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UVOD

Mezindrodni védeckd konference Znalosti pro trzni praxi se stala tradi¢ni soucasti védeckého
zivota FF UP v Olomouci. Ro¢nik 2009 pfinesl oproti pfedchozim ro¢nikiim nékolik novinek.
Ty byly disledkem vyvoje na pofadajicim pracovisti, tj. Katedfe aplikované ekonomie FF UP.
Katedra na konci kalendafniho roku 2008 iniciovala vytvofeni virtudlniho sidla FF UP ve
virtudlnim svéte Second Life. Fakulta se stala prvnim univerzitnim pracoviitém v CR, které
ndsledovalo fadu svétovych univerzit a zacalo ke své vyzkumné i vyukové €innosti vyuZivat
virtudlni prostfedi.

Konference byla poprvé dvoudenni a prvni den byl vénovdn workshopu ve virtudlnim sidle
fakulty. Zéaznam z workshopu je dostupny na adrese http://secondlife.cz/konference-
workshop-univerzity-palackeho. Vzhledem k zdjmu o konferenci a kvalité ptispévkll jsme se
rozhodli jako vystup vydat kolektivni monografii, kterou vam piedkladdme.

D¢kujeme vSem redlnym i virtudlnim dcastnikiim konference za participaci a srde¢né je i dalsi
zajemce zveme na paty ro¢nik konference s predpoklddanym terminem kondni 8. — 9. 9. 2010.

Jaroslava Kubatova
vedouci KAE

Olomouc, zari 2009

Workshop v sidle FF UP v Sond Life



ZABEZPECENIE SYSTEMATICKEHO VZDELAVANIA
ZAMESTNANCOV JE ZNAKOM USPESNYCH FIRIEM

Maria Agafonova, Daniela Hrehova, Helena Melkusova

Abstrakt: Ak chce byt firma tspesnd, mat vysoki produktivitu a efektivnost
pracovnych kolektivov, musi venovat prvoradii pozornost skvalitinovaniu a prehlbovaniu
vedomosti a zrucnosti, vyhladdvaniu talentov a podpore ich rozvoja. CeloZivotné vzdeldvanie
je vyznamnym faktorom podnikovej kultiiry, prioritnou siicastou persondlnej politiky a
rozvoja ludskych zdrojov. V pldnoch vzdeldvania firiem je stdle vicsia pozornost venovand
vzdeldvaniu manazérov. Toto prebieha formou workshopov, dlhodobého individudlneho
koucovania, pldnovaného samovzdeldvania, ticasti na externych semindroch expertov a pod.

Klucové slovd: systematické vzdeldvanie, firma, zamestnanec, podnikovd kultiira,
individudlne koucovanie

Vzdelavanie a aspesnost’ firiem

Popredné svetové firmy zistuji, Ze ked na svojich zamestnancov vynaloZia viac
prostriedkov, vratane ich dalSieho vzdeldvania, dbdjde kzvySeniu produktivity
a instituciondlnej hodnoty. Vzdelanie podporuje talent i vykony zamestnancov. Spolo¢nym
trendom je ponechat najvykonnejSich pracovnikov vo firme iv Case finan¢nej krizy.
Dosahuju Styrikrat vysSie vykony ako priemerni zamestnanci. V svetovych firméach su
zamestnanci vzdeldvani aZ 80 hodin rocne. Aby sa mohli plne sustredit’ na pracu vo firme,
umoziiuje sa im samovzdeldvanie v rozsahu ich schopnosti.

Na vzdeldvani v case financnej krizy sa zucastiuju len l'udia, ktori to ku svojej préci
potrebuju a vyZzaduje sa i preukazatel'ny dopad vzdeldvania na prax. ZvySuje sa zodpovednost’
zamestnancov za svoj vlastny rast. Bezhlavd redukcia vydavkov v oblasti manaZérskeho
vzdeldvania vedie ku vzniku demotivujiceho pracovného prostredia. ,,Kriza sa prejavuje aj
na pristupe zamestnancov. (Pri skimani dopadov krizy na zamestnancov az 44% veducich
pracovnikov uviedlo pokles mordlky zamestnancov, u finanénych sluzieb sa idaj zvysil na
60%.)"

Talent na manazment nemd kazdy clovek, preto je velmi doélezité vyhladdvanie
zamestnancov s vysokym potencidlom odborného i osobnostného rastu a chutou do prace, ich
cielavedomé vzdeldvanie ako aj ich motivovanie pracovat’ pre firmu ¢o najefektivnejSie po
dlhy c¢as. Pozornost’ sa sustred'uje na sprdvny vyber l'udi - talentov, ktori vyhovujd
dlhodobej stratégii spolo¢nosti. Rozvoj potencidlu talentov sa realizuje s ciel'om, aby prindsali
¢o najlepSie podnikatel'ské vysledky, aby cez ich motivaciu poddvali ¢o najlepSie vykony
Vv préci.

Vzdelédvanie, ktoré reflektuje potreby skutocnych zamestnancov a potreby biznis planu
organizdcie aktoré je sprdvne napldnované a zrealizované, moézu byt skutoCnym
akceleratorom rastu firmy. Alebo minimalne zbranou, ktora ustrdZi firme jej poziciu na trhu.
,»Vyhody, ktoré prindsa vzdeldvanie:

- zvySenie efektivity naboru — interny ndbor — intenzivny rozvoj zamestnancov,

s ktorymi sa pocita pre d’alsi postup vo firme.

1www.investuj eme.sk/kratke-spravy/na—-riadenie-talentov-pocas-krizy-nie-je-jednoznacny-nazor/ [Stiahnuté
z internetu 21.6.2009]



- ZniZenie miery fluktuicie. (Vo Velkej Britdnii pri priemernej fluktuécii 42,5%, az
46% firiem si vybera prave zvySovanie moznosti vzdeldvania a rozvoja zamestnancov
za hlavni metddu v boji proti fluktudcii.)

- zvySend produktivita. Investujeme do vés, ale o¢akdvame nadpriemerné vysledky.
Preto dobre komunikované vzdelavanie sa u mnohych organizécii premieia na vyssSiu
produktivitu, ktoréd sa da objektivne merat’.

- nizSia Uroven praceneschopnosti vo firme. Dobre napldnovany a Casovo flexibilny
rozvoj zamestnancov modze obmedzit’ aspon tie dni praceneschopnosti, ktoré vznikli
z nudy a nizkej vytaZenosti zamestnanca na pracovisku.
pldnovanim néstupnictva a riadenim skupiny tallentovan)’/ch.“2
Skusenosti z posledného decénia ukdzali, Ze doéleziti udlohu vramci vzdeldvania

zamestnancov aich vykonu na pracovisku zohrdva aj podnikatel'skd etika, ktord integruje
ekonomické zameranie na zisk so zameranim na uznanie etickych principov (I'udska
dostojnost’, spravodlivost’, tolerancia, zdkladné l'udské prava.) Do najvyssich hierarchickych
stupniov riadenia boli zapojené tzv. Rady riaditel'ov pre etiku (Ethies Commitees of Board of
Directors) s cielom aby sa etika zakotvila v Spickovom manaZzmente. S podporou tychto rad
vznikli vo firmach ,kanceldrie etiky* (Ethic Offices).3 Tieto urady v ramci vzdeldvania
koordinuju a realizujd najdoleZitejSie opatrenia, tvoria projekty, organizuju etické semindre
pre zamestnancov, dohliadaji na integriciu etickych zdsad do sprdvania akonania
zamestnancov firiem v rdmci internej iexternej komunikicie, prijimaju a dohliadaji na
osvojovanie si etického kédexu medzi pracovnikmi. Patria k doleZitej zlozke, ktora sa podiel'a
na utvérani firemnej kultdry.

Kontrola efektivity opatreni prijimanych v suvislosti s etickym kédexom sa realizuje
prostrednictvom ,,etického auditu, to znamend anketou, pomocou ktorej sa zistuje poznanie
a pochopenie kédexu medzi pracovnikmi.* Rozhodujicim pravnym podnetom pre
zavadzanie etickych kodexov sa stala reforma amerického Stdtneho prava zroku 1991
(Federal Sentencing Guidelines), ktorej cielom je zvySenie priamej zodpovednosti
organizécii, tradov firiem, podnikov, ktoré by mali byt tvrdSie potrestané za poruSovanie
platnych zdkonov, ¢i uz ich spdsobili samotné podnikatel'ské subjekty alebo ich zamestnanci.
V Slovenskej republike maji vypracované etické koédexy prevazne len velké firmy (U. S.
Steel KoSice, s.r.o., Slovnaft, a.s. Bratislava, Slovak Telecom, a.s., atd, menSie firmy
a podniky neprejavuji dostatocnd snahu o zvySovanie podnikovej kultiry, nemaji dostatocné
predstavy, ako je mozné etické kodexy efektivne vyuzit’ pri praci vo firmach. Vzhladom, Ze
sa postupne tieto otdzky verejne nastoluji, najmid v sdvislosti sbojom o potieranie
klientelizmu, korupcie, porusovanie ekologickych noriem a pod. je mozné oc¢akavat’ aj v tejto
oblasti zlepSovanie situicie.

Predstavitelia ¢lenskych $titov EU na summite v Lisabone v roku 2000 si vytyéi:
Urobit zEU do roku 2010 ,najkonkurencieschopnejiiu a najdynamickejsiu znalostnu
ekonomiku na svete, schopnu udrzate'ného hospodarskeho rastu, v ktorej bude viac a lepSich
pracovnych miest a vi¢Sia socidlna stdrznost.> V zmysle odporucani Eurdpskej komisie by
sa narodné politiky mali do roku 2010 zamerat’ najmé na dosiahnutie nasledujiceho ciel’a: ,,-

waw.karierazahranicami.sk/moi-biznis/manazuiem-a-rozviiam/ludske-zdroie/vzdelavanie-a-rozvoi-talentu-ako-
strategia-vyhry-alebo-argument-pre-/ [Stiahnuté z internetu dna 19.06.2009].

? Navrétilovd, D.: Premeny etiky a moralky v technologickom veku. PreSov: FVT TU v Kogiciach so sidlom
v Presove, 2008, s.78.

* Navrétilovd, D.: Premeny etiky a moralky v technologickom veku. PreSov: FVT TU v Kogiciach so sidlom
v Presove, 2008, s.78.

Swww.eutopskyparlament.sk/view/sk/Informacna_kancelaria EP_v_SR/dolezite_temy/Lisabonska_strategia.htm
1/ [Stiahnuté z internetu dna 17.06.2009].




u dospelej populacie v produktivnom veku (25 — 64-ro¢nych ob¢anov) dosiahnut’ v priemere
vEU 12.,5% ucast na celoZivotnom vzdeldvani, vroku 2002 bola odhadovana vyska
v &lenskych krajindch 8,5% a v pristupujdcich krajinach 5,0%*.° Memorandum celoZivotného
vzdeldvania z roku 2001 uvadza, Ze pod pojmom celozivotného vzdeldvania si predstavujeme
»skupinu heterogénnych aktivit zacielenych na zlepSenie, obnovenie alebo ,,novo* vytvorenie
vzdelania ako suhrnu znalosti, vedomosti a schopnosti, ktoré nadobuda jednotlivec pocas
svojho Zivota. Toto vzdelanie mdZe jednotlivec nadobudnut’ na zdklade Skolského vzdelania,
Zivotnych a pracovnych skusenosti a vlastného sebavzdeldvania. Vzdeldvacie aktivity
prebiehaju v Skolskom systéme, mimoSkolskom systéme pocas celého Zivota aj bez nasho
vedomia“.’

Aktivne sa zapojenie zamestnancov firiem do systému d’alSieho vzdeldvania je mozné
docielit’ vhodnymi motivaénymi metédami. ,,Pre kazdd organiziciu by malo byt celozivotné
vzdeldvanie zamestnancov vel'mi doleZité, pretoZe tymto spdsobom moZno docielit’ rast
efektivity prace”.® Vyskum, ktory bol uskutoéneny Academiou Istropolitana — In3tititom
d’alSieho vzdeldvania v Bratislave v roku 2008 analyzoval moZnosti rozvoja vzdeldvania
v Bratislavskom kraji. V dotaznikovom prieskume odpovedalo 104 organizicii. Z jeho
zaverov vyplynulo, Ze 22% zamestndvatelov nemd adaptacné programy pre novoprijatych
zamestnancov. Na druhej strane 21% organizécii uviedlo, Ze zamestnanci nie si ochotni sa
d’alej vzdelavat, ¢o pravdepodobne sivisi s nedostatoénou motivaciou zamestnancov.” Tento
vyskum ukdzal, Ze je velmi dolezité orientovat firmy na vclenovanie vzdeldvania
zamestnancov do ciel'ovych stratégii firiem.

Koucovanie ako forma riadenia zamestnancov

Koucovanie je nedirektivny spdsob riadenia, Styl vedenia l'udi, ktory je protikladny
prikazovaniu a kontrole. Je to dlhodobd Specifickd starostlivost’ o ¢loveka, o jeho rast
v profesiondlnom i osobnom Zivote. “Koucink predstavuje vzt'ah a proces, v iom pomadha
kou¢ koucovanému pri dosiahnuti jeho vizii, cielov a Zelani. Koucink vedie koucovaného
k prevzatiu Ci zvySenej zodpovednosti za planovanie a dosahovanie vlastnych cielov. Pomédha
mu nielen presne vymedzit’ svoje ciele, ale tieZ tieto ciele dosahovat’ rychlejSie a efektivnejSie
nez bez pomoci kouca. Koucovanie uvoliiuje potencidl ¢loveka a umoZiuje mu zvysit svoj
vykon a dosahovat’ vlastnych cielov.«"

V suvislosti s kouCovanim rozozndvame Styri Stadid vedenia l'udi: mentoring, pocas
ktorého je zamestnanec zaskol'ovany do firemnej kultiry, si mu odovzdavané skisenosti, je
ku poskytovand spitnd vizba. V tejto faze sa uplatiiuje vonkajSia motivacia, a vonkajsie
hodnotenie vykonu. Daliim §tidiom je delegovanie. Tu je uz badatelnd ur¢iti miera
samostatnosti zamestnanca, ale ciel’ i sposob jeho prevedenia je dany zvonku. V tejto faze sa
uplatituje vonkajSie hodnotenie s moznost'ou spitnej vizby. Tretim §tddiom vedenia l'udi je
participdcia. V tejto fadze mdze zamestnanec spoluurovat’ ciele a spolurozhodovat’ o rieSeni
ulohy. Vo vysSej miere sa tu uplatiiuje vnitornd motivacia zamestnanca a jeho angaZzovanost’
na dosiahnuti ciela. V dialégu s vedicim pracovnikom mdze vyjadrit’ vlastné hodnotenie
svojej prace a svoje hodnotenie konfrontovat’ s hodnotenim vediceho pracovnika. Ten mu
modze pomoOct pri rieSeni ndrocnejSich uloh. Poslednym Stddiom je koucink, kde si
zamestnanec voli ciele 1 spOsoby prevedenia ulohy, sdm sa rozhoduje o spdsobe rieSenia

® Tvorba, rozvoj aimplementicia otvoreného systému celoZivotného vzdeldvania pre potreby trhu prace®.
Bratislava: SAP, 2008, ISBN 9788080950286, s.5.

’ TamtieZ s. 5

¥ Analyza vysledkov dotaznikového prieskumu vzdeldvacich potrieb zamestndvatelov v Bratislavskom kraji.,
Bratislava: Academia Istropolitana, 2008, ISBN:9788097001605, s.16.

o Porovnaj, tamtiez s. 15, 50-53.

10 Horskd, Viola: Koucovani ve $kolni{ praxi. Praha: Grada Publishing, 2009, ISBN:9788024724508, s.13.



problémov. Spolocné ciele konzultuje v rdmci timu s ostatnymi kolegami. Veduci pracovnik,
kou¢, je vtejto situdcii motivuje zamestnanca. Ten sa sam hodnoti, s kou¢om si sam
stanovuje opatrenia na odstrdnenie pripadnych nedostatkov, sdm si stanovuje vlastné
rozvojové ciele i spdsoby ich dosahovania. Koucovanie sa od poradenstva odliSuje tym, Ze
kou¢ neposkytuje odborné rady a nehodnoti, ale len facilituje , umoziuje a strukturuje proces
myslenia koucovaného.

Individudlne koucovanie kladie velky doraz na vlastni aktivitu a iniciativu
koucCovaného. Skupinové koucovanie je koucovanie timu pri realizicii spolo¢nych projektov.
Jeho dovodom je snaha uvolnit’ potencidl pracovnikov a motivovat’ ich k prevzatiu vicsej
zodpovednosti za vlastni pracu a k uplatiiovaniu vlastnej iniciativy pri plneni tloh.

Koucovanie v manazérskej praxi:
- kouCovanie je zalozené na principe ,,vyhra/vyhra/vyhra®“. Koucovanim ziskavaji vSetci
zucastneni: koucovani, firma 1 kou¢.
- koucovanie sa da pochopit’ ako zmysluplny komunikacny proces, proces ucenia a zaroven
partnersky vztah, ktory prindSa ako prvy a bezprostredny vysledok dobré naladenie vSetkych
zucastnenych. Tym to ale rozhodne nekonci. Pozitivne naladenie je Startovnym vystrelom
k dosiahnutiu d’alsich vysledkov koucovania.
- koucovanie je o tom, ako si osvojit’ a reSpektovat’ pravidla hry, riadit’ sa zdravym rozumom
a citom pre l'udi, zapojit’ do hry tvorivé sily nielen svoje, ale vSetkych zicastnenych, potom
vyvinit' tah na branku a strielat gély. Go6lom je tu splneny konkrétny ciel' kazdého
koucovaného.
-koucovat’ niekoho znamena zabudnit’ na seba a sustredit’ sa stopercentne na koucovaného:
na jeho potreby, Zelania, problémy, na jeho osobny rast a uspech v préci i v osobnom Zivote.
-kto sa chce po case stat’ dobrym koucom, mdZe najlepSie zacCat’ tak, Ze sa stane dobrym
kouéovaln}’lm“.11

Klara Giertlova, slovenska autorka, v suvislosti s kouc¢ovanim uvadza, Ze ,, ak chcem
podnietit’ manazérov, aby zo systematického pristupu ako prvé zaviedli do svojej prace
premyslanie o sebe a o tom, o a ako robia. To je totiZz prvy nevyhnutny krok k posilneniu
toho, ¢o funguje ak reflektovanej zmene toho ¢o nefunguje. Neoplati sa zanedbat' ani
metodiku vedenia rozhovorov, pretoze bez toho nemoZno ziskat praktické skusenosti
v kouovani.“'? Zdéraziiovanie osobnej aktivity jedincov nie je nahodné, ak manaZér
dosledne reflektuje svoje rozhodnutia, zisti svoje silné 1islabé stranky a v budicom
rozhodovani moze vyuZit vlastné poznanie. Priprava workshopov orientovanych na
zvySovanie osobnej pripravenosti jednotlivcov prindsa v praxi dobré vysledky. Workshop je
forma vzdeldvacej aktivity, pri ktorej lektor pripravi program tak, aby prostrednictvom
roznych technik (brainstorming, priorizicia, mentdlne mapy, spitnd vizba a iné) UcCastnici
pomocou vlastnych skusenosti a znalosti dospeli k vystupu, ktory je pre nich uZito¢ny
a vyuzitelny v ich d’alSej praxi. Lektor je pritom v ilohe moderétora, facilititora. Workshop
nie je vhodny pre zaciato¢nikov, ale sliZi na d’alSie vzdeldvanie a prehlbovanie vedomosti.
Ludia si kvoli interaktivnym metédam workshopu, umoziiujicim vzdjomnd komunikéciu, ako
na to poukazuje J .Madej13 ¢o v spojeni s etickymi pristupmi vedie k priamemu vstupu do
programu alebo c¢innosti, odndSaju viacej podnetov pre svoje d’alSie praktické posobenie.

1 Suchy, Jif1, Ndhlovsky ,Pavel: Kou¢ovani v manaZerské praxi. Praha: Grada Publishing, 2007, ISBN
9788024716923, s.115.

2 Giertlovd, Kléra: ManaZovat a kouovat’ systematicky? Banska Bystrica: Co/man,1.systematicka spol., 2004,
ISBN: 8089090079, s.152.

* MADEJ, Juraj: Komunikativnost' ako eticky princip v préci vysokoskolského pedagéga. In: SEDLAK, V.,
LOSONCZI, P.: Bezpecné Slovensko a Eurdpska tnia (Zbornik prispevkov z 1. medzindrodnej vedeckej
konferencie). KoSice : Vysoka skola bezpe¢nostného manazérstva v KoSiciach, 2007, s. 115 — 118.



Workshop je najinteraktivnejSia organiza¢nd forma vzdeldvania, pri ktorej sa osvojené
teoretické vedomosti bezprostredne aplikuji na praktickych prikladoch.

Systematické vzdeldvanie zamestnancov okrem benefitov socidlnej povahy prindsSa
zamestnancom i zvyhodnenia, tykajice sa samotnej pracovnej Cinnosti. Firmy napriklad
preplacaju vzdeldvacie aktivity, jazykové kurzy, odborné Skolenia alebo aj dial’kové Stidium.
Je to vyhodné nielen pre zamestnancov, ktori si takto mo6Zu zvySovat’ vzdelanie a odbornost,
ale aj samotnu firmu, ktord si takymto spdsobom vychovava kvalifikovani pracovni silu.'
Zamestnancom mozno ponuknut’ v odmenovani, (vo 4. pilieri) : Rozvoj a kariéra: ,,Kariérny
rozvoj, modulové rozvojové programy, internd mobilitu vo firme, jazykové vzdeldvanie,
pracu v projektoch. Ddlezité je pontknut’ tieto moznosti cielene. Tym zamestnancom, ktori
maju potencidl rast’ do budicna a su pre firmu perspektivni. Zdroveil musi mat’ zamestnanec
ambicie, chciet’ vo firme rdst’ arozvijat sa. Mnoho firiem dnes venuje velkd pozornost
svojim talentom a md spracované ndstupnicke programy. Treba si pamitat’, Ze investovanie
do T'udi zvysuje ich hodnotu pre firmu."?

Proces sebavychovy a sebavzdeldvania by sa dnes mal stat’ sicastou ,,Zivotného ale aj
pracovného stylu kazdého cloveka. Této situdcia by mala podnecovat’ organizicie, aby
podporovali a usmernovali sebavzdeldvanie svojich zamestnancov a neponechévali ho iba na
I'ubovol'u. Podchytit a vhodne usmernovat sebavzdeldvacie aktivity zamestnancov je
potrebné uz od ich ndstupu do organizicie...Najefektivnejsie je, ked sa sebavzdeldvanie
uskuto¢iiuje organizovanym vzdeldvanim zamestnancov v organizécii“...Systém riadeného
sebavzdeldvania bude G¢inny za predpokladu splnenia nasledujicich podmienok:

- organizdcia uzndva rovnocennost’ tohto druhu autodidaktickej pripravy s ostatnymi
formami zvySovania kvalifikdcie,

- organizdcia reSpektuje Specificki metodiku sebavzdeldvania s prepojenim na potreby
profesie, pracovnej pozicie, funkcie,

- organizdcia vytvara podmienky pre vyuZivanie nadobudnutych poznatkov,
zabezpeluje t&inny systém kontroly plnenia tloh riadeného sebavzdeldvania.“'®
Névratnost’ investicii do vzdeldvania sa postupne prejavi aj na ekonomickych vysledkoch
firmy, ale najvicsi prinos by mal znamenat’ pre zdkaznika, tak ako na to poukazuje F. Honik.
Nestaci len to, Ze zamestnanec po absolvovani vzdeldvania ho uplatnil v praxi. ,Je
nevyhnutné, aby tento transfer prindSal hodnotu zadkaznikovi, ¢o sa potom prejavi na
hospodarskych vysledkoch firmy.«'” Kultivované vystupovanie zamestnancov je sdastou

pestovania podnikovej kultiry a podiel’a sa na etablovani firiem na trhu.

Na zaver je mozné skonStatovat, Ze investicie vloZené do systematického vzdeldvania
zamestnancov firiem sa im efektivne vracaju v podobe uspeSného pdsobenia na trhu
a ekonomickej prosperity.

" Aké vyhody dat’ zamestnancom.17.8.2008.

Dostupné na internete: www.aktuality.estranky.sk/clanky/ekonomika/25 [Stiahnuté z internetu: 24.06.2009].

15 www.a-set.sk/Content/articles/clanky Strategia odmenovania-1.htm [Stiahnuté z internetu: 20.06.2009].

'® Vladimir Frk: Systém a organizdcia profesijného vzdeldvania zamestnancov. PreSov: Filozoficka fakulta,
2005, ISBN 8080683972, s.161-163.

17 Hronik, FrantiSek: Rozvoj vzdeldvani pracovniki, Praha: Grada Publishing, 2007, ISBN 9788024714578, s.
190.
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Resumé: : If the company wants to be successful and to have high productivity and
effects of staffs, it must addict a first rate to improving and deepening of knowledge and
abilities, searching of talents and also supporting of their development. Life education is a
considerable factor of company’s culture; it is also a main component of personal policy and
development of human resources. The more attention is addicted to education of managers in
plans of education of company. These aspects are realized like workshops, long-term
individual couching, planned self-education, participation on external special seminars which
are realized by experts etc.

Key words: systematical education, company, employee, culture of company,
individual couching
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NOVE TRENDY VYSOKOSKOLSKEHO VZDELAVANI - TVORBA A
PUBLIKACE MULTIMEDIALNICH VZDELAVACICH OBJEKTU

Eva Mrackova, Jiii Jaros, Romana BartoSikova

Abstrakt: Vétsina vysokych skol v Ceské republice se v soucasné dobé potykd s
problémem udrZeni a zvysovdni kvality vyukového procesu pri trvale rostoucim zdjmu o
vysokoSkolské studium, kontinudlnim zvySovdni poctu studentii na jednotlivych studijnich
oborech a mozZnosti absolvovdni studijniho procesu v kombinované a distancni formé studia.
Prispévek krdtce referuje o e-learningu ve vysokoskolském vzdéldvdni a jeho vyhoddch a
nevyhoddch. Prioritné je ale orientovdn na problematiku implementace nejnovejsich
technologii urcenych pro tvorbu a publikaci multimedidlnich vzdéldvacich objektu
obsahujicich zdznamy predndsek a prezentaci pedagogickych pracovnikii dostupnych on-line
a on-demand zpiisobem s podporou vicedruhovych médii.

Klicovd slova: e-learning, kvalita vzdéldvani, synchronni vyuka, vicedruhovd média

E-learning ve vysokoskolském vzdélavani

V soucasné dobé dochdzi k zdsadni zméné struktury procesu vyuky na mnoha
vysokych $koldch v CR. Stdvajici monolitické vysokogkolské studium prechdzi do
vicestupnové formy a vzhledem k rostoucimu zdjmu o kombinovanou a distancni formu
studia se zaroven vytvaii tlak na radikdlnéjsi zménu metod a prostiedki vyuky. Vyznam
informacnich a komunikacnich technologii roste zdroven s rostoucimi moZnostmi a
schopnostmi studentt i ucitelii tyto technologie vyuzivat pro zefektivnéni studia a vyuky.
Jednim z hlavnich problémi vétiiny vysokych $kol v CR je udrZeni a zvySovani kvality
vyukového procesu pfi trvale rostoucim zdjmu o vysokoSkolské studium, kontinudlnim
zvySovani poctu studentlli na jednotlivych studijnich oborech a mozZnosti absolvovani
studijniho procesu v kombinované a distanéni formé studia. Rada vysokych $kol a univerzit
jiz zahgjila implementaci moderni vyukové formy pomoci e-learningu. E-learning je
vzdélavaci proces, vyuZzivajici informacni a komunikacni technologie k tvorbé kursi,
k distribuci studijniho obsahu, komunikaci mezi studenty a pedagogy a k fizeni studia.

S e-learningem nedilné souvisi pojem Learning Management Systém, neboli fidici
vyukovy systém — aplikace feSici administrativu a organizaci vyuky v rdmci e-learningu.
Learning Managment System jsou aplikace, které v sob¢ integruji zpravidla nertiznéjsi on-line
ndastroje pro komunikaci a fizeni studia (ndsténka, diskusni férum, chat, tabule, evidence atd.)
a zdroven zpiistupiiuji studentim ucebni materidly ¢i vyukovy obsah on-line nebo i off-line.
Téchto aplikaci je fada — od téch jednoduchych pies nejriznéjsi z akademické sféry az po
rozsahlé a slozité komercni aplikace. E-learning uzce souvisi s distanénim studiem, tedy
takovou formou vzdélavani, kdy student dochazi do skoly jen zfidka, nebo dokonce viibec, ale
piesto muze ziskat vzdélani, o které ma zdjem. Vyhody jsou ziejmé: ,,volnd studijni doba®,
dale pak uSetfeny Cas a ndklady nutné k cestovdni. Na druhé stran¢ vSak klade tento typ studia
velké naroky na studentovu zodpovédnost a student musi mit silnou motivaci ve studiu
pokracovat. E-learning také klade zvySené naroky na vzdéldvaci instituce, které jej realizuji —
piiprava studijnich materidll je ndrocnd na Cas i finance a diky tom, Ze jsme pomérné¢ malou
zemi, tak ndvratnost vloZenych prostiedkii neni takovd, jako v pfipad¢ napf. anglicky
vytvofenych materidlti, které mohou byt vyuZity mnohem vétsi skupinou potencidlnich
studenttl.

Zavadéni technologii e-learningu ptedstavuje sice jiZz nékolik let vyraznou pomoc
vysokoSkolského vzdélavani, nicméné je ziejmé, Ze klasické textové studijni opory (pfip.
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doplnéné o multimedidlni komponenty) vyuzivané zejména pii asynchronnim typu vyuky,
nemohou plné nahradit pfimou nebo zprostfedkovanou interakci pedagogického pracovnika
ke studentem.

Komplexni multimedidlni vizualizace pedagogického procesu dostupnd on-line a on-
demand se tak stdvd naprostou nutnosti uplného zprostiedkovini informace od pedagoga
smerem ke studentovi a za daného stavu rozvoje Ceského vysokého skolstvi je nezbytné, aby
byla standardni soucésti vyukového procesu vSech forem studia. Tato fakta polozila zaklad
projektu, ktery v soucasné dobé tesi Technickd univerzita Ostrava ve spolupréci s univerzitou
Tomése Bati ve Zliné a dal§imi Sesti univerzita v Ceské republice. Hlavnim cilem projektu je
implementace nejnovéjSich technologii uréenych pro tvorbu a publikaci multimedidlnich
vzdélavacich objektli obsahujicich zdznamy predndsek a prezentaci pedagogickych
pracovniki dostupnych on-line a on-demand zpiisobem s podporou vicepruhovych médii na
vysokych $koldch v Ceské republice. Nedilnou soucdsti projektu je rovnéZ zabezpeleni
provozu centralniho dloZzisté vzdélavacich objektt MERLINGO v ramci ndrodni akademické
pocitacové sit¢ CEESNET?2, které vyraznym zplUsobem usnadiiuje nasazeni technologii
Mediasite Recorder urCenych k pofizovani zdznamii prezentaci s podporou vicepruhovych
médii a vyznacujicich se unikdtnimi vlastnostmi spliiujicimi ndro¢né pozadavky pedagogli na
dostupnost a kvalitu zdznami prenotaci. Cilem naSeho piispévku je sezndmit ¢tenéfe s timto
projektem a pfiblizit tak jednu z nejnovéjSich vzdélavacich technologii vysokoSkolského
vzdélavani také ostatnim Skoldm a pedagogtim.

Multimedialni vzdélavaci objekty s podporou vicedruhovych médii

Vy3e uvedeny projekt piimo navazuje na realizaci projektu MSMT “Centralni dloZists
vzdéladvacich  objektl  son-line aon-demand prezentacemi v prosttedi ndrodni
vysokorychlostni poéitatové sité CESNET2“ (MSMT 23334X5224/2006), jehoz hlavnim
cilem bylo pofizeni zékladnich hardwarovych a softwarovych komponent umoZiujicich
ustaveni centrdlniho ulozist¢ vzd€lavacich objektd s on-line a on-demand prezentacemi
pedagogli v prostfedi narodni pocitacové sit¢ CESNET2 podporujici synchronni sluzby
virtudlnich univerzit a nasazeni technologii Mediasite Recorder na vefejnych vysokych
Skoldch v CR.

Dal$im divodem vzniku projektu je fakt, Ze na vétSiné ¢eskych vysokych skol nejsou
v soucasnosti dostupné technologie, pomoci nichZ by bylo moZno provadét s minimalnimi
naroky na finan¢ni, Casovou, persondlni a technologickou nédro¢nost automatizovan¢
komplexni zdznamy vyukového procesu a docilit jejich okamzZité dostupnosti v prostiedi
centrdlni databaze vzdé¢lavacich objekti, kterd je organickou soucdsti sluzeb virtudlni
univerzity piisluSné vysoké Skoly. Hlavnim cilem tohoto projektu je tedy tuto situaci na
participujicich vysokych Skoldch radikdlnim zplisobem feSit s nasazenim nejmodernégjSich
technologii, zdsadnim zplisobem obohatit vyukovy proces vedeny zejména kombinovanou
a distancni formou, vyrazné snizit ndklady na provoz téchto technologii instalovanych na
vefejnych vysokych $koldch v CR dostupnosti centrdlntho tloZiité vzdéldvacich objekti
obsahujicich zdznamy vyukového procesu, vytvofit podminky pro navdzani spoluprice
s dal$imi vysokymi Skolami v pokracujicich fazich projektu a dosdhnout dostupnosti vysledkii
projektu ve formé standardnich sluzeb vrdmci narodni akademické pocitacové sité
CESNET2. Projekt m4 v tomto sméru pilotni charakter v kontextu vysokych $kol v CR a je
unikdtnim i v rdmci univerzit zemi EU.

Synchronni typ vyuky patii dnes jiZz neodmyslitelné ke standardnim sluzbdm
poskytovanym prostiedimi virtudlnich univerzit provozovanych na vysokych $koldch v CR.
S postupujicim nasazovanim technologii e-learningu do stdle vétSiho poctu vyucovanych
predmétii v rdmci prezencni, kombinované a distan¢ni formy studia jsou pedagogickymi
pracovniky kladeny dalSi poZadavky na moZnosti synchronnich sluzeb, zejména:
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® Moznost automatizovaného snimédni obrazového a zvukového zdznamu piednasky
(ptip. pouze zvukového zdznamu) synchronné s provddénou prezentaci na pracovni
stanici pedagoga (napi. prezentace v MS PowerPoint), vizualizéru, videoptehravaci,
pfip. jiné periferii a jeho on-line publikaci v rdmci sluzeb virtudlni univerzity na
WWW strankach.

e MozZnost uloZeni obrazového a zvukového zdznamu ptedndsky spolu se synchronné
provadénou prezentaci na externi zarfizeni (disk pocitace, CD-ROM) ve formé souboru
a jeho pozd¢jsi prezentaci na vyzadani (on-demand) prostiednictvim sluzby WWW
v unicast 1 multicast médu.

e Minimalizovat finan¢ni a ¢asovou ndro¢nost spojenou s tvorbou a managementem
obrazovych a zvukovych zdznamt ptrednasek doplnénych synchronné provadénou
prezentaci (néklady na reZii, sttih, apod.).

e Moznost organizovat, archivovat, opatiovat metadaty, vyhleddvat a katalogizovat
ucelené soubory pfednaSek (naptf. zdznamy vSech prednaSek daného piedmétu
v jednom semestru) v rdmci systému spravy dokumentt.

Uvedené pozadavky na obrazovy a zvukovy zdznam predndsSek spolu se synchronni
prezentaci pedagoga provadéné na externich periferiich a moznost jeji on-line, pfip. on-
demand prezentace spliiuje zafizeni Mediasite Recorder, které je v souCasné dobé jiz
vyuZivdno na n&kolika vysokych skoldch v CR (napt. VSB-TU Ostrava, Ostravskd univerzita
v Ostravé, Univerzita Hradec Kralové). Mediasite Rich Media Server je softwarovy systém
ur¢eny k fizeni, ukladani, organizovéani, spravé¢, publikovani a prohliZzeni prezentaci
zaznamenanych prostfednictvim technologie Mediasite Recorder a lze fici, Ze méni prosté
zdznamové zafizeni v komunikacni systém zpracovavajici vicedruhovd media. K jeho
pfednostem patii nejen schopnost pfimého vysilani zaznamenéavanych dat, ale 1 pfehrani casti
prednasky pouze na vyzadani prostfednictvim sluzby WWW. Server si zajistuje optimalizaci
pfenasenych datovych tokli v€etné rozliSeni s ohledem na piistupovou rychlost konkrétniho
odbératele nebo skupiny odbérateld. Toto zafizeni umoZni zejména:

e Pofizovani obrazového a zvukového zdznamu ptedndsky synchronné s prezentaci
pfednéaSejictho na nékolika vybranych externich zafizenich - pracovni stanici,
videptehravaci, vizualizéru apod.

® On-line ptfenos predndsky synchronné s prezentaci predndSejiciho prostfednictvim
sluzby WWW v unicast 1 multicast modu.

e Archivaci obrazového a zvukového zdznamu piednasky spolu se synchronné
provadénou prezentaci na externi zatizeni (disk pocitate, CD-ROM) ve form¢ souboru
a jeho pozd¢jsi prezentaci na vyZadani (on-demand) prostfednictvim sluzby WWW
v unicast i multicast médu.

e Archivaci a katalogizaci zdznaml pfedndsek s pomoci systému spravy dokument
provozovaném na samostatném centrdlnim serveru.

e Minimalizaci finan¢ni a Casové ndroCnosti spojené s tvorbou a managementem
obrazovych a zvukovych zdznamii pfedndSek doplnénych zdznamem synchronné
provadéné prezentace.

Zatizeni bylo na trh uvedeno v roce 2005 a ziskalo jiz n€kolik prestiZnich ocenéni.
Konkrétnimi vystupy projektu budou:

e Pofizeni a instalace zafizeni Mediasite Recorder a vybudovani infrastruktury
umoziujici jejich nasazeni ptfi tvorbé multimedidlnich vzd€lavacich objekti na
participujicich univerzitach.
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e RozS$ifeni softwarové konfigurace centrdlniho serverového clusteru zabezpecujiciho
provoz centrdlniho ulozist¢ vzdélavacich objektt MERLINGO o dal$i samostatné
instance systému Mediasite EX Server.

e Realizace Skoleni akademickych a technickych pracovnikii participujicich univerzit
v oblasti pfipravy, natieni a spravy multimedidlnich studijnich opor realizovanych
technologiemi Mediasite Recorder .

e Dostupnost ucelenych kolekci vzd€lavacich objektli obsahujici zdznamy prezentaci
pedagogt on-line a on-demand zptisobem v rdmci prostiedi LMS systému na projektu
participujicich univerzit s vyuZitim sluZeb centrdlniho ulozist¢ vzdéldvacich objekti
MERLINGO

¢ Implementace integrace sluzeb centrdlniho ulozisté vzdélavacich objekti MERLINGO
do réamce sluzeb portilu EDU BRANA (http://www.edubrana.cz)

Projekt bude dokoncen koncem letoSniho roku a ocekdva se od néj predevSim
zkvalitnéni, inovace a modernizace vyuky na UTB ve Zlin¢€ a vSech jejich soucastech. Mimo
vyuku bude tento systém pouzit také pfi konferencich, workshopech a semindfich. Souhrn
vysledkt projektu vyda realiza¢ni tym jako vyzkumnou zpravu v poloviné piistiho roku.
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New Trends in the university Education — Creation and Publication of Multimedia
Educational Object

Resumé: Most of universities in the Czech Republic nowadays face the problem of
maintaining or even increasing the quality of education provided, all this with continuous
demand for university education and increasing numbers of students at individual study
programmes in full time or distance learning processes. The article deals with e-learning at
further education level, about its positive and possible negative aspects. It focuses first hand
on problems of latest technology implementation designed to create and publish multimedia
resources containing records of lectures and academic personnel presentations which would
be available on-line and on-demand with support of multiple media.
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TELEWORKING AS AN OPPORTUNITY FOR 50+ EMPLOYEES
Jiri Bejtkovsky
Teleworking jako Sance pro zaméstnance 50+

Abstrakt: Trh prdce se nejenom v Ceské republice, nybri na celém svété za posledni
dekddu vyrazné zmenil. Tato zména vznikla predevsim z globdlni premeény v ramci struktury
spolecnosti, a to premeny vekového sloZeni obyvatelstva na trhu prdce, kde se zacind
postupné projevovat nadbytek zaméstnanci vekové kategorie 50+. Prispévek tak prindsi
pohled na tuto vékovou strukturu zaméstnancu a jejich vyuZitelnost ¢i vhodnost pri
teleworkingu — systému prdce, kdy si pracovni dobu a tempo prdce urci zaméstnanec
individudlne, pricemZ prioritou pro neho je termin pro odevzddni iikolu zaméstnavateli.
A pradvé v této oblasti tak vznikd velky potencidl pro zaméstnance vékové kategorie 50+.

Klicovd slova: teleworking, teleworker, zaméstnanec 50+, projekt Sance pro
teleworking, prdace a komunikace online.

Introduction

According to Koubek (2007), for every company or organization to operate efficiently
they need to use their material, financial, informational and human resources accordingly.

The employees are a vital connection, that connects and effectively uses such
resources and without the employees, the synergy would not work at all.

For every company to ensure high quality performance they mainly need capable
employees, who have rich work experience and life experience, and who are loyal and
responsible to the company — especially today, in the times of the global crisis.

Experience and loyalty are usually characteristics of employees 50+. However, the
question remains, if the company management realizes this fact, because the group 50+
belongs to the “risky” group on the labour market.

The representatives of the Pilsner County in the Czech Republic decided to change the
position and employability of the employees 50+ and make it better. The representatives
launched a project called Opportunity for Teleworking.

This contribution brings a point of view on this project and also expresses author's
opinion on this contemporary topic.

Project Opportunity for Teleworking

The project Opportunity for Teleworking wanted to spread the idea of the home
working in the Czech Republic by using information technologies. Moreover, the project tried
to increase the quality of the potential teleworkers — persons 50+. The project offered not only
work, but also professional consultations or language courses focused on various areas of
expertise.

The project was realized by Grafia Ltd., in cooperation with LANGMaster and it was
supported financially by EU structural funds.

The main goal of the project was teleworking — together with training of unemployed
people and somehow handicapped groups on the labour market. Training focuses mainly on
using information technologies, primarily in the Pilsner area.

Among the people who signed for the project there was about 40 per cent from the
group 50+ and most of them were women.

The project became an inspiration for the employers, who might have not known how
they might use the interest and experience of the 50+ employees.
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Teleworking — work online in the Czech Republic

Teleworking, also known as work and communication online or work over the Internet
or distant work are all names for the same activity — cooperation and communication that gets
the work done without the need for the workers to be even physically in touch.

According to Martoch (2009), this way of working brings cost cuttings in telephone
bills, in business trips and moreover it is a great time-saver when considering the time that
would be needed for commuting or travelling.

Teleworking as a way of working is a natural result of the labour market evolution that
is caused by information technology revolution. The economics based on services and
information technologies requires a flexible approach.

Teleworking in the Czech Republic is mainly used by global corporations.
Teleconference, video-conference, desktop sharing and other tools are used for mutual
communication. Therefore, the communication with distant abroad-located headquarters or
the communication within working teams is possible without the need for time-consuming
and expensive business trips.

The advantages of teleworking for small and medium-sized companies are the same as
they are for big and global companies. However, small and medium-sized companies often
lack knowledge, they do not have the support of a big IT Department that would choose the
appropriate systems and would teach them how to use them.

Types of Teleworking

Martoch (2009) brings forward three types of teleworking:

- occasional — work online on an occasional business trip or on a work holiday. The
work might be done on a rented computer (internet café, hotel or on a visit; usually
not a secured access).

- partial — working regularly online for few hours or days a week. Employees can
spend a part of their working hours on a distant place and the other part in the
office. The mobile office — own notebook — is the main condition. The notebook
must be sufficiently secured against an unauthorised access.

- full — the employees always work from a distant place or they often move from one
working place to another — such as company subsidiaries or an on-site service for a
very important customer. The communication with the headquarters is usually
online; they commute to the office only after previous agreement. In such cases, so
called “virtual team” is created — group of people from distant places that
communicate through the Internet only. A secured notebook is a condition as well.

As mentioned above, employees have various possibilities to use teleworking in their

work. Which one of the proposed possibilities they choose depends completely on the mutual
agreement between the employee and the employer.

Why teleworker from the age group 50+?

The main advantage of teleworking is the fact, that working hours and pace of work
are chosen by the employees themselves and the only priority for them is the deadline.

This type of work is best for the employees, who have certain work experience, life
experience, and which know their daily routine and work performance — these characteristics
best describe an employee 50+.

Teleworker 50+ is a guarantee for the employer that they will get professional and
reliable worker. Not only because worker 50+ is loyal, reliable, experienced and has sense for
ethics and bird-view when solving conflicts or stress situations, but also due to the fact, that
workers 50+ were used to work for their whole life and they do not tend to abuse the open
working hours, which they adjust according to their pace of work and their lifestyle.
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Working from home has great advantages for the employee as well. For instance, they
are able to resolve a complicated home situation, when they need to take care of
a handicapped family member or when the 50+ workers are handicapped themselves and they
cannot commute to work regularly.

