered disagreement and 44.1% registered
agreement. The attitude of American respondents
in this question is, in contrast, simply unequivocal,
with 97% of them agreeing with the claim that na-
tive-born residents must get used to an ever-more
multicultural society.

The second part of table 1 concerns differences
in the values and views of migrants as they are per-
ceived by the respondents. Most Czech respond-
ents consider the values and views of immigrants
to be very distinct in comparison to native-born
inhabitants. These differences are perceived most
clearly in moral and religious questions, and fur-

Table 1 » Respondents’ attitudes on the question of integration of migrants (as a % of the total num-

ber of respondents)

Czech Republic

United States

. Don't . Don't
Agree = Disagree [— Agree = Disagree e
Immigrants should learn to conform to the rules
and norms of society as soon as possible after 9.3 3.0 0.7 36.4 454 18.2
they arrive.
Natives need to get used to a more multi-cultural 441 47.4 85 97.0 3.0 0.0
society.
Immigrants should not have to accept local ways 132 843 25 273 485 2.2
of manners.
Immlgrants shogld fully assimilate with the 81.0 135 55 182 60.6 212
mainstream society.
The values and beliefs of immigrants regarding:
- work are basically quite similar to those 16.4 57.9 257 60.6 9.1 303
of natives.
- m_oral an_d religious issues are not compatible 613 32 155 6.1 727 212
with natives.
- famlly_lssues are basically quite similar to that 194 579 227 69.7 6.1 212
of natives
— social relations are not compatible with natives. 50.4 30.2 19.4 3.0 75.8 212

Source: author’s calculations of survey results
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Table 2 » Respondents’ attitudes toward refugees (as a % of the total number of respondents)

Czech Republic United States
. Don't : Don't

Agree Disagree — Agree = Disagree MY
Refuge_e help is an ethical obligation of the Czech 362 499 13.9 875 6.2 63
Republic / U.S.
Available resources and capacities for asylum 1256 245 329 625 125 25.0
seekers are low.
Most refugees seek merely social benefits and 58.4 3.9 177 156 56.3 28.1
higher wage.
Previous integration of refugees in the Czech
Republic / U.S. was trouble-free. 284 269 a7 4 262 344
Present integration of refugees in the Czech
Republic / U.S. is difficult. 746 102 152 656 125 219
Refug_ees present considerable security threat incl. 798 13.0 72 6.2 844 9.4
terrorism.

Source: author’s calculations of survey results

Table 3 » Respondents’ attitudes regarding the length of stay for refugees (as a % of the total number
of respondents)

Permanently Temporarily Don't know
Refugefes. should be allowed to stay in the Czech 85 611 25.2 5.2
Republic:
Refugees should be allowed to stay in the U.S.: 81.3 3.1 0.0 15.6

Source: author’s calculations of survey results

ther in work and family questions, as well as in the assimilation of immigrants, which they see in sim-
area of social relations. In those areas, American plified terms as one of the possible resolutions of
respondents have entirely opposite views and the given situation. In contrast, the broader experi-
don’t see as many differences as do Czech re- ence that the American respondents have had with
spondents. With regard to social relations, as many immigration in the United States leads to a much
as 75.8% of American respondents consider them more sober and realistic attitude toward immi-
compatible with the majority society, and 72.7% in grants; this attitude isn’t always entirely positive,
the case of moral and religious questions. From the but at the same time it displays a much smaller

results, it is clear that a majority of Czech respond- measure of unsupported fears and various clichés
ents perceive migrants as a foreign element in soci- that are often linked with migration.
ety, whose values and views they are not able to The next part of the survey focuses specifically

identify with, and so they raise demands for strong on attitudes of respondents toward refugees. Twice
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as many American respondents are convinced that
asylum-seekers who have suffered political repres-
sion in their own country should be allowed to stay
in the territory of a given country (90.6% vs.
44.6%) (Palat, 2018). Table 2 and table 3 present
Czech and American students’ attitudes toward
refugees and the length of their stay. Only 36.2% of
Czech respondents consider help to refugees to be
an ethical obligation, as opposed to 87.5% of Amer-
ican respondents. 28.4% of Czech respondents,

whereas 56.3% of American respondents don’t
agree with that claim.

Likewise, from the perspective of living togeth-
er in society, respondents are far more worried
about refugees than about economic migrants. At
the same time, respondents are concerned about
insufficient capacity for asylum-seekers and the
high associated costs for the government (42.6% of
Czech respondents and 62.5% of American re-
spondents). More than 81% of American respond-

In comparing the answers of Czech and American respondents, it is clear that
twice as many American respondents are convinced that asylum-seekers who
have suffered political repression in their home country should be allowed to
stay in the territory of the given country. But further answers of the Czech re-
spondents regarding attitudes toward refugees don't come out positive.

and a mere 9.4% of American respondents, consid-
ered previous integration of refugees to be unprob-
lematic.

To a much greater degree than Czech respond-
ents, American respondents are aware of earlier
problems with integrating refugees, and yet they
generally hold a much more conciliatory attitude,
which is visible in all parts of the questioning that
was carried out. The attitude toward current inte-
gration of refugees was very similar among Ameri-
can and Czech respondents, with three quarters of
Czech respondents and two thirds of American re-
spondents considering current integration of refu-
gees to be difficult. However, the two groups of re-
spondents quite visibly diverge in their attitudes
toward refugees and questions of terrorism. Al-
most 80% of Czech respondents perceive refugees
as a significant security threat, including in the
form of terrorism, while more than 84% of Ameri-
can respondents disagree with that claim. The two
groups are similarly divided on the question of ref-
ugees with respect to welfare payments and the
level of wages. Almost 59% of Czech respondents
believe that the majority of refugees are merely
looking for high social benefits and higher wages,
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ents agree with the permanent acceptance of refu-
gees despite, paradoxically, their concerns about
capacity for asylum-seekers and the associated
costs, which were more pronounced among Amer-
ican than Czech respondents, of whom a mere
8.5% agreed with refugees staying in the country
permanently. About 61% of Czech respondents
only agree with a temporary stay for refugees. An-
other quarter of Czech respondents reject even
a temporary stay, while none of the American re-
spondents chose that answer.

From the answers to several questions it is ef-
fectively clear that, in a number of areas, respond-
ents’ awareness is significantly limited. For in-
stance, more than 44% of Czech and more than
34% of American respondents were unable to eval-
uate what integration of refugees in their country
had been like in preceding years. The higher level
of unfamiliarity with the topic in the Czech Repub-
lic (compared to the United States) could also be
caused by the fact that, in the past, migration was
not among the topics much followed in the media,
and people’s level of awareness has not started to
rise until the last few years. Only 15.2% of Czech
respondents have a clear view on the current situ-



ation regarding the integration of refugees into the
Czech Republic.

The very negative attitudes toward refugees in
the Czech Republic in comparison to the United
States are influenced by the relatively short histor-
ical experience with immigration and also by
a very negative media image at the present time of
an uncontrolled refugee crisis in Europe as well as
insufficient awareness of the problems of migra-
tion and asylum in general, which are generally
not part of education in Czech high schools or col-
leges. That is gradually changing, so it will be in-
teresting to track changes in these attitudes in fu-
ture years, and potentially to compare them to
attitudes in other countries.

4. Conclusion

The goal of this article has been to identify atti-
tudes toward integration of immigrants, including
refugees among college students from the Czech
Republic and the US studying economics-related
courses. The first part of the article focused on re-
spondents’ attitudes toward the integration of mi-
grants in the country in general. Czech respond-
ents were divided into two roughly equal-sized
groups by the claim that native-born inhabitants
must get used to an ever-more multicultural socie-
ty. In contrast, the attitude of the American re-
spondents in this question is simply unambiguous,
and the overwhelming majority of them agree with
that claim. The American respondents don’t even
see as much difference as the Czech respondents
in the values and views of migrants. Most Czech
respondents consider the values and views of im-
migrants to be very different from those of the na-
tive-born inhabitants (most clearly in moral and
religious questions, then in questions regarding
work and family, and also in the area of social rela-
tions). From the results it is then clear that a ma-
jority of Czech respondents perceive migrants as
a foreign element in society whose values and
views they are unable to identify with, and so that
make demands for strong assimilation of immi-
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grants, which they simplistically see as one of the
possible ways out of the current situation. In con-
trast, the American respondents’ broader experi-
ence with immigration in the United States leads to
a much more conciliatory and realistic attitude to-
ward immigrants, which isn’t always entirely posi-
tive but which, at the same time, displays a much
lesser degree of various unfounded fears and cli-
chés often associated with migration.

The second section carried out a determination
of attitudes directly relating to the category of refu-
gees. In comparing the answers of Czech and
American respondents, it is clear that twice as
many American respondents are convinced that
asylum-seekers who have suffered political repres-
sion in their home country should be allowed to
stay in the territory of the given country. But fur-
ther answers of the Czech respondents regarding
attitudes toward refugees don’t come out positive
(in contrast to the answers of American respond-
ents). American respondents are much more aware
than Czech respondents of earlier problems with
integration of refugees, yet they nevertheless gen-
erally hold much more conciliatory attitudes to-
ward them, which shows up in all parts of the
questioning that was conducted. The attitude to-
ward current integration of refugees is very similar
among Czech and American respondents, where
three fourths of the Czech respondents and two
thirds of the American ones consider current inte-
gration of refugees to be difficult. However, the
two groups of respondents quite clearly diverge in
attitudes toward refugees and questions of terror-
ism. Four fifths of Czech respondents perceive ref-
ugees as a serious security threat, including in the
form of terrorism, whereas a similar number of
American respondents disagree with such a claim.
The two groups are similarly divided on the ques-
tion of refugees with regard to social benefits and
the level of salaries. Almost 59% of Czech respond-
ents believe that most refugees are simply looking
for high social benefits and higher wages, while
56.3% of American respondents disagree with that
claim.
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From the perspective of living together, the re-
spondents are much more worried about refugees
than economic immigrants. At that same time, re-
spondents have fears about insufficient capacity
for asylum-seekers and the associated high costs
for the government. Four fifths of Americans agree
with the permanent acceptance of refugees. And
this is true, paradoxically, despite fears about the
capacity for asylum-seekers and the associated
costs, which showed up more clearly among Amer-
ican than among Czech respondents, of whom
a mere 8.5 % agreed with giving refugees a perma-
nent stay. The very negative attitudes toward refu-
gees in the Czech Republic, in comparison to the
United States, are influenced by the relatively short
historical experience with immigration and, at the
present time, also by the very negative media im-
age of an uncontrolled refugee crisis in Europe and
also by insufficient awareness about the problem
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Economic and Social Attitudes of College Students toward the Integration of Immigrants
and Refugees: A Comparative Study from the Czech Republic and the U.S.

ABSTRACT

The goal of this paper is to identify the attitudes of college students from economics-related courses in the
Czech Republic and the USA concerning the integration of immigrants, including refugees. Issues of immi-
gration currently resonate more in the Czech Republic where a higher percentage of respondents have a very
distinct view of it. Czech respondents perceive migrants as a foreign element in society whose values and
views they are unable to identify with, and so that make demands for strong assimilation of immigrants,
which they simplistically see as one of the possible ways out of the current situation. In contrast, The Amer-
ican respondents’ broader experience with immigration in the United States leads to a much more concilia-
tory and realistic attitude toward immigrants, which isn’t always entirely positive but which, at the same
time, displays a much lesser degree of various unfounded economic and social clichés often associated with
migration. The very negative attitudes toward refugees in the Czech Republic, in comparison to the United
States, are influenced by the relatively short historical experience with immigration and, at the present time,
also by the very negative media image of an uncontrolled refugee crisis in Europe and also by insufficient
awareness about the problem of migration and asylum in general, where, for the most part, these themes
have not been a component of education in Czech high schools or even at college.
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Immigration; integration; refugees; USA; Czech Republic
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Zpusoby rizeni chovu skotu
v JZD SluSovice optikou premis

rozhodovani

Mgr. Eva Seré » Univerzita Palackého v Olomoudi, Filozoficka fakulta, Katedra sociologie, andragogiky
a kulturni antropologie, tf. Svobody 26, 779 00, Olomouc, Ceska republika’; eva.sera@upol.cz

1. Uvod

JZD Slusovice (déle také ,druzstvo“) pattilo k fe-
noménum cCeskoslovenského (déle ,,¢s.“) hospo-
darstvi a jesté dnes je pfedmétem rozporuplnych
diskuzi, zda jeho tspésnost byla zaloZena na poli-
tickém zdjmu a konexich nebo na sofistikovaném
fizeni. Pfedev$im v 80. letech bylo druZstvo pre-
zentovano jako jeden z nejvykonnéjsich podnikd,
coz kontrastovalo se stoupajicimi problémy zemé-
délského sektoru. Chov mlééného skotu patfil
mezi zasadni zemédélské sektory, které mély za-
jistit potravinovou sobésta¢nost statu. Na druhou
stranu se pravé chov mlé¢ného skotu potykal se
stagnaci a nizkou produktivitou?, naopak v JZD
Slusovice se stal jednim z perspektivnich obor.
Text se na pfikladu chovu mlé¢ného skotu zabyva
zpusoby rozhodovéni o fizeni vyrobnich procest
v JZD Slusovice s referencemi na externi podnéty
pro chov mlé¢éného skotu. Cilem je generalizace
téchto zpusobt rozhodovédni konceptem premis
rozhodovéni.

Utelem textu neni pfinést argumenty ve pro-
spéch jednoho nebo druhého diskuzniho pélu.
Text md prispét k pozndni druZstva z hlediska fun-
govéani konkrétntho procesu vzhledem k hospo-
darskym podminkdm. A to je jiny pohled neZ jaky
poskytly dosavadni védecké prace, jeZ popisuji cel-
kové aspekty fungovani druZstva nebo je interpre-
tuji.? Bren (2014) zpracovala komplexni pohled na
druzstvo a soucasné odkryla nékteré politické
vztahy a spojitosti. Zavérem je tvaha, zda druz-
stvo bylo ,,hospodarskym zazrakem* nebo ,,Potém-
kinovou vesnici“. Vale$ (2014) a Vale$ (2015) uka-
zal hlavni postupy, které byly zdsadni pro aplikaci
predpoklddaného trzniho chovani (podobné Zele-
ny, 2007). Gregar (2000) se z teoretického hlediska
soustfedil na rozbor zdsad persondlniho fizeni. Fi-
alka (2017) ukézal kulturni dimenzi druZstva a in-
terpretuje, jakymi prostiedky populdrni kultury
byla utvéfena specifickd komunita v kontextu soci-
alistického venkova.

Teoretickym rdmcem textu je teorie socidlnich
systémtl N. Luhmanna (Luhmann, 1976). V této

Studie byla umoZnéna diky ucelové podpore na specificky vysokoskolsky vyzkum udélené v r. 2017 Univerzité Palackého v Olo-

mouci Ministerstvem skolstvi, middeZe a télovychovy CR, grant IGA_FF_2017_045: ,Rozhodovaci komunikace JZD Slusovice

v produkci pocitact a chovu skotu v socialistické ekonomice.”
Pro zjednoduseni se v textu hovori pouze o druZstvech, i kdyZ se mlécny skot choval také na stdtnich statcich.
Je tfeba poznamenat, Ze kazdy badatel se musi vyporddat s nedostatkem archivnich materidl( druZstva, proto je omezena Sife

pristupl a hloubka zpracovdni.
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perspektivé je JZD Slusovice chdpdno jako organi-
zovany socidlni systém (ddle ,organizace“ nebo
,systém“).* Podstatou existence, pfesnéji vyvoje
organizace, je diferenciace od externiho prostfedi
jako pozndvani prostiedi, to znamend odliSovan{
poznaného, které vychédzi z referenci k vnitfnim
procestim rozhodovdni, tj. sebe-referenci a z refe-
renci k externim podnétiim, tvofici prosttedi. Vy-
voj organizace predstavuje reprodukci na zdkladé
urcitych zptisobt transformace podnétii prostiedi
do distinkci ¢ili poznatk, které jsou utvareny roz-
hodovacimi procesy. Stabilizované zptisoby rozho-
dovéni lze analyzovat a generalizovat konceptem
rozhodovacich premis. Tento postup byl ve vyzku-
mu chovu skotu spojen s modelem formy firmy,
ktery pro empiricky vyzkum organizaci koncipo-
val D. Baecker. Na zdkladé distinkci formy bylo
mozné generalizovat premisy jako proménné cho-
vu skotu v kontextualizovanych vztazich. Byla tak
zji$téna sit zplisobti odlisovani ¢ili poznavani, jak
dosahovat zisk.