Teleworking might also have the following disadvantages:

- costs for infrastructure development, software, network security, together with

a possible technical support,

- further costs caused by data security and employees training,

- lower control over the employees (not a problem with an easily measurable and

defined work),

- applicable for certain positions only,

- feeling of isolation, possible psychological problems,

- limited data sharing with colleagues.

When introducing teleworking in an organisation, management might consider the 2+3
method, which means the employee would work in the office for 2 days and the remaining 3
days would be for working from home.

In my opinion, a work suitable for teleworking for age group 50+ might include the
following:

- foreign languages translations,

- corrections and editorial work,

- accounting and taxes,

- graphic work,

- call centres and telemarketing,

- electronic sales,

- web administration and web design,

- counselling and consultations.

The work the can be done by using teleworking also depends on the abilities,
knowledge, skills and personal characteristics of the teleworker 50+.

Conclusion

The contribution is focused on teleworking and its possible use when employing
people 50+. By employing 50+ workers the employer can fully use their personal know-how
and potential.

The beginning of the contribution introduces the project Opportunity for Teleworking
realized in Pilsner County, and then introduces the teleworking and its types.

The contribution concludes with the reasons, why an employee 50+ would be suitable
for a position of teleworker.

According to the internet server Atweb.cz, the work is not the place, where we go, but
it is the activity we do. Teleworking cannot be applied in all positions and businesses, but it is
possible in many. Due to the cost cuttings teleworking might be welcome by both employers
and employees. With the avian and swine influenza the working from home possibility might
become even more popular then ever before.

This contribution was written within the framework of the GA CR (Czech Science

Foundation) grant-maintained project: Reg. No. 406/08/0459, Developing Managerial Tacit
Knowledge, and with the financial support of GA CR.
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Resumé: Labour market in the Czech Republic as well as in the whole world has
changed considerably during the last decade. This change appeared as a part of global
changes within social structure. The age structure on the labour market starts to show signs
of shift towards overabundance of 50+ employees. This article presents an insight into this
employee age structure, their usability and utility in teleworking. That is a system of work
where the working hours and work load is determined individually by each employee while
the priority is in keeping the deadlines for submission of fulfilled tasks to the employer. Great
potential has arisen in this area for the age group of 50+ employees.
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ULOHA STATU A PRISTUPY K ROZVOJU ZNALOSTI
V EKONOMIKE SR

Maria Blaskova

Abstrakt : Prispevok obsahuje tivahu o tilohe Stdtu a jeho moZnostiach pdsobit na
rozvoj znalosti v ekonomike Slovenska. Poukazuje na vplyv globalizdcie a postavenie Stdtu
v ekonomike, na prepojenie Stdtu hospoddrstva a politiky. Rozhodujiici vyznam pre budiicnost
a efektivny rozvoj kaZdého stdatu maju znalosti, veda, vyskum, vzdelanie, ludsky kapitdl, jeho
kvantita a kvalita. Prioritou Stdtu, aktérov hospoddrskej politiky SR musi byt sformovanie
znalostnej ekonomiky. Je to vyzva a jedind alternativa, ktord uZ neméoze byt len vo forme
vyhlaseni a dokumentov ale v konkrétnych rozhodnutiach a opatreniach na podporu vedy,
vyskumu a vzdeldvania.

KUlucové slovd: ekonomickd iiloha stdtu, ludsky kapitdl, znalostnd ekonomika,
hospoddrska politika

Ekonomické tedrie, ktoré boli vel'mi ospevované, pretoze obsahovali tvrdenia
o potrebe minimalizicie zdsahov Stitu do ekonomiky a ospevovali vSemohticnost’ trhového
mechanizmu ako vSelieku, ktory zagarantuje prekvitajice hospodarstvo, néds priviedli do
rozsiahlej krizy, ktorej isty koniec je v nedohladne. Je zrejmé, Ze ako intervencionizmus, tak
isto aj neokonzervativizmus ma svoje nedostatky a obmedzenia.
udrzania dlhodobej Zivotaschopnosti a schopnosti efektivne napredovat’ pre cely socidlno-
ekonomicky systém. Je potrebné vidiet ekonomiku v dejinnej perspektive a ndjst odpoved’
kam smerujeme. Spravna diagnéza je vychodiskom, ktoré nds printti doslednejSie preskimat’
a vymedzit' globalizdciu a slobodné trhové hospodarstvo, ktoré sa cCiastoCne prekryvaju,
poloZit’ si otdzky a hl'adat’ odpovede na rieSenia ¢o je ich tc¢elom. Politika a hospodarstvo s
stile viac medzindrodne prepletené, no je prekvapujice, zZe stile hovorime o globalizécii
v snahe, aby sme sa vysporiadali s naSimi r6znorodymi problémami, ale vd¢Sinou myslime
a argumentujeme iba v narodnych intencidch. Globalizacia a nové technoldgie vytvaraji nové
prostredie. Vznikaji nepoznané Sance arizikd. A tu je potrebna apeldcia, Ze nesmieme ako
doteraz zabudat’ na Cloveka, pretoZe je mierou vSetkych hodndt. Globdlny svet si nemoZeme
predstavit’ bez modernej informatiky a komunikdcie. Mobil, notebook st naSou vybavou
a ked sme kdekol'vek, mézeme sledovat’ najnovsie dianie a informdcie. Kto si vyberie to
spravne ztohto mora informécii a cisel? Kto vyhodnoti kvalitu a spolahlivost tohto
materidlu? To vSetko si vyZaduje selekciu, ale kto ju robi? Hrozi nendleZitd interpreticia ak ju
robi ¢lovek, ktorému chyba moralny a intelektudlny zéklad. Teda clovek, jeho vzdelanie,
znalosti, mordlka, kvalita inStiticii arozhodnutia Stitu, mudra hospodarska politika su
vychodiskom a zdrukou, Ze sa podari zvladnut’ kolaps v hospodérskej oblasti a nastipit’ na
trajektoriu rozvoja.

Stat, hospodarstvo a politika

Nérodny Stat zabezpeCuje obCanovi nezdvisle od jeho postavenia pravnu a socidlnu
istotu. Stat vyberd dane, odvody a investuje do infrastruktdry a vzdeldvania, ochrafiuje pred
vonkaj$im nepriatelom. NemoZeme sa ho zrieknut celkom, pretoZe chybaji funkéné
alternativy. Interdependencia medzi politikou a ekonomikou je zjavna. Nespravna je teoria, zZe
Stit moOZe Uplne nechat' volny priebeh slobodnym trhovym sildm, ktoré sa budd samé
korigovat’ ak si chce splnit’ dlohy v prospech svojich obcanov. Musi mat’ moZnost' v Case
potreby intervenovat’, zasahovat’ proti slobodnému trhovému hospodarstvu.
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Je potrebné spomenit’ moment suzitia politiky a hospodarstva. Politici védcSinou
ekonomike nerozumeju vobec alebo len velmi mélo. Ako chci v konkrétnych pripadoch
posobit’ na legislativu, ked im chybaji zakladné poznatky a sdvislosti. Castokrat prijimaji
navrhy zédkonov, ktorych ddsledky nepoznaju a tak deformuji vyvoj spolo¢nosti a ekonomiky.

Musime rozliSovat’ dlohu Statu v ekonomickych procesoch ako osoby kupujicej
output, od jeho tulohy ako osoby minajicej peniaze. Rozdiel spociva v tych ddlezitych
vydavkoch, ktoré nazyvame transferové platby. Transfery si ukazovatelom rozsahu tdlohy
Statu ako agentiry redistribicie dochodkov anie tvorby outputu. Najuzito¢nejSou mierou
rozsahu vplyvu Statu na celd ekonomiku je pravdepodobne suma Stitnych ndkupov plus
transfery.

Ekonémovia sa rozchddzaji v ndzore na najlepSiu vladnu hospodarsku politiku pre
krajinu, no mdzu sa dohodnit’ na pochopeni ako funguje verejny sektor. Tu je ddlezity rozdiel
v motivéciach verejnych vydavkov a sikromnych vydavkov.

Ked’ v diskusii pouzivame terminy ,,verejné* verzus ,,sukromné‘“ vydavky, riskujeme
dostat’ sa do ideologickych vasni a nie k analytickému pohl'adu. Verejné vydavky sa mdzu
tykat’ bombardovacich lietadiel, ktoré nezvysSuju predajny output alebo vzdelanie, ktoré moze
naozaj zvysit output nasej pracovnej sily. Sukromny output sa mdze sustredit’ do vysokej
technoldgie, alebo do prepychovych hotelov. NavysSe niektoré druhy sikromnych vydavkov
moZzno uskutocnit’ len vtedy, ked’ ich sprevadzaji alebo pripravuji verejné vydavky; museli
by sme postavit’ cesty prv, ako by sme mohli vybudovat’ automobilovy priemysel a mozZno
musime postavit’ pristav na uhlie prv, ako m6Zeme rozsirit’ tazbu uhlia pre export. Vidime, Ze
niektoré druhy vydavkov skuto¢ne produkuji viac inflacie ako druhé, Ze tieto druhy vSak
nepochddzajui nevyhnutne z verejnej sférylg.

Nie je spravne tvrdit, Ze sukromny sektor dosahuje vZzdy dobré vysledky a verejny
sektor vzdy zlé. Je zavadzajice predpokladat, Ze Stit a podnikatel'sky sektor si vo
vzdjomnom antagonistickom vztahu. Naopak verejny sektor chidpeme ako nevyhnutny
doplnok sukromnej sféry a pohyb dejin vnimame ako postupné stieranie alebo eliminovanie
udajne jasného rozdelenia medzi obidvoma sférami.

Z existujucich nédzorov o postaveni hospodérskych subjektov, jednotlivcov a Stitu
a vztahoch medzi nimi sa sformovali tedrie, ktoré sa prakticky realizovali alebo realizuja.
Napr. liberalistické tedérie sa opieraji o samoregulujicu schopnost” trhu avlada (Stat —
centrum) by mala vytvarat len podmienky pre dokonalé konkurencné prostredie pre
hospodarske subjekty. Akceptovanie nazorov liberdlneho pridu by prakticky znamenalo
vylicit’ hospodarsku politiku Statu a jej ndstroje pri zabezpecovani zakladnych ekonomickych
cielov. Vlady vSetkych Stitov s trhovou ekonomikou v rdznej miere trh reguluji a dosahuju
vysledky, ktoré sa odrdzaji najmé v hodnotdch makroekonomickych ukazovatel'ov.

Proti zdsahom vlady su Casto vyhrady, ale obyvatel'stvo svojou reakciou, stihlasom
alebo nesihlasom s postupom vlady vyjadruje a hodnoti ako sa vlade dari svojimi opatreniami
andstrojmi predchddzat’ vzniku a zabrafiovat prejavu negativnych ucinkov trhovej
ekonomiky.

Uspesnd realizdcia hospodarskej politiky je mozni len ak ddjde ku konsenzu
o zdkladnych principoch a institicidch spolo¢nosti. To je moZné len pri existencii zakladnych
politickych prav pre jednotlivca atiez aj vymedzeni stikromne a kolektivne upravenych
vybranych oblasti spolocenského Zivota. Pravo jednotlivca je chranené del'bou moci a jej
decentralizaciou.

Ak je moc decentralizovand, vytvara sa tak priestor pre posudenie individudlnych
a skupinovych preferencii. Vyplyva to z toho, Ze pri decentralizacii moci ma jednotlivec

.....

18 Heilbroner, R. L., Thurow, L. C.: Co je ekonémia? Bratislava: Bradlo a. s., 1994, s. 101.
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optimdlny vztah medzi centralizdciou a decentralizdciou je vel'mi komplikované. Tu je
potrebné si uvedomit’ a uplatiiovat’ princip redlnej schopnosti niest’ dosledky za rozhodnutia.
Rozvinuty trhovy mechanizmus predpoklada a vyZaduje uplatiiovanie principov demokracie
v hospodarsko-politickom zZivote. Ovplyviiuje to skutoCnost’ plnej suverenity vyrobcov
a spotrebitelov.

Ak su prdava ainStiticie legislativne upravené, potom aj priebeh hospodarsko-
politickych procesov je zna¢ne upraveny a tvori jadro spoloCenskej dohody a fungovania
hospodarsko-politického systému.

Makroekonomickd a mikroekonomickd droven v nidrodnom hospodirstve a osobitné
procesy, ktoré sa v tychto rovindch uskutociiuji, musia byt v silade. Je to nevyhnutnd
podmienka, ak md ekonomika ako celok prosperovat. V mikroekonomickej polohe aktivita
podnikov ~ adomécnosti  zodpovedd  zdsaddm  trhu  atrhového  mechanizmu.
V makroekonomickej polohe, osobitne pri vytvdrani priaznivej makroekonomickej klimy pre
aktivitu podnikov a domécnosti, vyznamnu tlohu aj v trhovej ekonomike musi zohrdvat’ Stat,
predovSetkym pri tvorbe hospodarskej politiky a podpore realizdcie zdkladnych, najmi
stabiliza¢nych ciel'ov.

V ekonomike je potrebné vyuZzivat tol'ko z principov slobodného trhu, kolko je len
mozné a zdasahov Statu len tol’ko, kol'ko je nevyhnutné k predchadzaniu negativnych dopadov
trhu.

Je formovanie znalostnej ekonomiky prioritou hospodarskej politiky SR?

Sme na kriZzovatke, a je na vlade, jej rozhodnutiach, ktorou cestou sa bude ekonomika
a spoloc¢nost’ uberat’. Bude to cesta efektivneho rozvoja, stagnicie ba dokonca aj mozného
upadku. Jediny zdroj, ktory je mozné vyuzit, je l'udsky kapitdl. Za l'udsky kapitdl sa
v sicasnosti povazuju znalosti, kvalifikdcie a kompetencie, ktoré ulahCuji vytvorenie
osobného, spolocenského a ekonomického blahobytu. Investicie do l'udského kapitdlu su
investiciami nielen z pohl'adu jednotlivca ale, a to najmi z pohl'adu spoloc¢nosti. Vzdeldvanie
tak zabezpecCuje nielen zisk, ktory je sikromny ale aj spoloCensky prospech. Vzdeldvanie
musi podporovat’ schopnost’ zvladdnut’ situdcie, ktoré sd sice v suCasnosti nezname, ale
v budicnosti s vel’kou pravdepodobnost’ou nastant.

V suavislosti s globalizdciou arastom konkurencie na svetovych trhoch sa tymito
otdzkami intenzivne zaoberaji najméd vyspelé Staty, ale si vyzvou pre vSetky ekonomiky,
najmi také zaostdvajice akou je aj Slovensko. Dokonca tlohy a zdmery si formulované
v dokumentoch ako je Lisabonskd stratégia a na ich zdklade v dokumentoch na nérodne;j
urovni ako napr. Lisabonska stratégia pre Slovensko, Stratégia rozvoja konkurencieschopnosti
Slovenska do roku 2010 a d’alSie. Aktualizovany konvergencny program Slovenska na roky
2004 — 2010 schvéleny uznesenim vlady SR ¢. 1121/2004 zdo6raznil potrebu vyraznej podpory
poznatkovo zalozenej ekonomiky a l'udského kapitdlu, pretoze vyskum avyvoj maja
v dlhodobom horizonte vyznamnd tulohu. V oficidlnych dokumentoch sa deklaruje ciel
dosiahnut navrhovany 3 %-ny podiel HDP na vyskum a vyvoj v silade s Lisabonskou
stratégiou.

Aka je situdcia v oblasti investicii do vedy, vyskumu a vzdeldvania zo Stitneho
rozpo€tu v SR, ukazuju nasledujuce udaje

(2007 [2008 [2009 [2010 [2011

Vydavky na vedu a vyskum

Podiel na HDP v % 0,39 ]0,44 0,52 0,61 0,60
Vydavky na verejné vysoké skoly
Podiel verejnych zdrojov na HDP v % 0,74 10,75 0,88 0,98 0,94

Zdroj: Rozpocty verejnej spravy, Ministerstvo financii SR.
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V oblasti investovania vedy, vyskumu a vzdeldvania patri SR medzi krajiny
s najniz§im podielom financnych prostriedkov vycleiovanych do tychto oblasti aj ked
v jednotlivych rokoch maji mierne stdpajicu tendenciu. Situdcia je vdZna najmi
v podnikatel'skom sektore, kde podiel vydavkov na HDP aj napriek minimdlne vynakladanym
sumam dokonca eSte klesa.

Slovensko zdroven patri medzi krajiny s najniz$im podielom verejnych vydavkov
plynicich do Skolstva. Pre Slovensko, ktoré sa snazi o tvorbu znalostnej ekonomiky maji
rozhodujici vyznam absolventi vysokych $kol, ktori v praxi tvoria podstatne vysSiu pridand
hodnotu a st zdrojom ekonomického rastu vyspelych ekonomik. Preto zvySovanie najmi
kvality, ale i poctu vysokoskolsky vzdelanych l'udi by malo patrit medzi priority Slovenska.

Jednym z mnoZstva problémov su aj mzdy ucitelov, ktoré si najnizsie v porovnani
s krajinami OECD. Mzdy st vyznamnym faktorom, ktory vplyva na motivaciu l'udi. Aj
priemerné mzdy v porovnani s krajinami OECD patria medzi najnizSie. Toto zaostdvanie sa
prejavi aj pri prepote HDP/1 obyv. Nedostatocné mzdové ohodnotenie moze podsobit
demotivujico a zniZuje sklon investovat’ do vlastného l'udského kapitdlu. Pri budovani
znalostnej ekonomiky je kI'iCovym prvkom zvySovanie kvality vzdeldvania.

Okrem podfinancovania vedy a vyskumu a vzdelania v SR je velkd roztrieStenost
a nekoordinovanost’ bez ¢oho nie je mozné dosiahnut’ dobré vysledky. Cielom by mala byt’
dlhodobéd a obojstranne vyhodnd spoluprica v oblasti inStiticii vedy, vyskumu a vzdeldvania
a podnikatel'ského sektora. Je potrebné investovat’ do technického vybavenia, ktoré je znacne
zastarané aneldka mladych perspektivnych vedcov a vyskumnikov, ktori potom svoj
potencidl uplatiiujui v zahranici.

Vyssie uvedené skuto¢nosti poukazuji na to, Ze sa vypracovalo, schvidlilo, prijalo
viacero dokumentov, ktoré zdoraznuji vyznam sformovania znalostnej ekonomiky, kde veda,
vyskum  avzdelanie si  zdkladnym  pilierom  zvySovania  jej  vykonnosti
a konkurencieschopnosti. Realita na Slovensku je takd, Ze aj napriek tomu, ze HDP réstol
tempom 6,5 % v roku 2006, vroku 2007 to bolo dokonca 10,4 %, 6,4 %v roku 2008,
neodrazilo sa to primerane v raste vydavkov na vedu, vyskum a vzdelanie. Je, resp. bola tato
oblast’ prioritou pre hospodarsku politiku? A ako to bude v najblizSej buducnosti, ked’
ekonomika spolo¢nosti sa musi preorientovat’ asnaZit Co najskor eliminovat dopady
a prejavy celosvetovej krizy?

Stucasnost’ ndm pontka neistotu, v ktorej sa tazko hl'adaji spol'ahlivé recepty tak na
najblizsie obdobie ako aj na dlhsi ¢asovy horizont. Jasné je vSak to, Ze je to prave Stat, ktory
svojimi rozhodnutiami a opatreniami mdze a musi urobit’ ovel'a viac ako to bolo v rokoch
predtym, ked’ taktovku drzala ,,nevidite'nd ruka trhu*.

Zaver

Zékladom pre zvladnutie suCasnej nepriaznivej krizovej situdcie ale aj pre sformovanie
znalostnej ekonomiky je existencia l'udského kapitdlu, jeho kvalita aj kvantita v spojeni
s moznostou vyuZzivania moderného technického vybavenia.

Budovanie modernej technickej infrastruktiry je potrebné zrealizovat’ v ¢o najkratSom
Case a zabezpecit’ prenos poznatkov z vyskumu a vyvoja do praxe.

Podpora vedy, vyskumu avzdeldvania musi byt redlnou prioritou hospodarskej
politiky. Aj ked’ sd ndklady pre tieto oblasti vysoké a maji dlhodobu navratnost’, je potrebné
vytvorit podmienky pre realizdciu vysoko kvalifikovanej pracovnej sily v odvetviach
a subjektoch ekonomiky a spolo¢nosti SR.

Rozhodnutia a opatrenia zo strany Statu su jedinou alternativou pre sformovanie
znalostnej ekonomiky. Investicie do vedy, vyskumu a vzdelania maju rozhodujici vplyv
nielen na rast vykonnosti a konkurencieschopnosti ekonomiky ako celku ale aj na rozvoj
regiénov a rast Zivotnej urovne obyvatel’stva.
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Sucasnd situdcia, jej rieSenia avysledky sd vyzvou pre sformovanie novych
a uc¢innejSich pristupov zo strany Statu, kde v centre pozornosti by mal byt ¢lovek ako miera
vSetkych hodnot.

Prispevok bol spracovany v ramci rieSenia projektu VEGA s ndzvom Novy rozmer
hospodarskej asocidlnej politiky v znalostnej ekonomike.

Literatura:

ALTMANN, J.: Wirtschaftspolitik. Stuttgart: Gustav Fischer Verlag, 1993.

HEILBRONER, R. L., THUROW, L. C.: Co je ekonomia? Bratislava: Bradlo a. s, 1994.
KNESCHAUERK, F.: Unternehmung und Volkswirtschaft. Ziirich, 1990.

SOJKA, M.: Milton Friedman. Sveét liberdlné ekonomike. Praha: Epocha, Edice Portréty,
1996.

VINCUR, P. akol.: Tedria a prax hospoddrskej politiky. Bratislava: SPRINT vfra, 2005.
ISBN 80-89 085-34-2.

VONTOBEL, H.: Clovek ako meradlo hodnét. Bratislava: SPRINT vfra, 2005.

The role of the state and approaches to the development of the knowledge in the
Slovak economy

Resumé: This article deals with the role of the state and its possibilities to influence
the development of the knowledge in the Slovak economy. It shows the different impacts of the
globalization, the role of the state in the economy, as well as the connections between state,
economy and politics. The crucial importance for the future and effective development of the
state lies in the knowledge, science, research, education, quality an quality of the human
capital. To create the knowledge based economy should be the priority for the government
and other institutions that participate on the economic policy. It is the challenge and the only
alternative that shouldnt stop at the public statements and documents, but it should lead to
the concrete decisions and measures supporting science, research and education.
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ULOHA EVENT MARKETINGU V PODPORE POZITIVNEHO IMIDZU
VYSOKEJ SKOLY

Katarina Butorova

Abstrakt: Autorka cldnku rozoberd problematiku moZnosti vyuZitia event marketingu
v sektore vysokych $kol, definuje typy eventov a uvddza konkrétne priklady, vyhody vyuZitia
zdoraznujiic jeho synergizujici efekt, uilohu a vyznam pri budovani pozitivneho imidZu vysokej
Skoly. Proces riadenia event marketingu vyZaduje strategicky postup jeho aplikdcie v
jednotlivych krokoch, od analyzy siicasného stavu, cez realizdciu aZ po kontrolu tispesnosti
event marketingovych aktivit. Event marketing predstavuje velmi efektivny ndstroj Public
Relations nestici v sebe potencidl inovativneho oslovenia a zaujatia cielového publika
(respektujiic pritom potrebu dosiahnutia vytycenych marketingovych cielov) aj v tak
nekomercnej sfére, akou je sektor vysokych skol.

KPucové slovd: Vysokd skola, event, event marketing, emociondlny zdZitok, lojalita,
imidz.

Aktualne problémy vysokého Skolstva v SR a potreba aplikacie nastrojov Public
Relations

Sucasnu situdciu v sektore vzdeldvania na Slovensku charakterizuju také faktory ako
zostrovanie konkurencného boja v dosledku velkého poctu vysokoskolskych institicii,
znizovanie poctu kvalifikovanych absolventov vysokych 8$kdl, zmeny v oCakdvaniach
Studentov arodiov, budicich zamestnavatel'ov a Sirokej verejnosti, zmeny v popularite
vednych odborov, zvySovanie politickych tlakov anarokov na vysoké Skoly, pokles
Studentov a absolventov s inou ako slovenskou Statnou prisluSnostou, odliv slovenskych
Studentov na vysoké Skoly v zahranici a pod.

Boj s konkurenciou pdsobiacou v tom istom vysokoskolskom odbore nevyhnutne
vyzaduje nasadenie vSetkych dostupnych atcinnych nastrojov  marketingového
komunika¢ného mixu s vyraznym zapojenim najmi aktivit Public Relations. Ako relativne
nova forma marketingu (asponn vo vysokoskolskom sektore SR urcite 4no) vystupuje event
marketing, ktorého prednosti uz ocenili mnohé komercné institicie, ale aj organizicie
neziskového sektora vo svete. Event marketing umoZni $kole vytvorenie dobrych vztahov
s verejnostou, ziskanie podpory addvery verejnosti v ¢innost Skoly, ziskanie zdujmu
kone¢nych zdkaznikov o produkt Skoly a pomdZe vybudovat’ pozitivny imidZ Skoly v o¢iach
verejnosti.

ImidZ ovplyviiuje ndzory a spravanie l'udi, je urcitym nositelom informécii a preto
predstavuje pre jednotlivca urcitd koncepciu jeho orienticie. Ak ma totiz Skola dobry imidz,
md ovela vysSiu Sancu oslovit’ sicasného i potencidlneho zdkaznika. Kotler a Armstrong
definuji imidZ organizécie jednoducho ako: ,,spdsob, akym jednotlivec alebo skupina prijima
organizaciu“.[Kotler, str. 362] Stefko uvidza priamo definiciu imidZu vzdeldvacej institicie
ako: ,,sihrn vSetkych predstdv, poznatkov a ocCakdvani spojenych s danym vzdeldvacim
subjektom, s ucite'mi nielen sti¢asnymi, ale i s byvalymi, so Studentmi nielen sicasnymi, ale
i s absolventmi a ich predpokladanymi znalostami®. [Stefko, str. 30]

Event marketing mdZeme definovat’ ako: ,,inscenovanie zdZitkov, rovnako ako ich
planovanie a organiziciu v radmci firemnej komunikécie. Tieto zaZitky majd za tdlohu vyvolat
psychické a emociondlne podnety sprostredkované usporiadanim najr6znejSich akcii, ktoré

.....

wn

prekladd ako "organizovanie akcii". Vychddza z faktu, Ze si l'udia najlepSie zapamitaju to, co
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redlne preziju. [http://cs.wikipedia.org/wiki/Event marketing] Pozitivna emociondlna pamit
sa upeviluje a rozvija prostrednictvom démyselne pripravenych zazitkov, ktoré si ¢lovek dlho
uchova v pamiiti, podobne ako si uchové celkovy dojem z inStiticie. Dobry imidZ inStiticie sa
najcastejSie spdja s tymi firmami, ktoré ponukli verejnosti silné emociondlne a subjektivne
zazitky. Event marketing je jednym z ddlezitych néstrojov marketingu, ktory vysokej Skole
umozni prehibit’ vztahy s okolitou verejnostou a jej partnermi a umozni upitat’ potencidlnych
klientov pomocou nevSednych zazitkov.

Vysoké Skoly vyuZivaji na informovanie a ovplyviiovanie verejnosti viaceré
prostriedky v rdmci Public Relations. NajcastejSie ide o rozne Skolské publikécie, vyrocné
spravy, spravy pre tlac, rozhlas a televiziu, univerzitny ¢asopis a internetovu stranku, intranet,
prednasky a semindre, tlaCové konferencie a stretnutia so zastupcami médii, ¢i sponzoring
verejnych projektov a dobroCinnych akcii alebo lobizmus. Problémom vsak je, Ze o niektoré
z uvedenych propagacnych prostriedkov sa Studenti (ako prioritné cielové publikum $koly)
nezaujimajui. Informécie otom, ¢o Skola za uplynuly rok zrealizovala, aké aktivity sama
sponzorovala, kolko medzindrodnych konferencii sa na jej pdde konalo, ¢i akych
vyznamnych zdstupcov inych inStiticii Skola prijala, ich casto nedokdZu upitat’, resp.
z dovodu nedostatku Gasu a presytenosti informdciami ich ani nevyhladdvaji. Studenti
zastupuji mladd generdciu, ktord hladd aocefiuje inovativnost, kreativitu, rychlost,
flexibilitu a najmd dynamickost’ a akénost’ Skoly, ktord jej moZu zabezpecit aj efektivne
organizované a sprave zacielené event marketingové akcie.

AKké prinosy ma zapojenie event marketingu do podpory pozitivneho imidzu
vysokej Skoly?

NajcastejSim prinosom, ktory sa od eventov (a event marketingu vo vsSeobecnosti)
oCakdva, je vzdeldvanie a zdbava, resp. vychova a emociondlna aktivicia. Vychovu moZzno
chapat’ v zmysle zmeny spoloCenskych postojov ahodnét, napr. vedenim Studentov ku
spravodlivosti, sluSnosti, sudrznosti, timovosti, alebo ku kultire, umeniu a pod. Emociondlna
aktivdcia znamend aktivizdciu Studentov, vyvolanie ich zdujmu o bliZSie spoznanie Skoly,
posilnenie pozitivneho vzt'ahu a dovery v Skolu, navodenie pocitu lojality a pod.

Co pontika event marketing?

a) ZvySuje synergicky efekt v marketingovej komunikdacii (zvySuje sa celkovy tuc¢inok
komunikdcie). Event marketing ako sucast’ integrovanej marketingovej komunikécie
ma velmi uzke vizby so vSetkymi prvkami marketingového komunika¢ného mixu.
Snad’ najviac sa vSak prekryva so sponzoringom, najmi v suvislosti s vel'kymi akciami
(koncertmi, galaveCermi, plesmi). Nastiva tak idedlne spojenie, ktoré spdsobuje
ziskanie dodatoCnych benefitov v porovnani s aplikdciou jednotlivych ndstrojov
komunikdcie samostatne.

b) Znizuje celkové ndklady na propagéiciu inStiticie zakomponovanim sa do
integrovaného komunikac¢ného mixu.

¢) Dosahuje nizSie ndklady ako formy nadlinkovej komunikécie a Casto vysSi efekt
v porovnani s ostatnymi formami podlinkovej komunikédcie aj vd’aka zdkaznikom
poskytovanej pridanej hodnote — zazitku.

d) Zabezpecuje vysoku adresnost’ a moznost’ individudlneho pristupu k zvolenej ciel'ove;j
skupine stanovenim rozhodnutia, kto bude na event pozvany a kto md byt eventom
osloveny.

e) Umoziuje reagovat’ aj na vel'mi Specifické potreby vybranej cielovej skupiny.

f) Poskytuje zdkaznikom emociondlny zazitok a priamu osobnu skudsenost’ (,,jedenkrat
vidiet’ je viac, ako stokrat pocut™).
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g) Je riadenou udalostou, t.j. ponika moZznost’ kontroly kazdej fazy eventu, miesta i Casu
jeho konania.

h) Prostrednictvom neho dochddza k budovaniu komunity priaznivcov inStiticie
a posiliovaniu ich lojality. Tento moment vyrazne poméha pri budovani prestize
a ulah¢uje vychodiskovi situdciu institicie v pripade jej moZnej krizovej
komunik4cie.

1) Vytvara priestor pre brand management (riadenie znacCky) a relations marketing
(posiliiovanie vztahov so zdkaznikom), v rdmci reputation managementu (riadenie
dobrého mena) prispieva k zlepSovaniu konkurencnej pozicie inStiticie.

j) Je vel'mi vhodnym ndstrojom aj v situdciach, ked’ je potrebné zviditeI'nit nového ¢lena
inStitdcie.

Ako vyplyva zuvedeného, event marketing sa profiluje ako relativne
flexibilny, mnohostranne pouzitel'ny a efektivny prostriedok propagicie na zviditeI'nenie sa.
Skole, ktora ho pouZiva, prindSa moZnost’ viac sa otvorit’ verejnosti, dosiahnut’ intenzivnejsi
persondlny kontakt spolu s moZnostou ziskat bezprostrednd spidtni vidzbu (podobne ako
u osobného predaja) o spokojnosti publika a jeho nazore na ¢innost’ Skoly. Istym spdsobom
(najmé zo strany Studentov) mozno event marketingové aktivity chdpat’ ako snahu Skoly
poukdzat’ aj na jej akusi l'udskejSiu a menej formdlnu strdnku, aby v nej verejnost’ videla
inStitdciu, ktord nielen formélne vzdeldva, ale aj zvelad’uje kultirny a osobnostny rast svojich
Studentov prostrednictvom integracie Studentov do diania Skoly. Aktivity event marketingu si
u Studentov vel'mi obl'ibené, podporuji povedomie Studenta o Skole, jeho spokojnost’, lojalitu
a tym aj pozitivny vzt'ah a ndzor na fiu. Aby sme nezabudli aj na ostatné skupiny zdkaznikov,
je nutné spomenut’ aj d’alSie efekty. Pre sponzorov je event marketing dobrym signidlom, Ze
Skole zélezi na jej reputdcii a imidzi, skvalithovani a poskytovani nadhodnoty aj formou
eventov, tj. chce asnazi sa prezit vkonkurenéne naro¢nom prostredi. Buddcim
zamestndvatelom ddvaju aktivity event marketingu S$koly moZnost ziskat' prehlad o jej
¢innosti, variabilite jej odborného zamerania a prostrednictvom vystipeni Studentov
a absolventov na akcidch Skoly posudit’ ich Sikovnost’ a ispeSnost’. Rodi¢om Skola ddva pocit,
Ze robi pre uspokojenie Studenta maximum. V ofiach masmédii, komisii, mestskych
a obecnych zastupitel’stiev, agentir, ob¢ianskych a zdujmovych organizacii vystupuji event
marketingové aktivity Skoly ako aktivity deklarujice zdujem Skoly o orientdciou na vychovu
novej vzdelanej a kultirne zdatnej generacie.

Stratégia riadenia event marketingovych aktivit

Planovanie, tvorba a organizovanie event marketingu predstavuje vcelku nédrocny
proces, ktory musi byt’ ve'mi dobre pripraveny, vyborne zrealizovany a ndleZite vyhodnoteny.
vyuzitia outsourcingovych agentir. Na organizicii eventov sa podiela viacero pracovisk,
pripadne celd Skola spolo¢ne. Proces riadenia event marketingu obsahuje Sest’ nasledovnych
krokov:

1. Analyza sticasného stavu Skoly (situa¢nd analyza, SWOT) — prieskum sticasnych
trendov v event marketingu, zistenie potencidlu Skoly a potencidlu trhu, ako aj
aktudlnej pozicie jej konkurencie.

2. Stanovenie cielov event marketingu — musia sa odvijat’ od celkovych marketingovych
cielov Skoly v nadvdznosti na jej poslanie a podnikatel'sky zamer. Zdkladnym
komunika¢nym efektom a cielom eventov by malo byt zvySenie zndmosti a zaujmu
verejnosti o Skolu, posilnenie prestize a imidZzu Skoly. Ked’Ze aj propagacné aktivity
(vratane event marketingu) musia sledovat’ liniu ekonomickosti ndkladov, d’alSim
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cielom je dosiahnutie ndvratnosti investicif, t.j. ndkladov vynaloZenych na organiziciu
eventu.
3. Urcenie cielovej skupiny.

Podl’a ciel'ovej skupiny moZno eventy vo vzdeldvacej institdcii rozdelit’ na:

v eventy zamerané na suicasnych Studentov (univerzitné plesy, Sportové zdpasy,
univerzitné akademické dni, otvorenie akademického roka, sut'aZze na odbornu
tému),

v eventy zamerané na potencidlnych zdkaznikov (Dni otvorenych dveri, veltrhy
vzdeldvania, projekty oslovujice Studentov strednych $kol),

v eventy zamerané na vnitornych zakaznikov - pracovnikov $koly (spoloCenské

posedenia, Viano¢ny vecierok, vylety, jubilejné oslavy, otvorenie akademického

roka, oslavy vyrocia zaloZenia Skoly, akcie pri prileZitosti udelovania oceneni

rektora vyznamnym osobnostiam alebo pracovnikom S$koly napr. za publikacnd a

projektovii ¢innost’, schodze),

eventy zamerané na rodi¢ov (Dni otvorenych dveri, vystavy prac Studentov),

eventy zamerané na sponzorov, vyznamné osobnosti aodbornd verejnost

(konferencie, semindre, workshopy, sldvnostné otvorenia novych priestorov skoly,

otvorenie akademického roka, univerzitné plesy, vystavy vynimocnych prac

Studentov, veltrhy vzdeldvania, oslavy vyrodia zaloZenia $koly). [Cabyovd, str.

116]

AN

4. Zostavenie stratégie event marketingu — ide o definovanie objektu, posolstva, cielovej
skupiny, intenzity, typu a prevedenia eventu. Event by mal byt’ netradi¢ny, jedine¢ny
a mal by prinaSat’ konkuren¢nud vyhodu.

5. Vyber eventu — zostavenie pldnu a scendra eventu, tvorba projektovej dokumentacie,
tvorba rozpoCtu a zabezpeCenie financovania eventu, persondlnych 1hmotnych
zdrojov, komunikdcia acelkovd koordindcia akcie. Tu sa ukdZe sila a hibka
podnikovej komunikdicie (corporate communication) a overi sa flexibilita pracovnikov
pri ich vzdjomnej spolupréci. Organizacia eventov je teda aj vybornym prostriedkom
na to, ako zabezpecit’ vysSiu mieru kooperacie a timovosti na pracovisku.

Podla obsahu sa eventy rozdel'uju na:

- pracovne orientované — porady, schodze, zasadnutia

- informativne orientované — napr. spominané Dni otvorenych dveri
- zébavne orientované — Viano¢né posedenie

Podl'a miesta rozliSujeme eventy organizované pod strechou — v priestoroch Skoly,
mestskych budovach (vystavy, vel'trhy, plesy, ...) a eventy organizované v tzv. ,,open-
air priestoroch - Sportovych aredloch, ndmestiach, v prirode (Sportové zapasy,
hudobné a tanecné vystipenia siborov skoly, vylety...).

Pritom moZno hovorit’ tak o externom (uréeny pre vonkajSiu verejnost’), ako aj
o internom event marketingu (orientovany smerom k vnitornym zdkaznikom -
pracovnikom Skoly).

6. Event controlling — spo¢iva v porovnani realizovanych event aktivit so stanovenymi

ciel'mi a predpokladmi pred zahdjenim eventu.
Proces event controllingu sa sklada z troch faz:
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- predbeznej kontroly — preskumania rozhodnuti stanovenych v procese pldnovania
eventu
- priebeznej kontroly — kontinudlneho sledovania a vyhodnocovania jednotlivych
krokov
realizdcie eventu z hl'adiska casovej i obsahovej nadvéznosti
- néslednej kontroly — analyzy ucinkov, ktoré event zanechal v jednotlivych cielovych
skupinach.

Zaver

Na presadenie sa v konkurencii musi vysoka Skola vyuZzivat uz aj také marketingové
néstroje, ktoré prindsaju pridani hodnotu — pozitivne emdcie, spomienky, ochotu vrétit' sa
k pozitivnej skusenosti so sluzbami a produktmi Skoly dosahované formou organizicie
roznych kulturnych, spolocenskych, Sportovych, firemnych a inych akcii. Pozitivny zazZitok sa
takto dostdva do mozaiky dojmov a ndzorov, ktoré si klient o Skole utvara. Event marketing
by vSak mal byt sticast'ou strategickych rozhodnuti a systematickej korpora¢nej komunikécie,
produkujicej synergicky efekt prepojenim event marketingu s ostatnymi prvkami
marketingove] komunikdcie, vysledkom coho je cielené vytvaranie pozitivneho imidZu
a vnimania Skoly.
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The role of event marketing in supprting a positive image of higher education
institution

Resumé: The author of the article analyses possibilities of using event marketing in
the higher education sector, defines various types of events and brings particular examples,
advantages of events emphasising its synergetic effect, its role and importance in building
a strong and positive image of higher education institution. Managing the event marketing
requires a strategic process of its preformance in the single steps from analysing the current
situation through execution to checking its accomplishment and results. Event marketing
represents highly effective tool of Public Relations containing potention of innovative
captivation of target audience (heeding to the need of achieving determined marketing goals)
also in such non-commercial sphere as in the higher education sector.
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VYBRANE PRAVNI ZNALOSTI S EKONOMICKYM DOPADEM NA
TRZNI PRAXI

Martina Ditmarova*

Abstrakt: Prispévek se s ohledem na tematické zaméreni konference zamysli nad
vybranymi znalostmi z oblasti prdva, které maji potencidl ovlivnit ekonomickou tispésnost
podnikatele — konkrétne se dotykd stdtni ingerence v oblasti podnikdni, at' uZ na zdklade
Zivnostenského zdkona nebo zdkonut omezujicich Sedou ekonomiku. Venuje se také revolucni
novince v komunikaci — datovym schrdankdm.

Klicovda slova: Zivnostenské podnikdni, Zivnostensky zdkon, Zivnostensky tirad,
Zivnostensky rejstrik, vypis ze Zivnostenského rejstiiku, informacni systém verejné sprdvy,
kontaktni misto verejné spravy, centrdlni registracni mista (CRM), jednotny registracni
formuldar (JRF), Zivnost volnd, obory Zivnosti volné, Zivnosti remesilné, Zivnosti vdzané,
Zivnosti  koncesované, sprdavni delikty na iseku Zivnostenského podnikdni, moderni
technologie, elektronizace, datové schrdnky (DS), oprdvneni vstupu do DS, pristupové iidaje,
znepristupneni DS, zneplatnéni pristupovych vdaju, zruseni DS, dorucovdni prostiednictvim
DS, zdkon o opatrenich proti legalizaci vynosi 7 trestné cinnosti a financovdni terorismu,
zdkon o omezeni plateb v hotovosti

Uvod

Neni pochyb o tom, Ze zdkladni a nejdiileZitéjSi znalosti pro trzni praxi je nabidnout
vyrobek nebo sluzbu, kterd ptijde na odbyt. Na druhou stranu ani sebelepsi vyrobek ¢i sluzba
se neprodd sama — za uspéchem stoji pfedevSim schopni lidé, jejich znalosti a dovednosti a
jejich usilovnd prace. Bylo by to, jako budovat dim - bez zdkladové desky se nelze obejit, ale
diim to také jesté neni.

Co se znalosti tyce, kazdy ¢lovék se rodi jako nepopsand stranka, a tak se do Zivota
hodi jakdkoliv informace, kterd jde kolem. Dalo by se fici, Ze znalosti pro trZzni praxi (coz je
¢ast ndzvu konference, pro niZ je tento piispévek zpracovan) predstavuji mnohondsobnou
nadstavbu znalosti potfebnych a vyuZzitelnych pro bézny Zivot, avSak pro podnikatele jsou
alfou a omegou uspéchu. Také vedle vySe uvedeného principu ,.difve ¢i pozdéji se hodi kazda
informace* je nutné cilené ziskavani znalosti.

S ohledem na téma konference — ekonomické znalosti pro trzni praxi — jsou v tomto
prispévku pod drobnohledem vybrané pravni znalosti, které svym potencidlem mohou piispét
ke zdarn€j$i uplatnéni podnikatele v praxi. A pro¢ pravni znalosti, kdyZ ekonomie je
samostatnou védni disciplinou, zabyvajici se lidskym jednanim ve svété omezenych zdroji a
neomezenych potieb. Protoze v duchu hesla ,,vSe souvisi se v§im* tuzce spolupracuje s dal§imi
obory, jako je ucetnictvi, matematika, hospodarské vypocty, zboZziznalstvi, marketing,
psychologie, sociologie, politologie ¢i pravo.

Zmény Zivnostenského zakona po novele"
Prvni oblast, co by pramen znalosti, bez kterych se neobejde témét Zadny podnikatel,

E413

s e o4 20 . PR Zr s 2 142 o . 2
je Zivnostensky zdkon™, se kterym se setka pii zahdjeni svého podnikéni, a ktery jej ,,provazi

* Mgr. Martina Ditmarova, asistentka katedry obchodniho prava a mezinarodniho prava soukromého, Pravnicka
fakulta Univerzity Palackého v Olomouci.

1% Zakon &. 130/2008 Sb., kterym se méni zdkon & 455/1991 Sb., o Zivnostenském podnikéni (Zivnostensky
zakon), ve znéni pozdéjsich predpist, a dalsi souvisejici zdkony. Zmény, které prinesl zakon ¢. 130/2008 Sb.,
jsou pro prehlednéjsi ¢lenéni textu oznaceny tuéné, piivodni znéni Zivnostenského zdkona je oznaceno
kurzivou.
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az do jeho zaniku. VZdyt na kazdych 1000 obyvatel v Ceské republice piipadne cca 200
podnikatelti a cca 270 Zivnostenskych opravnéni.

Zivnostensky zdkon byl za dobu své dosavadni u&innosti mnohokrit ménén.*'
Posledni velkou novelou byl zdkon & 130/2008 Sb.** (déle jen ,novela) platny od 1.
cervence 2008, ktery pfinesl fadu zasadnich zmén s cilem zjednoduSit vstup do podnikdni
zacCinajicim podnikateltim i zjednodusit podnikani podnikateliim stavajicim. O které zmény se
jednd?

I Zivnostenské listy a koncesni listiny, které slouZily jako prikazy
zivnostenského opravnéni jsou nahrazeny vypisem z rejstiiku, poptipadé¢ do vydéani vypisu
stejnopisem ohldseni s prokdzanym doru¢enim zivnostenskému uradu (déle téz ,,z. ifad*), a to
1 prostfednictvim kontaktniho mista vefejné spravy nebo pravomocnym rozhodnutim o
ud&leni koncese.”® Zivnostensky dfad vydav4 tii druhy vypisi, a to vypis po ohldseni Zivnosti
ohlaSovaci nebo vypis po pravni moci rozhodnuti o udé€leni koncese, ktery vydd, splni-li
ohlagovatel zdkonné podminky, nebo je-li Zadateli ud&lena koncese,” dplny vypis* nebo
castecny V}’fpis,26 ktery vyda na Zadost podnikatele; ddle miiZe na Zaddost podnikatele vydat
potvrzeni o ur&itém zdpisu, poptipads potvrzeni o tom, Ze v rejstifku uré&ity zdpis neni.”’

= Moznost provozovat vice Zivnosti zlstala zachovdna, avSak oprdvnénim ke
vSem provozovanym zZivnostem urcitého podnikatele mize byt jediny priikkaz Zivnostenského
opravnéni, tzv. dplny vypis ze Zzivnostenského rejstitku. DoSlo ke sniZeni spravnich
poplatkt,”® nebot’ nové je ohldSeni libovolného po&tu Zivnosti a podéni libovolného poétu
zadosti o koncesi, pokud jsou ucinéna soucasné pii vstupu do Zivnostenského podnikéni,
zatizeno spravnim poplatkem 1000 K¢; dalsi ohldseni Zivnosti nebo podani zZadosti o koncesi
podnikatelem jiz v pribéhu podnikdni spravnim poplatkem 500 K¢. SniZeni se tyka i dalSich
spravnich poplatki souvisejicich se Zivnostenskym podnikanim.*

3 S ucinnosti od 1. srpna 2006 mohou podnikatelé vyuZivat Centrdlnich
registratnich mist (déle téz ,,CRM®), kterd jsou soucdsti projektu Ministerstva primyslu a
obchodu CR s nazvem ,Zjednoduseni administrativnich postupti pfi zahdjeni a v priibéhu
podnikani“. Centrdlnimi registratnimi misty jsou obecni Zivnostenské ufady jejichz
prostiednictvim a za pomoci jednotného registratniho formuldfe (dale téz ,.formulatfe*)
mohou ohlasovatelé nejen ohldsit Zivnost ohlaSovaci nebo Zadatelé o koncesi pozadat o jeji
udéleni podle ZivZ (déle téz ,,ohlaSovatelé*), ale také provést nékteré dalsi dkony spojené
s podnikdnim,*® nebot’ je-li podnikateli (fyzické osob&) vydano v pofadi prvni Zivnostenské

%0 Zakon €. 455/1991 Sb., o zivnostenském podnikani, ve znéni pozdéjsich predpisi (dale téZ ,.ZivZ* nebo
»~Zivnostensky zdkon®).

*! Zivnostensky zakon vstoupil v platnost dne 15. listopadu 1991 s t&innosti od 1. ledna 1992 a od této doby byl
do dne ,,uzavfeni tohoto pfispévku (10. ffjna 2009) novelizovin celkem 111 x (slovy: jednostojedendctkrit),
coz v pruméru znamena Sest novel na kazdy rok ucinnosti tohoto zdkona.

*2 Zakon ¢&. 130/2008 Sb., kterym se méni zakon &. 455/1991 Sb., o Zivnostenském podnikani (Zivnostensky
zéakon), ve znéni pozdéjsich predpist, a dalsi souvisejici zdkony.

> Srov. § 10 odst. 3 ZivZ.

* Srov. § 47 odst. 1 a § 54 odst. 1, § 60 odst. 4 pism. a) ZivZ.

» Srov. § 60 odst. 4 pism. b) ZivZ.

%% Srov. § 60 odst. 4 pism. ¢) ZivZ.

7 Srov. § 60 odst. 4 pism. d) ZivZ.

*¥ Srov. pifloha Sazebnik spravnich poplatki, ¢dst 1., pol. 24 zakona &. 634/2004 Sb., o spravnich poplatcich, ve
znéni pozdéjsich predpist.

¥ _Podle odhadti Ministerstva primyslu a obchodu CR podnikatelé usetii vice jak 60% soudasnych spravnich
poplatkii.“ Bohutinskd, Jana. Novela Zivnostenského zdkona: “Zivnostaky v koi neskonéf [citovéno 5. zati
2008]. Dostupny z: http://www.podnikatel.cz/clanky/novela-zivnostenskeho-zakona/. ,,Podnikatelé usetii 125
miliont K& Bartovsky, Tomés (tiskovy mluvéi Ministerstva pramyslu a obchodu CR). Rimanova novela
zivnostenského zakona byla schvalena [citovano 5. zafi 2008]. Dostupny z:
http://www.mpo.cz/zprava40452.html.

* Srov. § 45a ZivZ.
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opravnéni, je povinen podat ptihlasku k danové registraci nebo piisluSné ozndmeni (plati i pro
pravnickou osobu), ozndmit zahdjeni samostatné vydélecné Cinnosti, podat ozndmeni podle
zékona o vefejném zdravotnim pojisténi a ddle miiZze podat ptihlasku k silnic¢ni dani a oznamit
vznik volného pracovniho mista nebo jeho obsazeni (plati i pro pravnickou osobu). Formulaf
novelizaci vyrazné ,,zestihlel”“. V pivodni podob¢ nebyl jednotny registraéni formuldf ni¢im
jinym nez souhrnem nékolika samostatnych formulafi pro podéani ¢inénd vici piisluSnému
Zivnostenskému a finanénimu dfadu, pfislusné spravé socidlniho pojisSténi, ufadu price a
piislusné zdravotni pojistovné; podnikatel musel vypliovat zdkladni a opakujici se udaje
v kazdém formuléfi samostatné; formuldr cital priblizné dvacet stran s vice neZ ctyrmi sty
kolonkami. Novy formuléf je dvoustrankovy s méné neZ sto padesati kolonkami; sjednocuje a
zptehlediiuje poZadované ndleZitosti z jednotlivych tradd a soucasné odstraiiuje opakované
vypliiovéni totoznych udaji.’’ Jednotny registraéni formuldf existuje ve verzi zvlast pro
fyzickou a pravnickou osobu; tvoii jej Zakladni formuléf pro fyzickou a pravnickou osobu,
Ptilohy - Statutdrni orgdn, Pfedmét podnikani, Odpovédny zastupce, Provozovny, Ptiloha pro
Finan¢ni tfad a spravu socidlniho zabezpeceni, ddle Seznam obord Cinnosti ndleZejici do
zivnosti volné, Prohlaseni odpovédného zastupce, Organizacni slozka. Piilohové formuléie
umoznuji ohlasovateli ohlasit vice Zivnosti, provozoven, odpovédnych zdstupcli nebo
statutdrnich orgdnii v rdmci jednoho podéni, aniz by musel vyplilovat vice zdkladnich
formulart. K tomu, aby mohl podnikatel fyzicka ¢i prdvnickd osoba, kterd jiz je drZitelem
zivnostenského opravnéni, ohlésit najednou zmény vic¢i vSem ufadim, kterych se formuléf
tykd, slouzi dvoustrdnkovy Zménovy list jednotného registratniho formulafe, kterym lze
ohlasit zmény vSech ddaji nejen vuci zZ. ufadu, ale i vicCi piisluSnym spravnim dfadtm.
K usnadnéni vyplinovani Zdkladniho formulare, Ptilohy pro Finan¢ni ufad a spravu socidlniho
zabezpeceni a Zménového listu slouzi Pokyny k vyplnéni, které jsou na Z. titadech piisobicich
jako CRM k dispozici spolu s témito formulafi nebo je I1ze ziskat i elektronicky.32

+ Vyrazné byla zkrdcena lhiita v niZ musi Z. dfad provést zdpis do rejstiiku a
vydat ohlasovateli nebo Zadateli o koncesi prukaz Zivnostenského opravnéni za ptredpokladu,
Ze byly splnény vSechny podminky stanovené zdkonem pro ohldseni Zivnosti ohlasovaci nebo
pro udéleni koncese, a to z 15 dnut na 5 dnli ode dne doruceni ohldSeni nebo ode dne nabyti
pravni moci rozhodnuti o udéleni koncese.

> Mistni piislusnost Zivnostenskych ufadl byla zrusena. Veskera podani podle
ZivZ lze uéinit u kteréhokoliv Z. dfadu, tedy bez ohledu na piislusnost %. iFadu urcenou
predchozi prdvni tpravou podle bydlisté fyzické osoby, sidla prdvnické osoby, mista
povoleného pobytu nebo mista podnikdni nebo umisteni organizacni slozky podniku na tizemi
CR zahranicni fyzické osoby, umisténi organizacni slozky podniku na iizemi CR zahranicni
prdvnické osoby. K postupu podle zZivnostenského zdkona je piislusny z. urad, kterému bylo
podani dorugeno jako prvnimu. Zivnostensky tfad, ktery provede tkon, v jehoZ dasledku je
tieba provést zdpis do rejstifku, je piisluiny k provedeni tohoto zdpisu.*® Z tohoto liberdlniho
zpusobu uréeni mistn{ piislusnosti vsak existuji V}’ljimky.3 4

Podnikatel m¢l pied novelou povinnost ozndmit vsechny zmeény a doplnéni

tykajici se udajii a dokladu, které jsou stanoveny pro ohldseni Zivnosti nebo jako ndleZitosti

' K tématu podrobnéji Ditmarova, M. Kli¢ové zmény Zivnostenského zakona ti¢inné od 1. ¢ervence 2008 aneb
,-kdyZ novela, co nového*. In sbornik z konference ,,Olomoucké debaty 2008*, Olomouc 2008 (v tisku). Na
vyZzadani k dispozici na adrese martina.ditmarova@seznam.cz.

% Dostupné nap. z: http://www.mpo.cz/dokument20082.html.

3 Napt. tedy ohlagovatel Zivnosti (fyzickd osoba), ktery ma bydliité v Olomouci, piedpoklidané misto
podnikéni v Praze, miiZze ohldseni ucinit u Z. ufadu v Beroun¢; ten nasledné, jsou-li splnény vSechny podminky
dle ZivZ, provede zapis do rejstifku a vyda podnikateli vypis; o vypis miZe viak ohlafovatel pozadat i
kterykoliv jiny Z. ufad, stejn¢ tak se miZe zastavit pfi cest¢ z Berouna do Olomouce v Prostéjovée, rozhodne-li se
v ohldSeni napf. doplnit dalsi obor Zivnosti volné a ucinit toto podani u Z. ifadu v tomto misté.

* Srov. § 71 odst. 2 a 3 ZivZ.
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zadosti o koncesi a predlozit doklady o nich do 15 dnl ode dne jejich vzniku. Stile se
zdokonalujici informacni systém vefejné sprdvy umoznuje, aby byl podnikatel zbaven
povinnosti oznamovat skutecnosti, které z. tfad muze ziskat i jinak, tzn. bez pfic¢inéni
podnikatele. Napiiklad zmé&ny a doplnéni jiZ zapsané do obchodniho rejstiiku,> které se tykaji
vSech tdajui a dokladl stanovenych pro ohlaseni Zivnosti nebo pro poddni zZadosti o koncesi,
nemusi podnikatel oznamovat také Z. uradu, protoZe tyto zmény jsou provedeny elektronicky
v celém systému. OhlaSovatel nebo zadatel o koncesi také noveé nemusi pii ohlaSeni uvadét
tdaje,® které jsou jiz evidovény v rejstiiku, s vyjimkou jeho identifikacnich ddaji. TotéZ plati
1 pro Zadatele o koncesi.” Oznamovaci povinnost pro ostatni zmény a doplnéni zustala
zachovéna a plati lhiita uvedena viz. vyse.

7 Novela odstranila Zivnosti volné s jejich 125 obory cinnosti a zavedla jedinou
Zivnost volnou s tim, Ze v piiloze &. 4 ZivZ je uveden vy&et obort ¢innosti nalezejicich do této
Zivnosti. Vycet oborll je taxativni, avSak obor ¢. 80 ,,Vyroba, obchod a sluzby jinde
nezafazené* pripousti i provozovani ¢innosti v ostatnich oborech nezafazenych ovSem jen za
pfedpokladu, Ze nejsou predmétem Zivnosti femeslné, vazané nebo koncesované, anebo jejich
vykon neni upraven jinym pravnim piedpisem.”® JelikoZ je ohlaovatel povinen vymezit
pfedmét podnikdni uvedeny v ohldSeni s dostateCnou urcitosti a jednoznaénosti,39 musi v
ohlaseni Zivnosti volné uvést obory ¢innosti (libovolny pocet oborti, nejmén¢ jeden, nebo také
vSechny), které bude v ramci svého podnikédni provozovat. Pfedmét podnikani Zivnosti volné
musi byt ohldSen v souladu s ndzvem oboru &innosti uvedenym v piiloze &. 4 k ZivZ.
Dopliiovani jiz ohlaSené Zivnosti volné o dalsi obory nebo naopak odhlaSovéani oboru ¢innosti
podnikatelem déle neprovozovanym, nepodléhd spravnimu poplatku. Ackoliv ma
podnikatel povinnost ozndmit rozSifeni nebo zuZeni pfedmétu podnikdni o dany obor Zivnosti
volné, neucini-li tak, neni to podle nové pravni upravy posuzovano jako piestupek, jako
neopravnéné podnikaini.m Na jednu stranu je tento postup pochopitelny vzhledem k faktu, Ze
ucelem zavedeni jediné Zivnosti volné byla snaha zjednodusit podnikani pro oblast ¢innosti,
které vzhledem k svému odborn€ nendro¢nému charakteru nekladou zvySené nédroky na
odbornou nebo jinou zpusobilost svych provozovateli, tak jak je tomu u ostatnich Zivnosti.
Na druhou stranu, neni-li neozndmeni zmény provozovaného oboru ¢innosti sankcionovano,
jevi se vnitini ¢lenéni Zivnosti volné jako nadbytecné, které bude navic ztracet skute¢nou
vypovidaci hodnotu o cCinnostech, které konkrétni podnikatel skute¢n€ provozuje nebo je
opravnén provozovat. Novd koncepce jedné Zivnosti volné také vyluCuje moZnost prerusit
provozovéni této Zivnosti co do konkrétniho oboru; jeji provozovéni lze pieruSit jen jako
celek.

8- Slucovéni se dotklo 1 Zivnosti femeslnych, vdzanych a koncesovanych; tfada
Zivnosti regulovanych byla také piefazena do rezimu Zivnosti volné. V dusledku téchto zmén
doslo nejen ke zméné obsahovych nédplni jednotlivych Zivnosti, ale i ke zruseni narizeni viddy
¢. 469/2000 Sb., kterym se stanovi obsahové ndplné jednotlivych Zivnosti, ve znéni pozdejsich
predpisii s tim, Ze s G¢innosti od 14. srpna 2008 jej nahradilo nové*! natizeni vlady ¢.
278/2008 Sb., o obsahovych néplnich jednotlivych Zivnosti. Toto nafizeni odrdzi zmény
zavedené novelou a obsahuje Ctyfi ptilohy pojedndvajici postupné o obsahovych naplnich

* Nap#. zména obchodni firmy nebo sidla. Srov. § 27 az 381 obchodniho zékoniku.

*° Srov. § 45 odst. 2 a 3 ZivZ.

7 Srov. § 50 odst. 2 ZivZ.

¥ Napt. zdkon &. 85/1996 Sb., o advokacii, ve zn&ni pozdg&jsich predpisi.

¥'§ 45 odst. 4 ZivZ.

0 Srov. § 61 odst. 1 a § 63a odst. 1 ZivZ pred novelou. § 62 odst. 1 pism.w) ZivZ.

1 Pro lepsi orientaci podnikateli v pravni tipravé byla zvolena forma nového nafizeni, nikoliv novelizace
puvodniho nafizeni, které se pravé vlivem Casté novelizace stalo nepfehlednym (srov. €l. 60 odst. 3 usneseni
vlady ¢. 188/1998, legislativni pravidla vlady, ve znéni pozdéjsich usnesent).
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Zivnosti femeslnych, vdzanych, koncesovanych a o obsahovych néplnich jednotlivych ¢innosti
Zivnosti volné.*?

o Dalsi zména se tyka iplného odstranéni povinné praxe43 u Zivnosti femeslnych
jako jedné z podminek prokazani odborné zpﬁsobilosti44 za predpokladu, Ze zdjemce o
zivnostenské opravnéni piedlozi doklad o odborné zpulsobilosti v piislusSném oboru a déle
zkracenim povinné doby praxe na jeden rok v piipadé, ze zdjemce piedlozi doklad o odborné
zpisobilosti pouze v piibuzném oboru nebo jej ziskd na zdklad¢ rekvalifikace. Nové jiz také
neni mozné nahradit doklad o odborné zptisobilosti dokladem o vykonani kvalifikacni
zkousky pred komisi sloZenou ze zdstupci Z.tGfadu, stiedni odborné skoly atd.*

A co se ,starymi“ Zivnostenskymi listy a koncesnimi listinami? V kosi
neskoncily, ale jen do ¢asu. Pfechodnd ustanoveni umoziiovala podnikatelim pokracovat
v podnikatelské Cinnosti na zdkladé Zivnostenského opravnéni, které ziskali pfed ucinnosti
novely, a to po dobu jednoho roku ode dne jeji ucinnosti, tzn. do 30. ¢ervna 2009 (déle jen
»lhtta®); po uplynuti lhity tato opravnéni zanikaji. 6V tomto mezidobf platil odliSny rezim
pro fyzické osoby a pravnické osoby v zdvislosti na druhu provozované Zivnosti, a to

fyzickym osobdm s Zivnostenskym opravnénim k provozovani Zivnosti volné nebo
femeslné zaniklo toto opravnéni uplynutim lhity a soucasné v t€émZe okamZiku nabily toto
opravnéni znova.

b fyzické osoby s Zivnostenskym opravnénim k provozovani Zivnosti vdzané a
koncesované musely piedlozit z. ufadu ve lhit¢ deviti mésicti ode dne ucinnosti novely
doklady prokazujici, Ze spliuji zakonné podminky nebo Ze ustanovily odpovédného zastupce,
ktery tyto podminky spliiuje, jinak Zivnostenské opravnéni nevznikne.

pravnické osoby s jakymkoliv Zivnostenskym opravnénim taktéZ musely predloZit
Z. ufadu ve lhite¢ deviti mésicti ode dne ucinnosti novely doklady prokazujici, Ze ustanovily
odpovédného zastupce spliujictho zakonné podminky, jinak Zivnostenské opravnéni
nevznikne.

Platné znéni Zivnostenského zdkona je vSak v této véci matouci a snad i
nedomyslené, nebot’ v ptipadech, kdy podnikatel splnil povinnost uvedenou pod pism. b)
nebo c), event. nemusel podle pism. a) splilovat ni¢eho, uvadi, Ze mu Z. ufad vyda
zivnostensky list nebo koncesni listinu,*’ ackoliv tentyz zdkon v § 10 odst. 3 normuje:
,Podnikatel prokazuje své Zivnostenské opravnéni vypisem ze Zivnostenského rejstiiku ... do
vydani vypisu stejnopisem ohldseni ... nebo pravomocnym rozhodnutim o udéleni koncese.*
Je otdzkou, proc€ tato zaleZitost neni feSena jinym zptsobem, napf. neni piimo zakotveno, Ze 7.
Gfad i v t&chto piipadech jakési ,re-registrace” vydd vypis.”® D4 se oekdvat, Ze praxe Z.

# K tématu podrobngji Ditmarova, M. Kli¢ové zmény Zivnostenského zakona G&inné od 1. Gervence 2008 aneb
,,kdyZ novela, co nového*. In sbornik z konference ,,Olomoucké debaty 2008, Olomouc 2008 (v tisku). Na
vyzadani k dispozici na adrese martina.ditmarova@seznam.cz.

* Prokazoval-li napiiklad zdjemce o Zivnostenské opravnéni k provozovini Zivnosti femesIné svou odbornou
zpusobilost vyucnim listem z piislu§ného tiiletého uc¢ebniho oboru, musel se nad to prokdzat dokladem o
vykondn tifleté praxe v oboru. Srov. § 21 odst. 1 pism.a) ZivZ pted novelou.

* Druhou podminkou je doklad o odborné zpiisobilosti, tzn. o dosaZeném vzdélani, napt. vyuéni list.

* Srov. § 22 odst. 1 pism. f) ZivZ pied novelou.

* Agkoliv jsou Zivnostenské listy a koncesni listiny povazovany v této pfechodné dobé za platné priikazy
zivnostenského oprdvnéni, i tak toto kratké obdobi od téinnosti novely ukazuje, Ze v praxi podnikatelé mezi
sebou pfi své podnikatelské ¢innosti jiZ nyni vyZaduji vypis z rejstiiku, tedy z pfedstihem, coZ je vzhledem

k ptipadné dlouhodobosti vzdjemného vztahu, ktery mnohdy pfesdhne pfechodné obdobi, pochopitelné.

" Ve lhiité 60 dnii od predloZeni dokladii v ptipadech podle pism. b) a ¢) a ve Ihiit& jednoho roku od G¢innosti
novely.

* Jako ndhrazka Zivnostenského listu nebo koncesni listiny se jevi jako nejvhodnéjsi vypis podle ustanoveni
§ 60 odst. 4 pism. a) ZivZ, nebot’ vypisy podle pism. b) a c) citovaného ustanoveni nesméji obsahovat rodné
¢islo podnikatele.
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uradu toto uskali prekond; stejné tak nelze ani vyloucit dalsi zmény a doplnéni Zivnostenského
zékona.
H- Zivnostensky zdkon jiz nehovori v hlavé Il o , neoprdvnéném podnikdni* a
v hlavé Il o ,,porusent jinych ustanoveni zdkona . Nové hovoii o ,,spravnich deliktech®, které
jsou rozdéleny na prestupky fyzickych osob a spridvni delikty prdavnickych osob a
podnikajicich fyzickych osob. Zménila se také slovni dikce obsazend v piisluSnych
ustanovenich. Diivéjsi dikce ,,Z. urad miiZe uloZit pokutu ...“ napovidala, Ze Z. ufad také
pokutu ulozit nemusel, bylo to na jeho spravnim uvéazeni. Nové¢ je diktovano ,,za spravni
delikt se uloZi pokuta ...*. Zjisti-1i tedy Z. utad, Ze se jej podnikatel dopustil, ,,musi* vyvodit
dusledky; spravni uvazeni se vSak muze projevit v ramci stanoveni vyse pokuty pod horni
hranici stanovenou za konkrétni spravni delikt Zivnostenskym zdkonem a dale v postupu Z.
uradu vaci fyzické osobé nepodnikateli, kdy zdkonnd dikce ,,za piestupek lze ulozit pokutu
... pfipousti méné¢ striktni postup.

12 Bylo zruSeno narizeni viddy ¢. 209/2001 Sb.* - které uklddalo podnikateli
provozujicimu nékterou Zivnost v ném stanovenou, pokud jeji vykon zajistoval kromé své
osoby i dalsimi fyzickymi osobami, Ze tyto osoby museji spliovat odbornou zpiisobilost
stanovenou timto narizenim — a jeho obsah byl nové vtélen piimo do Zivnostenského zdkona
do prilohy €. 5.

B Doslo také k vyraznému zpiisnéni docasného poskytovédni sluzeb na uzemi
Ceské republiky. Osoba, kterd je usazena v jiném &lenském statd™ a na tzemi Ceské
republiky poskytuje doCasné¢ nebo piilezitostné sluzby (dale jen "poskytovatel sluzby"),
jejichz soucasti je vykon regulované ¢innosti, kterd je Zivnosti,” je oprdvnéna vykondvat tuto
¢innost, aniZ pozaddd o uznani odborné kvalifikace podle zdkona o uzndvani odborné
kvalifikace a aniZ ohldsi Zivnost nebo pozada o koncesi podle Zivnostenského zdkona. Zda je
regulovand Cinnost vykondvana docCasné a prileZitostné se posuzuje zejména s ohledem na
dobu, trvani, Getnost, pravidelnost a nepfetrZitost vykonu ¢innosti na tzemi Ceské republiky.
Nové musi tato osoba predklddat nejen zdkonem poZadované doklady, ale 1 pisemné52
oznamit poskytovani sluzeb uzndvacimu orgdnu, jimZ je Ministerstvo pramyslu a obchodu
CR.> K vyhoddm obcanti ¢lenskych zemi EU patii svoboda provozovat povolani jako
podnikatel nebo zaméstnanec (s ohledem na omezeni popsand niZe) v jiném clenském staté,
nez je stat, v némz poskytovatel sluzeb ziskal svou odbornou kvalifikaci. Za timto ucelem byl
na evropské drovni vytvoren systém pro uzndvani odborné zpusobilosti. V fijnu roku 2007
vyprSela lhita pro implementaci smérnice 2005/36/ES, kterd zavedla dva postupy — pro
regulované profese, jeZ nemaji vliv na zdravi a bezpecCnost lidi, stanovuje pfi docasném
pusobeni v rdmci volného pohybu sluzeb proceduru ohldSeni, - pro profese s vlivem na zdravi
a bezpecnost aplikuje klasickou proceduru uznavani kvalifikace.

14 Novela pfinesla 1 dal§i zmény a doplnéni (napf. Zivnosti nové neni prondjem
nemovitosti, bytl a nebytovych prostor, kdyZ jsou poskytovany jiné nez zdkladni sluzby,
zivnostensky zdkon jiZ nerozliSuje velkoobchodni a maloobchodni ¢innost, zavadi jednotnou
kategorii obchodni ¢innosti, do které patii nové rovnéz uprava zboZi k potfebé kupujiciho,
ovSem jen na zZadost zdkaznika), o kterych vSak z divodu limitace rozsahu tohoto piispévku
nelze pojednat.

* Natizeni vlady ¢. 209/2001 Sb., kterym se stanovi seznam Zivnosti, jejichZ vykon je podnikatel povinen zajistit
pouze fyzickymi osobami spliiujicimi odbornou zptsobilost stanovenou timto nafizenim.

0§ 69a odst. 1,2 a § 70 odst. 1 ZivZ.

3! Za regulované ¢innosti jsou povazovéany Zivnosti femeslné, vazané a koncesované.

32 Prosttednictvim formuldfe, ktery je vyddn ve verzi zv1ast pro fyzickou a pravnickou osobu.

> Srov. § 69a odst. 4, 5 a 6 ZivZ.
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111 novelizace Zivnostenského zikona je na svété

V platnost jiz vstoupil zdkon ¢. 111/2009 Sb., o zdkladnich registrech, ktery vymezuje
obsah zdkladnich registrii a informaéniho systému tzemni identifikace a stanovi prava a
povinnosti, které souviseji s jejich vytvarenim, uzivanim a provozem, a zfizuje Spravu
zdkladnich registri. V souvislosti s timto zdkonem vstoupila v platnost v potadi jiz 111
novela Zivnostenského zdkona.* Pro Zivnostniky to znamend, Ze kromé& ICA jim bude
pfidélovano s déinnosti od 1.7.2010 dalsf &islo, a to identifikaéni &fslo provozovny (ICP).
Dotkne se to nejen provozoven nové vznikajicich, ale i tdch stdvajicich. Cislo poskytne
spravce zdkladniho registru osob, kterym je Cesky statisticky tfad a piidélf jej Zivnostensky
urad piisluSny podle sidla pravnické osoby nebo bydlisté nebo mista podnikani fyzické
osoby, lisi-li se od bydliste.

Nastup datovych schranek rovna se oziveni elektronickych podani na
Zivnostenskych tdiadech

S nastupem datovych schridnek, o kterych je pojedndno v nédsledujici kapitole, je
spojovdno i oziveni moZnosti €init tkony vi¢i Zivnostenskému ufadu pies internet, kterd
funguje uz skoro rok (od 1.10.2008) a doposud sklizi absolutni neuspéch, kdyz ani ne jedno
procento vSech podani se uskuteciiuje touto formou. Divody jsou dva: potieba elektronického
podpisu na elektronickém podéni, které je navic nutno doplnit o dal$i dokumenty v pisemné
podobé. Pak je pochopitelné, Ze podnikatel radéji navstivi rovnou Zivnostensky turad, kde
elektronicky spolu s pracovniky Zivnostenského tifadu vyplni Jednotny registraéni formuli™
a zaroven dodd dopliujici dokumenty. S ndstupem datovych schranek a s moZnosti
elektronické konverze dokumentil 1ze ocekdvat nartst elektronickych podani, nebot’ nebude
tieba elektronicky podpis a bude mozné pisemné dokumenty konvertovat™ do elektronické
podoby a néasledné elektronicky dorucit prostfednictvim datové schranky.

Datové schranky — revolu¢ni novinka

Jednim z celosvétovych trendd, které podminiuji konkurenceschopnost a dynamicky
rozvoj ekonomiky, je elektronizace. Proto ani Evropskd unie nezlstdvad pozadu a usiluje na
zéklad¢ projektu eEurope od roku 2000 pfivést kazdého obcCana, kazdou domécnost, Skolu,
podnik a ufad do digitdlntho véku on-line; vytvofit Evropu s digitdlni gramotnosti a
s podporou podnikatelské kultury oteviené pro moderni informacni technologie; zamétuje se i
na lep$i vyuzivani informacnich technologii v orgdnech vefejné spravy, na
tzv.,,eGovernment‘.

Proto je i jednou z priorit Ceské republiky najit cestu jak myslenku
eGovernmentu uvézt do Zivota. Jednim z legislativnich néstrojii®’ je zdkon &. 300/2008 Sb., o
elektronickych dkonech a autorizované konverzi dokumentt (déle téZ ,,zdkon*), ktery zavedl
prostiednictvim naSeho pravniho fddu do redlného Zivota s ticinnosti od 1. ¢ervence 2009
velmi progresivni novinku, a to datové schranky, které predstavuji prostfedek pro zavedeni

>4 Zakon €. 227/2009 Sb., kterym se méni n&které zakony v souvislosti s piijetim zdkona o zdkladnich registrech.
%>V soucasnosti je touto formou uskute¢néno az 60 % viech podani — jde o zcela b&znou praxi, kterd z velké
¢asti nahradila papirové formuléfe.

%% Srov. § 22 a nésl. zakona ¢. 300/2008 Sb. Dokument Ize konvertovat dvéma zptisoby: z elektronické do
listinné podoby (elektronicky dokument uréeny ke konverzi, 1ze pfedloZit na CD nebo poslat z datové schranky
do datové schranky napt. Czech POINTu, kde dojde k ovéfeni dokumentu, jeho vytisknuti a opatfeni ovéfovaci
dolozkou, ktera potvrzuje shodu papirové verze s verzi elektronickou) a z listinné do elektronické podoby
(ptedlozeny dokument se naskenuje, ovéii se shoda a pfipoji ovéfovaci dolozka), vystup je pfeddn na CD nebo je
zaslan k vyzvednuti do dlozisté konverzi. Autorizovand konverze dokumentil na zadost je zpoplatnéna, a to 30
K¢ za stranku.

*7 Dali{ kroky budou nasledovat v podobg elektronickych ob&anskych pritkazi od ledna 2010, zad4vani
vetejnych zakazek v celé EU v elektronické podobé¢ do konce roku 2010 atd.
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vyluéné elektronické komunikace mezi orgdny vetfejné moci a dalSimi subjekty, a které
zéasadni zptisobem ovliviiuji doruovani.

Predmétem zdkona je nejen dprava datovych schranek, provadéni dkont a dorucovani
dokumentii prostfednictvim informacniho systému datovych schranek, ale i provadéni
autorizované konverze dokumentt, kterd predstavuje moznost pfevodu dokumentu z listinné
podoby do podoby elektronické a naopak (pficemZz dokument, ktery konverzi vznikne ma
stejné pravni ucinky jako ovéfend kopie dokumentu).

Ukel ziizovani datovych schranek

Hlavnim tucelem datovych schrianek je rychlejsi a pohodInéjsi komunikace mezi
dotéenymi subjekty, nebot” jak plyne ze zdkonné definice pojmu datova schranka, jednd se o
elektronické ulozist¢ urcené k doruCovani organy veifejné moci a provadéni ukonu vici
organtim vefejné moci.”® Zjednodugen& fedeno se jednd o elektronickou tstiednu, kterd bude
fungovat dvousmérné a prostiednictvim nizZ opravnéna osoba, ,,vlastnik®, bude jak piijimat
dokumenty, tak i provadét tkony, a to ve formé datové zpravy.

Datové schranky ztizuje Ministerstvo vnitra (ddle té€Z ,,ministerstvo*), a to bezplatné
a) na Zadost fyzické osoby, podnikatele i nepodnikatele®®, do tif pracovnich dnii ode dne
podani z4adosti spliujici viechny zdkonné naleZitosti,*’
b) zufedni povinnosti advokdtu, dafovému poradci a insolvenénimu spravci
bezodkladné poté, co obdrZi informaci o jejich zapsani do zdkonem stanovené
evidence,
¢) zufedni povinnosti pravnické osob¢ zfizené zdkonem bezodkladné po jejim vzniku,
pravnické osobé zapsané v obchodnim rejstifku a organizacni sloZzce podniku
zahrani¢ni pravnické osoby zapsané v obchodnim rejstiiku bezodkladné poté, co
obdrzi informaci o jejim zapsani do obchodniho rejstiiku,
d) na Zadost pravnické osoby ve vyctu podle ptredchozi véty neuvedené do tii dnli ode
dne doruceni Zadosti spliujici vSechny zdkonné naleZitosti,”!
e) z ufedni povinnosti organu vetejné moci bezodkladné po jeho vzniku,
f) zdfedni povinnosti notafim a soudnim exekutoriim poté, co obdrZi informaci o jejich
zapsani do zdkonem stanovené evidence,62
pficemZ pro kazdy jeden subjekt vySe uvedeny muze byt ziizena jen jedna datova
schranka.®

Je-li datovéd schranka zfizovdna na Zadost, musi obsahovat ufedné ovéfeny podpis
fyzické osoby podnikatele/nepodnikatele nebo osoby opravnéné jednat jménem pravnické
osoby. Ufedn& ovéfeny podpis neni vyzadovén v piipadech, kdy je Zadost podepsdna pied
zaméstnancem stitu zafazenym v Ministerstvu vnitra nebo v kontaktnim misté vefejné spravy
anebo je-li podepsana zaruCenym elektronickym podpisem, ktery je zaloZzen na
kvalifikovaném certifikdtu vydaném akreditovanym poskytovatelem certifikacnich sluzeb.®*

%% Srov.: § 2 zdkona &. 300/2009 Sb. Od 1. ledna 2010 by se systém mél rozsifit i na vzdgjemnou komunikaci mezi
podnikateli, ktef{ si prostfednictvim datovych schranek budou moci zasilat napiiklad faktury.

> Podminkou je plnd zptsobilost k pravnim dikontim.

% Srov.: § 3 a § 4 zdkona €. 300/2009 Sb.

°' Srov.: § 5 zdkona ¢&. 300/2009 Sb.

52 Notati a soudni exekutofi jsou uréeni jako organy veiejné moci ptimo ze zakona ¢. 300/2008 Sb.

% Vyjimku z tohoto pravidla stanovi § 7 zékona &. 300/2009 Sb. pro datové schranky méstskych ¢asti hlavniho
mésta Prahy a méstskych ¢asti nebo méstskych obvodl tizemné clenéného statutdrniho mésta. Dale fyzicka
osoba podnikatel mtize mit ziizenu jak datovou schranku fyzické osoby podnikatele pro doruc¢ovani dokumentt
souvisejicich s podnikdnim a datovou schranku fyzické osoby nepodnikatele pro doru¢ovani soukromych
dokumentt.

% Srov.: § 2 pism. b) zdkona &. 227/2000 Sb., o elektronickém podpisu a 0 zméné nékterych daliich predpisi, ve
znéni pozd&jiich predpisii. V CR jsou pouze tii certifikaéni autority, které vydavaji e-podpisy. Prvni certifika¢ni
autorita, a. s., Ceskd posta, s. p., eldentity a. s.
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Nespornou vyhodou je také moznost podat Zadost a jind ozndmeni podle zdkona ¢. 300/2008
Sb. prostiednictvim kontaktniho mista vefejné spravy.®® PFijimdni 7ddosti a ozndmeni je
bezplatné s vyjimkou opétovného vydani ptistupovych L’ldaljﬁ.66

Opravnéni vstupu do datové schranky

Do datové schranky je opravnén/a vstupovat a Cinit ikony v neomezeném rozsahu a
vstupovat do dokumenti uréenych do vlastnich rukou:

a) fyzicka osoba, pro niz byla datova schranka ztizena,

b) statutdrni organ pravnické osoby, Clen statutdrniho organu pravnické osoby nebo vedouci
organiza¢ni slozky podniku zahrani¢ni pravnické osoby zapsané v obchodnim rejstiiku, pro
n¢Z byla datovéa schranka zfizena,

¢) vedouci orgdnu vefejné moci,®’ pro n&hoz byla datové schrénka zfizena

(dale jen ,,opravnénd osoba®).

Kazda z vysSe uvedenych osob muize umoznit piistup do datové schranky i dal$Sim
fyzickym osobam (déle jen ,,povéfend osoba‘); zaroven jim vSak musi urcit rozsah, v jakém
jsou opravnény c¢init dkony prostfednictvim datové schranky - naptiklad je lze vyloucit
z piistupu do dokumentd doru¢ovanych do vlastnich rukou.®®

Zéakon také umoziiuje opravnéné osob¢ zvolit si tzv. administratora - fyzickou osobu,
kterd mlze za ni Cinit Ukony viici povéfenym osobdm a k ministerstvu. Dlivodem vytvoreni
funkce administratora, ktery mad vyznam pfedev§Sim na velkych udfadech ¢i u velkych
pravnickych osob, je soustfedit spravu a organizacni zaleZitosti spojené s provozem datové
schranky do rukou jedné osoby a oprostit tak statutarni organy a vedouci organt vetejné moci
od ryze administrativnich zélezitosti.

Piistupové udaje

Piistupové tdaje lze definovat jako uzivatelské jméno, které je pro kazdou osobu
jedinecné a tvoii jej fetézec nejméné 6 znaka® a bezpecnostni heslo, které je tvofeno nejméné
8 znaky. Pristupové udaje k pfistupu do datové schranky zasild ministerstvo opravnéné osob¢
bezodkladné po zfizeni datové schranky. Datovd schranka se zpfistupni s prvnim piihlaSenim,
nejpozdgji viak patnédctého dne po dni dorudeni piistupovych tdaji’®, které se dorucuji do
vlastnich rukou opravnéné osoby.

Opravnéné osobé je vSak ponechdna moZnost zménit si heslo i zvolit si heslo delsi a
sloZit&jii, pokud se pro to rozhodne z vlastni viile.”' TaktéZ pojme-li podezient, Ze mohlo dojit
ke kompromitaci jejtho hesla, mize si heslo sama zménit, coZz je mnohem rychlejsi a
snadnéjsi procedura, nez kdyby musela naptiklad zZadat o vydani novych pfistupovych ddajt.
Dalsi vyhodou je, Ze s volbou vlastniho hesla vzrastd i pravdépodobnost, Ze si jej bude
opravnénd osoba schopna lépe zapamatovat.

% Srov.: § 8a zdkona &. 365/2000 Sb., o informagnich systémech vefejné sprava a o zméné nékterych dalsich
zakond.

% Srov.: § 12 odst. 4 zdkon &. 300/2008 Sb.

%7 Pro ti¢ely zdkona se za vedouciho organu vefejné moci povazuje hejtman kraje, primétor hlavniho mésta
Prahy, starosta obce, starosta méstské ¢asti hlavniho mésta Prahy a starosta méstské ¢asti nebo méstského
obvodu dzemné ¢lenéného statutdrniho mésta.

% Skute¢nost, Ze je dokument nebo tikon doru¢ovany prostiednictvim datové schranky uréen do vlastnich rukou,
musi byt vyznacena v datové zprave.

% Piipustné znaky pro tvorbu uZivatelského jména a hesla uvadi piiloha ¢. 1 vyhlasky; jedna se o 85 povolenych
znakd, kromé ¢islic 0 az 9 a malych a velkych pismen abecedy bez hackut a Carek, také zdkladni znaménka, @,
zavorky, % atd.

70 postup podle néhoz dojde k automatické aktivaci uplynutim patnéctidenni Ihiity bude aktivni a7 od listopadu
2009.

"I Soucasti uzivatelské pifrucky, kterou zvefejiiuje provozovatel informaéniho systému datovych schréanek na
Internetu jsou mimo jiné i pokyny a rady, jak vytvaret hesla tak, aby byla soucasné bezpecna a zapamatovatelna.
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Maximélni pocet pokust na zadani hesla pfi prihlaSovani do datové schranky je 5.
Pokud se uzivateli vtéchto 5 pokusech heslo zadat nepodaii, zablokuje systém tomuto
uZivateli’ piistup do datové schranky na dobu 1 hodiny a zédroven zaSle upozornéni na e-
mailovou adresu, Ze doslo k pokusu o neopravnény piistup, Zze schranka byla zablokovéana a
Ze se uZzivateli doporucuje zména hesla. Adresu, na kterou md byt zasildno upozornéni zvoli
osoba, pro kterou byla schrinka vytvofena, nebo administritor.”” Po hoding dojde
k opétovnému odblokovéni schranky.

Pokud bude chtit uZivatel vyuZivat vyS$i miru zabezpeCeni, miZe pro pfistup do
datové schranky vyuzivat namisto uZivatelského jména a hesla elektronicky prostiedek
vydany za tim Gic¢elem ministerstvem.

Predpoklada se, Ze takovym moznym prostiedkem bude elektronicky ob¢ansky prikaz
(déle jen ,,e-OP%), ktery by me¢la zavézt novela zdkona ¢. 328/1999 Sb., o obcanskych
prikazech, ve znéni pozdéjsich ptedpisi s ticinnosti od 1. ledna 2010.

Dal$i moznosti budou tzv. elektronické prostfedky tretich stran, které spliuji
bezpecnostni pozadavky stanovené vyhlaskou. UvaZzuje se napiiklad vyuZiti ¢ipovych karet
pouzivanych v elektronickém bankovnictvi.

Pokud nékterd z osob opravnénych k piistupu do datové schranky pouZije k pfihlasovani
elektronicky prostiedek, zablokuje se tim moZnost pfihlasovani pomoci uzivatelského jména a
hesla.

Jako bezpecnostni prvek je zavedeno automatické odhldSeni po uréitém &ase,”* které
chrani uZivatele, ktery se bud’ zapomene odhlasit, nebo si napiiklad nepldnované odbéhne od
pocitace ve chvili, kdy je ptihlasen do své datové schranky.

Znepriistupnéni datové schranky

Datovou schrdnku lze znepfistupnit, a to 1 zpétné€, z ufedni povinnosti ke dni, ke
kterému nastanou zdkonem piedvidané skuteCnosti, napiiklad umrti opravnéné osoby nebo
jeji vzeti do vazby, vymaz podnikajici fyzické a pravnické osoby ze zdkonem stanovené
evidence. Datovou schranku ztizenou na Zadost, 1ze znepfistupnit také na Zadost osoby pro niz
byla zfizena.

Znepfistupnénd datovd schranka muze byt na Zadost opravnéné osoby opét
zptistupnéna do tif pracovnich dni od podadni Zadosti. Zdkon vSak omezuje tento zpusob
dispozice s datovou schrankou v tom smyslu, Ze byla-li datovd schranka znepiistupnéna
dvakrat za posledni rok, lze ji zpfistupnit nejdiive uplynutim 1 roku od jejtho posledniho
znepiistupnéni.

Zneplatnéni piistupovych adaji

Zakonnd uprava pochopitelné také pocitd se situaci, Ze opravnénd osoba zrusi ji diive
udélené povéieni ke vstupu do datové schranky povérené osobé nebo v piipadé pravnické
osoby dojde naptiklad ke zméné ¢lena jejiho statutdrniho orgdnu apod. TaktéZ muze dojit ke
ztraté nebo odcizeni piistupovych tdaji. Nastanou-li tyto okolnosti, opravnéné osoby museji
informovat ministerstvo, které neprodlené¢ po pfijeti ozndmeni zneplatni pfistupové udaje
oznamovatele a ndsledné¢ mu zasle do vlastnich rukou nové piistupové udaje. Pii opétovném
zaslani novych ptistupovych ddajii z divodu ztraty nebo odcizeni béhem 3 let je tato sluzba
zpoplatnéna.” U&ini-li osoba oprdvnénd k piistupu do datové schranky ozndmeni o ztrétd

72 Za uzivatele lez oznagit osobu opravnénou, osobu povéfenou a administratora.

3 Srov.: § 8 odst. 7 zakona ¢. 300/2008 Sb.

™ Neprovede-li piihldsend osoba opravnéna k piistupu v datové schrance 7adny tkon po dobu 10 minut, systém
ji odhldsi.