Rozhodovaci premisy v chovu mlé¢ného skotu
jsou v zdvéru vysvétleny (misty také v pribéhu
textu) s odkazem na nékteré teze o fizeni druz-
stva, které publikovali byvali ¢lenové jeho vrchol-
ného vedeni nebo autofi s nimi spojeni (Vacha,
1988; Cuba a Divila, 1989; Trnka, 1998; déle ,,sluso-
vi€ti autofi“). Teze vSak nebyly pfedlohou pro ge-
neralizaci premis a neslo ani o verifikaci tezi, spise
se jednalo o ukotveni premis v manifestované stra-
tegii fizen{ celého druZstva. V ndsledujici ¢dsti
bude popsan teoreticky rdmec textu a jeho aplika-
ce ve vyzkumu. V empirické ¢ésti je charakterizo-
vano prostfedi JZD SluSovice a ndésleduje popis
jednotlivych rozhodovacich premis o tizeni chovu
mlé¢ného skotu z hlediska distinkei.
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2. Rozhodnutelné premisy® v distinkcich
organizace

V teorii socidlnich systému se organizaci rozumi
systém rozhodovacich komunikaci rozhodovacich
uddlosti, kterymi se organizace diferencuje od pro-
sttedi. Funkci rozhodovéni je transformovat nejis-
totu kontingentniho® proménlivého prostfedi do
jistoty (Luhmann, 1977, s. 37; Luhmann, 2000, s.
216; srov. Drepper, 2006). Diferenciace pak spociva
v operativn{ uzavienosti a sou¢asné kognitivni ote-
vienosti viici prostiedi. To znamend, Ze systém ne-
prijimd z prostfedi Zddné vstupy, ale pouze je irito-
van prostifedim a podnéty z téchto iritaci se
transformujf do informaci, které jsou zpracovédva-
ny v operacich rozhodnuti (Luhmann, 1990, s. 104;
Luhmann, 2000, s. 37, 51-52; Luhmann, 1991,
s. 624). Diferenciace znamend reprodukci rozhod-
nuti, vychdzejici z jednoty smyslu a je to jednota
odliSovdani mezi uzavienosti, ¢ili sebe-referenct
k ptedeslym rozhodnutim a otevienosti, tj. cizt re-
ferenct k prostedi (Luhmann, 1991, s. 495ff; srov.
Bakken a Hernes, 2003). Jinymi slovy organizace
se reprodukuje rozhodnutimi, coZ jsou vnitini
operace, kterymi se nekomunikuje s prostiedim,
ale skrze jednotny smysl se rozhoduje vzhledem
k podnéttim prostiedi. V této souvislosti je tfeba
zkoumat organizaci z hlediska jednoty feSenf pro-
blémti a problémi fesen{ (Luhmann, 1995, s. 382).

Prostfedim organizace je spole¢nost, kterd pred-
stavuje komplexni (kontingentn{) systém vSech
komunikaci (Luhmann, 1991, s. 16-17), a proto je
organizace soucasti spole¢nosti. Spole¢nost se di-
ferencuje na subsystémy politiky, ekonomie, védy
aj. komunikacemi v generalizovanych médiich,
jako je napt. moc, penize, pravda s bindrnim kédo-
vanim. TakZe napf. ekonomicky systém komuni-

Luhmann pouZivd ve veétsiné text( pojem organizace (Luhmann, 1976).
Koncept premis koncipoval Luhmann v 60. a 70. letech. V 80. let pfeformuloval zdsadni teze v perspektivé pomérné abstrakt-

niho konceptu autopoiesis, avsak jejich vyznam zistdvd stejny (Luhmann, 2000, s. 39-79; Knudsen, 2011, s. 130). Podle ného
totiz autopoiesis nemd zddnou explanatorni hodnotu, ale jeji potencidl spocivd v adaptaci na jiné koncepty (Luhmann, 2000,
s. 49). Z toho divodu je v rdmci vyzkumu presnéjsi mluvit o organizaci a nikoliv o autopoietické organizaci, jak je to v prekld-

Kontigence jako moznost, Ze vse muZe byt jinak vzhledem k variabilité prostiedi (Luhmann, 1976, s. 97).
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kuje v médiu penize s bindrnim kédovdnim plat-
ba/ne-platba a je tak konstitutivnim subsystémem
pro ekonomické organizace (Luhmann, 1994).
Ekonomickd organizace transformuje podnéty ze
vSech subsystémii spole¢nosti do rozhodovacich
procest v médiu penize s kddovanim platba/ne-
-platba, zisk/ztrata atd. (Luhmann, 2000, s. 380-
416). V empirické roviné organizace fesi problém,
jak dosdhnout zisk v nejistém komplexnim pro-
stfedi spole¢nosti.

2000, s. 170; Luhmann, 2006, s. 88-86). Rozhod-
nuti je pak tfeba chapat nikoliv jako kalkulaci nebo
analyzu, ale jako rozhodnuti v nerozhodnutelné
situaci (Luhmann, 2006, s. 91-93; srov. Andersen
Akerstrom, 2003, s. 244-248). Napf. v organizacije
rozhodovéno na zdkladé zvazovani rizik v jiZ pod-
stoupenych rozhodnutich, zda investovat do na-
kladné technologie, pomoci které by mohlo byt do-
sazeno zisku, ovSem také nemusi, pokud se snizi
poptdvka v disledku otevieni trhu novym konku-

JZD Slusovice patfilo k fenoméniim ceskoslovenského hospoddistvi a jesté
dnes je predmétem rozporuplnych diskuzi, zda jeho tispésnost byla zalozena
na politickém zdjmu a konexich nebo na sofistikovaném rizeni.

V abstraktnéjsi roviné vysvétluje Luhmann ope-
race odliSovdani pomoci konceptu formy. Forma
pevneé spojuje rozhodovaci udélosti ve volném spo-
jeni v médiu (penize)’, to znamend, Ze rozhodnuti
je formou a zptsoby rozhodnuti v rtiznych situa-
cich vychdzi ze zminéné reprodukce jednoho smy-
slu z rozhodnutich (v ekonomické organizaci se
v$ak vZdy fesi problém zisku). Forma je zptisobem
pozorovéni (referenci) ve dvou fddech, v prvnim
fadu je v prostiedi pozorovdna a oznacena iritace
jako distinkce pozndvaného od nepozndvaného.
Ve druhém tddu je distinkce operaci re-entry po-
jmenovdna, tedy byla ji ptidélena novd hodnota, tj.
distinkce poznaného od nepoznaného, odlisenim
mezi sebe-pozorovanim predeslych distinkci a po-
zorovanim prostfedi (Luhmann, 1993, s. 198ff.;
Luhmann, 2000, s. 227). Na zdkladé pojmenované
distinkce se pozoruje distinkce dals$i, coZ zna-
mend: ,porozumeéni tématu je soucasné stavebnim
kamenem pro dalst komunikaci“ (Luhmann, 2000,
s. 59-60).

V tomto smyslu je rozhodnuti kontingentni, ne-
botf se pozoruje vice alternativ, podle kterych
miize, ale nemusi byt rozhodnuto (Luhmann,

hodnuti proto nikdy neni jisté, nelze védét, jestli
byla zvolena alternativa, kterd naplni oc¢ekdvdni
zisku. Jak tikd ddle Luhmann, rozhodnuti je udr-
Zovano v paméti a pokud naplnilo o¢ekdvdni, je
déle rozhodnuto podobné, v opa¢ném pripadé je
rozhodnuti vyvrdceno a voli se jind alternativa (Lu-
hmann, 2000, s. 58, 170). Rozhodnuti se proto sta-
va premisou pro dal$i rozhodnuti a ocekava se, Ze
to samé se stane znovu. Timto zptsobem rozhod-
nuti reprodukuji distinkce a souc¢asné hranice odli-
Sovani mezi systémem a prostiedim (Luhmann,
2000, s. 65, 133; srov. Akerstrgm Andersen, 2003,
s. 244). Pokud vsSak systém pfestane odliSovat
mezi sebe-referenéni uzavienosti a referen¢ni ote-
vienosti k prostiedi, rozpadne se do komplexity
neboli entropie prostfedi (Baecker, 2006, s. 121).

Pro stabilizaci rozhodnut{ se formdlné ustano-
vuji generalizované rozhodovaci premisy (déle
premisy). Premisy se déli na tfi typy: (1) persony
(Clenové organizace) napliuji pozici chovdnim,
ukazuji, jaké schopnosti musi mit persona, aby se
mohla o¢ekdvany zptisobem rozhodovat v proce-
sech produkcee; (2) komunikacni kandly jsou cesty

nou teorii.
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a zptsoby komunikace; (3) programy stanovuji
podminky efektivnosti a akceptovatelnosti rozho-
dovéni o cilech a podminkéch pro jejich dosazZeni
(Luhmann, 1976; Luhmann, 2000). V tomto textu
jde o analyzu programd, piesnéji o zjistovani, jaké
zpusoby rozhodovdni o podminkdch napliiovaly
oc¢ekavani k dosazeni jakého cile. Podminkové pro-
gramy ve smyslu prostfedktl maji formu ,kdyz —
pak” a vzdjemné se spojuji tak, Ze provedeni jed-
noho programu je signdlem pro druhy. Nejistota je
ve fadzi kdyz a ve fazi pak a plati klauzule, co neni
dovoleno, je zakdzdno. Cil nebo také tcel je na-
opak postaven na klauzuli, co neni zakdzano, je
dovoleno. U cile nikdy nenfi jisté, zda bude dosa-
Zen v budoucnosti, je pouze moZné ho prezkouset
v pfftomnosti a korigovat podle zkusenosti s mi-
nulym oc¢ekdvanim (Luhmann, 2000, s. 261-267).
Ustanoveni premis je ikolem managementu, ktery
pomoci nich tidi procesy rozhodovani (Luhmann,
2000, s. 86).

Z vyse uvedeného lze pro ekonomickou organi-
zaci shrnout, Ze problém dosazeni zisku je feSen
v procesech rozhodovéni, pfi¢emz nent jisté, jestli
byla zvolena alternativa rozhodnuti, kterou se do-
sdhne zisk. Tyto procesy probihaji na zdkladé
transformace podnétt iritaci z prostfedi do infor-
maci, které jsou zpracovdvany v rozhodnutich. Ja-
kym zptsobem je rozhodovédno, vychdzi z prede-
$lych rozhodnuti, kterymi byl dosaZen zisk nebo
naopak se rozhodnuti zmeéni, pokud se o¢ekadvani
zisku nenaplnilo. Postupné se timto zptisobem sta-
bilizuji rozhodovaci premisy jako zptisoby rozhod-
nuti o cilech a podminkach dosazeni cil, které uz
pfinesly zisk, a o¢ekévd se, Ze ho pfinesou znovu.
Pravé zptsobem rozhodovdni se organizace odli-
$uje od prostiedi, reprodukuje distinkce pozndni,
jak zisku dosdhnout. Kazdé rozhodnuti vsak uz
obsahuje nejistotu, zda bude rozhodnuto tak, aby
byl dosaZen zisk, a tato nejistota se opét transfor-
muje rozhodnutimi do jistoty.
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3. Metodologie

Aplikace Luhmannova pfistupu v organizaci spoci-
va ve studiu rozhodovacich procest, které predsta-
vuji zplisoby odliSovadni ve smyslu procesti poznd-
vani. V této prdci jde o generalizaci premis typt
programii, které reprodukuji distinkce organizace
podle modelu formy firmy D. Baeckera. Model vy-
pracoval podle Luhmannova konceptu formy orga-
nizace za ucelem aplikace konceptu odlisovdni ve
vyzkumu.® Je zaloZen na tezi pozorovéni distinkci
respektive rozhodovdni managementu organizace
(Baecker, 2006, s. 117). Vztah organizace (firmy)
k prostfedi Baecker nahlizi z hlediska konfliktu,
ktery spocivd v zdkladu vztahu organizace ke kon-
stitutivnimu ekonomickému subsystému jako prin-
cipidlni referenci, skrze kterou organizace referuje
ke spolec¢nosti (Baecker, 2006, s. 121). V ndvaznos-
ti na Luhmanna Baecker tyto operace vysvétluje
tim, Ze ekonomicky subsystém se diferencuje od
spole¢nosti v konfliktnim vztahu a funkci manage-
mentu organizace je redukovat tento konflikt
(Baecker, 2006, s. 126-127). Management je tedy
kdédovanim mezi organizaci a spole¢nosti, pficemz
spole¢nost znamend podminky moznych pokraco-
vani komunikace, které mohou byt specifikovany
jenom v organizaci (Baecker, 2011, s. 258). V empi-
rické roviné to znamend, Ze management skrze
ekonomicky systém transformuje podnéty ze spo-
le¢nosti do procesti rozhodovani podle ekonomic-
kych kritérii.

Baecker formuluje tfi typy managementu:
(1) operativni; (2) generdlni; a (3) korporatni, kte-
ré se odliSuji typem nejistoty.® Pro tento text je
podstatny korpordtni management (Baecker, 2011,
s. 106-116), ktery rozhodovdnim sebe-referuje k fi-
dicim procestim na nejvyssi strategické trovni, de-
finuje cile a zptsoby jejich dosazeni a referuje
k subsystému ekonomiky a spole¢nosti: ,,Jde o po-
zorovdn{ prislusnych iritact, aby spole¢nost dala

maty nepracoval.

PouZivd schématické zndzornéni formy, koncipované G. B. Brownem, z kterého vychdzel rovnéz Luhmann, avsak ten se sché-

Operativni management zpracovdvd nejistoty v referencich na cile a prostredky k jejich dosaZeni v rdmci trhu, generdiIni man-

agement transformuje nejistotu z vnitinich konfliktd, které urovndvd.
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k dispozici restrikce a selekce ve vztahu k utvdrent
organizace, stejné jako utvdreni a vyuZiti hospo-
ddrskych moznosti, se kterymi se bude béhem pro-
cesu organizovdni zachdzet efektivné a produktiv-
né“ (Baecker, 2011, s. 114). Odlisovan{ organizace
vysvétluje tak, Ze management pozoruje prostiedi
skrze distinkce, tedy odlisné stavy od soucasné si-
tuace a rozhoduje, jak adresovat tuto zménu po-
moci plant, kalkulaci, strategii vyroby, obchod-
nich strategii (Baecker, 2011, s. 46).