7 Piiloha — &ést 1., polozka &.4 zdkona &. 634/2004 Sb., o spravnich poplatcich, ve znéni pozdgjsich predpisi:
,Opéetovné vydani piistupovych ddajii k datové schrance — 200 K¢&.*
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nebo odcizeni piistupovych ddaji prostfednictvim kontaktniho mista vefejné spravy, obdrzi
nové piistupové idaje na pockani.

Zruseni datové schranky

Datové schranky budou ruseny az po uplynuti tif let od pravné vyznamné skutecnosti
s niz zdkon zruSeni spojuje, napiiklad ode den umrti fyzické osoby, zaniku pravnické osoby
bez pravniho néstupce.

Dorucovani prostirednictvim datové schranky

Zavedeni datovych schrianek a zdarné fungovani celého systému ma vyraznym
zpusobem pfispet ke zdarnému dorucovani orgdnt vefejné moci. Ocekdvané zmény maji byt
piimo revolu¢ni, nebot’ umoZni-li to povaha dokumentu a nebude-li pfichdzet v tvahu
»doruceni na misté” (event. ,,vyhldSkou*), musi dorucovdni mezi orginy vefejné moci
probihat prostfednictvim datové schranky a timtéz zptisobem musi byt doru¢ovano organem
vefejné moci viem osobam se ziizenou datovou schrankou.’® Naproti tomu uZivatel datové
schranky, ktery neni orgdnem vefejné moci, mize, ale nemusi vyuZit ke komunikaci
s orgdnem vefejné moci svou datovou schranku, nybrZ miiZze zvolit jiny zpusobim podani —
pisemné v listinné podobé& prostifednictvim provozovatele postovnich sluZzeb nebo osobn¢ na
podatelné, tstné do protokolu, elektronicky se zaru¢enym podpisem.

Dokument, ktery je doddn do datové schranky, je dorucen okamzikem, kdy se do
datové schranky ptihlasi osoba, kterd md s ohledem na rozsah svého oprdvnéni piistup
k dodanému dokumentu. Pro piipad, Ze by se do datové schranky opravnénd osoba
nepiihldsila po delsi dobu, vytvaii zdkon fikci dorudeni’’ — dokument dodany do datové
schranky se povazuje za doruteny uplynutim desitého dne”® ode dne, kdy byl dokument
dodén do datové schranky, neni-li ndhradni doruceni vylou€eno jinym pravnim pfedpisem.79

Dokument zaslany organu vetejné moci prostfednictvim systému datovych schranek je
vSak povazovéan za dorueny okamZzikem dodédni dokumentu do datové schranky dotceného
orgénu.80

Navic dokument dorueny do datové schranky mé stejné ucinky jako doruceni do
vlastnich rukou. '

Cinit prostiednictvim datové schranky i podanti, pro ktera je jinak pfedepsano pouZiti
tiskopisu, bude mozné tehdy, pokud nepiijde o tiskopisy, jejichz vzory jsou stanoveny
pravnim piedpisem.®” Chybi totiz obecnd tprava odpovidajici § 123e odst. 2 zdkona &.
582/1991 Sb.* Tiskopisy obsahujici zaji§tovaci prvky Ize teoreticky po vyplnéni konvertovat,

70 Souvisi s: § 45 odst. 2, §§ 46 odst. 1, 47 odst. 1 OSR, jak vyplyvé ze zmén provedenych zdkonem &. 7/2009
Sb. s ucinnosti od 1.7.2009.

77 Souvisi s: § 49 odst. 4 OSR, jak vyplyvé ze zmén provedenych zikonem ¢&. 7/2009 Sb. s ti¢innosti od
1.7.2000.

7 Pro pogitani Ihiity 10 dni podle § 17 odst. 4 zdkona &. 300/2008 Sb. se pravidlo vyplyvajici z § 40 odst. 1
pism. c) spravniho fadu neuplatni a fikce doruceni nastoupi desaty den ode dne, kdy byl dokument dodan do
datové schranky adresata, bez ohledu na to, zda posledni den této lhtity pfipadl na pracovni den, sobotu, nedéli
nebo svitek.

7 Souvisi s: 49 odst. 5k § 173, § 174a odst.2, § 174b odst.1 OSR, jak vyplyva ze zmén provedenych zikonem
¢. 7/2009 Sb. s ucinnosti od 1.7.2009.

%V tomto piipadé se neuplatni ustanoveni § 17 odst. 3 zdkona &. 300/2008 Sb., které se tyka dorucovani
dokumenti organy vefejné moci adresatim riznym od téchto organd.

81 Souvisi s: § 49 odst. 6 OSR, jak vyplyva ze zmén provedenych zikonem & 7/2009 Sb. s G¢innosti od
1.7.20009.

82 Napt. vyhlaska ¢. 384/2002 Sb., o provedeni n&kterych ustanoveni zdkona o zbranich.

8 Srov.: § 123e odst. 2 zdkona & 582/1991 Sb., o organizaci a provadéni socidlniho zabezpe&eni, ve znéni
pozdéjsich ptedpist zni: ,, Je-li podle tohoto zdkona nebo ve vécech pojistného podle zvlastniho zdkona pro
podani nebo jiny dkon pfedepsdn tiskopis, lze poddni nebo jiny dkon ucinit téz
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nebot’ oveétovaci dolozka ptfi konverzi obsahuje tdaj o tom, zda vstup obsahuje zajiStovaci
prvek.** V praxi viak bude nutné posuzovat piipad od ptipadu a piihlédnout k povaze a G&elu
konkrétniho tiskopisu (napt. tiskopis pozvani dle § 180 zdkona €. 326/1999 Sb., o pobytu
cizinct na dzemi Ceské republiky a o zméné nékterych zdkond, slouZi po ovéfeni jako doklad
o n€kterych skutecnostech a prfedklada se napft. pti hrani¢ni nebo pobytové kontrole).

Podani prostfednictvim datové schranky nebude mozné ucinit, pokud zvlastni zdkon
stanovi povinnost ucinit je jinym konkrétnim zpiisobem (napt. osobni podini Zadosti o
udéleni viza dle § 170 odst. 1 zdkona €. 326/1999 Sb.).

Podani ucinéné fyzickou ¢i pravnickou osobou prostiednictvim  datové
schranky, zdsadn¢ nebude muset byt opatieno zaru¢enym elektronickym podpisem, nebot
autenticitu dokumentu zajisti samotny systém datovych schranek. Ukon u&inény opravnénou
osobou prostiednictvim datové schranky ma stejné ucCinky jako ukon ucinény pisemné a
podepsany, ledaZze jiny pravni ptfedpis nebo vnitini ptedpis poZaduje spolecny ukon vice
z uvedenych osob (napf. podpis dvou jednatelli spolecnosti s ru¢enim omezenym). V takovém
piipadé by musely byt k datové zpravé pripojeny zarucené elektronické podpisy vSech
takovych osob. Stanovi-li zvlastni zdkon povinnost opatiit podani ufedné ovéfenym podpisem
ve smyslu zdkona €. 21/2006 Sb., o ovéfovani shody opisu nebo kopie s listinou a o ovérovani
pravosti podpisu a 0 zmén& n&kterych zakonid® nebude mozné systému datovych schranek
vyuzit.

Informacni systém datovych schranek

Vsechny datové schranky jsou spravovany informac¢nim systémem datovych schranek
(déle téz ,,ISDS*), ktery obsahuje informace o datovych schrankdach a jejich uZivatelich a
ktery spravuje Ministerstvo vnitra a provozuje drZitel postovni licence — Ceskd posta, s.p.®
Udaje vedené v ISDS jsou nevefejné.87 Spravce a provozovatel ISDS nejsou opravnéni
k ptistupu do datovych schranek jinych subjektt.

Aby vSak datové schrianky mohly plnit jednu ze zédkladnich funkci, kterou je
dorucovéni od orgdnt veifejné spravy, musi mit tyto organy moznost identifikovat konkrétni
datovou schranku, které ma byt doru¢ovéno. Identifikaci umoZni ministerstvo za pomoci tzv.
identifikatoru, ktery vytvoii provozovatel ISDS na zdkladé automatizovaného generovani,
pficemz pro kazdou datovou schranku se vytvéii identifikdtor jedine¢ny a nezaménitelny.88

S ISDS neni moZné pracovat bez ptihlaseni.

a) se souhlasem piislu§ného orgdnu socidlnitho zabezpefeni na pocitacové sestavé, kterd ma ddaje, obsah i
usporadani udaji shodné s predepsanym tiskopisem,

b) v elektronické podobé podepsané zaru¢enym elektronickym podpisem ...,

c) pomoci produktu vypocetni techniky, ktery je co do tddaji, formy a formatu shodny s ptedepsanym
tiskopisem, je-li pravnickou nebo fyzickou osobou stvrzeno vytvofeni tohoto produktu, nebo

d) se souhlasem piisluSného organu socidlniho zabezpeceni pomoci produktu vypocetni techniky, ktery je co do
udaju shodny s pfedepsanym tiskopisem.*
8 Srov.: § 25 odst. 1 pism. e) zakona &. 300/2008 Sb.
% Nap. prohldseni o zvoleni jména - § 67 odst. 1 pism. e) zdkona &. 301/2000 Sb., o matrikdch, jménu a
pifijmeni a o zméné nékterych souvisejicich zakond.
% Vztah mezi sprdvcem a provozovatelem je zaloZen na zakladé Smlouvy o provozovéni informaéniho systému
datovych schranek, kterou podepsal ministr vnitra a generaln{ feditel Ceské posty, s.p. dne 27.2.2009 na jejimz
zakladé¢ bude provozovatel zajisStovat provoz celého systému a dale napiiklad rozesilat pfistupové udaje,
provozovat helpdesk, callcentrum a dals{ sluzby pro snadnéjsi vyuZivani datovych schrinek.
%7 Srov.: § 14 odst. 4 zdkona &. 300/2008 Sb. Jinym osobam lze poskytnout jen kontaktni adresy, na néZ ma byt
adresatu (osobé pro niz byla datova schranka zfizena) dorucovéno, dal-li k jejich zvefejnéni souhlas.
8 Srov.: § 14 odst. 4 a § 21 zakona ¢. 300/2008 Sb., § 4 vyhldska o podrobnostech piistupu do datové schranky.
Dtivodova zprava k zakonu ¢. 300/2008 Sb. predpoklada, Ze identifikdtorem bude bezvyznamové ¢islo
nezaménitelné s rodnym c¢islem jehoZ kapacita s ohledem na mozny pocet subjektil, kterym mutize byt pfidéleno,
vystaci na dobu 500 let. PfestoZe zakon nestanovi vyslovné jiné uziti ¢isla nezZ v systému datovych schranek, 1ze
predpokladat, Ze jej bude moZno vyuzit i jinak.
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Jak si 1ze datovou schranku opatiit?
Je-li datovd schranka z¥izovana na Z4dost, je tfeba vyplnit formuldr® a Zadost
e predat osobn& na podatelnu Ministerstva vnitra” i bez tiedné ovéfeného podpisu a
predlozit obCansky prikaz,
® poslat na adresu Ministerstva vnitra s ufedné€ ovéfenym podpisem,
e poslat pfes internet elektronicky vyplnénou Zzidost podepsanou zarucenym
elektronickym podpisem,
e podat osobn¢ na kontaktnich mistech vefejné spravy i bez tredné ovéreného podpisu
a predlozit ob&ansky prikaz’".
Veskeré podrobnosti 1ze ziskat na www.datoveschranky.info.

Naklady na ziizeni a provoz datové schranky
Ziizeni datové schranky je bezplatné. Mozné néklady predstavuji ndklady

a) pii opétovném zaslani novych pfistupovych udaji z diivodu ztrity nebo odcizeni
béhem 3 let,

b) na pofizeni elektronického prostfedku a autentizacniho certifikatu k pfihlaSovani do
datové schranky (nepovinné),

¢) na vyrozuméni adresita o dodani datové zpravy do jeho datové schranky technickym
prostfedkem pro vyrozuméni jinym ne? e-mailem (napf. SMS zpravou’?),

d) na pofizeni elektronické spisové sluzby (coZ pfichazi v tvahu jen pro organy vefejné
moci a vétsi podnikatelské subjekty),

e) na zfizeni datového trezoru, ktery umoZnuje bezpecné ukladat datové zpravy a
ndsledné s nimi pracovat (bez datového trezoru jsou doru¢ené zpravy vymazany po
90 dnech),93

f) na zvySeni bezpeCnosti piihlasSovani za vyuziti certifikdtu, ulozeného na ¢ipové karte,
USB tokenu nebo jiném technickém prostfedku, ktery umoznuje zajistit vySsi stupen
bezpetnosti pii prihlaSovani’? k datové schriance nebo opatfit dokumenty v

elektronické podobé (datova zprdva) zaru¢enym elektronickym podpisem.

Nékolik doc¢asné aktualnich informaci

Majitel pristupovych udaji k nové datové schrance si musi jesté pred piihlaSenim pres
webové rozhrani nainstalovat do internetového prohlizece dopln€k 602XML Filler, bez néhoz
neni mozné vytvéfet ani &ist datové zpravy.” U vétSiny pocitadt viak zdrovei varuje, Ze
602XML Filler mize ohrozit bezpecnost poéitaée.% Vedle toho komplikuje i pfistup do
schranky z ciziho pocitaCe — v ném muze byt jakékoliv instalovani podobnych doplitka
zakazano.

% Dostupné z: http://www.datoveschranky.info/zrizeni-datove-schranky/.

% Utedné ovéieny podpis na z4dosti fyzickych osob, podnikajicich fyzickych osob a pravnickych osob se
nevyZzaduje, je-1i Zddost podepsdna pfed zaméstnancem stitu zafazenym v ministerstvu nebo zaméstnancem
zafazenym v kontaktnim mistu vetejné spravy.

?! Na zdkladé dvoumésiéni praxe se jevi jako nejjednodussi zpisob.

%2 Ceskd posta bude zasilat sms za 3 K& véetné DPH. Sluzbu SMS upozornéni Ize aktivovat z ptistupového
rozhrani k administraci Datové schranky. Staci se jen pfihldsit a sluzbu aktivovat. Dostupné z:
http://www.lidovky.cz

% K aktivaci datového trezoru je nutno predlozit identifikator datové schranky a priikaz totoZnosti. Lze si vybrat
z datovych trezorl s riznou tloZnou kapacitou.

% Piihlasovani jménem a heslem je pouze zakladni postup.

% Pii vstupu na web www.mojedatovaschranka.cz prohlize¢ instalaci tohoto doplitku sém nabidne.

% Potiz tkvi v tom, Ze certifikacni autorita Post-Signum neni zahrnuta ve standardni instalaci Windows, proto
jsou certifikaty vydané touto certifikacni autoritou povazovany za nedtivéryhodné. Pro pfistup na web i pies toto
varovani je proto potieba pridat doménu www.mojedatovaschranka.cz do vyjimek. ProhliZze¢ pak nebude
nekompatibilitu certifikatu brat v ivahu.
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Na vefejném pocitaci vedle instalace 602XML Filleru lze narazit na dals$i problém.
Pokud bude uzivatel datové schranky naptiklad vyuZivat k ovéfeni pfistupu do schranky
certifikat’’ na externim zafizeni (USB token, ¢ipovou karta aj.), bez instalace ovladact tohoto
zatizeni se do datové schranky nepfihldsi. Jedinym skutecné bezpecnym zplsobem, jak do
systému vstoupit bez rizika 1 mimo kanceldt ¢i domadaci pocita¢, je vyuzZiti vlastniho
notebooku.

Datovou schranku nelze ztotoznovat s e-mailovou schrankou; jejim prostiednictvim
nelze komunikovat piimo s jednotlivymi ufedniky, ale pouze z celym ufadem — orgdnem
vefejné moci, taktéZ neumoZziiuje komunikaci s jinou fyzickou osobou, fyzickou osobou
podnikatelem nebo pravnickou osobou - uzivatelem datové schranky. Nicméné i v tomto
sméru se ,,blyskd na lepsi ¢asy*; od 1. ledna 2010 by se systém m¢l rozsifit i na vzdjemnou
komunikaci mezi podnikateli, ktefi si prostiednictvim datovych schranek budou moci zasilat
napiiklad faktury.

Do konce roku 2009 musi byt ztizeno pfiblizné pill milionu datovych schrinek - cca
18 tisic pro orgény vetejné moci, cca 450 tisic pro pravnické osoby zapsané v obchodnim
rejstiiku (v€etné organizac¢nich slozek podnikl zahrani¢nich pravnickych osob).

Ministerstvo vnitra musi zfidit vSem povinnym uZivatelim (s vyjimkou advokéti a
danovych poradcli) datové schranky nejpozdé€ji do 90 dnii ode dne tdcinnosti zdkona ¢.
300/2008 Sb., cili do 15. zari 2009. Advokatu a danovému poradci musi ziidit datovou
schranku nejpozdéji do 1. ledna 2012. Zakon vSak ddva advokétu nebo danovému poradci
moznost uspiSit tento proces a na vlastni Zddost pozddat o zfizeni datové schranky
podnikajici fyzické osoby a ziskat tak datovou schranku do 3 pracovnich dnli ode dne
doruéeni zddosti.”

Informacni systém datovych schranek je koncipovan tak, aby jeho pouzivani
nevyzadovalo Zadnou konkrétni technologii ¢i konkrétniho vyrobce. Obecné lze fici, Ze
kazdy pocita¢ s piipojenim na internet, na kterém lze bézné prohliZet webové stranky, je
vhodny 1 pro préci s aplikaci datovych schranek, kterd pak predev§im z bezpecnostnich
divodii na stran¢ klienta obsahuje krom¢ internetového prohliZzece i programové moduly,
které zajist'uji Sifrovani a podepisovani dat. Cilem je, aby aplikace datovych schranek byla
maximalné¢ dostupnd (v budoucnu tfeba i na kapesnich mobilnich zafizenich) a drzela krok
s vyvojem technologii.

Neni mozné vytvofit oficidlni seznam datovych schranek, do kterého by bylo mozné
nahlédnout a zjistit, kdo méd a kdo nemd datovou schranku. Datovou schranku bude moZzné
vyhledat a identifikovat jen z webového rozhrani datové schranky. Systém tedy bude
fungovat opacné. Po zadani identifika¢nich ddaji bude mozné ucinit dotaz, zda piisluSna
osoba ma zfizenu a aktivni datovou schranku. Pokud ano, bude mozné do ni zpravu odeslat.
Dtivodem pro tuto formu je ochrana dat a predevs§im skutecnost, Ze seznam schranek se mtize
meénit. Specidlné fyzické osoby si mohou schranky zfizovat, ale i ruSit. Lze-1i adresatovi
odeslat do jeho datové schranky elektronickou zpridvu pred tydnem, neznamend to
automaticky, Ze touto schrankou disponuje i pozd¢ji. Opravnénd osoba muiZze také uvadét
identifikdtor vlastni datové schranky na vizitkach apod.

Ceskd posta, s.p., se chystd nabizet komeréni nadstavbovou sluzbu spoéivajici v tom,
Ze pokud vytvoieny dokument (rozhodnuti) bude rozesildn napt. 20 dotéenym subjektim,
10 z nich bude mozné dorucit do datové schranky, ostatnim vSak ne - poSta dokument
z elektronické podoby konvertuje do podoby pisemné, opatii je konverzni doloZkou
potvrzujici pravost a platnost ptivodniho elektronického podpisu, vlozi do obdlek a rozesle.

7 Pouzivani certifikati ministerstvo doporuduje. Zabezpeceni pouze pomoci hesla je totiz z bezpe&nostniho
hlediska zejména kvtli moZnym phishingovym ttoktim nedostatecné.

% Srov.: § 31 odst.3 k § 4 odst.1 zdkona & 300/2008 Sb.
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V budoucnu lze jist¢ oCekdvat dalsi rozsifeni nabizenych sluZeb a produktii v souvislosti
s uzivanim datovych schranek.

Diky datovym schrankdm postupné odpadne organtim vefejné moci nutnost rozesilat
adresatim listovni zasilky s dorucenkou do vlastnich rukou; predpoklddd se dspora stitu na
postovnich poplatcich ve vy3i 200 az 300 milionti korun ro¢né. Naopak Ceské posté, s.p., se
snizi trzby z téchto poplatkl pfiblizn¢ o 800 milion korun, nebot’ sazba za datovou zpravu
miiZe byt aZ o polovinu levn&j§i neZ pisemnost zaslana v obdlce s modrym pruhem. Ceské
posta, s.p., se zatim nevyjadfila, jak bude na vznikly deficit reagovat. Je otdzkou zda nezdrazi
beZzné listovni sluzby?

Predpoklddané nédklady na vybudovani ISDS, rozeslani piistupovych udaji a
vybaveni konverznich mist odpovidajici technikou budou ¢init 1,4 miliardy korun z nichz
15% bude hrazeno z rozpoctu Ministerstva vnitra a zbytek ze strukturdlnich fond EU.

Zakladni pravni piredpisy upravujici oblast datovych schranek, konverze
dokumentii a elektronické spisové sluzby

e zakon €. 300/2008 Sb., o elektronickych tikonech a autorizované konverzi dokumentti

e zdkon ¢. 499/2004 Sb., o archivnictvi a spisové sluzbé a o zméné nékterych zakon,
ve znéni pozd¢jSich predpist (zdkon je citovan ve znéni novely, kterd by méla nabyt
ucinnosti dnem 1. ¢ervence 2009)

e zdkon €. 500/2004 Sb., spravni fad, ve znéni pozdé&jsich predpisii

e zdkon €. 227/2000 Sb., o elektronickém podpisu a o zmén¢ nekterych dalSich zakoni
(zdkon o elektronickém podpisu), ve znéni pozd¢jsich predpist

e zdkon €. 99/1963 Sb., obCansky soudni fad, ve znéni pozdé&jSich predpisi véetné zmén
provedenych zdkonem €. 7/2009 Sb. s ti¢innosti od 1.7.2009.

® nafizeni vlady ¢. 495/2004 Sb., kterym se provadi zdkon ¢. 227/2000 Sb., o
elektronickém podpisu a o zméné nékterych dalSich zdkontl (zédkon o elektronickém
podpisu), ve znéni pozdéjsich predpist

e vyhlaska ¢. 496/2004 Sb., o elektronickych podatelndch

e vyhlaska ¢. 191/2009 Sb., o podrobnostech vykonu spisové sluzby

e vyhlaska ¢. 192/2009 Sb., kterou se méni vyhlaska ¢. 645/2004 Sb., kterou se
provadéji nekterd ustanoveni zdkona o archivnictvi a spisové sluzbé a o zméné
nékterych zdkonu

e vyhlaska ¢. 193/2009 Sb., o stanoveni podrobnosti provddéni autorizované konverze
dokumentt”

e vyhlaSka ¢. 194/2009 Sb., o stanoveni podrobnosti uZivdni a provozovani
informacniho systému datovych schranek'®

Dohled statu nad finan¢nimi toky

Podnikatelské prostiedi je v neposledni fad¢ také ovliviiovano zdkonem ¢. 253/2008
Sb., o n¢kterych opatfenich proti legalizaci vynost z trestnych ¢inti a financovéni terorismu,
ve znéni pozdéjsich predpist a zdkonem €. 254/2004 Sb., o omezeni plateb v hotovosti a o
zméné zdkona €. 337/1992 Sb., o spravé dani a poplatkii, ve znéni pozdé&jsSich predpist jejichz
cilem je boj s ,,Sedou* ekonomikou.

Zakon €. 253/2008 Sb. vytvaii mechanismus, ktery ma pomoci povinné identifikace,
kontroly a oznamovaci povinnosti, upozornit na podezielé finan¢ni transakce. Hlavnim
kontrolnim organem je ministerstvo financi CR, resp. finanéné analyticky ttvar pro tyto
ucely piimo zfizeny.

% Srov.: § 24 odst. 4 zdkona &. 300/2008 Sb.
10 Srov.: § 9 odst. 4 zdkona &. 300/2008 Sb.
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Tento zdkon uklada kazdému podnikateli, ktery ptijim4 platbu v hodnoté 15 000 EUR
nebo vyssi v ramci jednotlivého obchodu za jeden kalendafni den povinnost identifikovat
klienta a uchovavat tyto udaje po zdkonnou dobu, odmitnout uskutecnéni obchodu, jestlize
ma pochybnosti o pravdivosti ziskanych identifikacnich ddaja o klientovi, jestlize se klient
odmitne podrobit identifikaci, a o této skute¢nosti sou¢asné informovat ministerstvo financi,
provadeét kontrolu klienta, poddvat ozndmeni podezielého obchodu, informovat Ministerstvo
financi na jeho Zadost a zdkonem stanovenou mléenlivost.'”! Za porusSeni zdkonnych
povinnosti 1ze podnikateli ulozit mnohamilionové pokuty. Nejpiisnéji 1ze potrestat jednani,
které znemozni nebo ztiZi zajiSténi nebo odCerpani vynosu z trestné ¢innosti nebo umozni
financovani terorismu, a to pokutou do 50 miliont K¢.

Dile je podnikatel povinen pii vstupu do Ceské republiky z oblasti mimo tzemi
Evropskych spoleenstvi a pii vystupu z Ceské republiky do takové oblasti pisemné ozndmit
celnimu orgdnu dovoz a vyvoz platnych platidel v ¢eské nebo cizi méné, cestovnich Seki
nebo penéznich poukdzek sménitelnych za hotové penize, cennych papirii na dorucitele nebo
na fad, jakoz i dalSich investi¢nich ndstroji, které jsou podepsané, ale neobsahuji jméno
piijemce, anebo vysoce hodnotnych komodit, jako jsou zejména drahé kovy nebo drahé
kameny, v thrnné hodnoté 10 000 EUR nebo vyssi. Pokud dochézi k uvedenym transakcim
formou postovni nebo jiné zasilky, musi byt zdsilka navic pfedlozena ke kontrole celnimu
orga’lnu.102 Podnikateli - fyzické osobé lze uloZit za prestupek v této oblasti a pradvnické osobé
za spravni delikt pokutu do 10 milioni K¢ nebo propadnuti véci.

Zakon ¢. 254/2004 Sb. navic ukladé podnikateli ~ povinnost provést platbu
piesahujici 15 000 EUR (az na zdkonem stanovené vyjimky) bezhotovostné, jak pfi platbach
vrameci Ceské republiky tak mimo jeji tzemi.'” Také nesplnéni této povinnosti je
sankcionovéno. Fyzické osob¢ plétci 1 piijemci Ize ulozit pokutu do 500 tisic K¢. Pravnické
osobé a podnikajici fyzické osobé pltci i ptijemci lze uloZit pokutu do 5 miliond K¢.

Oba zmifiované zakony piipoust&jf liberaci.'™

Zavér

Zijmem kazdého podnikatele je dosdhnout co nejvysSsiho zisku sco nejmenSimi
ndklady. I kdyZ obsah pravnich pfedpisi a jejich znalost ,chleba neupecou a nadrz
v automobilu nenaplni, ptfesto se mohou, i kdyZ sekunddrné, podilet na onom sniZovéni
ndkladi. Je rozdil utratit za kazdé Zivnostenské opravnéni 1000 K¢, ¢i v piipadé koncese 2000
K¢, nebo utratit pfi zahajovani podnikani za libovolny pocet Zivnostenskych opravnéni jen
1000 K¢ a za dalsi opravnéni ziskand az v pribchu podnikani 500 K¢. Je rozdil utracet denné
za listovni sluzby nebo neutrdcet nic, kdyZ si lze bezplatné€ zfidit datovou schranku s jejiz
pomoci je dorucovani pro podnikatele bezplatné.

Heslo ,,neznalost zdkona neomlouvd® je notoricky zndmé. V tomto kontextu pak
neznalost povinnosti, které uklddaji zminované zdkony, a jejich nedodrZzovani mtize mit pro
podnikatele doslova ruinujici finanéni ndsledky vzhledem k sankcim, které lze ulozit.'”

Kromé¢ piimych finan¢nich tspor ma svilij ocenitelny vyznam i dspora Casu, které se
podnikateli dostane, vyuZzivd-li modernich technologii a je znaly prdva — vzdyt ,.Cas jsou
penize*.

" Srov. § 28 zdkona &. 253/2008 Sb.

"2 Srov. § 41 zdkona ¢&. 253/2008 Sb.

' Srov. §3 zdkona €. 254/2004 Sb.

1% Srov. § 52 zdkona ¢. 253/2008 Sb. a § 6a zdkona &. 254/2004 Sb. Pro fyzické osoby nepodnikatele je
stanoven jako primarni procesni pfedpis zdkon o pfestupcich a pro pravnické osoby a fyzické osoby podnikatele
spravni fad.

195 7a rok 2008 bylo zjisténo 1331 piipadi plateb poruujicich zdkaz hotovostniho pievodu a celkové bylo na
pokutach vybrano vice nez 24 miliont K¢. Informace o ¢innosti ¢eské dafiové spravy za rok 2008. Dostupné z:
http://cds.mfcr.cz.
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Neni vSak potieba vSelikého badéani na to, aby bylo moZno na zavér konstatovat, Ze za
uspéchem stoji predevSim selsky rozum, pile a vzdélanost, coz lze dovodit i z vyznamu
o . . 106 P 9y . . ¢
feckého slova ,,oikonomia*“ ™, které ptivodné znamenalo ,,vedeni domécnosti‘.
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Selected legal knowledge with business impact on market praktice

Resumé: Contribution with regard to the thematic focus of the conference reflects on
the knowledge of selected areas of law which have the potential to affect the economic success
of entrepreneurs - specifically affects the impact of the involvement of government business,
whether on the basis of trade law or laws limiting ,,the gray ekonomy*“. The contribution is
also engaged in a revolutionary novelty of communication - data boxes.
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STATNI ROZPOCET V KRIZI

Antonie Dolezalova

Abstrakt: Prispévek se zaméruje na situaci ve stdtnich rozpoctech v dobé velké
hospoddrské krize: jak se hospoddrskd krize odrazila ve stdtnich rozpoctech, a jak se krizi
pokouseli resit jednotlivi ministii financi.

Klicova slova: stdtni rozpocet, hospoddrskd krize, hospoddrskd politika

Predmétem zdjmu této studie je situace ve statni rozpoctové politice na pielomu 20. a
30. let minulého stoleti. Piispévek se zaméii na postihnuti zmén v ¢eskoslovenskych statnich
rozpoctech v dob¢ velké hospodaiské krize. Nasi hlavni otdzkou bude, do jaké miry byla
tehdej$i politickd reprezentace schopnd na vzniklou situaci regovat, a do jaké miry byla
hospodaiska politika schopnd pfichdzet s ndvody na jeji feSeni, a jak se tyto kroky odrazi
v tehdejsi statni rozpoctové politice..

Politické prostiredi na pi‘elomu 20. a 30. let

Na prelomu 20. a 30. let minulého stoleti prochidzelo hospodaistvi Ceskoslovenska
hlubokou krizi, kterd nemohla zstat bez odezvy v hospodarské politice. Ta byla uréena nejen
probihajicimi krizovymi jevy, ale také politickym prostiedim a hospodéaiskymi programy
tehdejsich vlad, stejné jako plsobenim konkrétnich ministrii financi. V roce 1929, v prvnim
roce krize, kterd je pfedmétem naSeho zdjmu, byl strézcem stétni pokladny Karel Englis'"”’
jako ¢len desété vlady, kterd v Cele s FrantiSkem UdrZalem spattila svétlo svéta 1. tinora 1929,
a svym programovym prohlaSenim kopirovala ptedchozi tii vlady, v jejichz Cele stdl Antonin
Svehla'® a v mezidobi od biezna do fjna 1926 Jan Cerny. Rozkol uvniti koalice a odchod
I'udovct fesily predCasné parlamentni volby na podzim roku 1929, které ucinily konec
pravicové vladé v Ceskoslovensku. Vysledky voleb pfimé&ly Frantiska UdrZala, ktery
sestavoval také jedendctou vladu'®, ptizvat do kabinetu opét i strany socialistické. Nastalo
obdobf tzv. koncentraéni koalice. V agrarni strané se bojovalo o nastupnictvi po Svehlovi. Po
EngliSové demisi zasedl do kiesla ministra financi Karel Trapl; jmenovan byl 16. dubna 1931,
a zustal v ném i po ndstupu dvanicté Malypetrovy vlady, az do 27.biezna 1936, byt vlady
naddle prochézely stfidou. 29. prosince 1932 nové designovanym premiérem Janem
Malypetrem sestavend dvandcta vlada''"® 3la ve svém programovém prohldSeni v ohledu
statnich financi dal nez vlada predchozi: premiér Malypetr svazal stav statnitho hospodarstvi
pevné s jeho fiskdlnim rezimem, a kratkou dobu "zvySeného hospoddiského ruchu a
blahobytu v letech 1926 az 1929" vidél z hlediska dlouhodobé&jsi perspektivy jako
hospodaisky omyl. V intencich tohoto prohldSeni povaZovala Malypetrova vldda za svij
schvélil osnovu zdkona o mimotadné natizovaci moci — vlada potom vydala 240 souvisejicich
nafizeni hlavné v hospodéiské politice. Méla odvahu vydat se cestou podstatného, byt i
tvrdého sniZenf stitnich vydaji. Jako podminku "zlevnéni stdtu" oznacil premiér pokles poctu
staitnich zaméstnanci nejen ve statni spravé, ale i ve stitnich podnicich. Tim se dotkl

197 Englis Karel (1880-1961).

108 Svehla Antonin (1873-1933)

19 Sesli se v nf 2 ndrodni socialisté, 3 socidlni demokraté, 1 némecky socidlni demokrat, 4 agrarnici, 1 némecky
agrarnik, 1 Zivnostnik, 1 ndrodni demokrat + Karel Englis jako odbornik, 2 lidovci

10 §107end ze 3 socidlnich demokratii, 1 némeckého socidlniho demokrata, 2 narodnich socialistti, 3 agrarniki, 1
némeckého agrarnika, 1 ndrodniho demokrata, 2 lidovci a 2 odborniki

50



zéasadniho problému Ceskoslovenské ekonomiky, ktery predchozi vlady vice ¢i méné skryvaly,
poptipad¢ bagatelizovaly, a tim byla zadluZenost a nerentabilita témét vSech statnich podnikd.
V druhé Malypetrové vladé, kterd byla jmenovéna 14. unora 1934, ptibyl 1 agrarnik a 1
zivnostnik. Nucend stavem statnich financi, odhodlala se tato vldda ke kroku nanejvys
nepopuldrnimu, a sice ke snizovani osobnich ndkladd ve stitnich vydajich. 19. kvétna 1935
probéhly volby do poslanecké snémovny, jejichz vysledky zdrtily ceskoslovenské politiky:
zvitézila strana menSiny - Henleinova Sudetendeutsche Partei s volebnim ziskem 15,2 %
hlasii! Jen diky prepocitivani hlasi pfes druhé a tfeti skrutinium ziskali v poslanecké
snémovn¢ alespon o jeden mandat vic druzi agrarnici. V1adu nakonec sestavil v ¢ervnu 1935
opét Jan Malypetr podle stejného stranického klice, jaky pouZzil pii sestavovani svého
piedchoziho kabinetu. Vlada sice ohlaSovala zmény danového zatiZeni, ale musela zaroven
celit skuteCnosti rostoucich vydani na drokovani stitniho dluhu, ktery se zvySoval
mimofadnymi investi¢nimi a vojenskymi néaklady.

Statni rozpocet v dobé hospodarské krize

Statni rozpocet vstupoval do krize ve formdlni dpravé, kterou prosadil Karel Englis
zékonem €. 221/1926 Sb. z. a n; statni rozpocet byl rozdélen do Ctyt skupin, které tvotila 1)
vlastni statni sprava, 2) sprava statnich podnikd, 3) podil samosprdvnych svazkti a fondl a
podil silniéniho fondu na statnich danich, ddvkdch a poplatcich a 4) sprdva statniho dluhu.
V roce 1929 byly vydaje ptekroceny v mnoha kapitoldch, ale ne o pfili§ vysoké castky,
nejvetsi polozku tvorily zalohy na deficit KoSicko-Bohuminské Zelezni¢ni drahy. Ve vztahu
k rozpoctu na rok 1928 lze konstatovat, Ze nenastaly 7Zddné podstatnéj$i zmény, a
v nasledujicich letech byla situace velmi obdobna.

Rozpocet na rok 1930 byl predklddian se zpozdénim, 8. ledna 1930, protoZe
Geskoslovensky podzim roku 1929 ovladly volby a sestavovdni nové vlady. Rizenim
ministerstva byl v té dob& povéien Bohumil Vlasik,''! ktery zde "do¢asn&" pracoval cely rok.
Volby neovlivnily samotny stitni rozpocet nebo finan¢ni zdkon jako takovy, ale protoze v zafi
1929 bylo rozpusSténo Néarodni shromdzdéni, nebylo mozné tento vladdni ndvrh projednat.
Situaci fesil tzv. Staly vybor tim, Ze se na své schlizi 7. listopadu 1929 usnesl zmocnit vladu
vést statni hospodéfstvi podle financniho zdkona na rok 1929 aZz do 28. tnora 1930. Posléze
bylo toto provizorium prodluZovano az do 15. dubna 1930."'? Finanéni zdkon pro rok 1930
predkladal uz opét Englis. Rozpocet zteteln¢ ukdzal, Ze pravé v tomto roce se objevily méné
piiznivé hospodaiské vysledky. Ve statnim hospodareni se to projevilo pfedevSim poklesem
vynosu stiatnich podnikli, z vydajové strany ovSem pokracoval trend zvySovani plati a
nejruznéjsich piiplatkl stdtnim zaméstnancim.

Prekvapivé pii predstavovani statniho rozpoctu na rok 1931, 25. zaii 1930, Englis
v poslanecké snémovné konstatoval, Ze Ceskoslovensky stat po pievratu prodélal t€Zkou krizi
finan¢ni administrativy, kterd "...se krok za krokem zlepsuje. Ndval nevyrizenych veci se
likviduje..." ", beze slova zminky o tom, Ze jim spravované hospodafstvi pravé upadd do
krize zcela nové. Pfitom prace na piipravé tohoto rozpoctu probihaly uz v dobé svétové
hospodatské deprese, ale Engli§ jeji ucinky na ceskoslovenské hospodatstvi hodnotil jako
"..mnohem mirnéjsi nezli ve vétsiné ciziny”'* s ohledem na stdle je§t¢ relativng nizkou
nezaméstnanost a hlavni pozornost hodlal soustiedit na pfipravu zdkona o organizaci finan¢ni
spravy. Navzdory ocekdvanému piebytku skoncil stitni rozpocet opét s vice nez 2 mld
schodkem. Na vysi schodku se podilel jednak zna¢ny pokles piijml a zaroven velké mnoZstvi
tzv. nepreliminovanych vydaji. Vzhledem k tomu, Ze stitni rozpocty na léta 1926-1930

" Vlasak Bohumil (1871-1945)
"2 Zakon €. 20/1930 Sb. z. a n.
'3 http://www.psp.cz/eknih/1930ns/ps/stenoprot/70schuz/. 25.9.1930.
"% http://www.psp.cz/eknih/1930ns/ps/stenoprot/70schuz/. 25.9.1930.
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oznaCoval Engli§ za stabilizované, pfipustil, Ze rozpoCet na rok 1931 tuto stabilizaci
prerusuje; pieruseni vSak pficital zcela na vrub spravnich vydajii zvySenych z mimoiadnych
davodu, jez plynuly z plnéni novych, nepfedvidanych ukolli. Mezi n¢ zaradil napt. kone¢né
vyfizeni platli z mirovych smluv, Gpravu penzi stitnich zaméstnancti ( ale bez zvyseni penzi
zameéstnancl ve statnich podnicich, k némuz sice rovnéZz doslo, ale s odrazem v rozpoctu
staitni sprdvy jako zmenSeni pfijmi statnich podnikd), véanocni piispeévek statnim
zamé&stnanciim, reformu gentského systému a teprve na poslednim misté zvySeni podpor v
nezameéstnanosti. Celkove §lo o sumu 567,4 mil. K¢, pfi¢emZ ona podpora v nezamestnanosti
¢inila pouze 51 mil.K¢!

V roce 1931 také vysSlo najevo, ze v predchozich ,,EngliSovych® letech byly v
rozpocCtech vytvafeny prebytky, kumulujici se jako pfijmové rezervy, a prdvé v tomto roce
poslouzily jako necekany zdroj piijmu.

Dne 14. fijna 1931 po dlouhych péti letech predkladal stitni rozpocet n€kdo jiny nez
Karel Engli§ - 14. fijna 1931 vystoupil pfed poslaneckou snémovnou Karel Trapl.'”” Uz v
uvodnim hodnoceni hospodéiské situace se Trapl vyjadril jasné v tom smyslu, Ze dosud "...
Zilo se nad poméry, misto aby se pracovalo a Setfilo."'® Trapl se neostychal oficidlng
kritizovat pfetrvavajici precenovani moznosti vlastniho ¢eskoslovenského mikrokosmu, které
nebylo moZzné tak rychle napravit a vylepsit. Vefejné svazky se podle néj zavazovaly (a byly
zavazovany) k dkoliim, které nebyly imérné ¢eskoslovenské hospodaiské sile. Do ur€ité miry
piipoustdl i vliv povédleéné (a v Ceskoslovensku i po-rakouské) touhy po jiném, lepsim a
spravedlivéjSim svét€. Pii sestavovani rozpoCtu vSak pocital s pokracovanim nepiiznivé
hospodaiské situace; byl-1i rozpocet ptfedchoziho roku jesté¢ na rozhrani krize, protoZze mohl
pocitat s danémi vychézejicimi z hospodateni roku 1930, hospodafeni ,,jeho* roku uZ neslo
znatelné znaky deprese. Sviij hlavni tkol pii konsolidaci depresi naruseného hospodaistvi
vidél v racionalizaci statni spravy: Trapl ziskal vladni povéfeni pfipravit navrh zdkona o
uspornych opatienich ve statni sprave, ktery mél byt lékem na ohromny rozsah stitnich
prerozd¢lovacich procesi’l.117 Trapl do skutecné vySe stitniho rozpoctu poprvé oficidlné
zahrnoval také vydaje statnich podniki, jejichZz podnikdni dokonce nevdhal oznacit za
zatézujici narodni hospodarstvi jako celek. Ziidil na ministerstvu inspektordt pro vybirani
danovych nedoplatkti, které se v té€ chvili pohybovaly okolo 5 mld. K¢ a za rok 1930 klesly
pouze o 56 mil.K¢! Pfitom rozpocet uz viilbec nemohl pocitat s jakymikoli rezervami, naopak
musel pocitat s poklesem vynost stitnich piijmd, a to piedev§Sim u pfimych dani, dané z
obratu a cel; u statnich podniki ocekdval ministr nizsi nebo Zadny zisk.

Na zméndch rozpoctu pro rok 1932 se obzvlast’ podilely kapitola Ministerstva socidlni
péce a kapitola Odpocivné a zaopatiovaci platy (z ditvodu zvySeni poctu zameéstnanct, ktefi
byli pteloZeni v roce 1932 do trvalé vysluzby). Traplovym nejvétsim problémem totiZ bylo
dostat zakonnym ndroktim kladenym na rozpocet. K nim pattily zvySené osobni vydaje podle
platovych zdkontli - opét bez zfetele ke zvySenym osobnim vydajim ve statnich podnicich,
které se projevily jako sniZené pifijmy znich, odmény soudcim, tzv. odpocivné a
zaopatfovaci platy, vydaje na udrzovani stitnich silnic a mostl, socidlni opatfeni nebo
piispévky statnimu fondu pro vodohospodarské meliorace. Kvoty témét vSech kapitol klesaly,
zejména pak vydaje zahrani¢ni, vojenské a financné-spravni, zvySovaly se pouze vyse
zminéné polozky, které 1ze oznacit za socidlni. Pfi plném respektovani skutec¢nosti, Ze socidlni
oblast zahrnuje za prvni republiky ve statnim rozpoctu téméf vyhradné statni zaméstnance.
Pé¢i o nezaméstnané stat musel kryt dvérovymi operacemi.

Rozpocet na dalsi rok byl pfedkladén teprve v ptli prosince 1932, a Trapl to odivodnil
mimofddnou péci a usilim postavit rozpocet na zdklad krizového stavu hospodarstvi.

"5 Trapl Karel (1881- 1940).
"nttp://www.psp.cz/eknih/193 1ns/ps/stenoprot/142schuz/. 14.10.1931.
"7 http://www.psp.cz/eknih/193 1ns/ps/stenoprot/142schuz/. 14.10.1931.
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Rozpocet tak nebyl do konce bézného roku schvalen a musel byt pfijat provizorni zakon o
vedeni stitniho hospodafstvi do konce tnora 1933.'"* Hlavni linie rozpoltu se viak
nezménila. Trapl poéital se snizovanim narodniho dichodu,'"® na jate ziskanou francouzskou
pujcku hodlal pouZzit pouze k feSeni meénovych a s tim spojenych urokovych (a tudiz i
dluhovych) zalezitosti. Rovnovdhu ve stitnim rozpoctu chtél dosdhnout opétovnymi
restriktivnimi zdsahy do statnich vydaji. UZ do ptiprav tohoto rozpoctu se zapojili koali¢ni
¢lenové rozpoctového vyboru, kteti ho podle jeho vlastnich slov u¢inn€ podporovali pfi
omezovéni stitnich vydaji na nezbytné minimum.'*® SniZeni vydaji dosahl snizenim plati a
mezd statnich zaméstnanct podle vlastni pfedlohy zdkona o udspornych opatienich ve statni
spravé. Zvysené vydaje umoznil pouze v kapitole péce o nezaméstnané a na kryti schodku
statnich Zeleznic. Zostfenou kontrolou dosdhl na strané piijmt zvySeni pii{jmu z nékterych
dani, pfedevsim dan¢ diichodové. Pocital s dalSim nepiiznivym vyvojem a upozorinoval, Ze
snizovani statnich vydaji musi pokracovat - jako podstatnou cestu timto smérem vid¢l
pirebudovani stiatniho aparitu tam, kde svym rozsahem uZz ptekro¢il meze ,hospodarské
opravnénosti nebo ucelnosti®. Skute¢na rovnovaha ve statnim hospodaistvi mohla byt podle
n¢j nastolena nikoliv zvySovanim piijmil, nybrz z nejvétsi ¢asti snizenim vydaji.