Distinkce rozhodovaciho procesu formuluje
obecné jako proménné vyrobni ¢innosti nebo sluz-
by (Baecker, 2017, s. 96). Podle modelt (Baecker,
2006, s. 128; Baecker, 2011, s. 51; Baecker, 2017,
s. 127) mé forma firmy distinkci produktu jako cile
produkce (nebo sluzby) a dale mutiZe mit distinkce
postuptl (technologii), pozic (organizace), stylu
(ekonomie), spole¢nosti a individuality, které
napf. podle modelu z roku 2006 jsou kontextudlné
regulovdny re-entries délbou prdce, managemen-
tem, strategii, organizac¢ni kulturou a filozofii (ob-
razek ¢. 1). Ale jak Baecker (2017, s. 191) fik4, for-
ma je hybridni siti komunikaci a jeji ndvrh zavisi
na konkrétni praxi, forma proto mtiZe variovat,
,USeobecnd je pouze idea formy rozliseni”.

JZD Slusovice v teoretické perspektivé predsta-
vuje ekonomickou organizaci. DruZstvo nutné

nebo zdmérné transformuje ekonomické a politic-
ké (ale mutiZe také védecké, pravni aj.) iritace, poja-
té zde jako podnéty prostfedi, do informaci, které
jsou zpracovavany v procesech rozhodovéni tako-
vym zplisobem, aby bylo dosaZeno zisku. Cilem je
generalizace rozhodovacich premis typu progra-
mi, které pfedstavuji stabilizované zptisoby fizeni
procesti v chovu skotu, napliujici o¢ekdvani zisku.
Pomoc{ modelu formy firmy jsou premisy kontex-
tualizovdny v distinkcich, jeZ lze chdpat jako sou-
vztazné proménné chovu skotu.™

Nasledujici podrobnéjsi vyklad premis lze
uvést modelem formy JZD Slu$ovice (obrdzek
¢. 2). V distinkci produktu znamend premisa cile
zpusob rozhodovani o tom, jaky skot mé byt cho-
van. Dalsi distinkce jsou zaméfené na podminky,
za jakych méd byt dosaZeno skotu s urcitymi kvali-
tami. V distinkci postupti (u modelti 2006 a 2017
formulovanych také jako technologie) urcuji pre-
misy prostfedky, které jsou v chovu aplikovény.
Jsou to premisy aplikace védeckotechnickych pro-
stfedkil, konkrétné embryotransferu, premisa zis-
kdni kvalitniho genofondu importem ze zahranici
a premisa vlastni produkce kvalitntho krmiva.
V distinkci stylu premisa plnéni politického tikolu
ukazuje zptisob, jak byl skot nabidnut spole¢nosti,
aby byl akceptovén. V distinkci spole¢nost premisa

Obrazek ¢. 1 » Zdkladni model formy firmy D. Baeckera

firma = produkt technologie organizace

prace

byznys

ekonomie spolecnost jednotlivec

firemni kultura

komunikace

Pramen: Baecker (2006, s. 128), vlastni zpracovani

filosofie

10y textu, rozhodovdni vedeni zastupuje termin ,JZD Slusovice” (druZstvo), nebot podle teorie premisy utvdrely sit komunikaci
mezi cleny organizace. Jde tak o zplsoby rozhodovdni, které tuto sit reprodukuji a vytvdri druZstvo jako systém komunikaci.
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Obrazek €. 2 » Premisy pro distinkce v chovu skotu
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vysoce uzitkového
skotu — importy
z vyspélych zemi
e Premisa vlastni
produkce
kvalitniho krmiva

kontext
stylu

Distinkce Distinkce Distinkce Distinkce Lo Y
o . Prostiedi / Spole¢nost
produktu postuptl stylu spoleénosti
e Premisa cile — e Premisa aplikace e Premisa pInéni ® Premisa image Tuzemské Chovatelsky
chov vysoce védecko- politického ukolu $pickového zemédélstvi vyspélé zemé
uzitkového chovu technickych druzstva
prostiedkll — kontext
kontext embryotransfer spolecnosti kontext
postupd o Premisa ziskani produktu

re-entry: fizeni v médiu zisku

Pramen: vlastni zpracovani

image $pi¢kového podniku generalizuje zptlisoby
rozhodnuti o tom, jakd image bylo skrze skot utva-
feno.

Prostfedi je vymezeno podle podnétu, které
druzstvo z hlediska rozhodovani o tizeni chovu
skotu transformovalo. Jak vyplyvd z teorie, pro-
stfedi organizace je konstruované na zakladé odli-
$ovani, to znamena4, Ze prostiedi druZstva musi vy-
chédzet z podnétti, ke kterym referovalo. Z tohoto
pohledu je mozZné prostiedi vymezit na odvétvi
chovu skotu, které lze specifikovat na tuzemské
zemédélstvi, coz znamend jednak politicky a eko-
nomicky, potazmo hospodafsky fad, ke kterému
JZD Slusovice referovalo stejné jako ostatni druz-
stva. A jednak je to situace v tuzemském chovu
skotu ve smyslu tirovné chovu. Druhou specifikaci
je prostfedi jakoZto vyspélé zemé, které vychdzi
z reference Kk situaci v chovatelsky vyspélych, vét-
$inou zdpadnich zemich, které dosahovaly nejlep-
$ich vysledki v chovu skotu.

Vyzkum byl zaloZen predev$im na studiu ar-
chivnich zdrojti, které se zabyvaji chovem skotu

v JZD Slusovice a obecné v tuzemském hospo-
darstvi. Sledovanym obdobim byla 80. léta, kdy
vrcholila etapa nejvy$si vykonnosti JZD SluSovice.
Vzhledem k nedostate¢né zachovalému archivu
druZstva byly zdrojem dat pfedevs$im archivni fon-
dy nadpodnikovych fidicich organizaci, pod které
druzstvo spadalo (Okresni zemédélskd sprava —
0ZS, Krajskd zemédélskd sprdva — KZS, Okresni
vybor KSC Gottwaldov — OV KSC), podnikovy ¢a-
sopis Nase cesta', dobovy tisk z oblasti zemédél-
stvi a materidly Svazu chovatelt hol$tynského sko-
tu. Doplnujici data byla ziskdna jednak z rozhovort
se dvéma pamétniky: se ¢lenem vrcholného vede-
ni druzstva, ktery pracoval na pozicich ndméstka
a posléze teditele Zivoc¢isné vyroby (ID03, rozho-
vor 30. ledna 2018). Druhym informdtorem byl
pracovnik Statnfho plemenétského podniku (SPP)
Praha (ID18, rozhovor 6. tinora 2018), ktery s druz-
stvem jednal v otdzkach $lechténi a plemenitby.

1"

V textu oznaceno Nc/Cislo vyddni/Cislo v analyze — Casopis neni z vétsi cdsti strdnkovdn.
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4. Prostredi JZD SluSovice: podnéty pro
rozhodovdni v chovu mlécéného skotu

Statni strategie chovu skotu byla vyhldSena na
usnesen{ XIV. sjezdu KSC v r. 1972 a jeji zakladni li-
nie byly v podstaté kontinudlni az do 90. let. Pro
jednotlivé kraje byly rozpracovdny stdtni koncep-
ce, nastavené na pétiletky, jez urcovaly skladbu
plemen, uZitkovost, zptsoby Slechténi, vyZivu,
ustdjeni, veterindrni péci atd. Pro Jihomoravsky
(déle JM) kraj to byla koncepce z roku 1974 na ob-
dobi 6. a 7. pétiletky'? a z roku 1986 na 8. pétilet-
ku.®

Skladba plemen upfednostiiovala z divodu ros-
touci spotieby masa a nedostate¢né krmivové za-
kladny kombinovany skot, coZ byl hlavné cerve-
nostrakaty skot (CS), vhodny jak na produkci masa
tak mléka, ovSem s niZsi uzitkovosti. Mensi podil
pfipadnul na cernostrakaty niZzinny skot (CN),
specializovany na vysokou mlé¢nou uzitkovost,
ovSem s nizs$i produkei masa. Na tomto misté je
tfeba specifikovat dva biotypy, a to je zminény CN
a ddle biotyp holstynského plemene (HN). CN je
evropsky biotyp, ktery ma sice vysokou uZitko-
vost™, ovSem pfesto niz$i nez HN vyslechtény
v Kanadé a USA, jenZ md zase vys$si télesny radmec,
ale proto vys$si spotiebu krmiva. Strategii chovatel-
sky vyspélych zemi byla specializace s cilem do-
sdhnout nejvyssi uzitkovosti, v ¢emZ nejlepsich
vysledkt dosahovala Kanada a USA s chovem
HN."™

V rdmci statnich plant se zacal dovaZet zhruba
od 60. let CN, a to pfedevsim z evropskych chovt,
HN se v malé mife dovdZel z Kanady. Rozsifeni

plemene CN vychdzelo z planu pomoci importova-
nych kust zaloZit domdci chov plemene CN s vy-
sokou uzitkovosti. Tento specializovany skot byl
vSak urcen predevsim na kfiZeni s CS a dal$imi
kombinovanymi plemeny za ic¢elem zvyseni jejich
mlééné uzitkovosti. Pro Slechténi byla nastavena
uzitkovost v letech 1980-85 na drovni 6 200 kg mlé-
ka a v letech 1986-1990 to bylo 6500kg. Oviem
tento cil byl podminén, mimo jiné, feSenim problé-
mu nedostatku jadrnych krmiv, v rdmci plemenéi-
skych technik zkvalitnénim pienosu ranych em-
bryi, fesenim déleni embryi a sexace a délenim
zygot, a v kone¢ném disledku stabilizaci téchto
metod pro praktické pouZiti.'®

Ve vétSiné krajskych regioni se mél chovat
kombinovany skot, chov mlééného skotu (déle
chovu skotu) byl opodstatnény v ,,nejintenzivnéj-
Sich oblastech a vybranych podnicich na vyrobu
mléka s kapacitnim ustdjenim a progresivni tech-
nologit (...) se zajisténou dobrou trovni vyZivy
a osetfovdni. “ Funkci téchto specializovanych cho-
vl bylo $lechténi na vysoce uzitkovy CN za spolu-
prdace plemendiskych podniki a veterindrnich
sprav.'” Nicméné pfestoze se ve specializovanych
chovech uzitkovost zvedala, cil zalozZit vysoce uZit-
kové stddo mlécéného skotu se nedafilo naplnit.
Vysledky kontrastovaly predevsim s uZitkovosti
v chovatelsky vyspélych zemich. PrekdZkou byla
centralizace tizeni chovu a déle skutecnost, Ze
kvili vysokym devizovych ndkladtim nebyly dova-
Zeny nejlepsi kusy, coZz omezovalo selekci kust
pro Slechténi stada CN, vedle toho rozsifeni CN ne-
bylo ani politicky podporované z dtivodu preferen-
ce kombinovaného skotu (Motyc¢ka et al., 2005,

12 S0

Moravsky zemsky archiv v Brné (ddle ,MZA v Brné”), fond 486 (ddle ,f.”), Krajskd zemédélskd sprdva Brno, karton 524 (ddle
,k.“), inv. 413. Slechtitelsky program rozvoje chovu a skotu v JM kraji, 1974.

8. PLP a do r. 2000.

jsou v textu uvddeény pouze udaje uZitkovosti.

MZA v Brné, f. 486, Krajskd zemédélskd sprdva Brno, k. 524, inv. 416. Koncepce rozvoje chovu skotu v JM kraji pro obdobi
Uzitkovost dojnice v produkci mléka se méri v kg za kontrolni rok, doplriujicim ddajem je mnoZstvi tuku v %. Pro zjednoduseni

Postupné severoamericky biotyp (dnes obecné zvany HN) prevdzil také v Evropé a jinde.
MZA v Brné, f. 486, Krajskd zemédélskd sprdva Brno, k. 524, inv. 413. Slechtitelsky program rozvoje chovu a skotu v JM kraji,

1974:s. 8, 23, 21. MZA v Brné, f. 486, Krajskd zemédélskd sprdva Brno, k. 524, inv. 416. Koncepce rozvoje chovu skotu v JM

kraji pro obdobi 8. PLP a do r. 2000.

1974:s. 17, 20.
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s. 1-11; Pindék a Vetyska, 1993, s. 72-73; Urban et
al., 2001, s. 5-12).

Dalsi prekdzkou byl nedostatek kvalitntho krmi-
va. Stejné jako v 70. letech, i v 80. letech stagnace
chovu skotu pokracovala ,,nebot se nedarilo reali-
zovat potrebny predstih rostlinné vyroby pted Zivo-
¢isnou (...) A tyto nedostatky byly feseny spotiebou
jadrnych krmiv (z dovozu)."® Slo tedy hlavné
o nedostatek jadrnych krmiv a nizkou kvalitu ob-
jemnych krmiv, kterd méla jadrnd krmiva nahrazo-
vat. Tato okolnost vedla ke sniZzovdni genofondu
skotu, nebot pokud md skot vysokou genetickou
to si neslo Kklast ,,za cil $pickovou dojivost, dosaho-
vanou prevdzné (...) jadrnymi krmivy ze zahrani-
¢t, (8lo) spise o hospoddrnou produkci, zabezpeco-
vanou z veétsi ¢dsti objemnymi krmivy.“ Vysoce
uzitkovy skot se proto predpoklddal jen v druz-
stvech, které si vytvori ,odpovidajici podminky
z vlastnich zdrojii (...). Takovd diferenciace je Zd-
douct predevsim u slechtitelskych chovi, které tvori
zdkladnu produkce plemennych zvitat (...), must
si udrZovat predstih pred prumérnym vyvojem.“"
Neékteré specializované chovy se v8ak kvtli nedo-
statku kvalitnich zdrojii vracely k chovu CS.%

Oficidlni strategie redukovan{ specializovanych
plemen a sniZovani uzitkovosti vzhledem ke zdro-
jum krmiva, nebyla ovsem v odbornych kruzich
jednotné prijimdna. Néktefi odbornici argumento-
vali, Ze sice specializovand plemena maji vy$si
spotfebu krmiva, a to kvalitniho, ov§em pravé diky
vysoké uZitkovosti 1ze dosdhnout stejného mnoz-
stvi mléka od méné krav, ¢imZ v kone¢ném dtisled-
ku poklesne spotfeba krmiva. K tomuto tdboru pa-
ttili Vlastimil Kozel nebo Jindtich Kahoun a rovnéz
vedeni JZD Slusovice, jak vyplyne niZe.

ID18: ,To je otdzka dvou pohledi...Celkovd kon-
cepce zemédelstvt vychdzela tiplné z jinych zdkla-
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di...(z davodu nedostatku ploch pro péstovdni
rostlin) byla velkd skupina lidi, ktei? i'tkali, ono je
to nesmysl, tady mit dobytek s velkymi geneticky-
mi predpoklady, kdyz jej nejsme schopni nakr-
mit...(Druha skupina) Vlasta Kozl a lidi kolem
néj propagovala Holstyn a méla pravdu. Bez Hol-
Styna se dobrd tirovert mlécné produkce nedala dé-
lat. Na druhy strané se musel ten dobytek ddt nakr-
mit (...), takZe to byl ten rozpor v téch koncepcich,
které hldsaly Slusovice.

Prostfedi JZD Slu$ovice lze tedy vymezit dvéma
referenénimi sméry podnétti, a to na tuzemské ze-
médélstvi a na vyspélé zemé, jak jiZ bylo predesla-
no vyse. V tuzemském zemédélstvi referovalo
k nésledujicim podnétim — chov skotu jako poli-
ticky ukol, neefektivni stdtni strategie chovu, na-
stavené veédeckotechnické tikoly pro feseni zkvalit-
néni chovu skotu, nizkd uzitkovost specializované-
ho skotu, dovoz skotu s nizkym genofondem,
problém nedostatku kvalitniho krmiva, moZnost
zajisténi prostfedkt vlastnimi zdroji, argumenty
odbornikii zastdvajici specializovany chov, pfed-
nostni vyvoj druzstev s vys$si produktivitou a vy-
spélejsimi podminkami produkce. Ve sméru vy-
spélych zemi to byly podnéty — vysokd uZitkovost
specializovaného skotu, efektivita chovu speciali-
zovaného skotu, HN jako skot s nejvyssi uzitkovos-
ti. Jakymi zptisoby bylo rozhodovano v referenci
k témto podnéttim, popisuji ndsledujici premisy.