Jestlize oproti vyrovnanému rozpo€tu vykazoval zavére¢ny tcet opét znacny schodek,
je tfeba to pficist jednak silnému poklesu piijml, a jednak, a to je zdsadn&jSi, témér
miliardové vysi nepreliminovanych vydaji. Na nich se rovnym dilem podilely péce o
nezaméstnané, piidél Ceskoslovenskym stdtnim drahdm a zdlohy na schodky KosSicko-
Bohuminské drdhy. VySi deficitu "zachrdnily" Skrty ve vydajich schvédleného rozpoctu,
zaméiené hlavné na statni investice a osobni vydaje. V posledné jmenovanych vydajich se
podafilo uSetfit neuvétitelnych 255 mil. K& Jen o néco vic potom stat vydal na péci o
nezameéstnané.

Rozpocet na rok 1933 byl niZ$i neZ rozpocet na rok 1932, celkové statni vydaje podle
zaverecného uctu prekrocily planované vydaje pouze o stovky milioni - celkové prekroceni
neni sice prili§ vysoké, ale zaroven klesla pf{jmova stranka rozpoctu, a to vedlo ke vzniku
rozpo¢tového schodku. Nejvice byly prekroCeny vydaje v Ministerstvu socidlni péce, v
ostatnich kapitoldch byl vesmés vykdzan pokles planovanych vydajl, pfedev§im osobnich. V
situaci hluboké hospodarské krize je pochopitelné, Ze klesaly piijmy snad ze vSech dani a
davek, jakoZ i vynosy statnich podnikl v disledku poklesu intenzity hospodaiského Zivota.

"Rozpocet na rok 1934 jest ve znameni odrikdni vSech vrstev obyvatelstva a vysledkem
obéti, které musily byti prineseny”.'*' Témito slovy uvad&l Trapl v listopadu 1933 v
poslanecké snémovné v zivot dalsi statni rozpocet. Pokracoval trend sniZovéani vydajt a jejich
hluboké kontroly. Byla zavedena pfesnd evidence stitnich vydajii a piijmi pro kazdy
jednotlivy mésic rozpo¢tového roku v souladu s moznostmi statni pokladny; specidlné se to
tykalo hospodafeni stitnich podnikt, jejichz piijmy byly nejvice doteny vSeobecnou
hospodaiskou krizi. Nejtézsi byla pfitom situace nejvétsiho statniho podniku,
ceskoslovenskych statnich drah, v némz byla provedena cetnymi organizacnimi Upravami
dalekosahld restrikce reZijnich ndkladii. SniZeni rozpoctu na rok 1934 &inilo ve vydajich ve
srovnani s rozpoctem na rok 1933 11,6 %. Kdybychom zahrnuli vSechny vydaje vcetné
statnich podnikli, Cinilo by snizeni vydaji téméf 2 mld. K¢ To znamenalo ve srovnani s
prvnim krizovym rozpoc¢tem (na rok 1931) 22 % sniZeni vydajii. Ve stejné mitfe vSak doslo i
k sniZeni rozpoc€tovych pi{jml. Rozpocet na rok 1934 tak pomérné¢ vymluvné ukazuje, jak
hluboce zasghla krize do hospodafskych pomérti Ceskoslovenska: v roce 1934 poklesly
piijmy statniho rozpoctu bezprecedentnim zptasobem. Celkové stitni vydaje byly naplanovany

'8 Zdkon €. 197/1932 Sb. z. a n..

"9 Jako viibec prvni s timto pojmem v exposé operoval.

120 http://www.psp.cz/eknih/1932ns/ps/stenoprot/227schuz/. 14. 12.1932.
2! http://www.psp.cz/eknih/1933ns/ps/stenoprot/297schuz/. 6.11.1933.
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na 7,630 mld K¢. Podle stiatniho zavérecného tuctu vSak preliminované statni vydaje dosahly
8,029 mld K¢ a nepreliminované 0,775 mld K¢. Nejvétsi pokles vydaji oproti piedchozimu
roku zaznamenaly vécné vydaje (t€éméf 1 mld. K¢), na sniZeni se podilelo 1 Ministerstvo
narodni obrany, Skolstvi, vefejnych praci, poklesly rovnéz vydaje socidlni, a to diky
snizenym vydajim na péci o vdlecné poskozence. Doslo k viditelné redukci stavebni i
investi¢ni Cinnosti, ¢imZ byla mimo jiné vyrazné zasazena elektrifikace venkova; redukce
doznaly piid¢ly vodohospodaiskému fondu. Viibec nejvétsiho snizeni vydaji bylo dosazeno v
kapitole Ministerstva financi — a to v dusledku sniZeni stdtniho dluhu diky odkladu jeho
umorovani. ZavéreCny ucet za tento rok pak ukdzal, Ze se zacal zlepSovat stav stdtnich
podnikt, ac jejich skute¢né vynosy nedosdhly ocekdvané trovné. Na definitivni vysi schodku
se nejcernéjsi barvou zapsala dprava zahrani¢nich dluhti a tzv. konecnd tprava mény.122

Rozpocet na rok 1935 byl sestavovan v situaci pomalu se stabilizujiciho hospodafstvi.
Trapl nicméné trval na tom, Ze v Zddném ptipadé neni moZzné opoustét téZce dosazeny niZsi
rozsah statnitho hospodafstvi, a statni rozpocet pocital se vSemi usporami, kterych bylo
dosaZeno v letech krize.'” Pfesto se mu nepodafilo udrzet rozpocet na drovni predchoziho.
Pohyb rozpoctovych ¢isel smérem vzhiiru vyplynul z vysSich osobnich vydajt jdoucich na
platy stalych. Trapl oCekdval, Ze schodek statnitho hospodarstvi za rok 1935 bude opét vyssi
nez za rok 1934, a chtél se proto soustiedit na opatieni, jeZ by pracovala ve sméru zlepsovani
vyrobnich pomérii. Tady se znovu projevilo jeho pfesvédcent, Ze jedin€ vyroba je nositelkou
moznosti zvySeni narodniho dichodu, zaméstnanosti a zvySeni domdci spotfeby i
zahrani¢niho odbytu.

Rozpocet na rok 1936 byl celkové vyssi nez piedchozi; musel brat zietel na nové
vydaje vyplyvajici z novych vydaji danych ménici se politickou situaci ve stfedni Evropé.
Jinak byl rozpocet sestaven na piisné usporné zakladné.

Piehled prijmii a vydaju statnich rozpocti v dobé hospodaiské krize

Rok Navrh rozpoctu Skutecnost

Vydaje Pi{jmy Saldo Vydaje Pi{jmy Saldo
1926 10 070 10 086 86 11117 13 470 2 353
1927 9744 9724 20 10 536 10 455 -81
1928 9536 9562 26 11340 9981 -1359
1929 9534 9570 36 9 889 10 799 910
1930 9367 9420 53 9873 9 647 -226
1931 9 839 9 844 5 11102 9133 -1 969
1932 9319 9323 4 9 550 8 367 -1183
1933 8 633 8 634 1 9082 7575 -1507
1934 7 631 7 632 1 8 197 7492 -705
1935 7983 7 985 2 8710 7 054 -1 656
1936 8032 8 033 1 9314 7554 -1 760

Pramen: Viddni ndvrh financniho zdkona pro rok 1926, Praha 1925; Viddni ndvrh financniho zdkona
pro rok 1927,Praha 1926; Viddni ndvrh financniho zdkona pro rok 1928,Praha 1927; Viddni ndvrh financniho
zdkona pro rok 1929,Praha 1928; Viddni ndvrh financniho zdkona pro rok 1930,Praha 1930; Vlddni ndvrh
financniho zdkona pro rok 1931,Praha 1931; Stdtni zdvérecny ucet za rok 1926, Praha 1927, Stdtni zdvérecny
licet za rok 1927, Praha 1928;. Stdtni zdvérecny iicet za rok 1928, Praha 1929; Stdtni zdvérecny licet za rok

122 74kon &. 25/1934 Sb.z. a n. , podle kterého byl zahrani¢ni dluh prepoéitan podle kurzi k 31.12.1934.

12 7v145t& také s tim, Ze tprava plati podle zakona o dspornych opatienich &. 204/1932 Sb. z. a n. resp. Gspornd
opatfeni podle zdkona ¢. 247/1933Sb.z. a n. a vlddniho nafizeni ¢. 252/1933 Sb. z. a n. zlistanou v platnosti také
vr. 1935,
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1929, Praha 1930; Stdtni zdvérecny iicet za rok 1930, Praha 1931; Stdtni zdverecny iicet za rok 1931, Praha
1932; Viddni ndvrh financniho zdkona pro rok 1934,Praha 1933; Viddni ndvrh financniho zdkona pro rok
1935,Praha 1934, Viddni ndvrh financniho zdkona pro rok 1936,Praha 1935; Stdtni zdvérecny iicet za rok 1931,
Praha 1932, Stdtni zdverecny iicet za rok 1932, Praha 1933; Stdtni zdvérecny iicet za rok 1933, Praha 1934;
Stdtni zdverecny uicet za rok 1934, Praha 1935; Stdtni zdveérecny iicet za rok 1935, Praha 1936, Stdtni zdvérecny
icet za rok 1936, Praha 1937.

Zavér

Pokousi-li se 1é¢it dnesSni fiskdlni potize dlouholety ufednik ministerstva financi,
muZeme velmi podobné uzaviit pro rozhdrané prvorepublikové finance: potfddek a fad do nich
vnaseli rovnéZ tdfednici. Nejprve v letech 1923 — 1925 tdiednik ZB Bohdan Betka,'** v roce
1929 jeden z nejvysSich ufednikil ministerstva financi Bohumil Vlasdk, a kone¢né od roku
1931 Karel Trapl. Snad dokonce miiZzeme (opatrné, ale pfece) zobecnit: ve stité, ve kterém
prorustaji stranické mocenské mechanismy do stitnich (i hospodatskych) struktur, ministfi
financi dosazeni do ministerského kiesla jako predstavitelé konkrétni politické strany nemaji
tolik odvahy Ccinit nepopularni fiskdlni opatfeni at’ uz na stran¢ pifjmd ¢i vydaja, jako
odbornici.

Ministfi financi jako predstavitelé politickych stran (poptipad¢ jinych zdjmovych
uskupeni) se divali na fiskdlni politiku jako na kratkodoby nastroj hospodarské politiky. To
bylo déno jednak tehdej$im pfevazujicim zplsobem uvaZovani o fiskdlni politice, a jednak
tim, Ze pracovali na svém vlastnim obrazu, protoze ani nevédé¢li, kdy jejich mandat vzhledem
k rozloZeni politickych sil skon¢i. Proto vétsi Sanci vnést fdd do rozpoctové (a vibec
finan¢ni) politiky méli spiSe ti, ktefi nebyli zdvisli na pfizni politickych stran a nebyli ve
vleku svych velkych plant.

A tak jako prvni mimo nezdvisle publikujici experty na problém stitnich financi
poukdzal B.Becka a ptedevsim K. Trapl ve 30. letech. Paradoxné tak v dob¢ krize nebyl statni
rozpocet v krizi, naopak, 1éta krize znamenala stabilizaci statni rozpoctové politiky; pod jejim
tlakem odpovédni Cinitelé, Ze rozsah stitnich vydaju a jejich struktura jsou neudrZitelné a
pristoupili (poprvé v historii Ceskoslovenska) k jejich restrikci. 30. 1éta ménila pohled na
statni finance — ve dvou smérech: jednak se rozsifovalo spektrum ukoll a zacaly se objevovat
uvahy o aktivni fiskalni politice, ale zareoven se zaCalo menit uvazovani o konstrukci statnich
financi na pf{jmové — tzn. pfizplisobovat vydaje piijmiim, nikoli naopak. I tato druhd skupina
ndzort se objeivla jako 1€k na krizi, nut o podotkonout, Ze diive, neZ skupina nazora prvnich,
kterd se v historii jaksi vice ,uchytila“. Samotny hospoddisky rlst v pokrizovém
Ceskoslovensku teprve v roce 1936 nastartoval zbrojni vyroba — tedy stitni zakdzky, a moZno
fici aktivni fiskalni politika.
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VYKON ROZHODNUTI ANGLIE WALES
Marie Emilie Grossova

Abstrakt: Vykon soudnich rozhodnuti je soudné schvdlené opatreni, jehoZ cilem je
donutit soudné uznané dluZniky, aby splnili prikaz soudu. Podle prdavniho systému Anglie a
Walesu je vyber donucovaci metody vyhradné véci soudné uznaného véritele.

Klicovd slova: Vykon rozhodnuti, exekuce, soud,dluznik,bankovni iicet,

Je velmi nepfijemné, pokud se n¢kdo cizi rozhodne zajimat o naS majetek, ale zdroven
je na nds snaZzit se takovym situacim pifedchdzet, nebo se snazit jejich pravdépodobnost
alesponl minimalizovat. pfipad€ Ze se nespldci penize fadn€ dle smlouvy, bude dluznik ve
vetsSing piipadi na tuto skutecnost nékolikrat upozornén, bude mu pohrozeno exekuci a v tom
moment¢ je dileZité zacit s nastalou situaci néco délat. Exekuce je formou legdlniho prevzeti
ciziho majetku z diivodl nesplaceni uvéru ¢i jiné formy finan¢ni pomoci, kterd byla véfitelem
dluznikovi poskytnuta. Jednd se o extrémni formu vymdhani dluhii, kdy je proti viili majitele
zabaven hmotny i nehmotny majetek, ktery je poté pouzit pro splaceni dluhu. Tyka se to
vsech stati Evropské unie, kde naptiklad v Anglii a Walesu je vykonem soudnich rozhodnuti
soudné schvdlené opatieni, jehoz cilem je donutit soudné uznané dluzniky, aby splnili piikaz
soudu.

Podle pravniho systému Anglie a Walesu je vybér donucovaci metody vyhradné véci
soudnég uznaného v¢ftitele.

Pfi vybéru této metody musi véfitel zvazit, zda:

. je pravdépodobné, Ze od odptrce ziska své penize a soudni poplatky;

. odptrce dluzi penize i jinym lidem nebo proti nému soud hrabstvi vydal
dalsi rozsudky;

. odptrce vlastni véci nebo majetek, ktery Ize zabavit a prodat v aukci;

. je odpiirce zaméstnany;

. ma odpurce dalsi ptijmy, naptiklad vynosy z investic;

. ma odptirce ticet u banky, stavebni spofitelny nebo jiny tucet;

. odptrce vlastni majetek (diim); nebo

. zda n¢kdo dalsi dluZi odpirci penize.

Nize uvddim informace o rtiznych druzich donucovacich opatfeni. Soudn¢ uznany
vétitel by si mél vybrat takové opatteni, které mu nejspiSe pomuze ziskat dluZnou ¢astku zpét.
Pokud je naptiklad odpiirce nezaméstnany nebo samostatné vydelecné ¢inny, byla by Zadost o
piikaz k obstaveni vydélku zbyte€nym plytvanim Casem a penézi. Pokud ma vSak odpirce
penize na bankovnim uctu, je dobré pozadat o piikaz o uhrazeni dluhu tfeti stranou.

Soud nemtze zarucit, Ze soudné uznany véfitel dostane své penize zpét a za kazdou
Zalobu je tfeba zaplatit soudni poplatek. PiestoZe soud pfipocte tento poplatek k penéziim,
které odplrce dluzi, nemlzZe vratit véfiteli penize, které jiz véfitel zaplatil, pokud tento
nedostane zpét své prostiedky od odptrce.

Donucovacimi opati‘enimi mohou byt:

Konfiskace / exekuce Jde v podstaté o totéz, tj. zabaveni statkii za ucCelem jejich
piipadného odsunu a prodeje v aukci, jehoZ cilem je pokryt ndklady na soudné uznany dluh.
Konfiskace je mimosoudni opatieni provedené prostiednictvim zabaveni statkl; exekuce je
vykon rozhodnuti obc¢anského soudu prostfednictvim zabaveni statkli. Obéma metoddm se
brzy zacne jednotn¢ fikat ,,pfevzeti pravni kontroly nad statky”. Aby bylo mozno dosdhnout
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vykonu rozhodnuti pomoci exekuce, je tieba pozidat soud o piikaz k exekuci a to pouze
tehdy, pokud ma odptrce:

. dostatek statkii na adrese udané soudné uznanym véftitelem, které lze
prodat v aukci a ziskat tak penize, nebo

. veskeré penézni prostiedky pozadované v piikazu k zastaveni prodeje
statkd.
Soud vyda ptikaz k exekuci aZ poté, co odptirce:

. nezaplatil ¢astku, jejiz thrada mu byla nafizena nebo

. se opozdil nejméné s jednou splatkou.

Soudni vykonavatelé nemohou vzdy odebrat a prodat statky odpurce,napiiklad
zékladni vybaveni domdcnosti a pracovni nastroje Zivnostnika nebo zboZi podléhajici dohod¢
o leasingu nebo prondjmu. Soudni vykonavatel nezabavi majetek odptrce, pokud jeho
hodnota neni takovd, aby po uhrazeni ndkladli na odebrini a prodej majetku stacila na
zaplaceni piikazu. Zbozi prodané v aukci Casto vynese pouze zlomek své puvodni hodnoty.
Statky odpiirce mohou byt navic jiz zabaveny soudnimi vykonavateli jednajicimi na zaklade
jiného soudniho piikazu.

Piikaz ke srazkdm ze mzdy

V ramci této donucovaci metody vyda soud piikaz, na jehoz zdklad¢ se ze mzdy nebo
platu soudné uznaného dluZznika pravidelné odecte pevnd ¢astka ke dni jeho splatnosti a zaSle
piimo soudné uznanému véfiteli. Pfed vydanim tohoto piikazu k musi byt odpirce nékym
zaméstnan, nelze jej vydat, pokud je odplrce nezaméstnany nebo samostatné vydélecné
¢inny. Soud nebude moci piikaz vydat nebo vydad pouze piikaz k uhrazeni dané Castky v
malych splatkach, pokud jsou Zivotni ndklady odptirce vyssi nez jeho vydélek.

Piikaz k obstaveni majetku dluznika — vcetné prikazu k prodeji a zdakazu naklddat s
majetkem

Ptikaz k obstaveni majetku dluznika zabranuje odptrci, aby prodal sviij majetek (jako
jsou véci, pozemky nebo investice), aniZz by uhradil dluh soudn¢ uznanému véfiteli. Véftitel
dostane zaplaceno bud’ z vynosu z prodeje, pokud je majetek prodan, nebo z vynosu z
pozistalosti, pokud dluznik zemie. Tento postup miiZe rovnéZ zahrnovat dva dalSi druhy
soudniho piikazu. Jednak piikaz k prodeji, kdy soud mlze natidit prodej nemovitého majetku.
Za druhé existuje zdkaz nakladat s majetkem, ktery brani dluZnikovi v naklddani s nemovitym
majetkem, jehoZ cilem je vyhnout se fizeni o vydani ptikazu k obstaveni jeho majetku

Pitkaz k uhrazeni dluhu tieti stranou ( ¥izeni o poddluZnikovi)

Na zédklad¢ této donucovaci metody vydd soud piikaz, kterym se zmrazi bankovni Gcty
soudn& uznaného dluZnika. Castka pokryvajici soudné uznany dluh je pak automaticky
pievedena na ucCet soudné uznaného véfitele k uspokojeni jeho pohledavky. Pokud na
bankovnich dctech neni dostatek prostfedk k pokryti dluhu, pak se pouZiji ty prostiedky,
které jsou dostupné k uhrazeni alespon ¢asti dluzné ¢astky.

Konkurzni vizeni

Pokud dluzna castka pievysuje 750 GBP, mtiZe soudné uznany véfitel rovnéz pozadat
o zahdjeni konkurzniho fizeni proti odpurci. Toto fizeni Ize vést jak u soudl hrabstvi, tak u
vrchniho soudu.

Soudni piedvoldni

Tato donucovaci metoda je omezena na vymahani nezaplacenych dani. Soudn¢ uznany
dluznik se dostavi k soudu a ve vefejném liceni vypovida pod pifisahou o tom, pro¢ nezaplatil
svlj soudn€ uznany dluh, zvlasté pak o tom, co ud¢lal s prostfedky, ke kterym mél piistup od
té doby, co dostal rozhodnuti soudu, a pro€ je nepouZil na uhrazeni dluhu.

Piikaz k poskytnuti informaci

I kdyZ se nejednd pifimo o donucovaci metodu, umoZiuje tento postup, aby soudné
uznani dluznici byli dotazovani ohledn¢ svého majetku a soudné uznany véfitel ziskal vice
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informaci a mohl si tak 1épe zvolit donucovaci metodu, kterou pouZzije. Soucésti soucasnych
navrhl reformy, kterd se tyka systému vykoni soudnich rozhodnuti v Anglii a Walesu, je
zamér rozsiftit tyto pravomoci tak, Ze bude zaveden Sir$i systém piikazi k poskytnuti tidajt.

Vydani vykonatelného pravniho titulu nebo rozhodnuti

Je moZzné vymadhat jak soudni, tak mimosoudni rozhodnuti, stejn¢ jako rozsudky soudii
hrabstvi a vrchniho soudu které patii mezi dalS$i rozhodnuti, kterd 1ze vymdhat za pouZiti
vSech nebo nékterych vySe uvedenych metod, nékterd rozhodnuti nizSich soudu, riznych
tribundlt a nedoplatky nékterych druht ndjemného a nezaplacenych dani, poplatki a pokut za
parkovani. Neni vZdy nutno Zadat o ptikaz soudu natizujici vykon rozhodnuti, exekucni fizeni
pro nezaplacené ndjemné, dané, cla, spotiebni dané¢ a pokuty za parkovéni lze zahdjit bez
pfedchoziho souhlasu soudu.

Jak soudy hrabstvi, tak vrchni soud jsou opravnény naiidit vykon soudniho rozhodnuti
v piipadech, kdy rozhodnuti vydaly. Je vSak tfeba uvést, Ze vykonavatel soudu hrabstvi
nemuze vymadahat ¢astky nad 5 000 GBP (ledaze vymaha na zdkladé¢ dohody, kterd se fidi
zdkonem o spotiebitelskych dvérech z roku 1974 a kterou lze vymdhat pouze u soudu
hrabstvi). Rozhodnuti soudti hrabstvi o Céastce vyssi nez 5 000 GBP je nutno postoupit
ufednikovi vrchniho soudu pro vykon rozhodnuti, ktery nemiZe vymdhat rozhodnuti o ¢astce
niz$i nez 600 GBP. Soudn¢ uznani véfitelé mohou postoupit rozhodnuti soudi hrabstvi
tykajici se ¢astek v rozsahu 600 GBP az 5 000 GBP vrchnimu soudu, ktery je bude vymahat
exekucné. Ddle je tieba poznamenat, Ze u vrchniho soudu neexistuje zadny postup k obstaveni
vyd€élku. Aby mohla byt pouZita tato donucovaci metoda, je véc tfeba postoupit soudu
hrabstvi.

Statut, vloha, odpovédnost a pravomoci cinitelii zabyvajicich se vykonem soudnich
rozhodnuti

. Ufednici vrchniho soudu zabyvajici se vykonem soudnich rozhodnuti (dfive
spravni dfednici hrabstvi - sheriffs), do 31. bfezna 2004 vykonévali soudni piikazy vrchniho
soudu spravni trednici hrabstvi. Tito ufednici byli jmenovéni na zéklad€ zdkona o spravnich
ufednicich hrabstvi (Sheriffs Act) z roku 1887. Vrchni tfednici hrabstvi (High Sheriffs) byli
kazdorocné jmenovéni krdlovnou pro kazdy bailiwick (coZ je oblast spadajici pod pravomoc
vrchniho dfednika — obvykle odpovidajici jednomu hrabstvi v Anglii nebo Walesu). I kdyz
byli vrchni ufednici odpovédni za vykon rozhodnuti vrchniho soudu v rdmci své oblasti,
nebyli do tohoto vykonu osobné zapojeni.

Misto toho postupovali pravomoci pfi vykonu rozhodnuti na své podfizené (Under
Sheriffs), obvykle praktikujici advokdaty a jejich ufedniky, kteii spolu se soudnimi
vykonavateli provadé€li kazdodenni préaci spojenou s vykonem soudnich rozhodnuti. M¢li
monopol na vykondvani piikazii k zabaveni majetku dluZnika (coZ je piikaz k exekuci s cilem
vymoci uhrazeni dluhu ve chvili, kdy byl vynesen rozsudek vi¢i dluznikovi) a rovnéz piikazi
k uvedeni v drzbu a vraceni majetku

Od 1. dubna 2004 provadeji vykon piikazi vrchniho soudu udfednici vrchniho soudu
zabyvajici se vykonem soudnich rozhodnuti. Jsou to odbornici na vykon soudnich rozhodnuti,
ktefi jsou jmenovéni lordem kancléfem, aby provadéli vykon soudnich rozhodnuti v ramci
urcitych poStovnich okrest. Jejich jmenovéni a pravomoci se fidi paragrafem 99 a dodatkem 7
zékona o soudech z roku 2003 (Courts Act 2003) a Piedpisy pro ufedniky vrchniho soudu
zabyvajici se vykonem soudnich rozhodnuti z roku 2004 (High Court Enforcement Officers
Regulations 2004). Pro své jmenovani museji spliiovat mnoho kritérii, jako je kvalifikace,
finan¢ni bezthonnost, ¢lenstvi v odbornych spole¢nostech, zdvazek zachovavat rozmanitost,
vhodné chovani a dodrZovani discipliny.
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Stejné jako v piipad€ spravnich ufednikli hrabstvi mohou ufednici vrchniho soudu
vymaéhat rozsudky soudu hrabstvi, pokud vyméhana ¢astka ptrekracuje 600 GBP a véfitel se
rozhodne postoupit dluh k vymahani vrchnimu soudu.

. Vykonavatelé soudit hrabstvi

Vykonavatelé soudti hrabstvi, ktefi jsou zaméstnanci Soudni sluzby (Court Service) a
tedy statnimi ufedniky se zabyvaji vykonem soudnich rozhodnuti anebo ptikazi vydanych a
zaregistrovanych u soudil hrabstvi. Vykondvaji exekuéni ptikazy, zmocnuji se drzby pozemku
na zdkladé piikazii k uvedeni v drzbu a ziskdvaji zpét majetek na zdklad¢ prikazt k vraceni
majetku. Vykonavatelé soudl hrabstvi kromé toho plni dal§i povinnosti v¢etné osobniho
dorucovani pisemnosti a piikazl k vazbé.

. Diplomovani soudni vykonavatelé

Diplomovani soudni vykonavatelé jsou soukromymi vykonavateli, ktefi ziskali
osvédCeni na zdkladé Pravidel pro zabaveni majetku na zaplaceni ndjemného, takze maji
povoleni od soudce obvodniho soudu zasedajiciho u soudu hrabstvi. Zabaveni majetku na
zaplaceni ndjemného se vztahuje k zabaveni majetku nijemnika majitelem bytu, jehoZ tcelem
je zajisténi platby dluzného nijemného bez soudniho zdsahu. Podle dalSich zdkoni mohou
diplomovani soudni vykonavatelé rovnéZ vymdhat dalsi specifické dluhy, jako je poplatek na
mistni spravu, podnikové dan¢ atd. Jednd se o mistni dan¢€ placené doméacnostmi a fyzickymi
osobami mistnim dfadtm.

. Soukromi soudni vykonavatelé

Soukromi soudni vykonavatelé vymdhaji dluhy v pifipad€, Ze pravni pfedpisy
nestanovi, Zze by dluhy mél vymdhat pouze ufednik vrchniho soudu zabyvajici se vykonem
soudnich rozhodnuti, vykonavatel soudd hrabstvi nebo diplomovany soudni vykonavatel.
Soukromy soudni vykonavatel nemusi spliovat Zadné kvalifikacni predpoklady.

. NiZsi soudy

Od 1. dubna 2001 pievzaly Vybory nizsich soudti (Magistrates Courts Committees -
MCCs) od policie formdlni hlavni odpovédnost za vykon rozhodnuti vydanych na neplatice
pokut a osoby porusujici tresty obecné prospésnych praci. Podle nového uspotfadani je véci
jednotlivych MCCs, aby rozhodly o tom, jakym zplisobem ma byt jejich piikaz vykonan.

Postup pfi vykonu rozhodnuti vSak muze byt slozity, zvlast¢ u vrchniho soudu.
Véftitelé proto mohou pozadat o pomoc pravnika, pravni stfedisko nebo ob¢anskou poradnu,
nez zah4ji vykon rozhodnuti. Nékteré soudy hrabstvi funguji rovnéz jako okresni rejstiiky pro
vrchni soud. Jejich zaméstnanci nebo zaméstnanci vrchniho soudu v Londyné mohou
poskytnout vice informaci o vykonu rozhodnuti prostfednictvim vrchniho soudu, ale nemohou
vSak poradit, kterou metodu zvolit, nebot’ toto rozhodnuti je véci véfitele.

Poplatky za vykon soudnich rozhodnuti

Za kazdou donucovaci metodu se plati rizné soudni poplatky a jak jiZz bylo uvedeno, i
kdyZz soud piipocte tyto poplatky k penézim, které odptirce dluzi, nemuze véfiteli vratit
¢astku, kterou jiZ zaplatil, pokud véfitel nedostane své penize od odptrce.

Hmotné podminky

V Anglii a Walesu je vybér donucovaci metody zcela v rukou soudné uznaného
vetitele. Véritelé, ktefi obdrzeli platné rozhodnuti soudu a jesté nedostali zaplaceno, maji
pravo vymdhat toto rozhodnuti nejvhodné&j$imi prostfedky, které maji k dispozici a proto neni
ukolem soudu zasahovat do této svobody vybéru. Pokud tedy existuje platné rozhodnuti,
Zadatel spravné vyplnil piisluSné formulate, poskytl veskeré dodate¢né informace, o které byl
pozadan a zaplatil pfedepsany poplatek, je soud povinen fidit se pfanim véfitele a pouZit
donucovaci metodu, kterou si véfitel vybral.
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Piedmét a charakter donucovacich opatieni
Vykon soudnich rozhodnuti 1ze provadét na nasledujicim majetku:

. bankovnich uctech prostfednictvim piikazu k uhrazeni dluhu tfeti stranou
(poddluznicka zaloba);

. hmotném movitém majetku prostfednictvim jeho zabaveni nebo exekuce;

. registrovanych vozidlech prostiednictvim jejich zabaveni nebo exekuce;

. nemovitém majetku prostfednictvim piikazu k obstaveni majetku dluZznika;

. platech nebo mzdéch prostfednictvim piikazu k obstaveni vydélku.

Naroky vici dohodam, které se fidi zdkonem o spotiebitelskych dvérech z roku 1974,
Ize vymahat pouze u soudu hrabstvi, i kdyZ se narokuji ¢astky, které by se jinak povazovaly
za Castky nad limitem soudii hrabstvi. Zbozi, které je pfedmétem dohod o prondjmu nebo
leasingu je vynato ze zabaveni majetku. Neexistuje zadny zdvazny seznam majetku, ktery
nelze zkonfiskovat, jsou pouze smérnice pro potieby soudnich vykonavateld, ktefi mohou
zabavit pouze majetek, ktery patii odptirci nebo je ve spole¢ném vlastnictvi. Nesmi napiiklad
zabavit majetek, ktery patii partnerovi nebo partnerce — coZ zahrnuje i osoby, se kterymi
odptrce Zije stejnym zplsobem, jako kdyby byli manzelé.

Veskery majetek, ktery soudni vykonavatel zabavi, musi byt zpenéZen v aukci. Soudni
vykonavatelé majetek nezabavi, pokud si budou myslet, Ze po zaplaceni ndkladi na ovoz
majetku a jeho prodej v aukci nezbude dostatecnd ¢4stka na uhrazeni ¢asti soudniho piikazu.

Soudni vykonavatelé nemohou zabavit:

. predméty, které odpirce potiebuje k vykonu povolani nebo podnikéni, jako
jsou pracovni ndstroje Zivnostnika nebo knihys;

. zékladni vybaveni domdcnosti, které odptlirce a jeho rodina potfebuje, jako je
odév a luzkoviny;

. predméty, které jsou pronajaté nebo podléhaji dohod¢ o leasingu (v€etné aut);

. majetek, ktery jiz mohl byt zabaven soudnimi vykonavateli jednajicimi na
zéklad¢ jiného soudniho ptikazu; nebo

. vybaveni, které podniku nepatii (napf. kanceldfsky nébytek, stroje a vozidla na
leasing).

V piipad¢ ptikazl ke sraZkdm ze mzdy vezme soud v uvahu, kolik penéz potiebuje
odplirce k dhradé¢ ndkladi na potraviny, ndjemné nebo hypotéky, zdkladnich potieb a
pravidelnych ucth, napiiklad za elektfinu. Jednd se o ,.chranénou vysi vydélku®. Pokud
odplirce ma vyssi piijem, nez je tato chranénd vyse vydélku, soud vystavi piikaz ke srazkam
ze mzdy.

V piipadé piikazii k uhrazeni dluhu tfeti stranou miiZe soudné uznany dluznik, ktery
nesmi vybirat penize ze svého uctu u banky nebo stavebni spofitelny a ktery tvrdi, Ze
nasledkem toho on nebo jeho rodina maji problém uhradit béZzné Zivotni vydaje, pozadat soud
o ptikaz k platb¢ v tisni, ktery umoziuje provést jednu nebo vice plateb urcitym osobam.

Uéinky donucovacich opatieni

Pokud dluznici nebo tfeti strany nesplni pozadavky soudnich piikazii, vystavuji se
sankcim pro pohrdédni soudem. Tresty, které 1ze za pohrdani soudem uloZit, zahrnuji ,,0¢iSténi
od pohrdani* (coz je omluva soudci pfi vefejném liCeni), pokuty a v nejzdvaznéjSich
pfipadech uvéznéni aZ na 14 dni. Banky maji stanovené povinnosti z hlediska poskytovani
informaci a zajiStovani bankovnich uctt. Kdyz banka dostane piikaz k uhrazeni dluhu tieti
stranou tykajici se jejiho zdkaznika, nemusi sdélit, kolik penéz mé zdkaznik na Gctu. Miize
uvést napf. Ze na uctu nejsou zadné penize, Ze na Uctu je nedostatek prostiedkli k pokryti celé
castky, ale miiZe zaplatit jeji Cdst, nebo Ze na Gctu je dostatek prostiedkl k zaplaceni celé
pozadované Castky. Pro ochranu udaji existuji velmi piisnd pravidla, kterd udavaji, jaké dalsi
informace muze banka poskytnout. Po zavedeni SirSiho systému piikazii k poskytnuti ddaja
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uvedeného vySe budou banky nicméné nuceny poskytovat vice informaci, tykajicich se
bankovnich tdaji soudné€ uznanych dluznik.

Platnost téchto opatfeni

Vsechny ptikazy k uhrazeni dluzné Castky uvadéji lhitu, do kdy je tieba poskytnout
piislusné informace nebo splnit soudni piikaz a rovnéZ uvadéji nejvyssi trest, ktery je mozno
ulozit za nesplnéni soudniho piikazu.

MoZnosti opravnych prostiedkit proti rozhodnuti o provedent takového opatieni

Donucovaci metody nafizené soudem (piikazy k obstaveni majetku, piikazy k
obstaveni vydélku a piikazy k uhrazeni dluhu tfeti stranou) vzdy probihaji ve dvou fazich.
Diive se jim fikalo ,,prozatimni“ a ,absolutni, ale nyni se jim fika ,,pfedbéZna“ a
»zaveérecnd®. Predbéznd faze procesu je soudni funkci, kterd probihd vyhradné pisemné a
soudn¢ uznany dluznik nemiiZe do procesu v této fazi nijak zasdhnout.

Zavér

Predlozila jsem informaci o tom, jak probihd vykon rozhodnuti v jedné ze zemi
Evropské unie. Tento zptisob vyméhani pohledavek je jiz za dlouhé roky pouzivéni stabilni a
dokonale vypracovany. N¢které z uvedenych metod a zplisobll jsou pro nas systém vymahani
pohleddvek zcela nové. VéEéfim, Ze muj piispévek piispéje k informovanosti jaké maji
moznosti soudni orgdny a také dluZnici, kterych se to pfedevSim tyk4.

Execution of decision England Wales

Resumé: Enforcement is court-sanctioned action taken to compel judgment debtors to
comply with the orders of the court. Under the legal system of England and Wales the choice
of enforcement method lies entirely with the judgment creditor.

Key words: Enforcemen, execution, Court,debitor,account.
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INFORMACNA PODPORA MANAZMENTU ZNALOSTI
Anna Hamranova

Abstrakt: Adekvdtne ndstroje zamerané na podporu potrieb riadiacich pracovnikov sa
v§eobecne oznacuji ako ndstroje Business Intelligence. Podla dostupnych prieskumov je na
Slovensku zavddzanie aplikdcii Business Intelligence v zaciatkoch. Vicsina slovenskych
podnikov sa nachddza v etape zavddzania systémov ERP, nad ktorymi sa budi implementovat
aplikdcie Business Intelligence. Tdto skutocnost nds viedla k tomu, aby sme preskiimali
aktudlny stav v oblasti ovlddania pojmového apardtu Business Intelligence manaZérmi
slovenskych podnikov. Zvolili sme metodu dotaznikového prieskumu. Cielom prieskumu bolo
identifikovat' pripravenost’ podnikov na zavedenie a vyuZivanie systémov Business
Intelligence, ako aj posidit existenciu predpokladov zavedenia tychto systémov.

KPucové slovd: Business Intelligence,transkcné systémy, ERP - Enterprise Resource
Planning, spracovanie ddt, ponimanie Business Intelligence, poem Business Intelligence

Uvod

V sucasnosti jednou z hlavnych priorit krajin Eur6pskej tnie i mnohych vyspelych
svetovych ekonomik je prechod na tzv. znalostni ekonomiku. V oblasti podnikového
manaZzmentu sa tato skuto¢nost’ prejavuje aplikdciou tzv. manazmentu znalosti. Jednym z
predpokladov pre ziskavanie, uchovavanie a distribticiu znalosti v podniku je jeho kvalitna
informacnd infraStruktdra zaloZend na kvalitnych podnikovych udajoch. PredloZeny prispevok
sa tyka jednej z informa¢nych technolégii, a to Business Intelligence, ktord mozno povazovat’
za kIi¢ovu v oblasti spracovania ddt, t.j. ich integrécie, skladovania, kvality, bezpe¢nosti
a analyzy.

Tato skutocnost’ nds viedla k tomu, aby sme preskimali aktudlny stav v oblasti
ovladania pojmového apardtu Business Intelligence manazérmi slovenskych podnikov. Zvolili
sme metddu dotaznikového prieskumu. Cielom prieskumu bolo identifikovat’ pripravenost
podnikov na zavedenie a vyuZivanie systémov Business Intelligence, ako aj posudit
existenciu predpokladov zavedenia tychto systémov. Celkovo bolo distribuovanych 250
dotaznikov, z ktorych sa vratilo 220 vyplnenych, z ¢oho po precisteni idajov bolo vhodnych
na spracovanie 212 dotaznikov, ¢o predstavuje celkovi ndvratnost’ 84,8%. Skimanu vzorku
podnikov sme roz¢lenili podl'a vel'kosti, odvetvia podnikania a Struktdry vlastnikov:

= percentudlne zastipenie podnikov podl'a velkosti:mikro podniky — 13%, malé podniky
—22%, stredné podniky — 38%, vel'ké podniky — 27%

= percentudlne zastipenie podnikov podla odvetvia podnikania: priemysel — 37%,
sluzby —24%, informac¢né technolégie a telekomunikacie — 21%, strojarenstvo — 10%,
ostatné — 8%

= percentudlne zastipenie podnikov podla Struktiry vlastnikov: vyluény domaéci
vlastnik — 44%, dominantny domaéci vlastnik — 4%, vylu¢ny zahrani¢ny vlastnik —

30%, dominantny zahrani¢ny vlastnik — 14%, 100% podiel Statneho vlastnictva — 8%

Vysledky prieskumu

Na zaciatku sme skumali teoreticki pripravenost manazérov firiem na zvladnutie
koncepcie Business Intelligence. Zaujimalo nds, ako sa manaZéri podnikov orientujd
v problematike pojmového aparitu, ako vnimaji pojem Business Intelligence. V tivodnej
otvorenej otdzke sme respondentom ponukli moznost vyjadrit sa k pojmu Business
Intelligence, pricom nds zaujimalo, ¢o respondentovi pride na um ako prvé, aké slova, i
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frazy, ked sa stretne spojmom Business Intelligence. Zozbierané odpovede boli
kvantitativneho charakteru ana ich kategorizdciu bolo nutné zatriedit' ich do viacerych
spolo¢nych, ¢i pribuznych kateg6rii. Kategdrie sme stanovili takto:

neuvedené

BI — néstroje na podporu rozhodovania

BI — komplexny pohl'ad na podnikové udaje

iné

Ako vyplyva z grafu 1, 40% opytanych si pojem Business Intelligence spdja najmi so
spravnym, ale zjednodusenym pohl'adom na Business Intelligence ako na ndstroj ureny na
podporu rozhodovania. Len 20% podnikov chdpe Business Intelligence komplexne ako
nastroje na podporu rozhodovania zaloZzené na multidimenziondlnych pohladoch na
podnikové tdaje. Ziadnu odpoved’ neuviedlo 24% opytanych a 16% uviedlo odpovede, ktoré
sme kvoli roznorodosti neboli schopni zaradit’ do Ziadnej z vysSie uvedenych kategdrii.
V tejto skupine respondenti uvadzali odpovede ako napr.: Business Intelligence sliZi na rozne
Statistiky a reporty, na zlepSenie procesov v organizicii, Business Intelligence implementuje
uCiaca sa organizdcia a podobne. M6Zeme teda povedat’, Ze 60% opytanych ma viac mene;j
komplexnu predstavu o pojme Busimess Intelligence, Co je pozitivne zistenie a jeden
z nutnych predpokladov implementicie systémov Busimess Intelligence v praxi. Negativne
vSak je, Ze pomerne vysoké percento opytanych (24%) neuviedlo v odpovedi na tito otazku
ni¢, ¢o znamend, Ze pojem Business Intelligence bud’ nepoznaji alebo mu nevenuju
pozornost’.

4 )
Predstava pojmu Business Intelligence

neuvedené nastroje na
24% podporu
rozhodovania
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9 20% y

Graf 1: Predstava pojmu Business Intelligence
V druhej otdzke sme uviedli pat’ réznych definicii pojmu Busimess Intelligence, a to:

= termin Bussiness Intelligence zaviedol vr. 1989 Howard J. Dresner, analytik
spolo¢nosti Gartner Group, ktory ho popisal ako ,,sadu konceptov a metdd urcenych
na skvalitnenie rozhodnuti firmy.“'* Vyzdvihuje tu vyznam ddtovej analyzy,
reportingu a dotazovacich ndstrojov, ktoré vykondvaji pouZivatelia pomocou
mnoZstva dit a pomdhaji mu syntézou hodnotnych a uzitoénych informaécii.

= Bussiness Intelligence tvori urcitu kategériu aplikdcii a technolégii pre zber,
skladovanie, analyzu a spristupnenie dat, ucelom ktorych je pomdct uZivatel'om
v podnikoch robit’ lepSie rozhodnutia. aplikdcie Bussiness Intelligence zahriujd

12 Dresner, H: Enterprise BI Suites and Reporting: Convergence at Last. Dostupné z
http://www.bus.umich.edu/KresgePublic/Journals/Gartner/research/109800/109817/109817.pdf, 10.6.2007
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funkénost’ systémov pre podporu rozhodovania, dotazovania a reportingu,
Statistickych analyz, vytvédrania prognéz a Data Mining (fazba dat). Tuto definiciu
uvadza P. Berka 126 amozno  ju ndjst’ aj na stranke
http://searchdatamanagement.techtarget.com/gDefinition '’ .

¢ Bussiness Intelligence je charakterizovand ako zber a analyza dat, cielom ktorych je
lepie porozumenie a reakcia na zmeny, ktorym organizécia &eli ',

e Bussiness Intelligence tvoria znalosti podniku ziskané pomocou rozlicnych
hardvérovych a softvérovych technoldgii, ktoré umoziuji organizicii premenit’ data
na informacie.'” Tito definicia povaZuje technolégie len za prostriedok, nie za
podstatu Bussiness Intelligence.

e Bussiness Intelligence je stbor procesov, aplikicii a technoldgii, ktorych cielom je
ucinne a ucelne podporovat’ rozhodovacie procesy v podniku. Podporuji analytické
a planovacie cinnosti podnikov aorganizdcii asu postavené na principoch
multidimenziondlnych  pohl'adov na podnikové data. Takto je charakterizovana
Business Intelligence na serveri Ceskej spoloénosti pre systémovi integra’tciu130

a autori O. Novotny, J. Pour a D. Slansky"".

Respondentov sme poZziadali, aby vybrali td, ktord podl'a nich najlepSie charakterizuje
pojem Business Intelligence. Vysledok je zobrazeny v grafe 2. Najzrozumitel'nejSie boli
definicie, ktoré uvadzaji autori P. Berka (41%) a Novotny, Pour, Slansky (29%). Negativom
je skuto€nost’, Ze napriek pontknutym odpovediam, 6% opytanych si nevybralo Ziadnu
Z moZnosti.

4 . )
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Graf 2: Definicie Business Intelligence

Dalia otdzka sa tykala toho, ¢ md respondent vedomost’ o tom, & je v podniku
implementovany komplexny systém BI. 22% respondentov uvadza, Ze BI implementované
maji, 31% podnikov nemd, ale o implementicii uvazuje. VicSina podnikov (47%) BI
implementované nemad ani o implementécii neuvazuje (graf 3).

126 Berka, P.: Dobyvani znalosti z databdzi, Academia, Praha 2003, ISBN80-200-1062-9
127 http://searchdatamanagement.techtarget.com/gDefinition/0,294236,sid91_gci213571, 00.html,10.6.2007
'8 http://www.iolap.com/services/index.htm, 10.6.2009
2 http://www.dmreview.com/portals/portal.cfm?topicId=230064, 10.6.2009
9 http://www.cssi.cz/publ_si_clanek.asp?typ=1&kod=185, 10.6.2008
131 Novotny, O., Pour, J., Slansky, D.: Business Intelligence, Grada Publishing, a.s., 2005, ISBN 80-
247- 1094-3

65



Implementované Bl
ano
. . 22%
nie, ani o
implementécii v
dohladnej dobe
neuvazujeme
47%
nie, ale o
implementacii
uvazujeme
31%
. S

Graf 3: Implementacia BI v podnikoch

Svoje odpovede respondenti najcastejSie zdovodnili takto:

= skupina podnikov, ktoré maji implementované BI — vyjadruje spokojnost’ s BI,
odpovede sa daju vyjadrit napr.: ,komplexny systém BI mdme v spolo¢nosti
implementovany a sme s nim nadmieru spokojni, nako’ko ndm umoznil zdokonalit’
riadiace a komunikacné procesy v spolo¢nosti®, alebo ,,umoziiuje ndm vel'mi rychlo a
efektivne ziskat’ ddaje a informécie, ktoré potrebujeme* a pod.

= skupina podnikov, ktoré BI implementované nemaji, ale o jeho implementacii
uvazuji, ako najéastejsi dovod uvadza nedostatok finanénych prostriedkov na d’alSie
investicie do IS/IT, ale uznava, Ze ,,aktudlne konkuren¢né prostredie a situdcia na trhu
vytvara tlak na kvalitu rozhodovacieho procesu a z toho dévodu prvky BI a ich
zavedenie sa v strednodobom horizonte planuje‘

= skupina podnikov, ktoré BI implementované nemaju a ani o implementécii neuvazuju
ako najcastejSie dovody uvdadza, Ze investicie do IS/IT nie si momentdlne ich
prioritou, Ze nemaju na to vyhradené prostriedky, Ze im staci to, co momentédlne maju,
Ze BI by nebolo pre nich efektivne

Na otazku, ¢i by podla nich implementicia komplexného systému BI pomohla
zdokonalit’ v ich podniku riadenie, odpovedali respondenti takto: 47% podnikov uviedlo
odpoved’ ,,ano, urcite, 33% pripusta moznost’ ,,mozno*, 16% je presvedcenych, Ze nie a 4%
respondentov tiito otdzku zodpovedat’ nevedelo (graf 4).

4 )
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Graf 4: Pomohla by Business Intelligence zdokonalit’ riadenie?

V d’alSej Casti dotaznika sme zist'ovali stupeii poznania jednotlivych sic¢asti Business
Intelligence, pricom skratky jednotlivych pojmov boli pre respondentov rozpisané. Znalost
pojmov z oblasti IS/IT je dodlezitd pre manaZérov z dovodu ich vidcSej kompetentnosti pri
rozhodovani o investicidch informacnych systémov, pri rokovaniach o zmluvéch, pri
Specifikacii konkrétnych poziadaviek.

Pojmy boli zostavené podla tidajov na str. xx a ich hodnotenie odstupniované takto:

pozndm a denne ho pouZivam véha 1
poznam, pouzivam len obcas vdha 2
poznam z tedrie, v praxi nepouzivam vdha 3
uz som tento pojem pocul vdha 4
nepozndm, eSte som sa s tym nestretol vaha 5

Stupent poznania daného pojmu sme pocitali pomocou vazeného priemeru ( s vahami 1
—5). Pri takto zvolenych kritéridch najviac zndmy pojem bol vyjadreny najmensSou hodnotou
vazeného priemeru, najmenej zndmy pojem najvacSou hodnotou. Z vypocitanych vysledkov
sme zostavili tabul’ku:

OLTP (On line Transaction Processing) 3,69
ETL (Extraction, Transformation and Loading) 4,00
EAI (Enterprise Application Integration) 3,84
DSA (Data Staging Area) 3,50
ODS (Operational Data Store) 3,42
DW (Data Warehouse) 2,95
DMA (Data Marts) 3,67
OLAP (On Line Analytical Processing) 3,54
Data Mining 3,39
Naéstroje pre zabezpecenie kvality dat 3,50
Néstroje pre spradvu metadat 3,94

Tab. 1: Stupen poznania jednotlivych sticasti Business Intelligence

Najzndmej$im pojmom bol pre respondentov pojem DW — Data Warehouse — datovy
sklad (2,95), najmenej zndmym pojmom bol pojem ETL (4,00). Ostatné pojmy dosahovali
hodnotu vdZzeného priemeru od 3 do 4, t.j. medzi ,,pozndm z tedrie, v praxi nepouzivam* a
,UZ som tento pojem pocul®. Je to zapriCinené vo velkej miere vysokym percentom podnikov,
ktoré sa vyjadrili, Ze dané pojmy nepoznaju, Ze sa s nimi eSte nestretli (od 22% v pripade
DWH po 48% v pripade ETL).

Zaver

Vzhladom na obmedzeny rozsah prispevku sme uviedli len niektoré vysledky
prieskumu, tykajice sa najmid poznania pojmu Business Intelligence ajeho sucasti. Na
zdklade vySSie prezentovanych zisteni moZeme konStatovat, Ze pojem Business Intelligence
sa postupne dostdva do povedomia mnohych manazérov slovenskych podnikov. Az 80%
manazérov (podla grafu 4) si uvedomuje, Ze bez Business Intelligence uz ¢oskoro nebudi
moct’ zodpovedat’ na otdzky: ,,Co sa stalo?, Preco sa to stalo? a Co by sa mohlo stat'?*
dostato¢ne rychlo a presne, Ze nebudd moct prijimat’ rozhodnutia len na zdklade vlastnej
intuicie, ale musia sa opierat’ o konkrétne tdaje generované podnikovymi informac¢nymi
zdrojmi 1 externym prostredim.
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Information Support of Knowledge Management

Resumé: Adequate tools which are specially focused on support of needs of managers
are generally called as Business Intelligence tools. Implementation of Business Intelligence
tools is only i nthe beginning in Slovakia according to available serveys. Majority os Slovak
companies are in the phase of implementation of ERP tools, which serve as a base for
implementation of Business Intelligence tools. This fact lead us to explore the actual status in
the area of Slovak companies managers‘ knowledge of Business Intelligence terminology. We
have chosen a questionnaire survey. The goal of this survey is indentify readiness of
companies for implementation and application of Business Intelligence tools as well as usage
itself of these tools.

Keywords: Business Intelligence, Transaction Systems, ERP - Enterprise Resource
Planning, data processing, concept of Business Intelligence, Business Intelligence
terminology
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SPOLECENSKA ODPOVEDI}IOSVT FIREM - NUTNE ,,ZLO*“ NEBO
PRILEZITOST?

Radmila Herzanova, Eva Jilkova

Abstrakt: Obsahem piispévku je aktudlné¢ diskutované téma spolecenské
odpovédnosti firem. Autorky se zamysleji nejen nad motivacemi ekonomickych subjekta ke
spoleCenské odpoveédnosti a nad jejimi dusledky pro spolecnost, ale také nad samotnou
podstatou SOF, jeji unifikaci a spojitosti s podnikatelskou etikou.

Kli¢ova slova: spolecenskd odpovédnost firem (SOF), firma a management,
podnikatelska etika, 3P (lidé, planeta, zisk)

Na uvod piispévku lze poznamenat, Ze téma spolecenské odpovédnosti a firemniho
darcovstvi je stdle castéji nadmétem ftady publikaci, Clankl, internetovych prezentaci,
odbornych diskuzi i béZnych rozhovorti manazert. Tato tendence svédéi o tom, Ze zejména
v Zapadni Evropé a Americe se spoleCenskd odpovédnost stala modernim, casto
prezentovanym tématem jak na poli védeckém, tak i na poli Zité praxe. Také v Ceské
republice mira zdjmu o spole¢enskou odpoveédnost v posledni dob¢ zvysila a je jisté, Ze téma
spoleCenské odpovédnosti je tématem aktudlnim a oZehavym. Navic, pro organizace a firmy
fungujici na globalizujicich se trzich je otdzka odpovédného pfistupu k podnikdni jednou
z nejdynamictéjSich a nejzajimavejSich oblasti.

Motivace ke spolecenské odpovédnosti

V souvislosti se spoleCenskou odpovédnosti firem jsou spojovany vyhody pro
mikroekonomické subjekty. Pro nabizejici subjekty jsou to zdkladni ekonomické kategorie
jako rast zisku, ptistup ke kapitdlu, sniZeni ndkladii a zvySeni efektivity, rust prodeje nebo
zvySovani kvality nakupovanych vyrobkl a sluzeb, vySsi divéra v partnersky subjekt, ktery
podle zdkladnich ekonomickych zdkonli ma naprosto protichlidné zdjmy. Podivdme-li se
hloub¢ji do historie, k pocatkim ekonomické védy, zjistime, Ze jiz v polovin¢ 18. stoleti
Adam Smith ve svém dile Pojednani o podstaté a piivodu bohatstvi narodii napsal, Ze: ,,Neni
to laskavost feznika, slddka nebo pekate, které vdécime za to, Ze mame svij obéd, nybrz
jejich ztetel na vlastni zdjem. Nespoléhdme se na jejich lidskost, ale na jejich sebelédsku,
a nezdlraziujeme jim nase potieby, ale vyhody, které plynou jim.* [1]

Adam Smith jako zakladatel mikroekonomie popsal efektivnost trhi a vysvétlil
podstatu ekonomického zisku na chovani jednotlivych ekonomickych subjektd, jejichz
jedinym motivem je sledovat vlastni zdjem. Troufdme si tvrdit, Ze podstatu neviditelné ruky
trhu a otazku sledovani vlastniho zdjmu povazuji za zfejmé vychodisko fungovani trhii nejen
ekonomové, ale i podnikatelska a spotiebitelskd verejnost. Uvedend vychodiska v§ak mohou
znamenat dva omyly v uvazovani:

1) Sledovani vlastniho zdjmu je v rozporu s uplatiovanim SOF.
2) Nabizejici nehledi na spokojenost poptavajicich.

Ad 1) Spravny vyklad je takovy: Ekonomické subjekty si bezpodmine¢né musi uvédomit, ze
urovné a spoleCenského blahobytu a to je i v jejich zajmu. Vyssi spoleCensky blahobyt pfinese
vyssi zisky a dalsi ekonomické i mimoekonomické vyhody vSem jednotlivciim.

Ad 2) Spravny vyklad: Ekonomické subjekty na stran€ nabidky by mély zohlediovat
spokojenost poptavkové strany trhu, nerealizovat své zdjmy na dkor protistrany. Jednd se
o zndmou skutecnost, Ze teprve spokojeny zdkaznik (klient, partner, spolupracovnik,
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zameéstnanec) znamend pro firmu nebo jiny typ ekonomického subjektu pozitivni piinos.
Zkréatka, spokojenost musi byt na obou (vSech) strandch. Pochopitelné, aby k takové situaci
mohlo dojit, je tfeba kompromisi, konsensu. Spolecensky konsensus je navic hlavnim
principem demokracie, coz je v souladu suvedenymi mysSlenkami. Prakticky to znamena
navrat k Batové politice vedeni firmy a prosazovani hesla ,,Nas zdkaznik, n4s pan®.

Diiraz na spolecenskou odpovédnost miize konkrétnim podnikiim a firmam piinést
cetné vyhody, jako je napf. sniZzeni ndkladli, zvySeni zisku, zlepSeni image, zvySeni
produktivity a kvality, udrZzeni kroku s konkurenty a pozadavky trhu, sniZeni rizika ¢i snizeni
ndkladi na risk management. Vytvofeni sociotechnickych opatfeni vyznamné napomuze
téchto vyhod dosdhnout. Odpovédnost a transparentnost v aktivitich organizace je dnes
nanejvys opodstatnénym poZadavkem a prosazuje se téZ shoda s relevantnimi mezindrodnimi
standardy a ndrodni legislativou jak v rdmci vlastniho podnikani, tak i v rdmci dodavatelského
fetézce. Zaroven se predpoklada respekt viici lidskym pravim, realizuji se akce proti korupci
a uplatkarstvi a naddle rozviji dialog se stitnimi i soukromymi organizacemi, které jsou
zapojeny do lokdlnich projekti. Z dosavadniho vyvoje vyvstal také naléhavy pozadavek, aby
organizace prispivaly do oblasti spolecenské (socidlni, ekonomické a Zivotniho prostiedi)
vlastnim podnikdnim, zatimco dosud byl zdjem firem orientovdn vétSinou jen na zvySovani
hodnoty pro vlastniky. [2]

Formy socialni odpovédnosti firem v nasi souc¢asné praxi

Socidlni zodpovédnost firem je tzce propojend s pojmem podnikatelské etiky, kterd
studuje morélni standardy a rozhodovani podnikatele. Problematika podnikatelské etiky
a socidlni zodpovédnosti se mnohdy prolind, u nékterych autort se setkdvame s prekryvanim
pojmii.

Zatimco mordlni standardy jsou skupinové nebo spolecenské zvyky, uplatnované
v situaci, kdy cinnost nebo jedndni muZe ubliZit jednotlivci nebo skupiné lidi (klamava
reklama, divérné informace, vztahy ke konkurenci — a to v situacich, které nefesi jednoznacné
pravni normy), rozhodovani spojené s etikou nastupuje v situaci, kdy se nemiiZeme opfit
o fakta, zakon nebo ustilend pravidla.

Mezi zékladni oblasti podnikatelské etiky patfi:

- individudlni etika

- prava zaméstnancu (ale také péce o diichodce, vzdélavani zaméstnanct apod.)

- ochrana spottebitelii (informace, bezpecnost, cena, aktualizace, nové technologie)
- diskriminace

- utajené informace

- ochrana Zivotniho prostedi, vyuzivani energie

- ochrana osobnich dat, ochrana dat v pocitacich, priimyslova Spionaz

- korupce

- ochrana zvitat

- vztahy s odbory

- odpové&dnost organizace

- odpovédnost zaméstnancii

- upusténi od nezakonnych operaci (podpldceni, danové uniky, obchod s narkotiky)

Zatimco podnikatelskd etika tesi mozné dusledky veSkeré CcCinnosti organizace
(ekonomické, socidlni), jde socidlni zodpovédnost firem dél ve snaze feSit 1 ty problémy
spole¢nosti nebo dané komunity, které bezprostfedné nesouvisi s jeji ¢innosti. Tady nastava
také problém v motivaci soucasnych manaZerd, kterd by se m¢la postupné posouvat od snahy
o zviditelnéni firmy po skutecny zdjem na rozvoji dané komunity.
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Mezi vyznamné prvky odpovédnosti vici spolecnosti patii snaha firem o:

e aktivni podporu spolecenského Zivota a budovani obCanské spolecnosti,
e podporu obanskych aktivit v dané lokalité¢ (NNO).

,Konkrétn¢ se spoleCenskd odpovédnost projevuje integraci pozitivnich postoji,
praktik ¢i programti do podnikatelské strategie organizace na trovni jejiho nejvyssiho vedend.
VyZaduje posun pohledu na vlastni spolecenskou roli z urovné "profit only" (pouze zisk)
k SirSimu pohledu v kontextu dnes ¢asto zminovanych tii ,,P* — "People, Planet, Profit" (lid€,
planeta, zisk).“ [3]

Piikladem zavedené praxe muze byt nejen zahrnuti podpory nevydélecnych
organizaci a projekti do PR planG podnikatelskych subjektl, pofdddni a podpora
spolecenskych akci, ale naptiklad nové€jsi forma uvolnovani dobrovolnikli v dohodnuté casti
pracovni doby na praci v neziskovych organizacich (pomoc s Gcetnictvim, psanim projekti,
Skoleni apod.), ptipadné bezplatné odborné konzultace v dohodnutém case a rozsahu.

Uvedené skuteCnosti budou mit bezesporu pozitivni dopad na ekonomiku regionu,
jakoz i narodni hospodafstvi a jeho makroekonomické vystupy. Navic, v soucasné dob¢ je pii
hodnoceni jednotlivych ekonomickych subjekti kladen diiraz nejen na ekonomické ukazatele
na regiondlni, statni a nadndrodni drovni, ale i dal$i ukazatele, které posuzuji spoleCensky
pfinos, zejm. prispévek krozvoji vzdélanosti a zaméstnanosti, zvySovani kvality, otdzka
dlouhodobého rozvoje a zdokonalovéni a zapojovani se do evropskych a svétovych struktur.

Zavér

AC je spolecenskd odpovédnost zakotvena v dokumentech, ustanovenich EU (Zelena
kniha), nemtze dojit k jejich realizaci bez internalizace spolecenské odpovédnosti do vnitini
etiky, etického kodexu, firmy a jedndni manaZera. V soucasné firemni praxi zatim nedoslo
k zapracovani systémového feSeni SOF jako plnohodnotné c¢asti podnikového pldnovani.
Spolecenskd odpovédnost jde totiz nad rdmec zdkona. Neni Zddnym zplsobem unifikovana
a nelze ji proto zdkonem vynutit. Jeji mira se tak lisi na drovni jednotlivych firem, korporaci,
regiontl i statl. Dobrovolnost realizace aktivit spole¢enské odpovédnosti vychdzi z vnitiniho
presvédceni jednotlivel v managementu ekonomickych subjektii, tzv. ,aktérd hry®,
o spravnosti takového poc¢inani.

Prestoze téma SOF se zdd byt pomérné nové, zdsady upravujici vliv ,,podnikatelské‘
¢innosti na spole¢nost, piirodu a obyvatele popisuji jiZz texty staroddvnych -civilizaci.
Piikladem mohou byt ustanoveni Egyptské knihy mrtvych, kde cteme tato prohldSeni
zemielych ,,podnikateli v sini pravd:

* nedopustil jsem se nepoctivosti,

* nebylo na mne stiZnosti u tfadi, neocernil jsem ¢loveka u jeho nadiizeného,

* nenafizoval jsem nikomu aby pracoval vice nez mu bylo mozno,

* nezmenSoval jsem obilni miry, nezkracoval jsem lokte, neporusil jsem polni vyméry,
neporusoval jsem jazycku vah,

* nechytal jsem do sité ptakd v baZindch boht a nelovil ryby ve vodéch jejich,

* nezabranoval jsem vodé téci v jeji Cas a nestavél jsem hrazi v cestu tekouci vodé,

* nedal jsem se uchvatit zlosti na odhadce mého majetku.

Snaha o ochranu piirody budovéanim piirodnich rezervaci (baziny bohii a vody jejich)
je spoleCensky problém témé&r pét tisic let, proto nezbyva nez véfit, Ze také v soucasnosti bude

v v s

mit spolecenska zodpoveédnost firem stéle stabilnéj$i misto v planovani a fizeni organizaci.

71



Literatura:

SMITH, A. Pojedndni o podstaté a piivodu bohatstvi ndrodii. 1776, kniha 1, s. 13. citovano
podle: Holman, R. Déjiny ekonomického mysleni. Praha: C.H.Beck, 2002. str. 47

Srov. Rada kvality CR — kolektiv autortl. Spolecenskd odpovédnost organizaci (CSR) -
Aplikace a hodnoceni [on-line] Praha: Ndrodni informacni stfedisko podpory kvality, 123 s.,
I. vyd. 2008. ISBN 978-80-02-01989-3 Dostupné z: http://www.npj.cz/tmce/INT-
publikace%?20/72.pdf, str. 10

Rada kvality CR — kolektiv autortl. Spolecenskd odpovédnost organizaci (CSR) - Aplikace a
hodnoceni [on-line] Praha: Nédrodni informacéni stfedisko podpory kvality, 123 s., 1. vyd.
2008. ISBN 978-80-02-01989-3 Dostupné z: http://www.npj.cz/tmce/INT-publikace%20/72.pdf,, str. 11

Corporate social responsibility — necessary evil or chance

Resumé:Social responsibility was described by a lot of managers and economists but
the companies miss good motivation to do it exepting their PR aktivites. The author attention
to advantages social-responsibility activities for business.

Key words: corporate social responsibility (CSR), company and management,
business etics, 3P (People, Planet, Profit)

Kontaktni adresa autoru:

Ing. Eva Jilkova, Ph. D., Ing. Radmila Herzanova, Ph.D, Ustav ekonomie, Moravska
vysoka Skola Olomouc, o.p.s.

72



VACLAV CHYTIL A JEHO VYKLAD CYKLICKEHO KOLISANI
EKONOMIKY Z ROKU 1939

Vendula Hynkova

Abstrakt:

Véclav Chytil patii mezi piedstavitele druhé generace Brnénské Skoly. V roce 2009
uplyne 70 let od vydani jeho druhé nejvyznamnéjSi prace VIny hospodarské konjunktury.
Piispévek vénuje pozornost té Casti ekonomické teorie V. Chytila vysvétlujici kolisani
hospodaiské aktivity. V dobé€ trvani financni a ekonomické krize ve svété je toto téma jisté
aktudlni.

Klicovd slova:
Ekonomicky cyklus, teorie konjunktury, krize, periodicita cyklu, vilna.

Uvod

Mezi nejvyznamnéjsi prace Ceského ekonoma a pravnika V. Chytila, pfedstavitele
druhé generace Brnénské Skoly, jsou fazeny Univerzalismus jako metoda hospoddrské védy a
Viny hospoddrské konjunktury. V tomto roce (2009) to bude piesné 70 let, co byla vyddna
Chytilova monografie tykajici se makroekonomické problematiky cyklického kolisani
ekonomiky. Vyddnim jeho publikace v roce 1939 V. Chytil osvétlil teorii hospodatskych
cyklt, kdyz se zaméfil na kritiku némecké nauky o konjunktuie, kterou provedl z hlediska
origindlni teleologické ekonomické teorie.

Teorie konjunktury, jak ji definoval V. Chytil, zkoum4 stav a vyvoj dané ekonomiky,
coz je pomérn¢ obsirna definice, jelikoZ se neomezuje pouze na pojem hospodaisky cyklus a
jeho teorie, ale obsahuje v sob& napf. 1 hodnoceni konkrétniho vyvoje urcité ekonomiky.
Stavem ekonomiky V. Chytil rozumél velikost domdaciho produktu, ktery poskytuje urcitou
miru uzitku, a tento uZitek je méfen obsahem objektivniho udcelu stitu jako jednoho
z ekonomickych subjekt. Slovo konjunktura V. Chytil pfevzal z némecké terminologie
v prvni poloving 20. stoleti, presnéji z E. Wagemannovy ,,nauky o konjunktufe®, o pomérech
v hospodaistvi.'** Konjunktura zde neni uZita jako jedna z vyvojovych tendenci ekonomiky
v ramci hospodéiského cyklu, jak je také vyloZena v u€ebnicich ekonomie.

Zména cen jako faktor zpisobujici makroekonomickou nerovnovahu

V. Chytil soustiedil pozornost na vyklad toho, jak zména cen findlni produkce ovlivni
velikost ndrodniho produktu a jak tim zplsobi cyklické kolisdni ekonomiky. Zménu cen
produkce chdpal jako zménu rovnovaznych cen na jednotlivych trzich, kdy se méni relativni
ceny (cenové relace). Pracoval s pomocnou mySlenkovou konstrukci, kterou piedstavuje
rovnovazna poloha (rovnovaha) ekonomiky.

., Vyjdeme z rovnovdzné polohy ndrodniho hospoddrstvi. Tato ,,rovnovdind poloha* je
arci myslenkovou konstrukci, pomiickou pro pochopeni prdave opaku rovnovdziné polohy, totiz
poruch rovnovdhy: hospoddistvi md viak stdlou tendenci k rovnovdze. “'>
Zmena ceny ukazuje tedy vidy a nutné na poruchu rovnovdazného stavu. Pravime ,,zmeéna
ceny“, t. j. zména cenové relace; to nezahrnuje v sobé zmen celé soustavy hospoddrskych cisel

12 Ernst Wagemann (1884 — 1956) byl filozof, narodohospodaf a statistik, ktery puisobil piedeviim v Berling,
kde r. 1925 zalozil Institut pro vyzkum konjunktury (od roku 1941 byl pfejmenovan na Institut pro
ndrodohospoddrsky vyzkum).

33 CHYTIL, V. Viny hospoddi'ské konjunktury. Praha, Brno, 1939, s. 32
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(celé hladiny cenové, vynosové a diichodové pri inflaci nebo deflaci), kteréito zmeny sice
zpuisobuji poruchy rovnovdiného stavu, nejsou vsak reguldtorem poruch. Inflacni vzestup
nebo deflacni pokles hladiny cenové piisobi poruchu rovnovdiné vzdjemné polohy trhu statkii
(ceny), trhu kapitdlu (iirok) a trhu pracovniho (mzda) spolu s trhem mény (kurs), a teprve jako
dusledek také poruchu kvantitni rovnovdhy uvnitr jednotlivych téchto trhii (vyroba — spotreba
atd.). Nebylo-li by poruchy prvé, nebylo by ani jejiho diisledku. ““'>*

V. Chytil pracoval s neoklasickym modelem, kdy ekonomika vyuZivd plné svych
vyrobnich zdroji. Ekonomika ma stdlou tendenci k rovnovdze, predstavuje vnitin€ stabilni
systém, ktery ma schopnost vracet se do rovnovéahy v piipad¢ néjaké poruchy. Rovnovahu za
podminek tplného vyuZiti zdroji V. Chytil chépal sice jako mySlenkovou konstrukcei, zdroven
ale predpokléadal, Ze je mozno vysledovat obdobi, kdy se ekonomika k tomuto stavu nejvice
pfibliZuje.

Ceny statkti V. Chytil vnimal jako hlavni reguldtory, kdy jejich zmény signalizuji
poruchu rovnovdzného stavu. RozliSoval prechodné a trvalé zmény hospodaiského stavu.
Prechodné zméné odpovidd tzv. vychvév hospodéiského stavu a trvalé zméné hospodarsky
pokrok nebo naopak ,,sestup®. Pfi¢inu poruchy rovnovahy V. Chytil hledal vné ekonomiky,
nikoli uvnitf. Odmital pfisvojovat poruchy v hospodarstvi individualistické soustavé (trznimu
systému), kterd by mohla byt zejména v dob¢ krizi obvinéna. Naopak, individualistickou
volnou soutéz vnimal jako ptfedpoklad k obnové rovnovéahy v hospodarstvi.

V. Chytil se presvédcil o tom, Ze pouhy cenovy zdznam je nedostacujici pro zjiSténi
rozsahu produkce a zaméstnanosti, popiipadé pro hospodaiské progndzy v rdmci teorie
hospodatského cyklu. Cendm V. Chytil ptesto vénoval pozornost, protoZze zmény cen chépal
jako nejvhodnéjsi ilustraéni zplisob k pochopeni problematiky cyklického kolisani
ekonomiky.

»Bylo nutné vénovati pozorovdni ceny zvldstni pozornost, a to nejen z receného uz
duvodu, nybr? také proto, Ze je jeji pozorovdni nejlepsim ilustracnim prikladem k pochopeni
problematiky , hospoddrskych vin konjunkturnich®, a odliseni iicelove-hodnoticiho od
porddkového pojmu stavu, t. j. konjunktury hospoddrstvi v nejsirsim smyslu, coz? je, jak
Feceno, zdkladnim sine dua non nauky o konjunkture. “'*°

Teorie Kkrizi

V. Chytil Cerpal z abstraktni teleologické ekonomické teorie K. EngliSe, ktery
rozliSoval tfi typy krizi — krizi z ménové deflace, krizi z nadvyroby a krizi z racionalizace. V.
Chytil doplnil tuto teorii jest¢ o infla¢ni krizi. Uvédomoval si, ze kazdd z krizi mé svij
specificky pribéh a zdlezi na tom, kde nastal jeji pocatek a na situaci na ostatnich trzich.
Pfi¢iny deflacniho procesu V. Chytil ¢lenil na vnitini a vnéjsi. Dusledkem obou pficin je
zvySovani kupni sily penéZzni jednotky. Pfi¢iny krize z ménové deflace V. Chytil spatfoval ve
redlnou ekonomiku ve svych disledcich. Prostfednictvim poklesu agregatni poptavky (vlivem
monetarni restrikce) klesaji makroekonomické veli¢iny — narodni produkt, dichod a zisky
firem. Deflacni Gc¢inky jsou zavislé na mife deflace — na zhodnoceni ménové jednotky a na
uvérovych pomérech v niarodnim hospodarstvi. Pokles podnikové aktivity a uvoliiovani
pracovnich sil poté probiha ve vSech vyrobnich oborech podle miry zadluZenosti nebo podilu
na vyvozu. Ekonomiku muze postihnout i inflacni krize, ale za zdvaznéjsi a aktudlni byla
zakladatelem Brnénské Skoly K. EngliSem povaZzovana deflacni krize, nebot’ v letech 1919 —
1925 byla v Ceskoslovensku provadéna defla¢ni politika, ale jako zastdnce ménové stability

3% CHYTIL, V. Viny hospoddiské konjunktury. Praha, Brno, 1939, s. 33.
5 Tamtéz, s. 62. Pozn. ,,sine dua non znamend zakladni predpoklad pro splnéni daného tkolu.
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K. Engli§ povazoval ob& tyto krize za neZzddouci. Inflaci V. Chytil rozumél zvySovani
velikosti narodniho produktu (nomindlniho), narodniho diichodu a ziski firem pii sou¢asném
snizovani obsahu penéZni jednotky (poklesu kupni sily pené€z). Cenovy vzestup (inflaci)
vnimal jako prosperitu pro firmy, pokud s cenami jejich produkce rostou i jejich zisky.

Inflace znamend linedrni zvyseni vSech hospoddrskych Cisel, tedy cen, vynosu a
dichodii....Pri inflacnim vzestupném pohybu cenovém ulehcuje se primo podnikii bremeno
dluhové sluzby, zvysené ceny pres zvySovanou rentabilitu vedou k rozsirovdni vyrobni aktivity,
podniky jsou v priméru a celku v prosperite. «136

Inflaci mél na mysli, kdyZ se zvySuje soustava vSech hospodaiskych &isel, tzn. cen i
mezd, ale pokud se odkloni cenovd hladina od dichodové, oznacoval tuto situaci za
»drahotu®. V jejim ptipad€ rostou ceny pii niz§im rozsahu produkce. K drahoté dochézi napf.
poklesem produktivity prace, neirodou nebo piirodni katastrofou. Dnes pro tyto situace mame
oznaceni inflace na stran€ nabidky (slumpflace). V ptfipad€¢ drahoty dochdzi k poklesu
narodniho produktu, k ristu cenové hladiny a plati, Ze za stejny ndrodni dichod se koupi
mén¢ statkl a sluzeb. Od inflace a drahoty V. Chytil definoval inflaéni metody, coZ jsou
opatfeni a udalosti hospodarské politiky statu vyvoldvajici inflacni G¢inky v ekonomice. Za
hlavni metody povaZoval tvorbu umélé kupni sily — napt. emisi penéz na kryti rozpo¢tovych
deficitl nebo poskytnuti ivéru centralni banky komerénim bankdm, umélé zvySovani cen nad
rovnovaznou uroven (kartelové dohody ¢i dan€), zmény v kurzu mény zplsobujici inflaci
nebo zmény v platebni bilanci zptisobujici inflaci.

PtiCinu krize z nadvyroby V. Chytil vidél uvnitf ekonomiky, v relaci mezi cenou,
rozsahem vyroby a vyrobnim ndkladem. Autor teleologické teorie zde vychdzi z teorie
uzitkovych, cenovych a ndkladovych relaci. Pocatek této krize nastdva na strané spotiebiteld,
kde se pfi urcité dosud rovnovazné cené muze zmenit jejich uzitkové hodnoceni. Tim miize
klesnout odbyt urcitého statku pti této dosud rovnovdzné cené. Vznikne tak nadvyroba ze
strany spotfeby. Povazuje se za specidlni, protoze se tyka pouze urcitych statkli. Ke zméné
rovnovahy miiZe dojit i na stran¢ vyroby, kdy se z urcitych diivodl shleddva za vyhodnéjsi
vyrabét pii dané cené vice (zfejm¢ kdyz firma voli jinou alternativu neZ je maximalizace
zisku, a to maximalizaci obratu). I zde je pocdtek nadvyroby urcitych statkli. V obou
piipadech dochdzi ke sniZeni, popf. zastaveni vyroby. Snizovani cen a uvolilovani pracovnich
sil nastdvaji soub&Zné, na rozdil od deflace v pojeti V. Chytila, pfi niZ nezaméstnanosti
predchdzi snizeni cen. Impulsem u krize z nadvyroby neni sniZeni cenové hladiny jako
v piipad¢ deflace, zde dochédzi ke zm&ndm v cenovych relacich nebo-li ke zménam relativnich
cen. Piedpokladem je, Ze nadvyroba jednoho statku postupné vyvold nadvyrobu ostatnich
statkd, cozZ nakonec povede k obecnému sniZeni aktivity firem a v disledku toho ke sniZeni
tvorby narodniho diichodu, jemuz odpovida i sniZeni cen.

Racionalizace v teleologické ekonomické teorii znamend sniZeni realného vyrobniho
ndkladu na jednotku produktu nebo-li sniZeni primérnych nédklad firmy. Racionalizace
pfinasi na trhu produkce zmény v cenovych relacich, na kapitalovém trhu zvySenou spotiebu
kapitdlu pfi zavedeni investic a na trhu prace uvolnéni pracovnich sil — vyssi nezamé&stnanost.
Krizi z racionalizace V. Chytil myslel zpravidla vliv na miru nezaméstnanosti a bral tudiz
v tvahu kratkodobé hledisko. Racionalizaci v ekonomice spojoval s levnosti (laci), nikoli s
deflaci. Béhem racionalizace se méni cenové relace, skladba vyroby a spotfeby. Cenovy
pokles z diivodu racionalizace neznamena depresi pro firmy, nybrz naopak, umoZiuje jejich
expanzi. Racionalizaci lze pfirovnat k positivnimu nabidkovému Soku, ktery nezpisobuje

B3¢ CHYTIL, V. Viny hospoddiské konjunktury. Praha, Brno, 1939. s. 59.
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vazné poruchy v ekonomice. Od momentu, kdy by racionalizaci jiZ nedoprovizel pokles
zaméstnanosti, by zmizel diivod hovofit o krizi.

Prubéh hospodarského cyklu

V. Chytil se nespokojil s pouze popisné-historickym zdznamem, protoZe zachycuje
stupeni pozorované kvality, anizZ by vysvétloval piivod zmén a aniZ by rtizné ptiiny zmén od
sebe odliSoval. V ramci teorie konjunktury poZzadoval vylozit potfddkové zmény, které
predstavuji vinéni v tom nejvlastnéjSim slova smyslu, tj. zmény, které vznikaji poruchou
rovnovahy na nékterém z trhl a diky tomu se pak vlny $it{ déle, aZ vznikne novd rovnoviha.

V. Chytil odmitl tvrzeni E. Wagemanna, Ze to, co se neopakuje, znamend, Ze je
jednordzové. Za dileZité povazoval, zda v sob¢ urcity diivod (pfiina, icel, norma) obsahuje
opakovani jevu. Pokud ne, jednd se o jednorizovou zmeénu, a pokud ano, jednd se o
periodickou zménu. Periodicitu ale nezaménoval s ¢asovou pravidelnosti, protoZe i jevy bez
casové pravidelnosti mohou byt periodické. V. Chytil uptesnil rozdil mezi jednordzovym a
periodickym pohybem tak, Ze impuls k jednordzové zméné v sob€ neobsahuje opakovani, na
rozdil od periodického pohybu, kdy nastane porucha rovnovazného stavu s piisluSnym
vinénim, ktery se opakuje v ¢asovych intervalech. V obou ptipadech se jednd o procesy, které
naru$uji makroekonomickou rovnovahu.

V. Chytil ptedpokladal, Ze kazdd porucha naruSujici rovnovdhu povede k urcitému
vyrovnavacimu procesu, jenz za n¢jakou dobu nastoli novou rovnovdhu. Vyrovndvaci proces
je z jeho pohledu soucasti celého cyklu. Pod pojmem hospodéisky cyklus rozumél celkovy
zrovnovazujici proces az k ustanoveni nové rovnovahy. Definoval tzv. hospodaisky vychvéyv,
jenz znamend podnét porusujici rovnovéhu s tou vlastnosti, Ze po ukonceni zrovnovazujiciho
procesu bude celkovy stav hospodaistvi z ucelové-hodnoticiho hlediska nezménén. Zatimco
E. Wagemann ztotoZioval pojem hospodéisky cyklus s hospodafskou vinou, V. Chytil
upozoriioval na metodologickou neujasnénost némecké nauky o konjunktufe a definoval
jednotlivé pojmy na zdkladé metodologického vychodiska Brnénské Skoly. Hospodarskym
cyklem mél na mysli jeden zrovnovazujici proces, od zacatku az do konce, a uvniti tohoto
cyklu hovofil o hospodéiskych vinach. Hospodaisky cyklus je néco jiného nez vlna a zastaval
nazor, Ze pokud by se hospodarské vinéni sklddalo z fady vin — cykld, potom by tyto cykly
spolu musely souviset.

Problém rozdé¢lovani hospodarského cyklu na piislusné tseky (faze) V. Chytil ¢lenil
dvojim zptsobem, a to v pofddkovém a kauzalné-historickém smyslu. Zatimco konjunkturni
cyklus je pojem pofddkovy a urcuje jeden pribch zrovnovaZujiciho procesu, v kauzalné-
historickém pohledu se jednd o zjiSténi pfi¢in hospodafského pohybu (kolisdni redlného
HDP). Tento pohyb V. Chytil akceptoval roz¢lenit na dalsi jednotlivé pohybové useky, jimz
piislusi konkrétni pti€iny, avSak tyto pfi¢inné vymezené tseky s pojmem hospodaisky cyklus
neztotoznoval. Kauzalné-historicky piistup z jeho pohledu poskytuje pouze hruby a primitivni
zpusob rozélenéni hospodéiského pohybu a je tudiz zcela nedostacujici v teorii konjunktury.
Hospodéisky pohyb rozclenioval jen poifddkovym hlediskem, protoZze teleologicky vyklad
musi byt abstraktni a platny pro jakoukoli ekonomiku.

Za problematickou véc V. Chytil pokladal vyklad pojmu ,,cyklicky*. Vystupoval proti
nazoru, Ze piivlastek ,,cyklicky* znamena, Ze se opakuji n€které jevy vzdy v ur¢itém poradi —
tj. opakuji se periodicky. ,,Cyklicky*“ neznamena podle Chytila periodicky se opakujici.
Argumentoval tim, Ze Zadny zrovnovazujici proces v sobé nenese podnét k tomu, aby se
periodicky opakoval, Ze se Zadnd krize periodicky neopakuje a Ze omyl spociva jen
v povrchnim pozorovani skuteCnosti a v zaménovdni poraddkového hlediska s historicko-
kauzalnim hlediskem. Proto rozliSuje pojmy opakovani a periodicita a tvrdi, Ze pokud by se
cykly periodicky opakovaly, vSechny poruchy hospodaiské rovnovahy by byly stejné, liSily
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by se pouze kvantitativné€, nikoli v§ak kvalitativng, a nebylo by zapotiebi rozliSovat jednotlivé
druhy krizi, ponévadz vSechny krize by mély stejny pritb¢h.

wJestlize by tedy meél konjunkturni cyklus (kolo) predstavovati periodicky se opakujict
ndvrat urcitych hospodarskych konstelaci (barevné loukoté), musil by se stdle cely ,,otdceti“,
t. . znovu a znovu periodicky vyskytovati, kterouZto moZnost jsme vsak svrchu (s vyjimkou
sezonnich pohybii) zamitli. Zddny zrovnovazujici proces nemd v sobé popud k periodickému
opakovdni se, a Zddnd kausdlnée-historickd uddlost. «137

V. Chytil si povSiml, Ze neexistuje jedno spolecné schéma skladby cykli. A
vysvétloval si to tim, Ze ¢lenéni hospodédrského cyklu na faze zavisi na statistické zkuSenosti.
Pro vyklad hospodéiského cyklu a jeho c¢lenéni uzndval pouze abstraktni metodu, nikoli
historickou induktivni metodu, protozZe abstraktni ekonomickd teorie ma predchazet veSkerym
statistikdm a ma byt mySlenkovym ndstrojem pro zpracovani statistického materidlu. Schéma
cyklickych fazi ma byt vytvofeno pro kazdy typ rovnovdzné poruchy zvlast, protoze
neuznava vytvoftit pouze jedno schéma pro veskery hospodarsky pohyb.

V souladu s noetickym vychodiskem se stal pfedmétem udvah 1 pojem féze.
Predstavitel némecké nauky o konjunktuife E. Wagemann definoval pojem faze jako urcitou
konstelaci jednotlivych trhli uvnitf hospodafstvi ¢i urcity pohybovy usek hospodaiského
pohybu a podle n¢ho zacind kazdy hospodaisky cyklus depresi. Jednotlivé faze
hospodatfského cyklu sefadil ndsledovné: deprese — vypéti — vysoké napéti — krize. Toto
fazeni se li$1 od jinych ptedstavitell teorie hospodarského cyklu, napt. ¢lenéni francouzského
ekonoma a statistika J. C. Juglara (1905 — 1990) za¢ind obdobim prosperity, ndsleduje krize a
poté likvidace. Clenéni amerického ekonoma W. C. Mitchella (1874 — 1948) zalind fazi
vypéti, nasleduje krize, poté deprese a faze ozdravéni (oZiveni). A piedstavitel némecké
historické Skoly A. Spiethoff (1873 — 1957) rozdélil hospodaisky cyklus na faze vaznuti,
vypéti a krizi. Tato ¢lenéni jednotlivych autorti byla pro V. Chytila dikazem, Ze neexistuje
jednotné clenéni hospodaiského cyklu, a vysvétloval si to tim, Ze tito autofi zaménuji
poradkové a tucelové hodnotici hledisko. Tvorbu takové teorie vnimal jako nejasné myslené
ucelové-hodnotici usudky a povazoval za lhostejné, kterd faze se oznali za pocatecni,
zejména pokud se nevychdzi zrovnovdZzného stavu ekonomiky. Odmital pifi déleni
hospodaiského cyklu vychdzet z icelové-hodnoticich hledisek, nebot’ urcity stav ekonomiky
miZe byt z jednoho hlediska hodnocen kladné€ a z jiného hlediska zdporné, a nebo se miize
jevit z téhoZ hlediska pro urcitou ¢ast hospodéistvi jako plus a pro jinou c¢ast hospodarstvi
jako minus. Je si védom toho, Ze kazd4 krize m4 jiny pribéh, a tim piddem bude mit i jiné
rozliSeni zdkladnich priib&hovych typt. Ukol nauky o konjunktufe spatioval v aplikaci
roz¢lenéni hospodarského cyklu na faze na konkrétni skutecnost. Je jiz zcela jasné, Ze odmital
rozdéleni cyklu na faze na zakladé¢ statistickych udajt.

,Ddle je si treba uvédomiti, Ze deéleni cyklu ve fdse muZe se diti pouze abstraktni
cestou, a Ze ovsem neni naprosto ,,libovolny*“, jak se domniva Mitchell, pocet fdazi, a zavisly
na rozsahu statistického materidlu; rozdéleni neni odvozeno ze statistického materidlu, nybrz
miiZe byti vybudovdno toliko na zdklade porddkové abstraktni teorie hospoddrské, predchdzi
statistickému materidlu, musi byti hotovo drive jakoZto myslenkovy ndstroj pro zpracovdni
daného stat{géického materidlu, jako kaZdy ndstroj musi byti diive pripraven pro zpracovdni
materidlu.