S. Premisa pro distinkci produktu: chov
vysoce uzitkového specializovaného skotu

Tato distinkce ptedstavuje zptisoby rozhodovani,
jaky md byt produkt jako cil produkce, aby ptinesl
zisk. Produkt se nachdzi na pocatku schématu,
protoZe je ambivalentnim prostiedkem transfor-
mace nejistoty prostfedi, ktery nabyva jistoty im-

8. PLPador. 2000:s. 12.

Censkych a podnikovych zdjma: s. 1-2.

MZA v Brné, f. 486, Krajskd zemédélskd sprdva Brno, k. 524, inv. 416. Koncepce rozvoje chovu skotu v JM kraji pro obdobi
Zemédeélské noviny, 2. 3. 1988, pfiloha DruZstevnik 9: Chov skotu a pfestavba hospoddfského mechanismu. Soulad celospole-

Zemédélské noviny, 6. 1. 1988: Holstyn se osidit nedd. Stdle nekoncici pribéh o cernych strakdch: s. 3.
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plikaci dal$ich distinkei organizace (Baecker, 2006,
s. 128-129; Baecker, 2017, s. 81).

V pripadé chovu skotu v JZD Slu$ovice to zna-
mend cil produkovat skot s takovymi kvalitami,
aby tim bylo dosahovdno zisku. Takovym skotem
byl vysoce uzitkovy mlé¢ny skot, a to jak ve formé
zvitat, produkovanych chovem, tak ve formé em-
bryi, jeZ se proddvaly dal$im druZstvim, nebo se
pouzivaly k vlastni reprodukci skotu. Nastaveny cil
determinoval zptisoby rozhodovdni o postupech,
jak takového skotu dosdhnout, o stylu, jak tento
skot nabidnout spolec¢nosti, aby byl akceptovdn
a mohl pfinédset zisk a rozhodovédni o image, jaké
maé byt skrze skot utvareno.

JZD Slusovice se uz v rdmci 6. pétiletky hlésilo
k realizaci plemendafského programu specializova-
ného dojného stdda. Ten je spolu se zdokonalova-
nim vyzZivy ,zaméren na $pickovou primeérnou
uzitkovost (...). Tato $pickovd populace je a bude
zdrojem chovného materidlu i pro zdokonalovdni
dojnych stdd jinych zemédélskych podniki. “*'

Sludovickd strategie chovu vychazela ze zminé-
né teze o vztahu mezi uzitkovosti a spotfebou kr-

miva, tedy z pfedpokladu efektivnéjsi konverze Zi-
vin u specializovaného skotu (Nc 86/73/170). Na
jednu dojnici se sice spotiebuje vice krmiva, ale
celkové se ziskd stejné mnozstvi mléka od méné
krav a tim poklesnou celkové ndklady na krmivo
(Nc 86/86/210). V chovu $lo jak o maximdln{ pro-
dukci, kterd byla kritériem pro selekci kust ke
$lechténi, ale také o optimdlni uzitkovost (ddle
uzitkovost), to znamenalo, Ze nejlevnéji se vyrobi-
lo mléko, pokud dojnice produkovala mléko na
80 % svého genetického potencidlu. Investovat do
chovu se proto vyplatilo az pfi dosaZeni vysoké
uzitkovosti a nikoliv za ptedpokladu, Ze se budou
,chovat zvitata s dojivosti pouze 3000-4000 lit-
ri. ‘2

Ve stanoveni cilti uzitkovosti se JZD SluSovice
srovndvalo s vyspélymi zemémi, soucasné Kritizo-
valo nizkou uZitkovost v tuzemském zemédélstvi.
Na rozdil od vyspélych zemi, které vykazuji vyso-
kou wuzitkovost hlavné kvili specializovanému
chovu, se specializace prosazovala v CSSR zatim
ojedinéle (Nc 86/66/153). Poukazovalo se na to,
Ze v roce 1983 v CSSR byla uZitkovost 3200-

Tabulka €. 1 » Prehled uZitkovosti v JZD Slusovice podle stdji CN a HN v obdobi 1981-1989

JID Sluiqvice JZD _Slu§ovice CN J?D §Iu§ovice, Uiitkgvost CSR JZD Slugovice
kanadské HN Hrobice/ od r. 1986 Vsemina, CN od podil HN 50
od r. 1987 Transfer HN . 1986 CN a HN a vice % S

1981 6 668 5148 3493 4654
1983 6304 5 646 3556 4624
1984 6 547 7064 3751 5264
1985 6335 7094 3750 5400
1986 6335 7514 3876 5273
1987 7489 6242 7803 3930 5360
1988 7694 5880 7276 3963 5393
1989 7207 6131 6624 3953 5072

Pramen: SCHHS CR, Statni plemenaiské podniky GR Praha, UZitkovost skotu CSR (1983, 1984, 1985, 1986, 1987, 1988, 1989)

21 Stdtni okresni archiv Zlin—Klectvka (ddle ,SOA Zlin“), f. JZD AK Slusovice, inv. ¢. 27. Ndvrhy na vytvofeni JZD AK Slusovice

1979-1984/Ndvrhy na vytvofeni JZD AK SluSovice 1979.

22 SOA Zlin, f. JZD AK Slusovice, inv. 27. Ndvrhy na vytvofeni JZD AK Slusovice 1979-1984/Ndvrhy na vytvoreni JZD AK Slusovice

1979.
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3400kg, ale v Evropé 5000-5500kg, v Kanadé
a USA to bylo az 7000-7 500 kg u dojnic s max. ge-
nofondem 9000-10000kg (NC 85/21/38). Podle
toho byly v JZD SluSovice nastaveny cile uzitko-
vosti, prevysujici cilové hodnoty zadané ve stdtni
koncepci. OvSem vysledky uZitkovosti prevysovaly
oficidlni standard i prakticky, jak ukazuje tabulka
¢. 1, ve které jsou uvedeny vysledky s podilem HN
50% a vice.”?

Cil zvySovani uzitkovosti se proto po vzoru vy-
spélych zemi soustfedil na reprodukeci skotu s nej-
vy$sim genofondem. Dojnice s vysokou uZitkovos-
ti byly pod kontrolou SPP Brno selektovdny
a soustiedény do stdje v Hrobicich (tabulka ¢. 1),
pricemz ,rekordmanka“ z téchto stdji dosahovala
uzitkovosti 10 442kg (NC 82/02/06). Po importu
¢istokrevnych HN z Kanady v roce 1985 se pouzi-
val genofond hlavné z aredlu specidlné postave-
nych tzv. kanadskych stdji s uzitkovosti nad
10 000kg (Nc 89/30/99).

Dalsi postup specializace se zamétil na vlastni
produkci chovnych bykd, tedy jejich selekci a inse-
minaci (Nc 87/49/167). Proto se zrealizovaly dva
kroky — jednak v roce 1988 import bykt HN z Ka-
nady a jednak ve spoluprdci s SPP Brno zfizeni in-
seminacni{ stanice v roce 1988. Témito kroky jiz
druZstvo sméfovalo k zaloZeni vlastntho plemen-
ného chovu? (Nc 88/40/118), coZz by umoZiiovalo
budovat stddo HN na drovni 9 000 — 10 000kg.

Orientace slusovické chovné strategie na speci-
alizovany vysoce uzitkovy skot vSak nebyla shod-
nd se sméfovanim statni koncepce. Nicméné for-
mélné naplioval slusovicky chov cile a tkoly
zadané v koncepci, prakticky ovSem byly napliio-
vany jiné zdmeéry a realizovdny jiné postupy. Na-
staveny byly vys$$i cilové hodnoty uzitkovosti
a prosazovala se specializace skotu s vysokym ge-
nofondem. JZD Slusovice se dalo cestou holstyni-
zace, coz je ,,jedind sprdvnd cesta“ (Nc 89/37/125).
Nicméné slusovickd chovnd strategie byla stdtnimi
orgdny tolerovana.
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ID03: ,,0ni nds nepodporovali, ale zas uZ nebyli
schopni zabrdnit, aby se takovou cestou mohlo jit.
(...) prosté oni to nechteéli (piilis) rozsifovat.“

V tomto smeéru spolupracovalo druzstvo se zmi-
nénym V. Kozlem, ktery zastdval — i pfes statni
koncepci — prosazeni specializovaného chovu.

ID18: ,Ne vzdycky to (postupy JZD Slu$ovice) od-
povidalo ndzoriim oficidlnim. To bylo o nich znd-
mo. A Vlasta Kozel byl ¢lovék, ktery u nich praco-
val, kterého vyuZivaly, jako urcitého ideologa
v chovu skotu, takzZe tam dochdzelo k urcitym roz-
pornym (...) ndzoriim. Néco jiného byla koncepce
a néco jiného byly predstavy AK SlusSovice.

Na rozdil od ostatnich organizaci zapojenych
do Slechtitelského programu, druZstvo nabizelo
jak zivd zvifata, tak embrya vysoké plemenné hod-
noty (Nc 86/69/158). Pro reprodukci mohlo totiz
vyuzivat importovanych, ale postupné také svych
,$pickovych darkyn“ (Nc 87/08/23) a pozdéji
byki. Na to, jakymi postupy byl tento produkt, vy-
soce uzitkovy skot ve formé zvitete a ve formé em-
brya, dosazen, se zaméfi ndsledujici distinkce.

6. Premisy pro distinkce postupii:

aplikace veédeckotechnickych prostiedkii —
embryotransfer, premisa ziskdni kvalitniho
genofondu — import z vyspélych zemi,
premisa produkce kvalitniho krmiva

Produkt implikuje distinkci postupti, které Baecker
popisuje jaké proménné technickych a socidlnich
technologii, jak produktu dosdhnout. To znamena
ziskdvdni materidlnich zdroju, technologii, ale
také tvotivost Clend organizace. Technologie (pro
jasnéjsi vyznam ddale postupy) jsou prvni distinkc{
produktu, protoZe ovliviiuji zisk produkce z hle-
diska kalkulace ndkladu (Baecker, 2006, s. 129;
Baecker, 2017, s. 107-109). V JZD Slusovice byly

2 porovndni konzultovdno s JM, Svaz chovatelt holstynského skotu CR, z.s. (ddle ,,SCHHS CR”).
24 Kvali uddlostem v r. 1989 se plemenny chov u? nestihnul zaloZit.
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postupy fizeny tfemi premisami rozhodovani:
(1) aplikaci embryotransferu; (2) importu skotu
s vysokym genofondem ze zahrani¢i; a (3) vlastni
produkci kvalitnfho krmiva.

6.1 Premisa aplikace védeckotechnickych
prostredkii — embryotransfer

V tuzemském zemédélstvi se vyspéld druzstva
méla podilet na vyvoji a aplikaci védeckovyzkum-
nych inovaci v zemédélské vyrobé, coz predpokla-
dalo spolupraci s odbornymi institucemi, do které
se JZD Slusovice aktivné zapojovalo. Dtilezita
ovSem byla kvalita informaci, bylo potfebné znat
procesy probihajici ve svété (Cuba a Divila, 1989,
s. 45). Druzstvo ztidilo stfedisko védeckovyzkum-
nych informaci, jeZ bylo navdzané na centrdlni me-
zinarodni informacni databdze. Vychdzelo se ze
skute¢nosti, Ze ,,v nejuyspélejsich stdtech je podni-
katelskad rentabilni ¢innost zaloZend predevsim na
urychleném zavddéni védeckotechnickych poznat-
kit do praxe“ (Nc/85/26/52). Proto ,dlouhodobym
zametenim slusSovického druZstva je budovdni tako-
vé vyzkumné a vyvojové zdkladny, kterd by umozni-
la inovovat perspektivni vyrobky na Spickové védec-
kotechnické tirovni“ (Cuba a Divila, 1989, s. 160).

V tuzemském zemédélstvi byl jednim z védec-
kotechnickych tkolt chovu skotu vyvoj a aplikace
transferu embryi. Technologie embryotransferu
(ET) znamenala zefektivnéni $lechtitelskych po-
stupti, nebot se ziskalo vice jedincti od jedné doj-
nice. ET se v ¢s. zemédélstvi zacal rozvijet v 70. le-
tech nejprve v zakladnim vyzkumu v Ustavu
fyziologie a genetiky hospodafskych zvifat (UF-
GHZ). Do praktické aplikace byly zapojeny i dalsi
odborné organizace vcetné druzstev, napf. v JM
kraji to byla Vysoka $kola veterinarni Brno (VSV).
Budovala se jednak ndkladnd transplanta¢ni cent-
ra, kterd slouzila jako vyvojovd a aplika¢ni stfedis-

ka a jednak fungovaly pfenosové tymy plemenéi-
skych organizaci, které pouze aplikovaly ET pfimo
v chovech (Petelikovd, 2004, s. 12-13).

JZD Slu$ovice zacalo s prvnimi pokusy repro-
dukce pomoci ET v 2. pol. 70. let a jiZ v roce 1978
se zde za spolupréace s VSV narodilo prvni tele.?
Ovsem zdsadnim krokem bylo ziizeni stiediska
ET, coZ v8ak podle informanta nebyl zdmeér ze stra-
ny stdtnich orgdn.

ID18: ,InZenyrka Petelikovd byla pruni, kterd méla
vytvoteny tymy pro prenos embryi v celé republice
(...) ale Slusovice byly prvni, které to udeélaly na
bdzi podnikové. Jako vZdycky vsechno ve Slusovi-
cich si museli vSechno délat sami. Tak oni si ziidi-
li vlastni transplantacni centrum a rozjeli to sami.
(...) Centrum bylo moderné zaiizené a i s Jitinou
Petelikovou v nécem spolupracovalo. To oni se spo-
luprdci nevyhybali, akordt chtéli vzdycky, aby ta
spoluprdce smétovala k jejich ciliim a nikoli k ci-
lim koncepce, kterd platila v celém stdte.”

Provoz sttediska byl zahdjen vroce 1984 a ,,svou
vybavenosti a odbornosti pattilo k prednim na
evropském kontinentu“ (Nc 89/30/99). Jednalo se
o spole¢ny projekt v rdmci vyzkumného tkolu
U 11-529-002 s Vyzkumnym tstavem Zivo¢isné vy-
roby v Nitfe (VUZV) a za spoluprdce s VSV Brno.
Podle smlouvy uzaviené v roce 1982 mél VUZV
Nitra poskytnout neinvesti¢ni prostfedky ve vysi
3 mil. K¢s a druzstvo investi¢ni prostfedky v hod-
noté 7 mil. K¢s. Po skonceni oveéfovani v roce 1985
mélo byt zatizeni prevedeno do vlastnictvi druz-
stva.?®

Metodou ET mélo JZD Slu$ovice ziskat techni-
ku, pomoci které bylo mozné reprodukovat za dva
roky misto 1 jalovicky 6-8 kust, takze desitky let
dlouhy proces zakldddni stdda se zkratil na 5 let
(Nc 85/21/38). Vedle toho se zde fesily problémy

25 SOA Zlin, f. JZD AK Slusovice, inv. 27. Ndvrhy na vytvoreni JZD AK Slusovice 1979-1984/Ndvrhy na vytvoreni JZD AK Slusovice

1979.