BT CHYTIL, V. Viny hospoddiské konjunktury. Praha, Brno, 1939. s. 82.
8 Tamtéz, s. 85.
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V. Chytil zavrhoval ztotoziiovat cyklus sjednou vlnou hospodafského vinéni a
zéaroven zvazoval, zda je vilbec pojem vilny vhodny, aby nedochédzelo k zaménovani téchto
dvou pojmu a k nedorozuméni. Také se domnival, Ze nelze vybudovat jednotny pojem cyklu
pro vSechny védy.

Piedpovéd’ hospodaiského vyvoje

V. Chytil shleddval prognézu hospodaiského vyvoje za dulleZitou pro orientaci
hospodaiskych subjektli. Rozezndval izolovanou ptedpovéd” budoucnosti urcitého
hospodaistvi bez souvislosti k budoucnosti ostatnich hospodaistvi a predpovéd’ budoucnosti
celé kategorie hospodaistvi v souvislosti k ostatnim hospodaistvim, az v rdmci svétového
hospodaftstvi.

V. Chytil rozliSoval historickou a hospodaiskou prognézu hospodéiské budoucnosti.
Historickou prognézu (napf. ocekavani valecného stavu nebo piirodni katastrofy) pfirovndval
spiSe k véStectvi, nez k prognéze, protoze nemd spojitost s hospodaiskym myslenim, a
prikladal ji nepatrny vyznam. Naopak hospoddiskou prognézu povazoval za védeckou a jeji
pouzitelnost vnimal v okamziku, kdy nastala urcitd hospodéiska nerovnovédha a kdy vznika
potfeba predpovédet pribeh hospodarského cyklu aZz do jeho ukonceni. Nebo kdyz 7zada
hospodaiskou prognézu stit, pokud ho zajimd, jak se bude projevovat jeho zdsah do
ekonomiky.

Hlavni tukol hospodaiské prognézy V. Chytil spatfoval v rozpoznani povahy
hospodafského vInéni z hlediska abstraktni ekonomické teorie. V podstaté se jednd o
rozpoznani druhtt hospodaiskych krizi, zda neprobihaji nékteré soucasné, €i za sebou a zda se
vzdjemné nekiiZi. Jinymi slovy podstatou hospodaiské prognézy je aplikace abstraktni
ekonomické teorie o krizich na konkrétni piipady makroekonomické nerovnovahy. Za
sprivné povazuje vyjadfit udsudek o hospodaiské budoucnosti vZdy vramci jednoho
hospodaiského vInéni. Takovy usudek vnimal sice jako pojmové jisty, ale pouze
pravdépodobny, ponévadz neni vylouCen dalS$i zdroj nerovnovdhy v ekonomice. Je
piesvédcen, ze povaha probihajici krize (krize z nadvyroby, z deflace, zinflace ¢i
z racionalizace), 1ze urcit budoucnost zrovnovaziujictho hospodarského procesu a 1épe se
orientovat v rdmci moznosti v pfitomnosti.

V. Chytil odmitl takové pojeti nauky o konjunktufe, jenz poklddd za zdklad
hospodaiské prognézy periodicitu hospodéiského pohybu a kdy dlouhy historicky zdznam
hospodafského vinéni je podkladem pohledu na hospodafskou budoucnost. Argumentoval
tvrzenim, Ze pokud se v minulosti vyskytovaly v urcitych intervalech hospodéiské krize
(zrovnovaznujici procesy), nepodminuje to jejich vyskyt v budoucnosti a rozhodné¢ odmil
stejnorodé krize, které by se periodicky opakovaly. Zamitl hovoftit o krizich, které by se
opakovaly vzdy v ur€itém pofadi za sebou. Hospodaiskou prognézu vytyCil zacitkem a
koncem jedné krize, to znamend zacatkem a koncem jednoho zrovnovaziujiciho procesu i
jednoho hospodaiského vinéni.

,»Hospoddrskd prognosa je obmezena zacdtkem a koncem téZe krise, téhoZ vineni, lze

e oy L - 139
Ji Ciniti pouze uvniti jednoho vinéni. “

V. Chytil si uvédomil, Ze pfedpovédi musi byt zasazeny do urc¢itych podminek a zZe je
nutné pracovat s myslenkou ,,ceteris paribus®“. Pfi pfedpovédich doporufoval vychézet ze
znalosti hospodaiské historie, aby se spravné pochopily a vylozily pozorované zmény, popf.
zavery do budoucna. Ale odmitl prioritni postaveni historicko-kauzédlni metody pro utvéareni

9 CHYTIL, V. Viny hospoddiské konjunktury. Praha, Brno, 1939, s. 125.
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predpovédi priabéhu hospodaiského cyklu. Prognézu ekonomického vyvoje zaclenil do nauky
o konjunkture, kterd ma ptidat k abstraktni ekonomické teleologické teorii svoji konkrétnost.

Zavér

Hlavni rozdil mezi némeckou naukou o konjunktufe a teleologickou teorii konjunktury
V. Chytila je vidét v metodologické rovin€. Pro autora Brnénské skoly je primérni abstraktni
priazkum hospodatského vinéni a sekundarni je konkrétni prizkum hospodéiskych cykld u
konkrétni ekonomiky. To, Ze némeckd nauka o konjunktuie postupovala jinak, se stalo
pfedmétem kritiky V. Chytila. Analyza vnitini struktury ekonomiky pfii cyklickém kolisani je
z pohledu teorie Brnénské skoly vzdy pfedmétem abstraktni teleologické teorie.

Nauku o konjunktufe V. Chytil odliSoval od historicko-kauzdlniho vykladu
hospodaiskych pohybii, ale také ji nevidél jako Cistou abstraktni hospodarskou teorii. Jeji
vyznam spatiuje v jeji konkrétnosti — tim, Ze poskytuje konkrétni kvantitni a kvalitni obraz
prabéhu hospodéiského pohybu a konkrétni tsudky k tomuto hospodéaiskému pohybu. Tyto
usudky se ziskaji cestou aplikace abstraktné-teoretickych hospodatskych zakonti na konkrétni
obsah. Nauka o konjunktufe obvykle pozoruje konkrétni narodni hospodaistvi v konkrétni
dobé s jeho konkrétni skladbou, s konkrétnimi poméry a s konkrétnim zaclenénim do
svétového hospodaistvi. Z metodologického hlediska V. Chytil nevid€l zasadniho rozdilu
mezi konkrétnim a abstraktnim vykladem hospodarského pohybu. V tomto piipadé se jednd
jen o otazku primarnosti a sekundarnosti — o otdzku aplikace abstraktni hospodéiské teorie na
konkrétni obsah. V nauce o konjunktuie se uplatni rovnéz kauzdlné-historickd véda, zvIast,
je-li potteba vysvétlit pti¢inu vzniku hospodaiského vinéni.

V. Chytil byl pfesvédcen, Ze by tradi¢ni (némeckd) nauka o konjunkture méla pohliZet
na problém kauzdlné-historického vykladu jinym zpusobem. Poukédzal na jeji vyrazné
nedostatky a chyby. Vytykal ji zejména metodologickou neujasnénost, nedostatecné noetické
predpoklady, nedostateCnou ujasnénost pojmt, se kterymi se pracuje a které podminuji, Ze si
ani neni dobfe védoma povahy ,kauzdlni teorie* hospodédiského pohybu, a dile nizor, Ze
konjunkturni vinéni je stejnorody, souvisly a zejména periodicky se opakujici vinovity pohyb.
ProtoZe pokud by se hledala pti¢ina tohoto pohybu, jenZ je souvisly, stejnorody a opakujici se,
hledala by se jedna stejna pfiCina, kterd by v sobé obsahovala periodicitu. Piipadalo mu, Ze se
némeckd nauka o konjunktufe snazi podat v podstaté jen jeden vyklad, Ze se snaZi zpracovat
jen jednu teorii. Byl piesvédcen, Ze je nemozné hledat jen jeden spole¢ny vyklad veSkerého
hospodaiského pohybu. Tradicni némeckd nauka o konjunktufe z jeho pohledu neobstéla
v oblasti kauzalné-historického vykladu konjunkturniho hospodéiského pohybu, postradal u
ni vykladnou historickou disciplinu, kterou vnimal jako nepostradatelnou soucast teorie
hospodatského cyklu.

, Tradicni nauka tedy neuspokojuje, ani pokud jde o kauzdlné-historicky vyklad
konjunkturnitho  pohybu  hospoddrského.  Prehlédneme-li  ostatne  celou  t.zv.
ndrodohospoddrskou védu v jeji §iri, musime konstatovati, Ze ona duleZitd jeji vetev, historie
hospoddrskd, je naprosto zanedbdvdna. Péstuje se sice hodné kronikdrstvi, popisu, avsak
vkladnd historickd disciplina neni viibec zastoupena, ackoliv jde o vdécnou a duleZitou
oblast védecké prdce. «140

YO CHYTIL, V. Viny hospoddiské konjunktury. Praha, Brno, 1939. s. 120.
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Vaclav Chytil and his Explanation of Business Cycle in 1939

Resumé: Vaclav Chytil belongs to the second generation representatives of The Brno
School. In 2009 it will have gone 70 years since he has published the second most important
work called Waves of Economic Conjuncture. The contribution pays attention to the part of V.
Chytil’s economic theory that explains the business cycle. This subject is certainly up-to-date,
mainly at the time of financial crisis and economic recession duration.
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AKTUALNE MANAZERSKE METODY V TEORII A V PRAXI.

Zuzana Chodasova

Abstrakt: Podnikatel'sky subjekt v siicasnej dobe je pod velkym tlakom konkurencie,
preto je niiteny ustavicne zdokonalovat svoje procesy a systémy riadenia a reagovat’ na nové
situdcie novymi funkciami riadenia a metédami, ktoré by umoZnovali odhalovat rizikd,
upozornovat na hroziace a redlne odchylky od Ziaduceho vyvoja. Preto robime aj prieskum v
sprdavcovskych podnikatel'skych jednotkdch , aby sme mali moZnost posiudit, ako je nasa prax
pripravend tieto ndrocné zmeny v riadiacej prdci zvlddnut.

Klucové slovda: facility manaZment, podnikovd stratégia, analyza ndkladov,
controlling, riadenie ndakladov, podnikovy manaZment,

Uvod

Prostredie v ktorom v stucasnosti spolocnosti podnikaji prindsa neustdle zmeny. Tieto
vplyvy zékonite vyvoldvajuce zmeny vo vnutri spolo¢nosti, v ich riadeni, hodnoteni
dosiahnutych vysledkov. Ulohou manazmentu je pomdct dosiahnut udrzat podnikové
procesy v stanovenych medziach, aby bolo zabezpefené dosiahnutie stanovenych cielov
spolocnosti[1]. Z potreby priebezného udrziavania rovnoviahy medzi vnitornym a vonkajSim
svetom podniku, vyplyvaji najmi nasledujice poziadavky na manazment podniku:

. Rychlost" tvorby jednotnych podnikovych cielov a ich presadzovanie
predstavuje kriticky faktor ekonomického tuspechu. Od podniku si to vyzaduje kratky postup
pri rozhodovani a taktieZ rozhodnost’ manazmentu.

. Schopnost™ anticipdcie a adaptidcie ma iniciativny charakter — takto sa
zabezpeci vCasné prisposobenie sa zmendm okolia, skor nez sa vyskytni nerovnovahy
ohrozujice podnikovu existenciu. Podnik musi byt' citlivy na slabé signdly z podnikového

.....

spolupracovnikov, taktieZ aj zavedenim systému v€asného varovania.

. Schopnost” reakcie a Struktdrnej pruZznosti pre prispdsobenie  sa
nepredvidate'nym udalostiam, vhodne hodnotit’ riziko.

° ZmenSenie a ovladnutie komplexnosti, kde cielom podniku musi byt' ziskanie
znalosti, ako zaobchadzat" s rozmanitostou vztahov: cielenym vytvaranim alebo
ovplyviiovanim faktorov vyrobného systému a podnikového okolia, zabudovdvanim samo
regulujicich sa mechanizmov bez riadiacich zdsahov.

Cielom podnikového riadenia je vitdlny podnik, ktorého predpokladom je schopnost’
prispdsobenia sa pokroku[5]. K splneniu tejto riadiacej tlohy potrebuji manaZzéri rozsiahle
integrujuce informdcie pre doplnenie riadenia nielen controllingom, facility manaZzmentom,
ale aj inymi modernymi prvkami v riadeni.

Facility manaZment — jeho uplatnenie p¥i sprave nehnutelnosti

S rozvojom spolocnosti, techniky a hospodérstva vznikajui vo svete nové trendy, ktoré
zasahuju vSetky oblasti Zivota. Takto v poslednych rokoch postupne prenikd do povedomia
verejnosti aj facility manazment /FM/, ktory Casto byva nespravne interpretovany ako sprava
a udrzba budov. V praxi sa vSak FM neobmedzuje len na tito oblast, ale zahriiuje cely rad
ostatnych / podpornych ¢innosti/, ktoré si nevyhnutné pre fungovanie kazdej organizicie.
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Predmetom FM, je optimalizdcia podpornych a servisnych cinnosti firiem a
organizacii. PredovSetkym ma na starosti vyuZzitie budov, pldch, inventdra, technickych
prostriedkov, ale tieZ aj spotrebu energii, ndkup sluZieb, zaistovanie sluzieb vlastnymi
pracovnikmi, bezpecnost’ a rad d’alSich Cinnosti[2].

MozZeme povedat’, ze FM sa neuplatiiuje iba na prebiehajtice procesy, ale s ispechom
ho moZno vyuZit tieZ pri priprave investi¢nych zdmerov. Casto totiz dochddza vo fize $tdadif i
projektov novych budov a aredlov k potlatovaniu ndslednych prevadzkovych hladisk.
S tymto problémom sa stretdvajui hlavne sprdvcovia nehnutelnosti, ked” ponukaji svoju
pomoc uz v dobe vystavby, aby sa nasli najekonomickejsie prevadzkové rieSenia, ich navrhy
si nezakomponované do Stidii. Dostdvaju sa k slovu az po kolaudicii, lenze to uz byva
neskoro. Rad problémov sa ukdze hned’ v prvych dnoch prevadzky. ZI€ dispozi¢né rieSenie,
mald variabilita podl'a potrieb ndjomcov ¢i uzivatel'ov, ale predovsetkym vysoké prevadzkové
ndklady. Tie st dnes v novych budovich tak velké, ze sa v pomerne kriatkom Casovom
horizonte daji porovnavat” s ndkladmi obstardvacimi. Preto u kazdého projektu novej budovy
by mali byt odbornici na FM, aby sucasne s architektonickou a prevddzkovou Stidiou
vznikala aj Stddia prevaddzkovych ndkladov. Len tak dosiahneme stav, ked’ prevadzka budovy
bude efektivna a optimdlne ekonomicky naro¢na. Ziroveii bude objekt pre budicnost
pripraveny aj na zmeny ndrokov uzivatelov. Tym sa zaisti jeho dlhodobé ekonomické
zhodnotenie a vysokd navratnost’ vlozenych prostriedkov.

Tak ako plati, Ze uplatnenie zdsad FM prinasa uspory, plati aj opak nereSpektovanie
sposobuje ekonomické straty. Prikladom mdze byt dokoncenie stavby, ukladanie podlahovej
krytiny. PretoZe rozpocet je napnuty, nakupia sa menej kvalitné podlahoviny, ktoré vSak
nevydrzia naslednd prevadzku. Do roka sa kupuji nové. Na investicii sa uSetrilo, ale zdraZzilo
to okamzite prevddzku. Nevhodné zvolené materidly z hl'adiska ich udrzby, nepristupné
priestory, sklenené fasddy a stropy ainé skutocnosti, ktoré mozu byt architektonicky
zaujimavé , v skuto¢nosti vSak z hl'adiska prevadzky sa stdvaji vysoko ndkladovymi.

Dnes hodnota nehnutel'nosti zdvisi vyhradne od ich stavu, polohy a vyuziteI'nosti. Ak
chceme nehnutel'nost’ rentabilne zhodnotit’, musime si obstarat’ presné a rozsiahle analyzy
vybavenosti izemia, dopravného prepojenia a rdimcovych pradvnych podmienok. Taktiez je
potrebné preverit’ procesy a funkcie pre mozné vyuZitie, ¢o sa nerieSi len v okamziku
rozhodovania, ale pocas celej doby vyuzivania nehnutelnosti. Je potrebné sledovat’ vyvoj
nehnutelnosti, robit’ analyzu ocakdvanych zmien hospodarskych rdmcovych podmienok,
analyzu vyuzitia prostredia.

Nesmieme zabudnit’ na uZivatel'ov nehnutel'nosti, ktori predstavuji posledny ¢lanok
tvorby hodnét, nakolko do celého systému vkladaji peniaze. V transparentnom systéme
ekonomiky orientovanej na zdkaznika predstavuje optimélne vyuZitie nehnutel'nosti prvorady
ciel a tomuto ciel'u, by sa mali ostatni spoluhra¢i podriadit’. Vsetky zmeny hospodarskych
podmienok neovplyviiuji az natol’ko poziadavky kladené na nehnutelnost’”  pretoze
v konec¢nej faze st to l'udia, ktori nehnutel'nost’ vyuZivaju, preto ich ergonomické a socidlno-
psychologické poziadavky majd byt tiez sledované. Danymi analyzami a popisom tychto
moznosti sa predovSetkym zaobera strategickd koncepcia FM. V3ak Casto sa eSte stretivame
so skuto¢nost’ou, Ze pri koncepcii projektov sa tieto myslienky neobjavuju, pretoZe nesmeruju
niekedy k pozoruhodnym stavebnym dielam. Cielom architekta je stavebné dielo samotné a
ide o jeho originalitu. Takto silné architektonické prvky zabudaji na poZiadavky procesov
vyuZzitia, ¢o vedie k nepredajnosti aj niektorych nehnutelnosti. Zo spominanych dévodov je
potrebné nehnutel’'nost’ koncipovat’ tak, aby sa dlhodobo presadila, pre svoju ,,prakticnost™ a
»ludskost™, v ¢om ndm tieZ napomdze vyuZzivanie FM.
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Prieskum vyuzitia facility manaZmentu v praxi

FM ma za tdlohu usmernovat’ podporné procesy v spolo¢nostiach s oh'adom na ich
organizdciu a ekondémiu. Ciel'om je efektivne podporovany hlavny vyrobny program
spolo¢nosti. Medzi podporné ¢innosti mézeme zaradit’ najma spravu budov, spravu majetku,
vyuZivanie firemnych priestorov, pldnovanie rekonstrukcif a stahovanie, upratovanie, idrzbu,
stravovanie, dopravu, postu, kopirovacie sluzby atd’. Tieto ¢innosti su chdpané iba ako
podporné, aj ked’ sa zo svojimi ndkladmi a vysledkami vyznamne podiel'aji na celkovom
hospodareni organizécii a ich optimalizicii. Ich riadeniu nie je ¢asto venovand nélezita
pozornost’. Spravna aplikdcia FM v spravcovskych organizaciach ndm moZe priniest’ najméa
tieto prinosy :
redukciu prevadzkovych nakladov
zniZenie priestorovych narokov
strategicky prehlad pre planovanie ndkladov, vyuZzitia priestorov
spresnenie Uctovnictva a inventarizacie
rozdelenie ndjomného a odpisov
optimalizaciu prostriedkov
presné adresovanie ndkladov.

Moébzeme povedat’, Ze FM kompletne pomdha riesit’ analyzu vSetkych ¢innosti a
procesov prebiehajicich v danej spolocnosti. Oblast’, ktorou sa FM zaoberd je pomerne
Sirokd. Hlavnym dovodom, preco sa zacal FM vo svete presadzovat’, je snaha organizacii ¢o
najlepsie uspiet’ v tvrdom boji s konkurenciou. Facility manazment umoznuje kvalitné
riadenie podpornych procesov v podnikatel'skych subjektoch. Uspesny priebeh hlavnych
¢innosti v organizdcii je podmieneny aj podmienkami podpornych procesov, ktoré si
podstatou splnenia zdkladnej tlohy na ktortd bola organizacia vytvorend[1].

V kazdom z tychto subjektov prebiehajui primarne a sekunddrne c¢innosti. Primdrne
alebo hlavné Cinnosti (core business) sa vykondvaju s cielom dosiahnut’ zisk — prvoradym
cielom manazmentu firmy je preto maximalna efektivnost’ hlavnej Cinnosti[4]. Sekundarne
alebo podporné cCinnosti su vSetky ostatné Cinnosti, ktoré vytvaraji podmienky na uspeSny
priebeh hlavnej cinnosti. Ide najméd o sprdvu majetku, prevadzku budovy, priestorové
planovanie, upratovanie, stravovanie, informatiku atd’. Ndvratnost’ ndkladov, ktoré su spojené
so zavedenim facility managementu pri riadeni podpornych &innosti, je 2 az 3 roky. Uspora
prevadzkovych ndkladov sa vSak v neskorSich rokoch vySplhd na 10 az 30 %.

Spravcovské organizéicie, ktoré sa zaoberaju aj facility manaZmentom pribuda.
Konkurencia na trhu pdsobnosti organizicii je vysokd a tak potenciondlni klienti si mdzu
vyberat’, akd organizicia bude pre nich vyhodna. Spravcovské organizicie na Slovensku stile
eSte podcenuji vyznam uplatnenia spominanych opatreni v riadiacej prace a preto sme sa
snazili spracovat’ anketu na overenie danych skuto¢nosti. Chceli sme, aby sa spravcovské
organizicie zamysleli, ako unich funguje systém riadenia a aplikdcia novych met6d
v riadiacej praci.

Analyza v oblasti vyuZivania modernych metdd ako facility manaZmentu a nastrojov
riadenia vo vybranych spravcovskych organizdciach ndm ukédzala eSte mnohé nedostatky
v riadiacej praci, ktoré budem prezentovat’ aj v prispevku . Na zobrazenie ndzorného prikladu
ochoty zapojit sa do spominaného prieskumu uvddzam tab.c.1., kde poukazujem na
skutocnost’, Ze zo 136 oslovenych organizicii odpovedalo iba 25 spravcovskych spolocnosti.
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Tab.¢.1. Pomerné vyjadrenie zodpovedanosti otdzok spravcovskymi organizaciami

Vo vSeobecnosti jednotlivé spridvcovské organizdcie uvddzali ako svoje vyhody

a nevyhody najmi tieto skutoCnosti:

Ako vyhody, ktoré jednotlivé organizécie v sebe vidia sd napr.:

DIhé pdsobnost’ na trhu

Kvalita pontikanych sluzieb

Nizka cena

Moznost’ poskytnutia pdZicky z vlastnych prostriedkov

Nevyhodou niektorych organizécii je napriklad.:
Nedostatok kvalifikovanych pracovnikov
Stkromné organizdcie musia vyvijat' iniciativu ziskavania novych klientov, pricom

bytové druzstvd ich maji od samého vzniku

Spravcovské organizdcie sa snazia pomdct’ svojim klientom aj tym, Ze navrhuji rozne

systémy alebo produkty, ktoré by zniZili ndklady na vyuZivanie priestorov. ZvySenie cien za
plyn alebo energii sa da stdle predpokladat’ a tak znizit' ndklady sa mézu napriklad:

Zateplenim uzivaného domu

Hydraulickym vyregulovanim tepelnej sustavy
Vymenou starych okien za nové

Slne¢nymi kolektormi

Zmenou systému osvetlenia spolocnych priestorov
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Ak nemame dost’ vlastnych odbornikov, ktori ndm pomo6Zu zrealizovat” spominané
zmeny v oblasti riadiacej prace, je vhodné do daného procesu zakomponovat’ nezavislého
externého poradcu, ktory by sa mal predovsetkym sustredit’ najmi na :

audit pomocnych podpornych procesov spolu s vymedzenim cielov pre danu oblast’
stanovenie parametrov hodnotenia danych procesov

nastavenie Standardu- obsahu sluzby, imidzu a vzt'ahov

vymedzenie rozsahu outcourcingu ( insourcingu)

vyber dodavatel'skych sluzieb

Nie je jednoduché zrealizovat’ prieskum v spravcovskych spolo¢nostiach v ramci
Slovenska, aby mal hodnovernd vypovedaciu hodnotu. Nakol'’ko sme sa stretli s pomerne
vel'’kou neochotou zapojit’ sa do danej ankety zo strany niektorych spoloc¢nosti, za niektoré
kraje Slovenska nam neprisli Ziadne odpovede/ Kogicky, Zilinsky a Trnavsky kraj/. Preto
jednotlivé tvrdenia zistené z prieskumu mdZeme povazovat’ len ako ndzory, s ¢iastocnou
vypovednou hodnotou.

Zaver

Ulohou FM je usmerfiovat’ podporné procesy v spolo¢nostiach s ohladom na ich
organizaciu a hospodarnost’, kde kone¢nym ciel'om je efektivne podporovany hlavny vyrobny
program spoloénosti[3]. Casto sa zabiida, Ze podporné procesy sa so svojimi ndkladmi a
vysledkami vyznamne podiel’aji na celkovom hospodareni organizdicii a ich optimaliz4cii.

Mobzeme vo vseobecnosti povedat, Ze FM je strategicky pohlad na hospodarenie,
sprivu a organizdciu vSetkych  vecnych zdrojov podnikania, kde pod zdrojmi si
predstavujeme najmid pozemky, budovy, miestnosti, stroje a zariadenia obcianskej
vybavenosti. Pojem FM ma viac definicii a vykladov, napriklad medzindrodnd asociicia
IFMA ho charakterizuje: ako metédu v organizaciach, ktora vzajomne zladi pracovnikov,
pracovné ¢innosti a pracovné prostredie, pri vzajomnom zahrnuti principov obchodnej
administrativy, architektiry, humanitnych a technickych vied.[2]

FM je vlastne odbor, ktory riesi Sir$i okruh otdzok okolo nehnutelnosti, teda nielen
okruh spravy udrzby, ale aj nadvdzné podporné ¢innosti .

Medzi hlavné iilohy FM mozZeme predovsetkym zaradit’:

Strategické a taktické pldanovanie zariadenia a vybavenia nehnutel’'nosti.
Financovanie zariadenia a vybavenia .

Vyber, ndjom a spradva nehnutel'nosti.

Vystavba, rekonstrukcie a stahovanie.

Zdravie, bezpec€nost’, ochrana.

Stanovenie organizacnych pravidiel a postupov.

Meranie a riadenie kvality prostredia.

Architektdra, inZiniering .

Prevadzka budov, tdrZzba a spréava.

DohTl’ad na sluzby (kopirovanie, doprava, upratovanie, stravovanie).
Telekomunikécie.

v

Zivotné prostredie.

Riadeniu spominanych podpornych procesov nie je Casto venovand v spravcovskych
spolo¢nostiach nélezitd pozornost’, na ¢o ma upozornit’ aj dany prispevok.
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Resumé: Management process influences an overall advancement of the property
market, which is reflected also in the proper operation of the financial sector. The paper
presents some facts of methode Facility managment /FM/. The FM in Slovakia is only on its
onset of practical application. It is useful for the future owners of buildings of various age,
technical condition and facilities. It schould be of benefit by optimizing all supportive
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INOVACIE AKO NASTROJ ROZVOJA PODNIKOV

Daniela Chorvathova, Peter Jamnicky

Abstrakt: Na zvysenie konkurencieschopnosti Slovenskej republiky prostrednictvom
mobilizdcie inovdcii v ndrodnej ekonomike vypracovala a schvdlila vldda SR Stratégiu
konkurencieschopnosti Slovenska do roku 2010. Tento zdkladny dokument sa stal oficidalnym
vlddnym programom rozvoja znalostnej ekonomiky na Slovensku. Inovdcie sii prioritou vilddy
SR, prostrednictvom ktorych je moZné efektivne prispievat’ k dlhodobému rozvoju ekonomickej
prosperity spolocnosti. Strategickym cielom do roku 2013 sii inovdcie ako jeden z hlavnych
ndstrojov rozvoja znalostnej ekonomiky a zabezpecovania hospoddrskeho rastu. Rast
slovenskych podnikov by mal byt zaloZeny na vlastnych znalostnych zdrojoch, vzdelani,
inovdcidch a Sirokej Skdle diferencovanych produktov a sluZieb pre globdlnu ekonomiku.

KPucové slovd: inovdcie, znalostnd ekonomika, novy segment, Stihly koncept, inovdcie
produktov, sluZieb, podnikovych procesov, proinovativne podnikatel'ské prostredie.

Uvod

Inoviacie predstavuji  zdroj dlhodobého  zisku, podnikatel'ského udspechu
a konkuren¢nej vyhody. Neorientuji sa len na vyrobky, ale tieZ na sluzby, podnikové
a podnikatel'ské procesy, realizuji sa na trhu, u zdkaznikov, ktori st ochotni zaplatit’ za
vysSiu, odliSnu alebo int hodnotu nez akd ponukaji konkurenti.

Inovécie si budicnostou podniku, st sicastou jeho strategického riadenia a jeho
kIi¢ovym procesom. Vrcholové vedenie by sa malo zaoberat’ otdzkami:

- kde sa nachddzaji nové prileZitosti a ako ich dosiahnut’,

- do akych oblasti je potrebné nasmerovat’ strategické inovécie a investicie,

- kde ziskat, ako rozvijat’ a udrzat’ si najlepSich zamestnancov v podniku,

- kto je nasim zdkaznikom a akd novi alebo odliSnd hodnotu mu modzeme

poskytnit’, v ¢om modzeme byt’ najlepsi.

Inovicie su také kvantitativne alebo kvalitativne zlepSenia produktov, procesov alebo
podnikatel'ského modelu, ktoré vyznamne priddvaji hodnotu zdkaznikovi, podniku,
v idedlnom pripade obom sucasne. Pokial' sa pridand hodnota realizuje aZ pri transakcii
v rdmci trhu, inovécia vtedy vznikd na trhu vo chvili predaja. Realizuje ju zdkaznik. Inovicie
sa tym zdsadne liSia od vyndlezov, patentov alebo zlepSovacich ndvrhov, ktoré mo6zu zostat’
nerealizované na papieri.

Inovacie na Slovensku a v inych krajinach

Inovacné aktivity ako vysledky vyskumu avyvoja si v Eurdpskej unii, tak ina
Slovensku, hybnou silou rozvoja ekonomiky, budicej konkurencieschopnosti vo forme
novych poznatkov, zvySuju efektivnost’ ekonomiky a jej akcieschopnost’. SR dnes Celi vyzve
modernizovat’ svoj inovacny systém a vytvorit' inovacni stratégiu, ktord pontkne vhodné
rieSenia pre zvysenie inovativnosti krajiny, budovania znalostnej ekonomiky a zabezpecenie
hospodarskeho rastu.

Strategickym cielom Inovac¢nej stratégie*’ SR do roku 2013, prijatej vladou SR
vroku 2007, je dosiahnut, aby sa inovécie stali jednym z hlavnych ndstrojov rozvoja

"I MH SR: Névrh Inovagne;j stratégie SR na roky 2007 a7z 2013. Bratislava, 8. marec 2007. Schvélend vladou SR
dna 14. marca 2007 uznesenim vlady SR ¢. 265/2007.
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znalostnej ekonomiky a zabezpecovania vysokého hospodarskeho rastu Slovenskej republiky
s cielom dosiahnut’ droveil najvyspelejSich ekonomik Eurdpskej tnie.

V obdobi 2007 — 2013 bude potrebné v Slovenskej republike vytvorit' narodny
inovacny systém, ktory bude obsahovat’ regiondlne inova¢né Struktiry (inkubdtory, inovacné
centrd, poradenské centrd a d’alSie elementy). Regiondlne inova¢né Struktiry vytvoria
zdkladni Struktdru smerujicu k trvalej udrzatelnosti rozvoja Slovenskej republiky na baze
znalosti. Na zédklade tychto predpokladov sa v roku 2013 predpokladéd dosiahnut’:

- pozitivny trend rozvoja inovaénych procesov s priemetom do hospodarstva a socidlnej
oblasti,

- ndrast poCtu uspesne zrealizovanych projektov,

- prirastok hrubého doméceho produktu zabezpeceny inovaciami na 25% (v sucasnosti sa
zabezpecuje prirastok hrubého doméceho produktu inovéaciami asi 8%),

- je potrebné, aby viac ako 50% podnikov priemyslu a sluzieb, najmid malych a strednych
podnikov, malo inovativny charakter,

- zlepSenie konkurencieschopnosti.

Eurépska unia stile zaostdva vo vyskume a vyvoji za USA aJaponskom, Co je
spOsobené az o tretinu niZSimi investiciami do vyskumu nez v USA, a tieZ nizSou inovac¢nou
aktivitou eurépskych podnikov. Rozdiely medzi jednotlivymi ¢lenskymi krajinami su vel'ké.
Inovacna aktivita v niektorych krajinach je vysokd, vinych vyrazne zaostidva, o moze

poskodit’ udrzateI'nost’ ekonomického rastu.

Z grafu &.1 na zdklade dosiahnutych vysledkov'** Sihrnného inovaéného indexu a
rastového potencialu vyplyva, Ze hodnotiace krajiny su rozdelené do Styroch kategorii:

e Svédsko, Finsko, gvajéiarsko, Japonsko, USA, Nemecko, UK, Holandsko, Belgicko,
Francizsko a Rakiisko si vSetky nad priemernou inovacnou vykonnostou ale pod
priemernym inova¢nym rastom. Tieto krajiny sd losing momentum (strateny moment
rastu).

e Luxembursko, Island, Dinsko a Irsko sa nachddzaji nad priemernou inovaénou
vykonnostou aj rastom. Tieto krajiny sa nachddzaji v kvadrante moving ahead
(napredujice), aviak pre Island aj pre Irsko plati, e sa nachddzaji velmi blizko
eurdpskeho priemeru.

e Krajiny catching up (zachytdvajice — nastupujice) si Esténsko, Slovinsko, Ceskd
republika, Cyprus, Malta, Slovensko, Litva, Bulharsko, Pol'sko a Grécko. Tieto krajiny sa
nachadzaju v kvadrante nad priemernym inova¢nym rastom.

e Krajiny falling behind (zaostdvajiice) si Nérsko, Taliansko, Spanielsko, Mad'arsko,
Lotyssko, Portugalsko, Chorvzi/tsko a Rumunsko.
Graf ¢.1 Postavenie SR v ramci EU podl'a hodnotenia inovacnej vykonnosti

2 MH SR: Névrh Inovagne;j stratégie SR na roky 2007 a7z 2013. Bratislava, 8. marec 2007. Schvélend vladou SR
dna 14. marca 2007 uznesenim vlady SR ¢. 265/2007.
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Vplyvy a urcujice faktory vyvoja inovacii
Globalizacia sa stala jednou z klI'i¢ovych charakteristik svetového priemyslu, najmé

pri zavadzani inovdcii. Celosvetovy konkuren¢ny tlak spdsobuje, Ze podniky musia prinasat’
na trh nové vyrobky v o najkratSsom cCase, s Co najlepSim uspokojenim poZiadaviek
zékaznikov. Na vyvoj ekonomiky a inovacii maju vplyv tieto faktory:

pokracujica globalizacia, ktord sa na Slovensku prejavuje vo formach zahrani¢nych
investicif, zvy$enia podielu exportu a importu, vyuZitia rasticich trhov najmi v Azii,
pokradujiicou integriciou v EU,

znalostnd ekonomika, ktord je charakterizovana rastom vyskumu a vyvoja, vysokych
technoldgii ainovdcii. Rast podielu znalostnej ekonomiky na rast Slovenska je
podporovany faktorom inovacnej politiky Slovenskej republiky, podporou zo
Strukturdlnych fondov,

rozvoj priemyselnej vyroby ajej Strukturdlne zmeny. Priemyselnd vyroba
v strednodobom vyhl'ade bude predstavovat’ nosni cCast’ rastu ekonomiky, dojde
k zmendm prechodom od nizko ndkladovej vyroby k vyrobe podporovanej
znalost'ami a inovaciami,

rastici vyznam environmentdlnej politiky a trvalo udrzateného rozvoja. Na jednej
strane budd utlmované vyroby ohrozujice Zzivotné prostredie, na druhej strane
vzniknu prileZitosti pre rozvoj novych druhov vyrobkov a technolégii.
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Niektoré podniky stracaji schopnost’ rozvijat svojich zamestnancov a inovovat
samych seba. Namiesto tychto dlhodobych ciel'ov sa sustred’uji na kratkodobé financ¢né ciele.
To vedie k tomu, Ze kym pred druhou svetovou vojnou sa priemerny vek podniku pohyboval
okolo 60 a viac rokov, dnes je to priemerne 20 rokov.

Oblasti, ktoré rozhoduji o budicnosti podnikov su [1]:

- rozvoj l'udského potencidlu podniku. Pokial’ podniky chci vytvarat hodnotu pre
zékaznika, zvySovat’ pridand hodnotu a hodnotu podniku mali by mat’ na zreteli, Ze tieto
hodnoty mo6Zu vzniknit len v systéme postavenom na hodnotich. Bez pevnych hodndt
u zamestnancov a v podnikovej kultire nemo6zu vzniknut trvalé hodnoty pre zdkaznikov.
Konkurenény néskok a dlhovekost podniku zavisi od sebavzdeldvania, na vytvarani
a kapitalizacii znalosti.

- systematické inovdcie a neustdla schopnost’ zmeny. Inovédciami nie st nepremyslené
chaotické zmeny, inovdcie musia prebiehat’ v urCitom tempe. Tempo inovécii azmien
v podniku by malo reagovat’ na zmeny v jeho okoli, a dokonca by tieto zmeny malo iniciovat’.

Implementacia inovacii

Inovécie su postavené na jednoduchej myslienke, ktord prinesie nie¢o nové. Napriklad
Miroslav Trnka - slovensky podnikatel’ v roku 2007 zaviedol technolégiu proti pocitacovym
virusom a podnik Eset po tspechu na domacom trhu a po uspechu testov podl'a nezavislej
organizidcie AV-Comparatives je so svojim produktom uspeSny aj vo svete. Dieter
Mateschnitz, spojil vlastnosti osviezujucich ndpojov a kdavy do energetického ndpoja Red
Bull. S vlastnou receptiirou a znadkou vytvoril globdlny trh. Setrenie a zlepSovanie je
povinné, ale zdrojom nového bohatstva si inovécie.

Pokial’ chce podnik tdspesSne inovovat’ [7], musi inovovat produkty, sluzby, ale aj
podnikové procesy a védzby s partnermi. Z pohladu trvalej konkurencieschopnosti ide
o neustdly rozvoj inovacnej schopnosti podniku. Zdkaznici a konkurenti st nevyspytatelni,
nie je dolezité ¢o hovoria, ale Co robia. LepSie je byt pripraveny na ¢okol'vek, ako sa pokusat
vSetko predvidat’. V dnesnej dobe je potrebné poznat’, kto je zdkaznik a aké ma poZziadavky
a potreby.

Podniky by mali byt’ schopné poznat’ a zareagovat’, na tieto problémy[1]:

- nové prilezitosti rozpoznat rychlejSie nez konkurencia a pritom ich realizovat
lacnejSie,

- schopnost’ pripravit’ novi ponuku s rychlym ndrastom hodnoty pre zdkaznika,

- inovovat infraStruktiru podniku tak, aby dokézala realizovat’ nové prileZitosti,

- neustdle budovat’ konkurencieschopnost’ podniku v turbulentnom prostredi.

Pri inovécii vyrobku ide o zmeny jeho vlastnosti, vylepSovanie funkcii a odstraiovani
neuzitoénych funkcii, alebo vytvdranie uplne nového vyrobku. Pri inovacii procesov ide
o zmenu technoldgie, optimaliziciu vykonnosti, teda o obnovu procesu vytvdrat pridand
hodnotu pre zdkaznika a podnik. Pri tychto typoch inovicii ide hlavne o vnitorné podnikové
prvky. Vyssi potencidl maju inovacie podnikatel'ského systému. Predmetom tychto zmien nie
st len vndtorné prvky podniku, ale iexterné prvky a vizby, ktorymi je podnik prepojeny
s okolim. Tento druh inovécii niekedy meni pomery na trhu, alebo vytvédra uplne novy trh.
Podl'a G. Hamela [4] je potrebné vybudovat’ také podniky, ktoré budid schopné podnietit
Pudskd predstavivost’ a tvorivost, bez toho aby sa v podniku stratila disciplina a dspora
v ndkladoch.

Inovicia vyrobkov je orientovand navonok. Jej cielom je zvySit zdujem zdkaznikov
a predaj. Inovécia technoldgie je orientovand do vnitra podniku a jej cielom je zabezpecit
kvalitu a produktivitu. Z pohl'adu ndkladov je inovdcia technoldgie ndro¢nejsia ako inovécia
vyrobkov.
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Trendové charakteristiky inovacii:

- skracovanie fazy pripravy inovécif,

- strmd krivka Zivotného cyklu inovicii. Fiza adapticie a implementicie sa spdja
s pripravou inovdcie, inovdcia tak uz od zaciatku prinasa efekty,

- stimulovanie rastovej fazy Zivotného cyklu intenzivnymi zlepSeniami niZzSich
inovacnych radov v stanovenych intervaloch,

- riadené ukoncenie Zivotnosti inovicie vyrobcom v predstihu pred prirodzenym
poklesom odbytov v€asnou pripravou novej inovécie,

- harmonizované postupy ndbehu novych inovicii.

Inovacie vyrobkov, sluzieb a procesov

Najviac sa vyskytuju inovécie vyrobkov, sluzieb alebo vstupu na novy trh. DoleZité je
dosiahnut’ vyssie pokrytie na existujicom trhu zvySenym predajom. Zlepsit' treba produkty
a sluzby novymi funkciami, jednoduchost'ou a tspornost'ou, ¢im sa zlepsi vykonnost’ predaja
a dosiahne vysSia ziskovost. Je potrebné zefektivnit predaj rychlejSou a jednoduchsou
obsluhou zdkaznika, napr. internetom. Mozné je tieZ uskutoc¢nit’ prechod na geograficky nové
trhy adaptaciou produktov na miestne podmienky.

Pri inovécii vyrobkov [5] je doleZité analyzovat’ a sprdvne vyhodnotit poZiadavky
trhu, zdkaznikov aich poziadavky. Tu st dolezité poznatky zamestnancov z obchodu
a marketingu atieZ analyza trendov v odvetvi. Vysledkom tejto analyzy modzu byt
protirecenia (napriklad vysSia kvalita oproti nizSim ndkladom, vysSia pevnost’ verzus nizsia
hmotnost’ a pod). Priklad rieSenia protireceni je pri poniklovani suciastok, pri ktorom sa
ohrieva roztok v nddobe, aby sa zvySila produktivita nandsania niklu. Vysokd teplota vSak
zaroven znizuje kvalitu roztoku. ProtireCenie — vysokd teplota je potrebnd inepotrebnd.
RieSenie — nahriat’ sti¢iastku a nie roztok v naddobe.

Tieto protireCenia moézu byt aj technické a fyzikdlne.[6] Pri technickych
protireceniach dochddza k zlepSovaniu jedného parametra na ukor druhého. Napriklad
pevnejsia konStrukcia vyzaduje viac materidlu, ¢im sa zvySuje hmotnost. Fyzikédlne
protirecenia st charakteristické tym, Ze nieCo na vyrobku musi byt’, ale siCasne to prindsa
nevyhodu, napr. anténa na prenosnom radiu musi byt velkd kvoli prijimaniu signélu,
a sticasne mald kvoli 'ahkej prenosnosti rddia. Tieto protireCenia sa rieSia pomocou tabuliek
na rieSenie technickych a fyzikdlnych protireCeni. Na zdver podnik vypracuje samotné
technické rieSenie problému.

Pri inovécii procesov ide o tri spOsoby rieSenia:

- TOC (theory of constraints) sa zameriava na hladanie a odstranovanie obmedzeni
v systéme a zvySovanie prietoku v procesoch. Ak chceme zlepSit' systém, musime
ndjst’ a odstranit’ jeho obmedzenia — v procese je to zvycajne izke miesto, vo vyrobku
funkcia, ktord nedostato¢ne plni poZiadavky zdkaznika.

- Six Sigma sa zameriava na redukciu variability v procesoch, €iZe na zvysenie ich
stability. V procese to znamend mat’ pod kontrolou kvalitu, dostupnost’ zdrojov, pri
vyrobku ide hlavne o zvySovanie jeho spolahlivosti, kvality, bezpeCnosti a
funk¢nosti.