26 SOA Zlin, f. Okresni zemédélské sprdvy Gottwaldov, inv. 27. Provozni financovdni JZD Slusovice (projektové prdce, odvétvi zem.

pudy, ndkup nemovitosti, ndkup technologickych zarizeni).
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v technice kryokonzervace?, skladovani embryi?,
déleni embryi a sexace. Kryokonzervaci se podafi-
lo aplikovat v roce 1986 ve spoluprici s UFGHZ
a s Vyzkumnym udstavem Zivoc¢isné vyroby v Uhii-
névsi (VUZV; Nc 85/08/15). V roce 1986 se podafi-
lo opét ve spolupréci s VUOZV a UFGHZ zavést me-
todu déleni embryi. V rdmci stfediska ET bylo
rovnéz ziizeno genetické centrum pro ndkup em-
bryi podle pozadavkti kupce (Nc 85/32/63). Po-
dobné jako v tuzemském zemédélstvi, také JZD
Slusovice zavedlo pfenosné tymy a od roku 1985
fungovaly v terénu dvé pojizdné laboratofe ET
(Nc 85/05/08).

Pro efektivni aplikaci ET byla podstatna kvalita
embryi, jinak je ET ztrdtovy, protoZe finan¢n{ na-
klady na ziskdni jednoho jedince jsou ,vyrazné
vys$st nez pii obvyklém zpiisobu plemenitby. (...)
Prenos je oditvodnény jen v pripadé, Ze se ziskajt je-
dinci s vysokou produkcni i plemennou hodno-
tou. “?° Z tohoto dtivodu byla v druZstvu kritizova-
na troven aplikace ET v tuzemském zemeédélstvi,
kde pri¢inou neefektivity byl nizky genofond a ne-
spravné postupy ET. Neni tak dosahovdno progre-
sivnéjsiho Slechtitelského efektu a transfer embryi
se nutné stdvd prodélec¢nou zdleZitosti. Tuto pod-
minku efektivity vSak napliiovalo JZD Slu$ovice:
L.slusovicky agrokombindt md tu neobycejnou pred-
nost pred ostatnimi podniky provddéjict transfer, Ze
md tento unikdtni geneticky materidl plemen hol-
stynského skotu k dispozici“ (Nc 89/30/99). Ovsem
pro produkci kvalitnfho genofondu bylo tieba ta-
kovy genofond nejdrive ziskat a na to se zamét{ né-
sledujici premisa.

6.2 Premisa ziskdni vysoce uzitkového
genofondu — import z vyspélych zemi

Ve strategii druZstva hrdl dualezitou roli aspekt své-
tovosti, tedy srovnatelnosti se svétovymi standar-
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dy. Proto se kritéria pro reprodukci skotu fidila po-
dle nejvyspélejsich chovatelskych zemi, predné
USA a Kanady.

Do JZD Slusovice se zacal importovat CN uz
v 70. letech z evropskych chovti (Nc 85/33/65),
ovsem ve 2. pol. 80. let se druzZstvo zacalo oriento-
vat pfedevs$im na importy cistokrevného HN z Ka-
nady. Prvnim importem bylo v roce 1985 staddo
120 mladych jalovic, coZ byl import v CSSR ojedi-
nély (Nc 85/34/67). Toto stddo uz mélo tvotit za-
klad genofondu pro budovédni vlastniho stdda,
¢imz by se ndklady na import usettily: ,,Pfi ndkupu
100 jalovic lze vyprodukovat vlastni stddo 250 ja-
lovic s devizovou dsporou 5,75 mil. korun®
(Nc 88/36/01). Druhym dtlezitym importem byl
uz zminovany dovoz byku s extrémné vysokou do-
jivosti z Kanady v roce 1988 (Nc 89/16/63).

Avsak nejednalo se o importy v rdmci stdtnich
plant, ale o samostatné postupy druzstva, které
byly umoznény mimo jiné i diky neformdalnim
kontaktiim v Kanadé.

ID03: ,,My jsme to (jalovice HN) dovezli za svoje
a na zakdzku jsme meéli odchované byky cili hol-
Stynské z embryotransferu. To ndm zprostiedkovd-
val jeden chovatel a obchodnik Cormier z Kanady.
ID18: ,Jd jsem chovy v Kanadé objizdél s nimi
a s panem Cormierem a velmi duleZitou roli tam se-
hrdl Lumir Dreviany®, ktery v 68 odesel do Kanady.

Importy z Kanady sice neodpovidaly statnim
pldntim, nebot zdmér druZstva byl komeréni, ale
nakonec tyto postupy byly tolerovany.

ID18: ,,Oni chtéli nakupovat byky a (Ze) budou délat
embrya a budou je proddvat ostatnim podnikim. Tak
to nebylo zavrZeno, ale nebylo to zahrnuto ani do né-
jakych oficidlnich koncepct. Pak se nakonec dohodli

s generdlnim teditelem na spolecném ndkupu plemen-

27
28
29

hospoddfského mechanismu:s. 1, 3.
30

Profesor na zemédélské univerzité a zndmy predsedy F. Cuby

Zemeédeélské noviny, 3. 2. 1988, priloha Zemédeélec (5). Perspektivy prenosu embryi skotu v JM kraji: s. 3.
MZA v Brné, f. 486. Krajskd zemédélskd sprdva Brno, k. 524, inv. 413. Slechtitelsky program rozvoje chovu skotu v JM kraji: s. 21.
Zemeédeélské noviny, 2. 3. 1988, priloha Zemédélec (9): Soulad celospolecenskych a podnikovych zdjmu. Chov skotu a pfestavba
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nych byki. (...) Nakonec jsme se dohodli, Ze je budou
volné proddvat, zdjem u podnikii o to byl.

TakZe importem dojnic a byktit HN z Kanady
druZstvo ziskalo jedine¢ny geneticky materidl, coZ
s pomoci ET a inseminace byku , predstavuje ob-
rovsky potencidl slechtitelskych ndstrojii s moZnost-
mi pro vyrazny geneticky pokrok pro slechténi na
mlécnou uzitkovost. (...) Cilem je tvorba vysoce vy-
konného stdda mlécného skotu, které dokdze pro-
dukovat vétst objem mléka s menstm mnozZstvim
krav, s mensimi ndklady a veétsi rentabilitou”
(89/30/99). Ovsem jak bylo zminéno, podminkou
dobrych vysledktt HN je kvalitni vyZiva, coZ fesi
nasledujici premisa.

:

6.3 Premisa zajisténi kvalitniho krmiva

DruZstvo postupné vytvaielo komplexni integrova-
né ¢innosti*', a to jak v zemédélské tak v pridruze-
né vyrobé. To znamenalo, Ze bylo schopné si po-
stupné vyrdbét nebo zajistovat zdroje a technologie
pro vyrobni programy, které byly u dodavatelt ne-
dostatkové nebo nekvalitni. Z téchto ¢innosti se
mohly vytvéfet i nové programy, nebot se jednalo
Casto o produkci, ve které ,na nasem trhu existuji
mezery v nabidce, tedy piileZitost pro podnikdni“
(Cuba a Divila, 1989, s. 33-34). Takovou ¢innosti
byla i vyroba krmiva, kterou mohlo produkovat ka-
7dé druZstvo, coZ v tuzemském zemédélstvi vedlo
k velkym problémtim v produkci, protoZe se neda-
tilo realizovat pottebny predstih rostlinné vyroby
pred Zivocisnou.3? Pfesnéji to byl zacykleny proces
problémt, nebot jadrného krmiva, kterym se méla
fesit nizkd kvalita objemného krmiva, byl nedosta-
tek a muselo se dovédzet ze zahranici. Kvtli vyso-
kym nékladtim se vSak jadrnd sloZka méla nahra-

zovat pravé kvalitnim objemnym krmivem, ovSem
takové se nedafilo vyrobit. Dostupnost a trover
produkce krmiva pak urcovaly nizs§i dosaZitelnou
uzitkovost skotu.

V JZD Slusovice byl tento stav kritizovan: ,,Rost-
linnd vyroba (byla) azZ dosud ptevdzné producen-
tem krmiv balastnich a nizké koncentrace. Tento
stav vede nejen k nadmérnému pouzivdni jadrnych
krmiv, ale také k zhorsovdni zdravotniho stavu sko-
tu i ekonomiky chovu“ (Nc 88/45/151). Krmivo
v JZD SluSovice bylo na jedné strané zajiSténo
vlastni produkci kvalitniho objemného krmiva,
takze nebylo tfeba snizovat uzitkovost, jeZ naopak
mohla stoupat. Jak prohldsil na okresnim plénu
v roce 1982 v Gottwaldové pritomny ¢len JZD Slu-
Sovice, kdyZ se projedndvalo dal$i sniZen{ uZzitko-
vosti, tak v druZstvu zajisténi kvalitniho krmiva
znamenalo ,,ususit veskeré seno na vlastnich po-
zemcich, (...) pastevnim odchovem usettit jddro,
pronajimat skot ke spaseni, vyuZivat odpadki,
hlavné u brambor, sklidit pro krmné ticely veskerou
sldmu vcetné kukuticné, rozsitit vykup chleba
a timto zptisobem Settit obili. “*

Na druhé strané, JZD Slu$ovice vyrédbélo také
jadrné krmivo a uz v 70. letech mélo zavedeny roz-
vojovy program vyroby navazujici na chov skotu,
v rdmci néhoZ se sledovalo sloZen{ a ddvkovani kr-
miva ve vztahu k uZitkovosti.> Rozvinula se rov-
néz spoluprdce s francouzskou firmou Limagrain
v pramyslovém péstovani kukutice KSL (Nc
85/76/149). Produkce krmiva se pak prodévala ji-
nym druzstviim. Vedle jadrnych a objemnych slo-
Zek se do krmiva ptiddvaly pfisady (hlavné mine-
rdly a vitaminy), které rovnéz druZstvo vyrdbé-
lo: ,,Mdme velkou moZnost zhodnocovat klasickd
krmiva modernimi prisadami z produkce naseho
JZD* (Nc 83/38/63).

31 Stdtni okresni archiv Zlin—Klecivka, f. JZD AK Slusovice, inv. 27. Ndvrhy na vytvofeni JZD AK Slusovice 1979-1984/Ndvrhy na

vytvoreni JZD AK Slusovice 1981.
32

8. PLP a dor. 2000: s. 28.

MZA v Brné, f. 486, Krajskd zemédélskd sprdva Brno, k. 524, inv. ¢. 416. Koncepce rozvoje chovu skotu v JM kraji pro obdobi

3 50A Zlin, f. OV KSC Gottwaldov, inv. 51. Zdpisy ze schiizi OV KSC 1982:s. 1-2, 11.
3% SOA Zlin, f. JZD AK Slusovice, inv. 27. Ndvrhy na vytvoreni JZD AK SluSovice 1979-1984/ Ndvrhy na vytvoreni JZD AK Slusovice

1979.
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Vyziva skotu podle uZitkovosti se orientovala
podle odbornikt propagujicich chov specializova-
ného mlécného skotu. Byl to pravé Jan Kahoun,
ktery kritizoval chov univerzélnich plemen a podle
néhoZ naopak specializovana plemena mohou né-
klady na krmenti snizit. ,,Skutec¢nost, Ze vysoko uZit-
kové dojnice pottebuji na vyrobu 1kg mléka méné
krmiva, vede k neustdlému stupriovdani individudl-
ni a stadové uzitkovosti“ (Nc 86/76/183). Odborné
diskuze kolem vyzivy vysoce uzitkového skotu se
proto soustfedily i na JZD SluSovice: ,,Vime, Ze Siro-
kd plemendrskd obec nyni ocekdvd, jestli toto stddo
v nasich podminkdch uzivime. Ukazuje se, Ze se to
dait. (...) Je to vécny ditkaz, Ze otdzku krment vy-
soce uZitkovych krav jsme vyresili. (...) Kvalita ple-
mene je rozhodujict (Nc 88/40/118).

Pro chov HN a CN s vysokym genofondem si
tedy druzstvo zajistovalo vlastni kvalitni krmivo.
Déle vsak bylo tieba fe$it problém, jak nabidnout
vysoce uzitkovy skot spole¢nosti, aby byl chov ak-
ceptovan tak, aby bylo dosahovédno zisku. TotiZ §lo
jak o prodejnost slusovického skotu a embryi, tak
0 moznost pouzivat uvedené postupy.

7. Premisa pro distinkci stylu:
premisa — chov skotu jako plnéni
politického tikolu

Premisa stylu pfedstavuje zptsob, jak se systém
skrze produkt propojuje se spole¢nosti. Jinak fece-
no, je to feSen{ problému, jakym stylem nabidnout
spole¢nosti produkt, aby byl jako produkt firmy
akceptovan a reprodukoval zisk nebo reprodukci
zisku umoznil (srov. Baecker, 2017, s. 122-126).
Produkt mutZe byt v tomto pfipadé analyzovdn
z informaci o prodejnosti, odbornosti anebo poli-
tickém vyznamu, a pravé politicky vyznam chovu
skotu je generalizaci ndsledujici premisy.
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V tuzemském zemédélstvi mélo druzstvo ja-
koZto vyrobné-hospodafskd jednotka socialistic-
kého zemédélstvi plnit nejen vyrobni, ale také
politickou funkci. Vykonnéjsi a technologicky vy-
spélejsi druzstva méla nadto specidlni funkci inte-
gracni a ptredstihovou, tj. ve vlastnim provozu od-
zkousSet nové technologie a metody, a ty pak zavést
do jinych druzstev. Timto zptisobem se v JZD Slu-
Sovice chov mlé¢ného skotu stal prvkem politické
strategie: ,,Specializovanym chovem druzstvo reali-
zovalo myslenky XIII. Pléna UV KSC a zamétilo se
na chov specializovaného skotu na maso a mlé-
ko.“* Zavedenim ET se potom druzstvo piihldsi-
lo k ,linii usneseni XVI. Sjezdu KSC a 11. pléna
UV KSC o zvySovdni produkce mléka pririistku
masa, Sirokém vyuziti transplantace embryi, vy-
tvoteni banky embryt a celém programu transferu
(Nc 84/46/91).

Vyznamnym krokem bylo zapojeni do experi-
mentalniho ovétovani, které potvrdilo MZaV v roce
1982.3¢ Experimentalni ovéfovani bylo zamérené
na ovéfovani forem organizace a fizeni, hmotnou
zainteresovanost, aplikaci védeckotechnickych po-
znatkd a efektivni piipravu kadrt pro vlastni po-
ttebu i pro spolupracujici (integrované) podniky.
Jako integrator mélo JZD SluSovice ovérené postu-
py zavddét do jinych podnik, a naopak poZadovat
hmotnou zainteresovanost, zainteresovanost na
kvalité nebo podilu na ndkladech.?” DruZstvo mélo
rovnéZ ndrok na ptedstihovy vyvoj, nebot inte-
grator je ,nositelem védeckého a technického po-
kroku v oboru, tj. musi mit potrebné vyzkumné
a vyvojové kapacity, zahrani¢ni obchod k opatrent
nedostatkovych, vysoce kvalitnich vstupii“ (Nc 84/
37/72).

Jednim z tikolu byla specializace chovu plemen
a hybridt skotu, déle védecké fizeni vyzivy skotu,
feSeni soucasné trovné transplantace ranych em-

35 SOA Zlin, f. JZD AK Slusovice, inv. 27. Ndvrhy na vytvorfeni JZD AK SluSovice 1979-1984/ Ndvrhy na vytvoreni JZD AK Slusovice

1979.
integraci s ostatnimi zemédélskymi podniky.

integraci s ostatnimi zemédélskymi podniky: s. 3.

SOA Zlin, f. JZD AK Slusovice, inv. 28. Zarazeni JZD AK Slusovice do experimentu Ministerstva zemédélstvi a vyZivy — oveérovdni

SOA Zlin, f. JZD AK Slusovice, inv. 28. Zarazeni JZD AK SluSovice do experimentu Ministerstva zemédélstvi a vyZivy — ovérovdni
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bryi a pfevedeni na vyrobni technologii za tcelem
produkce zvifat se $pi¢kovym genofondem.*® Pro
vybrané programy si druZstvo mohlo zaZddat o vy-
jimky pro fizeni vyroby, vyvoj a obchod z divodu
umoznéni pfednostniho a intenzivniho rozvoje.*
Timto zptsobem v3ak bylo hlavné mozné legitimi-
zovat vétsi prostor samostatného ptisobeni.

ID03: ,, To byly vytypované urcité obory a na zdkla-
dé toho byly rozpracovdny rozvojové programy a ty
se nechaly schvdlit, ale to byl experiment spis

na papire.

V tuzemském zemédélstvi bylo rovnéz politic-
kym udkolem prezentovat vysledky produkce
v rdmci odbornych akci. V 2. pol. 80. let proto pro-
bihal v prostordch JZD Slugovice*® seridl mezind-
rodnich sympozif a seminditt zamétenych na chov
mlé¢éného skotu. Prvnim bylo sympozium Chov
skotu pro 3. tisicileti, jeZ bylo pofdddno v roce
1986 z povéreni Evropské asociace pro zivocisnou
vyrobu na doporuceni MZaV (Nc 86/66/153).
V roce 1988 to bylo sympozium Produkéni systé-
my v chovu skotu (Nc 88/38/102) a v roce 1989
Mezindrodni sympozium Progres (Nc 89/36/119).
Tyto akce byly pfinosem obzvlasté pro JZD Slu$o-
vice, nebot sympozia méla vyznam pro potvrzeni
mezindrodni pozice (Nc 86/66/153) a rovnéZz byla
cestou, jak ziskat dal$i odborné kontakty vcetné
zahrani¢nich. Skrze tyto politicky manifestované
akce soucasné nartstal odborny vyznam druZstva,
nebot se zde zacalo diskutovat o problémech cho-
vu skotu.

ID03: ,,Ve Slusovicich byla obecné snaha, aby coko-
liv se délalo, tak aby se to délalo na urovni téch po-
slednich zndmych poznatkii. Cili to nebylo jen
v chovu skotu, ale bylo to i v jinych oblastech. Tedy

ziskdvaly se zkuSenosti ze svéta, poiddaly konfe-
rence o chovu skotu, kde se prizvali rizni odborni-
ci z Kanady a ze zdpadni Evropy, i ze socialistic-
kych zemt, tam se hledalo resent.”

ID18: ,Jejich zdsluha (JZD Slusovice) spocivala
v konferenci, kde se sesla spousta lidi, kde se to
celé vyjastiovalo, kde nékteré podniky prisly za
mnou, jak by Slo pouZivat v tom chovu ¢isty CN
nebo HN nez kiiZence. (...) Celd ta konference tro-
chu zvysila zdjem. Pak prdce téch propagdtori,
jako byl pan inZenyr Kozel nebo Jindra Kahoun,
ktet't doporucovali, aby podniky vyvijely tlak na ii-
dict orgdny.”

Zapojeni do statnich tkolt v experimentdlnim
ovéfovani bylo prostfedkem strategie, nebot se tim
legitimizoval status pro vétsi prostor samostatného
plisobeni druZstva. Prostfednictvim odbornych
akci se ndsledné rozsitily moznosti pro navazdani
odbornych kontaktt a ziskdni informaci a samo-
ztejmé potencidlni spolupraci, soucasné se potvr-
zoval vyznam piistupt JZD SluSovice. Zbyva vsak
jesté vytesit otdzku funkce tspésnosti JZD Slusovi-
ce, jakou image si JZD Slusovice skrze chov skotu
utvérelo a jak si budovalo pozici pro udrZeni nasta-
venych zplisobti fizeni a své pozice.

8. Premisa pro distinkci spolec¢nosti: image
,$pickového druzstva*“

Zplisoby rozhodovéni o fizeni chovu skotu jsou
zakonceny premisou image organizace, kterd je
skrze produkt utvafena. Je to proménnd specific-
kého zptlisobu rozhodovani, jak pozndvat spolec-
nost a fesit politické, kulturni, prdvni a jiné problé-
my se spolecnosti a vytvéfet alternativy pro dalsi
existenci, tedy produkci zisku (Baecker, 2006,
s. 133; 2017, s. 127-129). Tato premisa podle Baec-

integraci s ostatnimi zemédélskymi podniky: s. 25.

SOA Zlin, f. JZD AK Slusovice, inv. 28. Zafazeni JZD AK Slusovice do experimentu Ministerstva zemédélstvi a vyZivy — ovéfovdni

Vyjimky se vztahovaly na samostatné investovdni, na requlaci vyse deviz, pfimy velkoobchodni prodej bez zprostredkovdni

pres ndkupni organizace, stanoveni prodejni ceny dohodou a na uloZeni gesci (ndkup pfes PZO, ZEMPO), k pfimému ndkupu
materidl( a zafizeni ze zahranici a soucasné k vyvozu viastnich vyrobki (SOA Zlin, s. 12).
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DruZstvo mélo vybudované konferencni a prezentacni prostory a hotel V§emina s mozZnosti spojit konferenci s rekreaci.



kerova modelu vyrovndva napéti s a mezi kategori-
emi jedinct, predstavujici zdklad utvafeni komu-
nikac{ (jinych systému) v prostfedi a také reguluje
predchézejici distinkce.*'

V JZD Slusovice premisa ukazuje zptsoby roz-
hodovan{ o tom, jakou image si md druZstvo skrze
skot ve spolecnosti utvdiet. Lze ji generalizovat
jako manifestaci $pic¢kovych vykont v chovu sko-
tu, které podtrhovaly tspésnost slusovickych po-
stupt. Druzstvo pro chov skotu mohlo vyuZzivat
importovanych, ale postupné také svych S$picko-
vych ddrkyn a pozdéji bykt, a transplantovat em-
brya $pic¢kovych jedincti. V chovu skotu v roce
1976 bylo druZstvo s dojivosti ve vyrobé mléka
prvni v uZitkovosti ciziho plemen.*? V roce 1981
v okrese Gottwaldov dosdhlo nejvyssi dojivosti na
4820 kg.*® V roce 1984 bylo JZD Slu$ovice prvni
v JM kraji v dojivosti za 2 roky s vysledkem 5 162 kg
avroce 1983 s vysledkem 5435kg (NC 84/04/08).
Ten samy rok slusovické dojnice obsadily mezi prv-
ni stovkou prvni 3 mista (NC 84/46/91) v dojivos-
ti. V roce 1986 JZD Slusovice dosahovalo nejlepsi
prameérné dojivosti mezi ¢s. chovy, kdyz ¢ini-
la 5000kg, u ostatnich druZstev to bylo 2800-
-3800kg (Nc 86/86/210). V roce 1989 byla nejlep-
$1 krdva HN z JZD SluSovice, kterd za 3 laktace na-
dojila 13456kg (Nc 89/36/120). Ze strany jinych
podnikt byl proto zdjem o sluSovické postupy:
,Zdjem o slusovické zkusenosti je pochopitelny. Vy-
sledky tohoto JZD je tadi mezi Spickové podniky ne-
jen v evropském, ale i svétovém métitku. “*

Premisa image $pickového druzstva determino-
vala pfedchdzejici premisy tak, Ze umoznila ziskat
povéteni k experimentdlnimu ovéfovani. V tuzem-
ském zemédélstvi bylo totiz udéleni tohoto statusu
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zdtvodnéno dosavadnim vyvojem, nebot druZstvo
za ,.za 33 let existence vytvorilo moderni, vykonny
a efektivni zemédeélsky podnik, ktery shromdzdil
rozsdhly odborny potencidl. (...) JZD SluSovice do-
sdhlo vysoké intenzity své zemédélské vyroby
a v soucasné etapé je mozné téchto kapacit, odbor-
ného potencidlu, praktickych zkuSenosti a odbor-
nych védeckych poznatki® iispésné vyuzit k rozvo-
ji vyroby JZD SluSovice a dalsich zemédélskych
podnikii. “*¢ K experimentdlnimu ovétovani druz-
stvo oficidlné ziskalo podminky pro aplikaci postu-
pt ET, import skotu a produkci krmiva. Naopak
v tuzemském zemédélstvi se formdlné ocekdvalo,
ze druzstvo bude pfindSet inovativni postupy
a nadstandardni vysledky, coZ JZD SluSovice spl-
novalo. Vefejnd manifestace slusovickych tspécht
mohla byt vzorem pro dal$f druzstva a dokladem
tspéchti socialistického zemédélstvi. Premisa
$pickového JZD SluSovice napliiovala ocekdvdni,
nebot se stoupajici ispésnosti druZstva se posilo-
vala jeho pozice, rozsifovaly se moznosti a tolero-
vani uplatiiovanych postupti a kone¢né se produ-
koval skot takovych kvalit, ktery se stal prostied-
kem zisku.

9. Zdver

Text se zabyval zptisoby rozhodovdni o fizeni cho-
vu skotu v JZD Slusovice s referencemi na podnéty
prosttedi chovu skotu. V perspektivé teorie social-
nich systémi se jednalo o zptisoby odliSovani or-
ganizace ve smyslu reprodukovdni distinkci ve vy-
voje organizace v urcitém prostiedi. Cilem bylo
generalizovat zptsoby rozhodovan{ jako rozhodo-
vaci premisy typu programd, které empiricky pied-

4

Podle modelii ndsleduje distinkce jednotlivc, coZ jsou zplsoby komunikace jedinct o JZD Slusovice, ktefi se témito komunika-

cemi zapojuji do siti a stdvaji se personami. Tato distinkce zde ale fesena neni.

42 SOA Zlin—Klectvka. Kronika mésta Slusovice 1976, s. 22.

3 SOA Zlin—Klecavka. f. JZD AK Slusovice, inv. 27. Ndvrhy na vytvofeni JZD AK Slusovice 1979-1984/ Ndvrhy na vytvoreni JZD AK

Slusovice 1981.
44
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integraci s ostatnimi zem. Podniky: s. 1

Zemédeélské noviny 29. 4. 2018, pfiloha Zemédeélec (16): VyZiva skotu a pocitace: s. 3—4.
V dobé vyhldseni uz druZstvo mélo zavedeny pomérné sSiroky a komplexni rozsah vyrobnich obor( a utvar( tercidrni sféry.
SOA Zlin, f. JZD AK Slusovice, inv. 28. Zarazeni JZD AK SluSovice do experimentu Ministerstva zemédélstvi a vyZivy — ovérovdni
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stavuji zptisoby fizeni chovu skotu tak, aby bylo
dosahovdno zisku. Premisy byly vyvozeny pro
kontextualizované distinkce podle modelu formy
firmy D. Baeckera, takZe predstavuji sit zptsobt
rozhodovéni o fizen{ chovu. Jednalo se o distinkei
produktu, pro niz byla generalizovdna premisa cile
produkovat vysoce uZitkovy skot. Pro distinkce po-
stupti byly generalizovany tfi premisy: (a) premisa
aplikace védeckotechnickych prosttedki, v tomto
pfipadé embryotransferu; (b) premisa importu
kvalitniho genofondu z vyspélych zemi; a (c) pre-
misa produkce kvalitnfho krmiva. Distinkce stylu
byla reprodukovdna premisou plnéni politického
tkolu, kterd urcovala procesy, jak uplatnit vysoce
uzitkovy skot ve spole¢nosti, aby byl akcepto-
van. Distinkci spole¢nosti reprodukovala premisa
image $pickového podniku, jakd md byt skrze pro-
dukovany skot utvéiena. Jak bylo zminéno v tvo-
du, nabizi se vysvétlit premisy v kontextu nékte-
rych tezi o fizeni JZD SluSovice, které publikovali
slusovicti autofi.

e Skot s vysoce kvalitnimi vlastnostmi jako
reakce na mezeru na trhu (Cuba a Divila,

1989, s. 33-34)

V tuzemském zemeédélstvi bylo cilem chovat
hlavné kombinovany chov, specializovany skot byl
uréen pro druZstva s vyspélou technologickou
arovni. Jejich tkolem bylo za pomoci odbornych
organizaci Slechtit skot na nejvyssi uzitkovost za
tcelem zalozeni plemenného stdda a distribuce
kvalitnfho skotu do dal$ich druzstev. AvSak chov
stagnoval a byly dosahovdny pouze nizké hodnoty
uzitkovosti, coz bylo disledkem nedostatku kvalit-
niho krmiva, nizkého genofondu importovaného
skotu a nevhodnych postupt Slechténi a plemenit-
by. Kvtili omezenému nedostatku kvalitniho krmi-
va byly nastaveny nizsi cilové hodnoty uzitkovosti
nez v chovatelsky vyspélych zemich. JZD Slu$ovi-
ce se zapojilo do chovu specializovaného skotu,
ovsem soustiedilo se na dosaZeni nejvyssi uzitko-
vosti. Cilovd uZitkovost presahovala nastavené
hodnoty podle planti nejen formdlné, ale také
prakticky. Plivodné se v druZstvu choval CN, déle
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nasledoval HF jako plemeno s nejvyssi uzitkovosti
a smeéfovalo se k zaloZeni plemenného chovu
$lechténim bykti. Produkoval se skot s vysokym
genofondem jak ve formé Zivych zvitat, tak ve for-
mé embryi, pficemz si druzstvo postupné utvéielo
vlastni zdroje s kvalitnim genofondem pro dalsi re-
produkci skotu. Zaroveri mohlo JZD Slu$ovice na-
bidnout na tuzemském stagnujicim trhu skot s ge-
nofondem srovnatelnym s vyspélym zahrani¢im,
a jak bylo uvedeno v rozhovoru, zdjem o to byl.

e Zavddeni védeckotechnickych poznatkii

a $pickovych technologit (Vdcha, 1988, s. 61;

Cuba a Divila, 1989, s. 50-51, 160)

V tuzemském zemédélstvi byl apel na aplikaci
védeckotechnickych inovaci, coZz v chovu skotu
predstavovala reprodukce skotu ET. V urcenych or-
ganizacich se budovala védeckovyzkumnd stiedis-
ka ET, vedle toho ptisobily terénni tymy ET. Podle
stdtni koncepce se mély pfi aplikaci ET fesit pro-
blémy kryokonzervace, skladovdni embryi a déle-
ni embryi. OvSem pro ET nebyl vyuzivan dostatec-
né kvalitni{ genofond a také nebyl optimdlné
aplikovén. ET byl cilem a ne metodou, proto neby-
la tato technika efektivni. Pro JZD SluSovice méla
aplikace védeckotechnickych inovaci velky vy-
znam, takZe se investovalo do zfizeni vlastniho ET,
které uz bylo na $pickové drovni. V rdmci tohoto
stiediska se fesily ve spolupréci s odborniky ofici-
dlni vyzkumné tkoly kryokonzervace, skladovédni
embryi a déleni embryi. Efektivita ET pak spociva-
la v produkci vice krav za krat$i dobu, k ¢emuz
druzstvo mélo potiebny skot s vysokou uzitkovos-
ti. Nadto byly zfizeny dvé pojizdné laboratote pro
ET v terénu, podobné jako to mély oficidln{ pfeno-
sové tymy.

e Vyznam odbornych informact a znalost procesii
probihajict ve svété (Vdacha, 1988, s. 58-59;
Cuba a Divila, 1989, s. 45, 50)

Chov skotu v tuzemském zemédélstvi byl reali-
zovan odbornymi organizacemi, které mély apli-
kovat nové plemenafské postupy a kontrolovat
chov skotu v druzstvech. Mezi odborniky se vytvo-



tily dva ndzorové tdbory, jeden prosazoval chov
kombinovaného skotu s mens$imi ndroky na krmi-
vo, ale s mensi uzitkovosti. Druhy tdbor podporo-
kvalitu krmiva, ale md vysokou uzitkovost, takze
naklady klesaji v dtisledku sniZeni poc¢tu krav pfi
stejné produkci mléka. Predevsim s timto druhym
nédzorovym tdborem JZD Slu$ovice spolupracovalo
a fidilo chov podle prosazované teze. Odborné
kontakty proto znamenaly jednak dileZité zdroje
novych poznatkt a jednak se druzstvo podilelo na
feSeni tkold, jeZ statni orgdny ustanovily v zajmu
rozvoje zemédeélstvi. Ziskané informace vsak byly
v druZstvu primdrné vyuzité pro vlastni chovnou
strategii, jak uved! informdtor: ,,Rozjeli si to samy,
to oni se spoluprdci nevyhybali.“ Dalsi prileZitosti
ziskdni odbornych kontaktt se oteviely diky pota-
dan{ semindaid.

 Vzor v chovatelsky vyspélych zemich (Cuba

a Divila, 1989, s. 45, 48-49)

V tuzemském zemédélstvi byly nastaveny nizsi
hodnoty uzitkovosti a dosahovany nizsi redlné vy-
sledky nez tomu bylo ve vyspélych zemich. Skot se
importoval z evropskych zemi, av$ak kvili ne-
dostatku financi to nebyl skot s vysokym geno-
fondem. JZD Slu$ovice se orientovalo na vyspélé
zemé, predevsim Kanadu a USA, kde se choval HF
s nejvyssi uzitkovosti, proto byl chovny zdklad pro
budovani vlastniho vysoce uzitkového stdda dova-
Zen z téchto zemi.

¢ Komplex integrovanych c¢innosti ¢ili vliastni

vyroba prostredkii (Vdacha, 1988, s. 23-24, 145;

Cuba a Divila, 1989, s. 30-31)

V tuzemském zemédélstvi musela druzstva pl-
nit statni plany produkce, vedle toho si vsak méla
a mohla zajistovat vyrobu podle potfeby vlastnimi
postupy a prostfedky. Kromé chovu skotu proto
druZstva zavddéla produkci krmiva pro vlastni
chov nebo chovy jinych druZstev, ovsem vysled-
kem byla produkce v nedostate¢ném mnozZstvi
a nizké kvalité. JZD Slusovice si postupné vytvare-
lo komplex integrovanych ¢innosti, v rdmci kte-
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rych se vyrdbély nebo zajistovaly prostfedky, jez
nebyl schopny zajistit Zddny tuzemsky dodavatel.
Takovou ¢innosti byla produkce kvalitniho objem-
ného a jadrného krmiva pro vlastni chov a prodej
ostatnim druzstviim. Podobnym piipadem bylo
ziizeni stiediska ET, které druzstvo pouzivalo jak
pro své potfeby, tak nabizelo tyto postupy dal$im
chovateltim.

e Plnéni iikolii socialistického podniku, ¢ili
fesent politickych tikolit v chovu skotu (Cuba

a Divila, 1989, s. 24)

V tuzemském zemédélstvi méla druzstva plnit
vyrobni funkci i politickou funkci. Vykonnéjsi
a technologicky vyspélejsi druZstva méla rovnéz
funkci integra¢ni a pfedstihovou, tedy méla v pro-
vozech odzkouset nové technologie a metody, a ty
pak zavést do jinych druZstev. JZD SluSovice se
stalo predstihovym druzstvem a pfihlasilo se k po-
litickému tkolu rozvoje chovu skotu. Ziskalo sta-
tus k experimentdlnimu ovéfovadni se zdvazkem
rozvoje a aplikace védeckotechnickych prostfed-
k. Tento status legitimizoval postupy a umoznil
ziskat urcité vyjimky pro pfednostni rozvoj, sou-
Casné se tim rozsifil prostor pro reprezenta¢ni
funkci druzstva a dal$f odborné kontakty.

e Image $pickového JZD Slusovice (Vdcha, 1988,

s. 140-141)

Takové image otevirala dal$i moZnosti pro sa-
mostatné ptisobeni, nebot se potvrzovala pozice
druZstva a rozvijely se vyhody a podminky dal$itho
fungovéni. Jednoduse tento pfistup vystihnul F.
Trnka: ,,Kdo md penize, je nezdvisly a miiZe porou-
cet” (Trnka, 1998, s. 22). Jednalo se v8ak o obou-
stranné vyhodnou spoluprici, nebof na strané
druZstva bylo dosazZeno zisku z prodeje skotu s vy-
sokym genofondem. Na strané stdtnich orgdnu se
mohla slu$ovickym piikladem alesponi formdlné
manifestovat sprdvnost myslenky centrdlné plano-
vané ekonomiky. Pfizna¢né pro tento vztah je za-
pojeni JZD SluSovice do experimentdlniho ové-
fovani. Byl to sice jen ,kus papiru“, nicméné
legitimizoval prednostni vyvoj a vedouci postaveni
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druZstva. JZD Slusovice se stalo diky nadprtimeér-
nym vysledkiim $pickovym chovatelem, pfestoze
(a protoZe) realizovalo a propagovalo odlisnou
strategii, nez jak vyhlaSovala statni koncepce. Ov-
Sem jinak sluSovické postupy plnily stdtni tkoly
(zavadéni védeckotechnickych prosttedkd, vlastni
produkce krmiva), ale redlné vysledky pievySovaly
zadané statni cile. Omezovani slusovickych postu-
pl by vsak mohlo podlomit integritu oficidlnich
plant a soucasné by se téZko argumentovalo, pro-
toZe druZstvo jako jedno z méla dokdzalo uspoko-
jit poptdvku po vysoce uZzitkovém skotu.

V souvislosti s fizenim chovu skotu ov§em zl-
stdvd fada otdzek, které soucasné podnécuji k dal-
$im tivahdm o fungovéni celého druZstva. Nazna-
Cit 1ze alespon tii ndsledujici. Prvni otdzkou je, jak
bylo mozné v direktivhim hospoddiském rezimu
samostatné fidit produkci? Druzstva meéla druz-
stevni vlastnictvi a do jisté miry proto urcitou sa-
mostatnost. Mohla produkovat zisk pro zajistént
dalsi produkce, proto mohla v jistych mezich usku-
teciiovat vlastni zdméry (chov specializovaného
skotu, ztizeni ET, import skotu s nejvys$sim geno-
fondem a vyroba kvalitniho krmiva). DruZstva se
tedy mohla orientovat na zisk v centrdlné fizeném
hospodéfstvi (Vacha, 1988, s. 145).

Druhou otdzkou je finanéni kryti rozvoje druz-
stva. Jak bylo ukdzdno na piikladu chovu skotu,
bylo tfeba hradit pomérné vysoké néklady na zii-
zeni a provoz ET a déle importy skotu ze zahrani-
¢i, protoze kvili nekonvertibilité mény byly pro-
blémy s vysokymi devizovymi ndklady a nedostat-
kem deviz. Do Gvahy pfichdzi zisky z ptidruzené
vyroby, jak pfipousti napt. Vacha (1988, s. 142-143),
a podobné Portyrych (1988, s. 5-6). Primdrné se
JZD SlusSovice mélo zabyvat zemédélstvim a pri-
druZend vyroba méla podporovat zemédélské obo-
ry, nicméné pravé vysledky z pridruzené vyroby
zdsadné zvysovaly vykonnost druzstva a byly zfej-
mé i podminkou pro rozvoj zemédélskych obort.

Tieti otdzkou je role F. Cuby, predsedy druz-
stva. Jak interpretovat vyznam této zfejmeé zdsadni
osobnosti jak v kontextu fizeni celého druZstva,
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tak v kontextu spolec¢enskych podminek té doby?
Vécha (1988, s. 16-17) uvadi, Ze specificky vyvoj
druzstva zacal uz s prichodem F. Cuby v roce 1963.
Jeden smér tvah naznacuje Trnka (1988), kdyz
porovnavd piibéhy T. Bati a F. Cuby nebo naznacu-
je Zeleny (2007).

Nakonec je zde predloZena tivaha, jak lze z hle-
diska premis rozhodovani vysvétlit zanik chovu
skotu v JZD Slusovice po roce 1989. Je totiz otaz-
kou, pro¢ zde nepokracoval chov ve formé soukro-
mé firmy, coZ se stalo v pfipadé produkce slusovic-
kych pocitactt nebo nékterych jinych ¢innosti
druzstva. Navic jak se ukdzalo, Ze praveé specializa-
ce je cestou, jak rentabilné skot chovat. V teoretic-
ké perspektivé je zdnik systému zplisoben ne-
schopnosti rozlisovat hranici mezi sebe-referen¢ni
uzavienosti a referenc¢ni otevienosti k prostiedi,
¢imZ se systém rozpadne v entropii prostfedi.

Tuto dvahu je tieba zacit u premisy image $pic-
kového podniku v distinkci spole¢nosti, kterd de-
terminovala ostatni premisy a pfestala platit jako
prvni. Po pfevratu se zdsadné zménilo politické
prostfedi a na misto elit rezimu nastoupili jejich
odpurci, nastala doba identifikovdni a odsuzovéni
lidf izce spojenych s reZimem a mnohdy i zavrho-
vani dosavadnich ¢innosti a vysledku. Stejné tak
JZD Slu$ovice se rovnéz stalo predmétem kritik
a obvinéni z klientelismu a korupce, pfesnéji se
tyto reakce soustfedily na F. Cubu.

Image Spickového druzstva se tak pomeérné
rychle zvrétila do zpochybriovani vysledkt a po-
stupti v chovu skotu. Tim pfestala platit premisa
plnéni politického tkolu, misto dilezité politické
funkce druzstev nastoupila trzni ekonomika, coz
znamenalo orientaci na zisk, jazykem teorie fece-
no, premisou se mél stat tikol plnéni rentability.
Odvétvi chovu skotu v8ak po prevratu zacalo stag-
novat a ukdzalo se, Ze bez podpory jinych zdroji
je jeho rozvoj tézko udrZitelny. V tomto sméru JZD
Slusovice svou ekonomickou funkci naplnilo pou-
ze skrze odprodej skotu a pouzivanych zatizeni.
S politickou funkei rovnéZz prestala platit i funkce
odbornd, kterou druzstvo zacalo uplatiovat. Pro-
to prestaly platit premisy pro distinkci postupt.



Védecké stati

Q)
x5

V JZD Slusovice byl chov skotu jednak zajistovan nebyl dtivod v chovu pokracovat a slusovické sta-

vlastnimi prostfedky, tedy ET, importy kvalitniho do bylo rozprodano.

skotu a produkeci kvalitniho krmiva a zfejmé pod- Lze tedy uvést dva hlavni faktory zdniku chovu

porovan ze zdrojl pfidruzené vyroby. OvSem pfi- v JZD Slusovice: (a) prvnim byla obecnd stagnace

druZend vyroba jako soucdst sluSovického kom- chovu skotu po roce 1989; a (b) druhym byl spole-
plexu druZstva postupné zanikala a z divodu ne- ¢ensky zdjem na rozpadu JZD SluSovice, a tedy
rentability chovu nebylo mozné kryt tfi zavedené ina tom, aby chov skotu pod jménem JZD Slu$ovi-
postupy. Dal$i importy uz proto nebylo z financ- ce zaniknul. V kone¢ném dtisledku byl apel na
nich divodt moZné zajistit a vlastni chov skotu se rychly odprodej slusovického stdda, ovSem stado
nestihl zalozit. Provoz embryotransferu a produk- bylo rozproddno mezi rizné chovatele, takzZe jeho
ce krmiva, které byly soucasné zdrojem financi chovny potencidl zaniknul. V teoretické roviné to
diky nabidce jinym druzstviim, se staly po revolu- znamend, Ze pokud do roku 1989 premisy rozho-
ci ztratové kvili stagnaci chovu skotu. Stejné tak dovéni napliiovaly o¢ekdvani na dosahovéni zisku,
nebylo rentabilni zajistovat tyto postupy od jinych tak komplexita druZstva nartstala. Po sametové
dodavatelti. Vzhledem ke ztrdté odborné funkce revoluci ov§em doslo k razantni a rychlé politické

a tudiz preruseni odbornych kontaktti, potaZmo a ekonomické (jinak celospolec¢enské) zméné pro-

ztraty politické funkce, nebylo mozné ¢erpat nové stfedi. Jednoduse feceno, premisy pfestaly napl-

odborné informace, které jsou v trzni ekonomice novat o¢ekavani, ptitom nebyl ¢as na jejich zménu
jednim za zdsadnich faktorti. Vedle toho odchdzel a prostiedi se stalo neurcitelnym. Tato ivaha nebo

i kvalifikovany persondl. Neplatnost zminénych z4véry vsak nejsou argumentem pro jednu z alter-

premis, respektive spolecenskd stigmatizace druz- nativ, zda JZD Slu$ovice bylo Potémkinovou vesni-

stva, nerentabilita chovu a neschopnost zajistit po- cf nebo fenomendlné fizenym druZstvem. Necht
stupy chovu determinovaly nakonec premisu vyso- jsou viak podnétem k dalsim a zfejmé vzdy rozpo-
ce specializovaného skotu, jednodu$e feceno uz ruplnym diskuzim.
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ABSTRAKT

Cldnek se zabyvd zpiisoby rozhodovdnti o fizeni chovu mlécéného skotu v JZD SluSovice, které referuji k ex-
ternim podnétiim pro chov. DruZstvo je nahliZzeno v perspektivé teorie socidlnich systémiit N. Luhmanna
jako organizace, kterd se vyviji odliSovdnim ¢ili pozndvdnim prostiedi, predstavujict spolecnost, za ticelem
dosahovdni zisku. Odlisovdn{ je reprodukce rozhodnuti, které vychdzi z referenct k vnitinim operactm roz-
hodovdni a z referenct k prostredi, které piedstavuje chov skotu v tuzemském zemédélstvi a v chovatelsky vy-
spélych zemich. Cilem je generalizovat zpiisoby rozhodovdni konceptem premis rozhodovdni. Premisy jsou
generalizovdny ve vzdjemné vztaZzenych distinkcich pozndvant podle modelu formy firmy D. Baeckera, ¢tmz

,,,,,

ho skotu jako cile chovu. Dal$i distinkce predstavuji podminky, jak takového skotu dosdhnout. Distinkci po-
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stupti utvdr{ premisa aplikace embryotransferu jako prikladu uZiti védeckotechnickych prostredkii, premi-
sa importu skotu z chovatelsky vyspélych zemi a premisa vyroby kvalitntho krmiva. Pro distinkci
spole¢nosti byla vyvozena premisa chovu skotu jako plnént politického tikolu a pro distinkci spole¢nosti pre-
misa image $pickového druzstva. Ve vyzkumu byly pouZity archivni materidly, ¢asopisy a rozhovory.

KLICOVA SLOVA
Socidlni systém; organizace; rozhodovact premisy; JZD SluSovice; chov skotu; prostredi

Ways of Management Decision Making of Dairy Cattle Breeding in JZD Slusovice through
the Lens of Decision Premises

ABSTRACT

The paper illustrates decision-making on management of dairy cattle breeding in JZD SluSovice that refers
to external stimuli for breeding. The cooperative is viewed in the perspective of N. Luhmann’s social systems
theory as an organization that evolves through differentiation that is cognition of the society or the environ-
ment how to make money. Differentiation operations is decision reproduction that is based on distingui-
shing between references to internal decisions and references to the environment, represented by domestic
agriculture and developed cattle breeding countries. The aim is to generalize ways of decision-making throu-
gh the concept of decision premises. The premises are generalized in correlative distinctions of cognition
according to the D. Beaker’s form of the firm, in this way, they constitute a network of decision-making on
a goal of production and means of achieving this goal. For the product distinction was drawn the premise of
the goal achieving cattle with high milk performance. For the distinctions of the means were drawn the pre-
mises of artificial insemination as application of scientific and technical means, import cattle with high
milk performance, production quality feeds, breeding as fulfilling political tasks and the last one, the pre-
mise of a top quality cooperative image. The research recourses were archival documents, magazines and in-
terviews.
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Social system; organization; decision premises; JZD SluSovice; cattle breeding; environment
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1. Introduction

What role does the financial sector have in promot-
ing growth from the point of view of emerging
economies? Before dealing with the question in
more detail, let me make two general statements.
The first rather obvious statement is that too small
financial sector hampers real growth. And the oth-
er statement, which has become clear only after
the recent crisis, is that an excessive or too big fi-
nancial sector brings about fragility and/or misal-
locations and so it hampers economic growth as
well.

The financial crisis has revived debates on the
size of the financial sector and its role in the econ-
omy as many believe that the sector has grown far
too much at least in some countries. But saying
this means that there must exist something like the
equilibrium or even ‘the optimal’ size of this sector
from which the actual size can deviate. This is
plausible because other sectors also have their
equilibrium sizes. But in case of other sectors any
deviations from their equilibrium sizes are proba-
bly swiftly eliminated by market forces - profitabil-
ity falls in sectors, which have grown too fast or too
much and vice versa. Therefore the optimal size of
a given industry is usually not a subject for policy.
However, things can be different in financial sector
(and probably also in construction sector if addi-
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tional demand for its production is fuelled by fi-
nancial sector). Fast growth of new credit granted
by financial sector may prove to be unsustainable
or turn into bad loans only after several years so
the deviation of the size of the financial sector
from its equilibrium level can be important. Fur-
thermore, given the sector’s role, changes of its
size impact the economy as a whole. Today, it is
generally acknowledged that there exists a ‘finan-
cial cycle’, albeit its definition is not clear cut.
Strong growth of loans can influence asset prices
and increase net worth of firms and households,
and this in turn increases their ability to receive
further new loans etc. This mechanism works in
both directions and exacerbates the business cycle.

I dare say that today there is a consensus that
the financial sector really can grow too much and
eventually damage the economy. After all, recom-
mendations in Basel III contain e.g. countercyclical
buffers, which are in principle based on the notion
that the banking sector can sometimes grow exces-
sively and then it is necessary to curb it down by
policy.

The equilibrium size of financial sector does ex-
ist but we do not know it. And we do not have any
strong theory on this subject matter that we could
rely on. Therefore all statements about the size of
the sector, whether it is below or above the equilib-
rium, can be only tentative. And this obviously



makes the regulatory policy prone to mistakes. Ei-
ther the policy is too loose — it lets the finance
grow too much — or it is too strict and thus ham-
pers investment in real economy. I do not think we
will ever be able to say what the equilibrium or op-
timal size of the financial sector is. Nevertheless,
there are some regularities, which are worth men-
tioning and which could be useful for emerging
economies when they apply Basel III recommen-
dations.

The basic regularity is that there is a positive
correlation between income per capita and the
depth of financial intermediation (e.g. measured
as total amount of domestic credit granted by the
financial sector to other private sectors, see figure
1). That means that the amount of credit and the
size of the financial sector both grow faster than
GDP. It also means that there is no constant equi-
librium ratio of private credit to GDP because the
equilibrium itself evolves in time. Especially in
converging economies we can expect a rather fast
growth of credit and bank balance sheets and it
does not have to be unsustainable.
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The positive correlation can have several expla-
nations. One is that the financial sector deals with
assets of firms and households. It is likely that the
volume of assets managed by the financial sector is
connected rather with the economy’s capital stock
than with income — a given fraction of capital
stock is funded by the financial sector. According
to traditional growth model, converging econo-
mies accumulate capital stock and the capital to in-
come ratio increases (as marginal productivity of
capital declines) in the process of convergence.
And so should increase the ratio of domestic cred-
it (which by assumption is a fraction of capital
stock) to income.

But this does not have to be the only explana-
tion. Improvements of legal environment can also
deepen financial intermediation because better in-
stitutions bring about higher certainty and better
enforcement of private contracts. Demography and
pension system (or the absence thereof) can also
impact on the equilibrium size of the financial sec-
tor because it services the pension savings. It is
also possible that in high income countries people

Figure 1 » Relationship of domestic credit and income per capita
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have high demand for diversification of their assets.
Reduction of risk brought about by diversification
can probably be seen as a kind of a luxury good.

The link between income and financial deepen-
ing has its consequences for EMEs. First of all, it is
clear that the equilibrium size of the financial sec-
tor can increase in EMEs relatively to GDP if real
convergence is to take place. Regulators in EMEs
should not be surprised to see their financial sec-
tors growing relatively fast both because income
per capita catches up and because the economy
moves along the income — financial depth line.
This could possibly be in contradiction with some
Basel III measures like e.g. countercyclical buffers
if the rules are interpreted too mechanically.

Let us have a look at an example from my coun-
try. Domestic credit in the Czech Republic now
surpasses average, moving average, ‘equilibrium’
estimated by Hodrick-Prescott filter etc. The trend
of the credit to income ratio may also look at first
sight as growing unsustainably fast as it has almost

Figure 2 » Size of the Czech financial sector
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doubled in last decade. Obviously, if the financial
sector continued to grow in this pace, in several
years the Czech Republic would end up with a fi-
nancial sector too big for the size of its economy.
Therefore it may seem convenient to curb down
the growth by using countercyclical buffers or with
some other measures. However, given the level of
income, the Czech financial sector is not very
large, one might even argue that it is still too small
(see figure 1, with fitted value for the income-fi-
nancial depth of about 130 for the Czech level of
income). Fast growth of the ratio in recent decade
is not problematic either because it only compen-
sates banking crisis in years 1997-1999 and is not
likely to continue in this pace (figure 2). The exam-
ple shows that when applying regulatory measures
concerning the size or rate of growth of the finan-
cial sector, specific features and the financial histo-
ry of the economy must be taken into account.
Regulatory decisions cannot rely on mechanic as-
sessment of ratios or trends.

Trend line for the last decade
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Figure 3 » Interest rate spread and financial intermediation
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2. Contribution of financial sector
to economic growth

As it was said above, an excessively big financial
sector can hamper economic growth, albeit I think
this is not currently on the agenda in EMEs. So let
us suppose that in most EMEs the financial sector
is not too large and does not damage growth. But
does the sector have any role in promoting growth
and real convergence in EMEs? Economic theory
has for a long time rather neglected the role of fi-
nance for long-term economic growth, although
there are some older seminal contributions. The
central question is whether the finance leads eco-
nomic development (view by Schumpeter) or
whether it merely follows, where enterprise leads
(a view of Joan Robinson). The biggest survey by
Levine (2005) is somewhat inconclusive, but ‘(...)
existing work suggests that it is not just finance fol-
lowing industry. But, neither is there any reason to
believe that it is just industry following finance’.
Nevertheless, the ‘lead view’ and the ‘follow view’
do not have to be mutually exclusive. Many empir-

ical tests are in line with the ‘lead’ view (e.g. Rajan
and Zingales, 1998; Wurgler, 2000; King and Lev-
ine, 1993). That means that financial sector helps
to increase capital stock in profitable industries, it
channels savings to more productive uses from
those who have them to those who have invest-
ment opportunities (figure 3).

Theoretically, investment projects yielding the
highest returns are undertaken first. This is the
Schumpeterian view — financial sector directs cap-
ital to profitable projects. Growth and economic
convergence is accelerated because well function-
ing financial sector brings economy nearer to what
is supposed by neo-classical growth theory. Invest-
ment projects with expected return below the de-
posit rate are not undertaken as they are not
enough productive. On the other hand, projects
with expected return above the lending rate are co-
funded by the financial sector. Between the depos-
it rate and the lending rate there is a zone of pro-
jects which may or may not be undertaken but
which will not be financed by the financial sector.
Spread between deposit and lending rates reduces

Scientia et Societas » 1/19

133



Védecké stati

)
(©)

~
N

—

number of funded projects; if the spread is sub-
stantial, the allocation function of the financial
sector is reduced.

But this leads to a question. In theory, higher
capital requirements (and possibly to a smaller ex-
tent also liquidity requirements) lead to higher
spreads so that the rate of return for the owners of
financial intermediaries remains the same. Will
not these measures damage growth by reducing
the amount of funded investment projects? Esti-
mates of increases in spreads due to higher capital
requirements differ — up to 130 b. p. in the short
run and about 15-30 b. p. in the long-term (see e.g.
Roger and Vlcek, 2011). However, with higher cap-
ital the banks will be less risky so the rate of return
for the owners can be lower and this implies that
increases of spreads could be also smaller or even
negligible (i.e. endogeneity of the rate of profit).
But even if spreads increase, the number of funded
projects can remain the same if the additional costs
are imposed mostly on depositors (see figure 4).
On the whole we might say that additional capital
requirements are not likely to affect negatively the

allocation function of the financial sector in a sub-
stantial or even in a measurable way.

3. Allocation issues

In reality, capital allocation deviates from the max-
imizing optimum for various reasons. First, it is
clear that banks and other intermediaries are not
always able to assess realistically investment pro-
jects. This problem may be more important in
EMEs because banks here use (on average) proba-
bly less sophisticated scoring methods and also be-
cause economic and legal environment is usually
more volatile and more difficult to predict than in
developed countries.

Misallocation of capital can be also caused by
the financial cycle. As it is well known, the finan-
cial cycle can lead to unsustainable system of rela-
tive prices, which is temporarily out of equilibri-
um. The case of real estate prices is often
mentioned in this connection but e.g. commodity
prices and other prices can be influenced as well.
This leads to rises in profitability of certain sectors

Figure 4 » Change of the spread imposed on depositors
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Figure 5 » Example of misallocation during the financial cycle — the case of Spanish construction; va-
lue added in construction and finance in Spain (2000 = 100 %)
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and the financial sector helps to fund their exces-
sive growth (see e.g. the unusual growth of Span-
ish construction sector which went hand in hand
with the growth of financial intermediation, figure
5). Of course, misallocation due to financial cycle
should be mitigated (or even prevented) by regula-
tory measures, where possible.

Misallocation can be induced also by legal or
regulatory environment. Difficult contract enforce-
ment can result in a preference by the financial
sector for projects with enforceable collateral (e.g.
real estates). But these projects are not the most
productive ones or are not productive at all which
reduces the allocation efficiency. In some cases it
can lead even to ‘dualism of the financial sector’
(Thorat, 2012) — certain sectors are underserved
by the financial sector while at the same time oth-
er sectors suffer from excessive financialisation.

2004 2006 2008 2010 2012

4. Specific features of EMEs

Although in principle regulators face the same
problems in EMEs as in advanced countries, yet
priorities can differ. Whereas questions of size, in-
terconnectedness and complexity have high priori-
ty in advanced markets, financial sectors in EMEs
have their own specific features which imply some-
what different priorities. Let me mention just two
such features: one concerns specific ownership
structure and the other loans denominated in for-
eign currencies.

In many EMEs, foreign owned banks and MFIs
have high importance. Foreign banks in some cas-
es responded differently from the domestic ones in
the crisis (see figure 6). Prior to the crisis many
host regulators in EMEs thought branches were
more convenient for the know-how and technolo-
gy transfer (e.g. Mihaljek, 2010). After the crisis, fi-
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-+ Figure 6 » Ownership structure in emerging markets
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Figure 7 » Loans in foreign currency in selected emerging countries — FX loans in total loans, 2011 (%)
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nancial stability issues gained more importance.
Since then host regulators have preferred subsidi-
aries to branches because they believe this way
their financial sectors are less prone to contagion
from abroad. Furthermore it is believed that the
branches are also easier to regulate. Subsidiaries
are more in line with Soros’ ‘oil tanker analogy’
than branches in the sense that they are more insu-
lated from other companies of the group. But of
course, no ring-fencing can be perfect.

Another feature, which has very high priority
for regulatory authorities in some EMEs concerns
loans in foreign currency. There are emerging
countries where FX loans reached unprecedented
levels and in fact in some cases they form most of
domestic loans and the biggest portion banks’ as-
sets (see figure 7). Although some FX loans are
a form of hedge in small open economies, the vol-
ume of FX loans reached prior to the crisis cannot
be explained by natural hedge. The most decisive
factor was here was the difference between interest
rate on loans denominated in domestic currency
and (rather low) interest rate denominated in for-
eign currency. The case of Hungary with sizeable
volume of loans in Swiss francs or even in Japa-
nese yen is well known. Thus taking loans in for-
eign currency is a bet from the side of debtors that
uncovered interest rate parity does not hold.

From the point of view of the financial system,
granting loans in foreign currency (unless it is
a natural hedge) means a transfer of FX risk from
specialists (banks, MFIs) to non-specialists (house-
holds, small and medium sized enterprises). For-
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mally, the domestic banks can have relatively
small open positions but in reality they face sys-
temic risk if an FX shock takes place as their bor-
rowers are unhedged. In case of depreciation of lo-
cal currency, lots of their FX loans turn into NPLs.
The implications for policy are that FX loans de-
serve special attention because regulating open FX
positions does not cover the issue. They also de-
serve special attention by monetary policy — if
most of loans are denominated in foreign currency
(and foreign interest rates), it is likely that the
transmission mechanism of monetary policy is
strongly influenced as well.

S. Conclusions

The role of the financial sector for EMEs is crucial.
However, EMEs should draw the right lessons from
the recent crisis. Regulators in EMEs must bear in
mind that the size of the financial sector can in-
crease relatively to GDP if convergence is to take
place. Allocation function of the financial sector
deserves probably more attention in EMEs than
the size of the sector. Increased capital/liquidity
requirements will not hamper allocation in meas-
urable way. Systemic misallocation of capital by
the financial sector can be prevented in long-term
partly by cultivating the legal environment, partly
by regulation in case of misallocation due to the fi-
nancial cycle. EMEs can also have different priori-
ties in their regulatory agenda — e.g. branch vs.
subsidiary, FX loans etc.

The financial crisis has revived debates on the size of the financial sector and
its role in the economy as many believe that the sector has grown far too much
at least in some countries. But saying this means that there must exist some-
thing like the equilibrium or even ‘the optimal’ size of this sector from which
the actual size can deviate. This is plausible because other sectors also have

their equilibrium sizes. But (...)
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The role of the financial sector for EMEs is crucial. However, EMEs should draw the right lessons from the re-

cent crisis. Regulators in EMEs must bear in mind that the size of the financial sector can increase relative-
ly to GDP if convergence is to take place. Allocation function of the financial sector deserves probably more
attention in EMEs than the size of the sector. Increased capital/liquidity requirements will not hamper allo-
cation in measurable way. Systemic misallocation of capital by the financial sector can be prevented in long-
term partly by cultivating the legal environment, partly by regulation in case of misallocation due to the fi-
nancial cycle. EMEs can also have different priorities in their regulatory agenda — e.g. branch vs. subsidiary,
FX loans etc.
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