- Stihly koncept (lean) sa orientuje na elimindciu plytvania (&innosti, ktoré nepriddvaju

hodnotu) zo vSetkych procesov medzi objedndvkou zdkaznika a doru¢enim vyrobku
alebo sluzby.
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Inovacie podnikatel’ského systému
Podnikatel'sky systém je hodnotovy retazec, ktorého Struktdru tvoria interné

hodnototvorné procesy podniku a vSetky vonkajSie vidzby s partnermi (zdkaznici, doddvatelia
a banky). Predmetom inovacii mo6Zu byt prvky podnikatel'ského systému ajeho vizby.
Strategické inovécie podnikatel'ského systému sa mdéZu zameriavat na'*:

vytvorenie Uuplne nového trhu — zdkladom je odhalit neuspokojované potreby
zékaznikov, alebo uspokojovat’ existujice potreby novym spdsobom. Prikladom je
mobilnd komunikdcia alebo vytvorenie trhu energetickych nédpojov, vyrobky
zamerané na podporu zdravia l'udi, ako su Specidlne upravené horské bicykle, ktoré
zvySuji bezpecnost’ jazdy v horskych terénoch, vyrobky Probios, ktoré svojim
zloZzenim maju pozitivne G¢inky na zdravie I'udi,

vytvorenie nového produktu alebo sluzby — v pripade vytvorenia nového produktu
alebo sluzby zdkladom inovécie je ponuka novych uZzitkovych vlastnosti pre
zékaznikov, napr. cyklénovy vysavac, ktory je ovel'a i¢innejsi nez klasické vysavace,
Global Positioning Systém, nazyvany ako GPS, je satelitny navigacny systém,
pouzivany na zistenie presnej pozicie a poskytujici vel'mi presnd casovu referenciu
kdekol'vek na zemi. Cielom prevadzkovatela tohto systému, Ministerstva obrany
USA, pévodne bolo, aby vojenské jednotky mohli presne urCovat’ polohu, rychlost’
a ¢as v jednotnom referencnom systéme, ale americky kongres neskor schvdlil jeho
vyuzitie s urCitymi obmedzeniami aj pre civilny sektor adnes sa pouziva ako
navigacny systém pre auta,

vytvorenie nového segmentu na existujicom trhu — ma podobu inovicii, ktoré
znamenaju, vytvorenie nového segmentu vramci existujiceho trhu v podobe
doc¢asného monopolu. Prikladom st nizkondkladovi letecki prepravcovia alebo
vytvorenie segmentu hybridnych pohonov, napriklad Toyota, pripadne predaj
produktov na splatky, ktory vytvoril segment nizkoprijmovych, ale kupujicich
zékaznikov spotrebnej elektroniky, bielej techniky. Skype — telefonovanie zadarmo
cez internet. Tato sluzba umoznuje vymienat subory s desiatkami miliénov
uzivatel'ov programu Skype na celom svete iplne zadarmo. Pri nainStalovani tohto
programu je mozné rozpravat’ sa s kymkol'vek na celom svete. Skype umoznuje aj
doplnkové sluzby, ako st vlastné vyzvananie avolba kontaktov ztelefénu, as
verziou Skype 2.0 je moZné aj video telefonovanie. Dalej si to internetové kaviarne,
kde je moZné za prijateI'né ceny surfovat’ na internete, scanovat,, tla¢it’ a napal'ovat,
zvySenie podielu na vydajoch zdkaznika — ide o inovécie, ktoré znamenaju
poskytovanie komplexnych sluzieb zdkaznikom zo strany jedného doddvatel’a, napr.
znackovi predajcovia dut, ktori ponukaji okrem kipy auta i poistenie, asistencné
sluzby aservisné sluzby, vykup ojazdenych dut apodobne. Pripadne mobilni
operéatori, ktori okrem mobilnej hlasovej komunikécie zacali poskytovat’" mobilni
datovad komunikaciu,

vytvorenie nového podnikatel'ského systému - ide o inovéaciu spdsobu tvorby,
realizdcie a distribucie hodnoty zdkaznikom, spdsobu platby atoku financii
preddvajicim, napr. priamy model predaja PC koncovym zdkaznikom od podniku
Dell, ktory je vysoko efektivny a umoZziuje kipu kvalitnej zostavy PC za prijateI'nd
cenu. Podobne i predaj hudobnych siborov cez portdl iTunes, ktory umoziiuje
stahovanie kvalitnej hudby od zndmych hudobnych spolo¢nosti a samostatné
mixovanie suborov podl'a priania zdkaznikov,

inovédcia cenovej a platobnej stratégie — ide o inovéiciu spdsobu platby, ktord
vychddza v dstrety novym zdkaznikom, ktori maji zdroje, ale nova platobna stratégia
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im poskytuje vyhody, v podobe postupnej platby. Napr. predaj tovaru na splatky cez
katal6g bez navySenia ceny, ktory je usity na mieru pre zdkaznika, ktory si sim urcuje
mesacné splatky, pri¢om tovar si zdkaznik prevezme ihned’.

Niekedy tieto strategické inovacie nevystupuji jednotlivo, ale v kombindcii
auvedenymi typmi inovdcii. Strategické inovicie znamenaji posun podniku voci
konkurentom.

Existujice odvetvia predstavuju trhovy priestor. Medzi jednotlivymi odvetviami sd
jasne urcené hranice a zndme su aj pravidla konkuren¢nej hry. Ak zacne byt trh preplneny,
klesaju vyhliadky na zisk a rast. Vtedy sustredenie sa vyluéne na stratégiu rozvoja
existujiceho trhu, by znamenalo odmietnutie schopnosti vytvarat novy trhovy priestor. Pre
podnik je vyhodné, Ze pokial’ nedokdZe na trhu porazit’ konkurenta, je dobré spojit’ sa s nim,
pripadne zmenit pravidla.

Podnik by mal rozvijat’ tieto schopnosti v oblasti inovdcii: identifikovat’ prileZitosti,
tvorit, navrhnit a pldnovat’ inovacné zmeny, realizovat a efektivne vyuZivat' inovicie,
kooperovat’ a riadit’ cely inovacny proces.

Zaver

Poznanie trhu a zdkaznika je klI'i¢om k dspeSnym inovaciam, ktoré vyzaduji vhodné
interné a externé prostredie. Inovacie musia prindSat’ hodnotu nielen zdkaznikovi, ale aj
podniku. Podnik by mal sledovat’ vyvoj okolo seba a vziat budicnost’ do vlastnych ruk.
Inovovat je potrebné uz vtedy, ked’ podnik je dspesny. Konkurencieschopnost’ podnikov by
mala byt urovand schopnostou inovacii vlastnych produktov a sluzieb. Suicasnd vyhoda
Slovenska — lacna pracovnd sila je Casovo obmedzend, a preto by si mali podniky uz dnes
vytvarat podmienky na budidce inovacné aktivity. Na Slovensku eSte nie je Uplne rozvinuté
priaznivé proinovativne podnikatel'ské prostredie, o om sved¢i aj slabd inovativnost
podnikov. Chyba technologicky orientovany podnikatel'sky segment, ktory by sa stal
zdkladom inovacnej dynamiky krajiny. Rast slovenskych podnikov by mal byt zaloZeny na
vlastnych znalostnych zdrojoch, vzdelani, inovacidch a Sirokej Skdly diferencovanych
produktov a sluZieb pre globalnu ekonomiku.
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Innovation as a tool for development of enterprises

Resumé: To increase the competitiveness of Slovak Republic through the mobilization
of innovation in the national economy has developed and adopted by the Government
Competitiveness Strategy of Slovakia until 2010. This basic document has become an official
government program for developing knowledge-based economy in Slovakia. Innovation is a
priority for the Government, which can effectively contribute to sustainable development of
economic prosperity. The strategic objective in 2013 to become the innovation as one of the
main instruments of development of the knowledge economy and ensuring economic growth.
Growth of enterprises should be based on their own knowledge resources, learning,
innovation and a wide range of differentiated products and services to the global economy.
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KNOWLEDGE OF THE COOPERATIVE PRINCIPLES INTO
THE CZECH BUSINESS ENVIRONMENT

Miloslava Chovancova

Abstrakt: Cilem prispevku je upozornit na druZstevnictvi, jako na opomijenou formu
podnikdni v Ceské republice. DruZstva jsou formou podnikdni, kterd respektuji procesy a
postupy na dodrZovdni demokratickych principu uZivatelsko-vlastnickych,  uZivatelsko-
kontrolnich a uZivatelsko-ziskovych.

Klicovd slova: druZstva, druZstevni principy, Ceskd republika

Introduction

The social and economic history of the world records innumerable cases of individuals
on all continents utilizing collective action to address common social and economic problems
by forming cooperatives. There is an extensive literature on the economic justification of
cooperatives, legal foundations, role of cooperatives around the world, as well as the structure
and scope of cooperatives. The business form of the cooperatives is neglected business in the
Czech Republic, because of a general oponinion on those, as the relics of socialism; although
the former cooperatives hadn’t been managed belong the democratic cooperative principles.

Cooperatives and the Global Financial Crisis

Available information published by the chief of the International Labour
Organization’s Cooperatives Branch'*!, suggests that, with few exceptions, cooperative
enterprises across all sectors and regions are relatively more resilient to the current market
shocks than their capital-centred counterparts. However, as for other enterprise types, the
situation of cooperatives with regard to the crisis varies with the degree of dependency on
demand and external financing, the degree of their diversification and also with the sector.

Cooperatives have been more resilient to the deepening global economic and jobs
crisis than other sectors.

Co-operative organizations can integrate co-op values and principles into their
strategic behavior in the market place, successfully transforming this behavior into increased
member participations and greater member loyallty.145 ,» Cooperatives are not “just” another
form of business, they are not enterprises “en miniature”, but a specific, value-based business
model for all sizes and activities. Just to mention famous examples like KPMG (Klynveld-
Peat-Marwick-Goerdeler), the London Philharmonic Orchestra, Best Western hotel chain, AP,
which are all cooperatives. The crisis has led to a self interrogation about the right business
model. Cooperatives are one interesting alternative model. They put a premium to longer term
sustainability and profitability, to sharing benefits between their members who are the capital
owners and the main users (lenders, borrowers); they factor in the needs of the local
community, are highly transparent and — fundamentally - have a social agenda which does not
prevent them from being sustainable and profitable at the same time.“, Henry Hagen said.'*

14 HAGEN, H. Coops and the global financial crisis. April 23th, 2009
145 KETILSON, L.H. Revisiting the Role of Co-operative Values and Principles. Saskatoon: Centre for Study of
Co-operatives, 2006.

6 HAGEN, H. Coops and the global financial crisis. April 23th, 2009
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Organizational cooperation is the subjects of multiparty negotiations, which bring the
forces of existing relationships — history, power imbalances, external accountability, and
cultural gaps — to the table. Each relates to a core issue such as group values, identities,
survival, or power. Many are incommensurable, requiring negotiators to move to unfamiliar
ground in language or procedure to even negotiators, and to accept some changes on core
issues to reach any meaningful agreement. Both create high level of stress for negotiator and
ground groups.147

Competitive strategy tends to focus on the particular industry and product. The issue
of cooperation comes within the purview of corporate strategy in several ways. (1) it should
reflect the mission and objectives that corporate management sets for company, (2)
cooperation may be sought as a means of sharing the resourcing, or its risk of desired new
developments, (3) it may by incumbent on the corporate function to superimpose a controlling
and coordinating framework over a firm’s different business.'**

Collaborative business

Definition of a Cooperative

A cooperative is an autonomous association of persons united voluntarily to meet their
common economic, social and cultural needs and aspirations through a jointly-owned and
democratically-controlled enterprise.

Collaborative business groups can be organized in a variety of ways, linking
companies together in a larger, overarching relationship for a common purpose. These
organizations may range from informal information networks to legally incorporated
cooperatives. While such membership organizations are known by a variety of names, in
general they may be logically classified as Networks, Alliances or Cooperatives.

Organizational Characteristics of Networks

* range from informal social groups to formal associations

* the common bond ranges from being in the same industry to a specific mutual
interest

* tend to take a long-term view, because the common interest will continue

* medium number of entities involved due to industry, location and so on

* members are from very small to medium sized

* provides services, joint purchasing and/or combined marketing efforts

* anti-trust issues can be a concern

Organizational Characteristics of Alliances

* an understanding or at most a contractual agreement, but rarely a separate legal
corporation

* involves two or a small number of entities

* entities are often corporations

* the partners may be in different industries but they have a common interest and their
skills/talents/capabilities are complementary

* a short to medium to long term relationship

* organized to provide a very specific task, product or service

Organizational Characteristics of Cooperatives

* a separate, legal, limited-liability corporation

* members are often in the same industry and have a common economic interest

147 BEASON, M.L. Conflict, Co-operattion and Culture. Saskatoon: Centre for Study of Co-operatives, 2002.
148 CHILD, J., FAULKNER, D., TALLMAN, S., Cooperative Strategy: Managigng Alliances, Networks, and
Joint Ventures, Oxford University Press: 2005.
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* formed for perpetuity

* usually composed of many entities

* often used by individuals or proprietors

* involved in joint marketing of outputs, purchasing of supplies and/or providing
services

* a wide variety of products and services provided

Cooperative members are often in the same industry and have common economic
interests which may involve joint marketing, purchasing of supplies and/or the providing of
services.

Cooperative strategy is the attempt by organizations to realize their objectives through
cooperation with other organization rather than in competition with them. It focuses on
benefits that can be gained through cooperation how to manager the cooperation so as to
realize them.'*

Cooperative principles150

Various writers over the past century have analyzed and observed the application of
cooperative principles. Although slight differences in terminology appear on the various lists,
three principles emerge as being widely recognized and practiced. Cooperatives are based on
the values of self-help, self-responsibility, democracy, equality, equity and solidarity. In the
tradition of their founders, cooperative members believe in the ethical values of honesty,
openness, social responsibility and caring for others.

The User-Benefits Principle

Members unite in a cooperative to get services otherwise not available, to get quality
supplies at the right time, to have access to markets or for other mutually beneficial reasons.
Acting together gives members the advantage of economies of size and bargaining power.
They benefit from having these services available, in proportion to the use they make of them.
Members also benefit by sharing the earnings on business conducted on a cooperative basis.
When cooperatives generace margins from efficient operations and add value to products,
these earnings are returned to members in proportion to their use of the cooperative. Without
the cooperative, these funds would go to other middlemen or processors.

The User-Owner Principle

The people who use a cooperative own it. As they own the assets, the members have
the obligation to provide financing in accordance with use to keep the cooperative in business
and permit it to grow. Accumulating adequate equity is a major challenge facing many
cooperatives.

The User-Control Principle

As owners, a cooperative’s members control its activities. This control is exercised
through voting at annual and other the cooperative focused on serving the members, rather
than earning profits for outside investors or other objectives.

Cooperatives worldwide generally operate using the same principles as adopted in
1995 by the International Cooperative Alliance. The principles are part of a cooperative
statement of identity which also includes the definition of a cooperative and a list of
cooperative values.

149 CHILD, J., FAULKNER, D., TALLMAN, S., Cooperative Strategy: Managigng Alliances, Networks, and
Joint Ventures, Oxford University Press: 2005.
1% FREDERICK, D.A. Co-op 101: An Introduction to Cooperatives. USDA: 1997
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. . . . 1 151
Economic and social impact of cooperatives worldwide

The top 300 cooperatives in the world in terms of turnover are of the size of the GDP
of Canada. In Colombia, Saludcoop, a health co-operative, provides health care services for
15.5 per cent of the population. In Ethiopia, 900,000 people in the agriculture sector are
estimated to generate part of their income through cooperatives. In France, 9 out of 10 farmers
are members of agricultural co-operatives; co-operative banks handle 60 per cent of the total
deposits and 25 per cent of all retailers in the country are co-operatives, while in Japan 9.1
million family farmers are members of cooperatives who provide 257,000 jobs. In India, the
needs of 67 per cent of rural households are covered by cooperatives, and in Switzerland, the
largest retailer and largest private employer is a cooperative.

Conclusion

Because of the economic situation, not only in the Czech Republic, the legislative
conditions for cooperatives should be developed. The International Labour Organization
views cooperatives as important in improving the living and working conditions of women
and men globally as well as making essential infrastructure and services available even in
areas neglected by the state and investor-driven enterprises. Moreover, values that are at the
heart of the cooperative movement are central to creating decent jobs. Cooperatives are close
to a democratic, people-centred economy which cares for the environment, while promoting
economic growth, social justice and fair globalization. Cooperatives play an increasingly
important role in balancing economic, social and environmental concerns as well as in
contributing to poverty prevention and reduction.
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VZNIK, RAST A PODNIKATELSKY USPECH OBCHODNEJ FIRMY
TESCO

Peter Jamnicky — Daniela Chorvathova

A predtym neZ kazdé rdno doranajkujeme,
si uvedomime, Ze sme zdvisli na viac ako
polovici sveta*“

Martin Luther King

Abstrakt: V roku 1947 boli kétované akcie na burze cennych papierov firmy Tesco,
ktord je lidrom medzi predajcami vo Velkej Britdnii av roku 1995 ziskala dominantné
postavenie na trhu, ked predajca Sainsbury sa dostal na druhé miesto. Firma zacala
s ponukou nakupovania z domu v roku 2000, ktoré umoznovalo zdkaznikom nakupovat online.
V siicasnosti firma Tesco rozSiruje siet svojich obchodov nielen vo Velkej Britdnii, ale aj
v zdmori, a to na Taiwane, Malayzii, Pol'sku, USA a Irsku.

Klic¢ovd slova: firma Tesco, historicky vyvoj, globdlna expanzia, lokalizdcia

Uvod

Rozvoj firiem je zavisly aj od schopnosti jej zakladatel'ov, resp. majitel'ov celit’
mnohym podnikatel'skym vyzvam. ZaloZenie malej firmy a jej rozvijanie je ndro¢ny proces,
ktory sa nie vzdy kazdému podnikatel’'ovi podari. Na priklade firmy Tesco je moZné popisat’
podnikatel'sky dspech firmy, ktord bola zaloZend jednym podnikatel'om s mizivymi
finanénymi zdrojmi a postupom ¢asu sa rozsirila na nadnarodnu spolo¢nost’.

Historicky vyvoj firmy

Podnikatel'sky dspech firmy Tesco je spojeny s jeho zakladatel'om Jackom Cohenom,
ktory zacal preddvat’ v roku 1919 rdzne produkty so zl'avou na predajnom stanku na trhu
v londynskom East End. Po ziskani Startovacieho kapitdlu a skdsenosti J. Cohen v roku 1924
zavadza na trh prvy vlastny produkt ¢aj Tesco.

Nézov firmy Tesco vychddza zo spojenia prvych pismen jeho priezviska a jeho
obchodného partnera T. E. Stockwella, od ktorého J. Cohen kupoval ¢aj. Dali{ vyvoj firmy
bol nasledovny:

1929 prvy obchod bol otvoreny v Edgware na severe Londyna,

1934 firma Tesco ziskala pozemok v Edmontone na severe Londyna, kde vzniklo sidlo firmy
a sklady, ktoré umoZziovali centrdlnu kontrolu skladov;

1939 firma Tesco ma okolo 100 pobociek,

1947 Tesco Stores (Holdings) Ltd sa stdva verejnou spolo¢nost'ou s kétovanim na burze,
1956 otvorenie prvého samoobsluzného supermarketu v Maldone,

1959 firma Tesco vlastni priblizne 400 obchodov ziskanych fiziami a odkipenim,

1960 firma Tesco kipila obchodnti siet’ s 212 obchodmi v severnom Anglicku,

1961 obchod firmy Tesco v Leicesteri je najvic§im obchodom v Eurépe,

1974 firma Tesco vlastni 771 obchodov, ale mnohé z nich, ktoré st malé zatvara a sucasne
v najvicsich z nich otvara benzinové stanice;

1979 predaj dosiahol 1 miliardu libier,

1982 predaj dosiahol 2 miliardy libier,
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1987 firma Tesco vlastni 377 obchodov — omnoho menej ako v minulosti, avSak kazdy z nich
mil. libier);

1991 Tesco sa stdva dominantnym nezavislym obchodnou sietou benzinovych stanic,

1992 otvorenie prvych obchodov Tesco Metro,

1994 otvorenie prvych obchodov Tesco Express,

1995 firma Tesco uvadza klubovi kartu Tesco Clubcard, firma vstupuje na mad’arsky trh

a stdva sa najvicsou predajnou sietou potravin vo Velkej Britdnii;

1996 firma Tesco vstupuje na trhy Pol'ska, CR, SR, Severného Irska a zavadza 24 hodinovi
prevadzku v obchodoch,

poradenstva, vstup na trh frska a otvorenie hypermarketov Tesco Extra;

1988 vstup firmy na thaivansky a thaisky trh,

1999 Tesco vstupuje na trh mobilnych telefénov a juhokérejsky trh, predaj knih

a bankovnictvo;

2000 zaciatok online obchodovania www.tesco.com,

2002 firma Tesco zac¢ina podporovat’ Airmiles prostrednictvom klubkarty,

2003 Tesco vstupuje na malajsky, japonsky a turecky trh;

2004 Tesco rozSiruje svoju ponuku o multimedidlne produkty, poskytovatel’ Sirokopasmovych
produktov a rozsiruje sa do Ciny;

2005 firma Tesco dosiahla zisk 2 miliardy libier,

2006 Tesco planuje sa rozsirit’ do USA, vo Velkej Britanii uz ma 1879 obchodov vréitane
ziskanej obchodnej siete T&S, Cullen’s, Hart’s, Europa outlets a niektoré Express a Metro
outlet. Firma kontroluje tretinu trhu predaja potravin vo Velkej Britanii a ma dostatok pody
a aktiv vo Velkej Britdnii, aby mohla zdvojndsobit’ svoju Struktidru;

2008 narast predaja za prvy polrok o 13,9 %, vytvorenie 30 000 novych pracovnych miest
a plan akvizicii v Juznej Korei, Indii.

Z malej firmy sa vyvinula spolo¢nost’ pdsobiaca v globdlnom prostredi
prostrednictvom nizkych cien tovarov. Vyuziva pri tom homogenizéciu produktovych radov
a Standartizdciu. Firma sa snazi udrZat’ si nizku cenu tovaru ¢o mozZno prostrednictvom
najvyssej moznej marze ponikanim najmaé celého potravinarskeho sortimentu. V roku 2006
boli prijmy firmy vo vyske 39 miliard libier a zisk vo vySke 2,2 miliardy libier ¢o priblizne
zodpoveda prijmom krajin ako Bolivie, Barbadosa, Bulharska, Burundi, Bahrajnu, Bosne-
Hercegovine, Botswany a Butdnu.

Firma Tesco vyuZiva v konkuren¢nom boji politiku predaja niektorych zakladnych
produktov za cenu pod ich vyrobnymi ndkladmi s cielom, aby si ziskali najmi star§ich
a menej mobilnych zdkaznikov. Dalou politikou je prispdsobovanie cien na roznych
uzemnych lokalitich miestnym konkuren¢nym podmienkam, ked’ sa produkty preddvaju
lacnejSie ako ich preddva miestna konkurencia. Tret'ou politikou je zamedzenie priame;j
konkurencie na produktové rady prispdsobenim cien vybranych Ziadanych produktov, t.j.
ponukou malého mnoZstva vybranych produktov za nizke ceny, zatial’ ¢o ostatné produkty
maju vysoku cenu s o¢akdvanim, Ze tieto sa nakupia s vybranym lacnym tovarom.
Prostrednictvom tychto politik je firma schopna riadit’ ceny produktov, a tak ziskavat’
dominantné postavenie na miestnych trhoch.

Sucast’ou tychto politik su aj d’alSie postupy ako pozadovanie platby za umiestnenie
produktu do produktového radu; vyhradenie si prava, Ze dodavatel’ nebude dodédvat’ tovar
inym predajcom, v pripade, Ze dodavatel nesthlasi so znizenim cien produktov, vymeni ho za
iného dodévatel'a. V niektorych pripadoch umiestnenie produktov dodavatelov st
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podmienené platbami dodavatel'ov vybranym charitativnym organizicidm, doddvatelia majd
moznost’ zaplatit’ si podporu predaja svojich produktov na vidite'nych miestach a podobne.

Podpora rozmachu firmy Tesco globaliza¢nymi tendenciami vo vyvoji globalnej
ekonomiky

Globdlna ekonomika predpokladd, Ze Cinitele vyroby nemusia byt nutne v blizkosti
kone¢ného uzivatela. Tato ekonomika prosperuje na zdklade celosvetového vyuZivania
roznych komparativnych vyhod Stitov a ich integriacie do svetovej ekonomiky, resp.
globalneho hodnotového retazca. Spociatku z toho procesu prospech len vel'ké spolocnosti. V
sucasnosti v§ak maju pristup ku globédlnej ekonomiky aj mensie, dokonca aj malé organizécie
vd’aka otvoreniu trhov, rozvoju telekomunikécii, ndstupu informacnych technolégii a
zdsadnému zlepSeniu medzindrodnej logistiky. Dalsim charakteristickym znakom globélnej
ekonomiky je, Ze umoziuje neustdle zvySovanie efektivnosti organizicii. Ked'ze hodnotovy
retazec je riadeny globdlne, sposobuje to aj konkurenciu nielen medzi Statmi, ale aj regiénmi
hlavne o efektivnost’ vynaloZenych ndkladov a vyssiu pridand hodnotu.

Vo vSeobecnosti svetové hospodarstvo predstavuje obehovy systém, ktory v centrach
svetového obchodu centralizuje kapital do finan¢nych trhov a inStittcii a potom ho prestiva na
periferie, bud’ priamo vo forme tuverov a portféliovych investicii, alebo nepriamo cez

Y

nadndrodné spolo¢nosti. Kapitdl prindsa vel'ky tZitok, nielen ndrast produktivnej kapacity, ale
pracovnych sil. Krajiny a aj regiény preto stt'aZia o prildkanie a ponechanie si kapitdlu a
vytvérajui podmienky pre zatraktivnenie izemia pre investorov pred ostatnymi ciel'mi.

m

Organizicie mdZu dnes "nakupovat™ v akomsi globdlnom hypermarkete, ¢i uz sa
jednd o kapitdl, zamestnancov, doddvatelov, suroviny alebo partnerov pre strategické
spojenia. Organizdcia organizuje svoje ¢innosti - od vyskumu a vyvoja a inovécie cez vyrobu
a distribdciu aZ po findlny predaj a marketing - ako medzindrodne integrovany celok. Cerpd
suroviny z najlacnejSich zdrojov, vyrdba alebo finalizuje vyrobky na miestach s najniz$imi
ndkladmi, ziskava a rozvija technoldgie tam, kde prindSaji najvacsi uzitok a vyuZiva svoje
manaZzérske a technické zdroje ¢o najekonomickejsie, ba 1 vyuziva celosvetovy Zivotny cyklus
produktov. Proces globalizicie umoZnuje usporu energie, surovin a materidlov, ale aj
pracovnych sil.

V minulosti sa ekonomicky regionalizmus zameriaval na zabezpecfenie rovnomerného
rozvoja jednotlivych Casti Statu, najmé v porovnani s hlavnym mestom. Prejavy tohto
regionalizmu boli zakladanie miestnych centier vedy a priemyslu, vznik regiondlnych spolkov
a lobistickych skupin a prispdosobenie vzdelavacich zariadeni lokdlnym potrebdm. Na prvy
pohl'ad sa mdze zdat’, Ze proces globalizacie a regionalizédcie su protichodné. Su ale
dosledkom vyvoja dnesného svetového hospoddrstva, ktoré podporuji rozmach velkych
spolo¢nosti, napr. ako firmu Tesco.

Zaver

Kiritici globalizacnych tendencii kritizuji negativne dosledky, ktoré spdosobuju
globélne obchodné ret'azce napr. ako firma Tesco, t.j. narusenie socidlnych vizieb (socidlneho
kapitdlu) na miestnych lokalitach, zni¢enie konkurencie povicsSine v centrach malych miest,
ndrast automobilizmu zaloZzenom na zdklade dostupného benzinu, vznik ,,klonovanych miest*
v okoli hypermarketov, znecistovanie Zivotného prostredia a dokonca aZ k obvineniam
zaloZenym na zavleCeni invaznych druhov hmyzu, Zivo¢ichov a rastlin do jednotlivych krajin.
Napriek tejto kritike v§ak moZno povedat’, Ze firma Tesco dosiahla vel’ky rast, ked’ sa
z pdvodne individudlneho predaja na trhu stala globdlna spolo¢nost’.
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The establishment, the growth, and the entrepreneurial success of the TESCO
company

Resumé: The UK’s leading retailer Tesco was floated on the stock exchange in 1947
and in 1995 took over rival Sainsbury’s position as the UK number one. The company
launched a home shopping service in 2000, allowing customers to order their shopping
online. Tesco is now expanding its convenience stores and overseas into areas such as
Taiwan, Malaysia, Poland, the US and Ireland.
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METODY VEDENIA LUDI, TRADICNY A SYSTEMICKY PRISTUP
V KOUCINGU

Jana Fabianova, Jaroslava Janekova

Abstrakt: Cldnok sa zaoberd metédami vedenia ludi vyuZivajiicimi roznu mieru direktivy
a podpory. Zvldst pozornost je venovand koucingu. Podrobnejsie sii popisané teoretické
vychodiskd, podobnosti a rozdiely medzi tradicnym a systemickym pristupom v koucingu.

KUPucové slovd: vedenie ludi, tradicné koucovanie, systemické koucovanie

Uvod

V manazérskej praxi je mozné sa stretnit’ sroznym spdsobom vedenia l'udi. Od
rozddvania prikazov, pokynov a kontroly ich splnenia, aZ po delegovanie pravomoci, ktoré je
zaloZené na dovere a zodpovednosti. Vhodnost’ a opodstatnenost’ zvoleného pristupu zavisi
ako od konkrétnej situdcie, v ktorej sa manazér ajeho pracovny tim nachddza, tak od
samotnych l'udi, ich kompetentnosti a voli sa k problémom postavit. Mnohi manaZéri si
pritom uvedomuju, Ze prikazy, inStrukcie a presviedCanie mdzu sice zaistit’ rychle splnenie
ulohy, ale nemdZu dlhodobo zaistit’ optimalny vykon.

Situa¢né vedenie Pudi

Podl'a teérie situaéného vedenia Pudi'®* zdvisi vhodnost’ volby §tylu vedenia od dvoch
faktorov:

» od naro¢nosti tlohy,

» od urovni daného pracovnika.

Nie je jedno, akd naro¢nu ulohu manazér rieSi a s akym pracovnikom. Na kazdého
pracovnika je potrebné zvolit' iny spdsob vedenia atieZ kazdy clovek v rdznej situdcii
vyzaduje rozny pristup. Spravanie sa manazéra mozno popisat’ v dvoch dimenziach.

1. Podporné sprdvanie- predstavuje osobny vztah veddceho s jednotlivcom,

poskytovanie podpory.

2. Direktivne sprdvanie- pri ktorom ide o jasnu organiziciu prace, o to kedy, kde

a ako bude dloha splnena.

g 3. kategérialudi 2. Kategoria l'udi
2 vie a nechce nevie a chce
L > Styl participacny Styl kenzultativny
§ A
=
a
2 4. kategéria Pudi l.kategéria Pudi
8 vie a chce nevie a nechce
;éj o Styl delegacny Styl prikazovy
£
= ; -
nizke > vysoké

Direktivne spravanie

Obr. 1 Kategoérie pracovnikov a $tyly riadenia

2 DANKOVA, M.: Koucovdni - kdy, jak a pro¢, Grada Publishing, a.s., Praha 2008, s.33-41
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Pracovnikov moZzno rozdelit' do Styroch kategérii (obr.1), priCom ich posudzujeme
v suvislosti s konkrétnou tlohou. U pracovnikov sa berti do tvahy nielen ich schopnosti
a znalosti, ale aj ich motivacia k tulohe a odvaha prijat zodpovednost. To znamend, Ze
vzhl'adom k jednej tlohe mdZe byt pracovnik na vyvojovej drovni 4 a vzhladom k inej na
urovni 2. Kazda kategéria vyZaduje int mieru direktivneho ¢i podporného spravania.

1. Kategoéria - prikazovy Styl riadenia

Do prvej kategérie pracovnikov, vyzadujucich prikazovy Styl riadenia, patria
zamestnanci, ktori nevedia a nechcu. Pri takychto pracovnikoch iny §tyl ako prikazovy nie je
ucinny. Tu sa mdze naskytnit’ otazka, ¢i tychto l'udi je rozumné zamestnavat’. Pravdou ale je,
Ze su prace, ktoré nevyZzaduju tvorivost’ a nevadi, ak l'udia ostand na tejto pozicii.

2. Kategoria - konzultativny Styl riadenia

Tento Styl riadenia je vhodny pre kategoriu pracovnikov, ktori eSte nemajii schopnosti
a znalosti, ale su motivovani. Moze ist' aj o novacikov, ktori nastdpili a potrebuji dorast’.
Volbou direktivneho pristupu by sa u tychto pracovnikov vyrazne oslabila motivécia, pricom
schopnosti by sa nezvysili. Je dolezité rozpoznat, ¢i pracovnik ma na to, aby mohol odborne
dordst’, pretoZe samotny zaujem nie je zarukou dspechu.

3. Kategoria - participacny Styl riadenia

Kategoériu pracovnikov, pre ktort je vhodny tento Styl riadenia tvoria pracovnici, ktori
pracu dobre poznajii a vedia vsetko potrebné, len nie si vidy motivovani. Jednd sa
o schopnych odbornikov, ktori st obyCajne neformdlnymi autoritami v time. Tato cennd
kategoéria I'udi s vel'kym potencidlom je schopnd pracovat’ celkom samostatne, ak sa ju podari
motivovat’.

4. Kategoria - delegacny Styl

Delega¢ny Styl je vhodny pre kategériu l'udi, ktori vedia, chcii a preberaji
zodpovednost. Patria tu pracovnici, ktorych by manazéri videli v time najradSej a z hl'adiska
priorit patria ku kI'di¢ovym. Formuji tim a vykondvaji velkud Cast’ prace. Snaha je udrzat
dosiahnutelny plat a vyhody a k tomu, aby ostali, musia mat’ ddvod. Dévodom mdze byt
napriklad spdsob komunikécie s nimi.

Z dlhodobého hladiska je efektivne zniZovat mieru direktivneho sprdvania
a nahrddzat’ ho podpornym spravanim- ako to naznacuju Sipky na obrdzku. ZvySovanim
kompetentnosti a zodpovednosti pracovnika za rieSenie problému sa v d’alSom zniZuje potreba
podporného spravania zo stany manazéra, Co prindSa vysoku efektivitu prace celého
pracovného timu.

Vysoko efektivny spdsob, ktory postiva pracovnika dopredu k napliiianiu jeho
potencidlu tak, Ze je zniZovand miera direktivneho sprdvania a zvySovana miera podporného
spravania manazéra je koucing. Vzhl'adom k vysSie spominanym kategéridm l'udi je ho
vhodné pouzit’ ako spdsob vedenia pre 2. aZ 4. kategoriu.

Koucding- nastroj riadenia a rozvoja Pudi

Koucing je Styl vedenia l'udi, pri ktorom ide o Specificki a dlhodobt starostlivost
o ¢loveka, jeho rast v profesijnom a osobnom Zivote. Je zaloZeny na vztahu medzi kou¢om
a kouCovanym, vyznacujicom sa vzdjomnou ddverou, otvorenost’ou a Uprimnostou. Filozofia
koucingu vychddza z toho, Ze koucCovany Clovek mé potencidl na to, aby vec rieSil bez
pomoci. Vyuziva tzv. Pygmalionsky efekt, to znamend, Ze ak druhého povazujem za
schopného, takym sa aj stane. Zakladnou metddou kouca je kladenie otdzok. Formou vhodne
kladenych koucovacich otdzok umoZziuje koucing I'ud’om objavovat’ potencidl ukryty v nich,
motivuje l'udi, aby tento potencidl vyuZivali.
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Na problematiku koucingu sa dd pozerat' z rdznych stranok. Z hladiska toho, ¢i je
realizovany individudlnou formou, alebo je kouCovand celd skupina, resp. pracovny tim,
mozno hovorit’ o individudlnom alebo skupinovom koucingu. Kazdd forma ma svoje
Specifika, vyhody aj nevyhody.

TaktieZ mdze byt vykondvany koucom, ktory do organizdcie prichddza zvonku
(externy koucing), alebo je z vnitra organizicie (interny koucing). Koucom vo vlastnom
pracovnom time mdZe byt aj manaZzér.

Tieto aspekty problematiky v tomto prispevku podrobnejSie analyzované nebudd.
Pozornost’ bude upriamend na dva zdkladné pristupy v koucingu ato na tradi¢ny pristup,
nazyvany aj klasicky alebo exekutivny, a vyvojovo novsi pristup v koucingu - systemicky.
Obidva pristupy maju rozli¢né teoretické vychodiskd, v mnohom st si podobné, ale vyznacuju
sa i viacerymi odliSnost’ami.

Tradi¢ny pristup v kouéingu

Predstavitelom tradiéného pristupu v koudingu je John Whitmore'”® a Timothy
Gallway'™*. Whitmore vo svojej knihe Koucovdni piSe, Ze ,kouovanie uvolfiuje potencial
¢loveka a umoZiuje mu tak maximalizovat’ jeho vykon. Koucovanie skor, nezZ by nieCcomu
ucilo, pomdha ucit’ sa*, priCom cituje svojho priatel'a Gallweya.

Koucovanie v tradicnom ponati znamend dlhodobejSie inStruovanie, vysvetl'ovanie
a oznamovanie pripomienok a patri k nemu aj pravidelna kontrola, ¢o koucovany robi. Ide
o neustdle podnecovanie a smerovanie koucovaného k Ziadicemu vykonu prace a k vlastnej
iniciative, pricom sa reSpektuje individualita kou¢ovaného pracovnika. Cielom tradi¢ného
koucovania je doviest’ kou¢ovaného k inému pohl'adu na vlastné spravanie.

Casto sa kou¢ovanie zamiefia s pojmami tréning, poradenstvo, & mentorovanie.

Pri tréningu stoji metéda alebo zru¢nost’ v popredi a cielom je zvladdnut' trénovanu
metoédu. Pri kouCovani je stredobodom zaujmu cClovek, techniky a rieSenia vhodné pre toho
¢loveka sa objavuju aZ pocas procesu koucovania.

Poradenstvo spoc¢iva v tom, Ze poradca vie nieCo, Co klient nevie a ntika rieSenie. Kou¢
vychddza z toho, Ze klient sdm poznd, alebo dokdZze rozvinit rieSenie, ktoré je pre neho
najlepsie. Ulohou kouda je byt pomocnikom pri rozvijani rieSenia klienta. Vyhyba sa
pontkaniu hotovych rieSeni, ktoré sice fungovali inde, ale pre klienta mozu byt udplne
neuZzitocné.

Koucovanie neznamend mentorovanie. Mentor totiZ odovzdéva klientovi svoje vlastné
skusenosti s cielom, aby mentorovany dosiahol jeho droven. Podstatou koucovania nie je
odovzddvanie vedomosti, zrucnosti a skiisenosti, ale podpora pri osobnom raste, v dosledku
ktorého sa urychl'uje rast profesijny. Cielom je zvySovanie kompetentnosti a sposobilosti
klienta zvladat’ vSetky svoje Zivotné roly.

Nejde tu ani o psychoterapiu. Psychoterapia pracuje s minulostou a v nej nachadza
pri¢iny problémov, koucing je zamerany na budicnost. Predo$ld situdcia slizi len na
vyvijanie budiceho rieSenia.

53

Podl'a Klary Giertlovej méZeme najddlezitejSie atributy tradicného kouCovania zhrniat
nasledovne: ">’

¢ gsystematickost’ a dlhodobost’, zaroven vSak dohodnuta ¢asova obmedzenost’,

e zameranost' na ciele v profesijnom a osobnom rozvoji,

e gspoluprica kouca a kouCovaného,

133 Uspesny britsky poradca a pedagdg, v sicasnosti posobiaci ako kou¢ v poradenskej firme Perfomance

Consultants, ktord riadi.
13 Tenisovy odbornik a vychovévatel’ z Harvardu, zaoberajici sa kouGovanim $portovcov.
155 GIERTLOVA, K.: ManaZovat' a koucovat systemicky? Ano., Dali-BB, s.r.o., Banskd Bystrica 2004, s.20-21
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¢ rozhovor ako zdkladny néstroj koucovania.

Pri tradicnom skupinovom koucovani sa vychddza najcastejSie z konceptu klasickej
skupinovej terapie a z postupov klasického socidlno - psychologického vycviku. Z hl'adiska
vytvorenia bezpeCia pre ucastnikov je Ziaduce, aby takéto stretnutia viedol odbornik
s psychologickym, alebo inym pribuznym vzdelanim.

Profesiondlne tradi¢né koucovanie sa v manazérskej praxi osvedcuje ako tuc€innejSi
néstroj riadenia a rozvoja I'udi, neZ je riadenie pomocou instrukcif alebo prikazov. Casto mu
ale chyba partnersky rozmer, ktory pouZiva systemicky pristup v koucovani.

Teoretické vychodiska systemického pristupu

Pojem ,,systemicky* je v slovenskej terminol6gii novotvarom a oznauje vSeobecny
myslienkovy pristup, takzvané konStruktivistické porozumenie tedrii systémov. Je ho
potrebné rozliSovat’ od pojmov ,systémovy“ (majici uréity systém) a,systematicky*
(pravidelny, sdstavny). Systemicky pristup vychddza z viacerych filozofickych a teoretickych
vychodisk ako je:

1. tedria konStruktivizmu,

2. tedria socidlnych systémov a autopoiézy,

3. tedria komunikacie,

4. kybernetika II. rddu.

Filozofia konStruktivizmu je zalozend na viere, Ze vedecké opisy avyklady sa
pribliZzuji, alebo by sa mohli pribliZzovat’ k objektivnej realite, ktord existuje nezdvisle od
pozorovatel'a. Systemici si uvedomuju, Ze to, ¢o kazdy z nds vnima ako objektivnu realitu je
len zlomkom mnohorakosti (komplexity), akd ona v skuto¢nosti je. Aby sme ju pretvorili do
zrozumitel'nej podoby, vytvdrame si pre nu zmysluplné vysvetlenia. Tym ju vlastne
zredukujeme. Aby sme s lou mohli nardbat’, vytvarame si vlastné obrazy (konStrukty), ktoré
maju pre nds logiku. Vysledny obraz je teda nasim konStruktom, ktory si vytvarame na
zéklade svojich skisenosti a vnatornych nastaveni. Pre systemického kouca to znamend, Ze
dokéze udalosti okolo seba vnimat’ ako konstrukty, nepovazuje ich nevyhnutne za pravdu, za
objektivnu realitu. Uvedomuje si, Ze svet a vSetko v iom je prili§ zloZité na to, aby ho cely
pochopil a pritom vSetko v nom ma mnozstvo d’alSich suvislosti. Obrazne to vyjadril Petr
Parma'>® tézou »mapa nie je izemie*.

Teoria socidlnych systémov a autopoiéza je zalozend na tom, Ze systém funguje tak,
ako najlepSie vie- optimdlne pre to, aby sa zachoval, reprodukoval sim seba. Zmena
v systémoch sa vyvija nepredvidatel'ne, lokdlne nepldnovito a Casto nezvratne z pdvodne
zdanlivo stabilného systému do novych prekvapivych foriem. Autopoiéza vyjadruje
operaciondlnu uzavretost’ zZivych systémov, ¢o znamend, Ze systémy mozu nardbat’ len so
svojimi vlastnymi stavmi, nie s prvkami, ktoré si mimo ich hranic. Na druhej strane mdzu
vel'mi dobre prijimat’ a spracovdvat’ informécie z prostredia, ak su pre ne podstatné a dokdzu
ich ,,rozrusit™. Pre pracu kouca to znamend, Ze sa v zmysle poznania ,,ak nemdze do hlavy
druhého vstipit, nemdze tam ani ni¢ menit*, nebude snaZit' objektivne opisovat a riadit
klientské systémy. Bude ale umozinovat’ dialégy, v ktorych si opisované rozne konstrukcie
skuto¢nosti a tvorené alternativne konstrukcie. Ci sa v spravani klienta nieCo zmeni alebo nie,
zavisi len a len na nom. Kou¢ mdZe iba podporit’ zmeny, pre ktoré sa klient sim rozhodne.

Teoéria komunikdcie vychddza z predpokladu, Ze nositelom vyznamu v komunikécii
nie je slovo, ale kontext v akom bolo vyslovené. V komunikdcii redukujeme slovami
komplexitu, ¢im zjednodusujeme to, ¢o je zlozité. S inym kontextom je vyslovené slovo od
»vysielajuceho®, ako je prijaté ,prijimajicim”. KedZe kontext je dany skdsenostou a

1% Cesky pedagdg, psycholég a psychoterapeut, v si¢asnosti sa zaoberajiici kougingom. Autor a priekopnik
systemického koucovania.
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skdsenost’ je neprenosnd, kazdy na zdklade osobnych zaZitkov asociuje slovo ¢iasto¢ne s inym
Systemicky kou¢ si uvedomuje, Ze si nikdy nemdZeme navzdjom tplne porozumiet, pretoze
nemame pristup ku vSetkym kontextom. Pripadd mu prirodzené, Ze si l'udia navzijom
nedokonalo rozumejui a dochddza medzi nimi ku komunikaénym Sumom.

Kybernetika predstavuje vednd disciplinu zaoberajicu sa pozorovanim, riadenim
aregulaciou systémov. Kybernetika II. rddu predstavuje uplathovanie kybernetickych
principov vo vztahu ku kybernetike samotnej. V systemickom pristupe to potom znamen4, Ze
pozorovatel' je sucastou pozorovaného. Svojou ucastou na pozorovani ovplyviluje
pozorované a aj on je ovplyvilovany tym, ¢o pozoruje. Nemoze byt nezdvisly, ¢im odpada
akykol'vek objektivny pohlad. V tychto suvislostiach hovorime v systemickom pristupe
o reflexii a sebareflexii. Reflexia a sebareflexia, ¢ize premyslanie o tom, ako premyslame, je
jeho zdkladom.

Systemické koucovanie

Pojem ,,systemické koucovanie* je v odbornej terminoldgii pomerne mlady a jeho
autorom je Cesky profesiondlny kou¢ Petr Parma. Bol vytvoreny vroku 1993 spojenim
terminov ,,systemicky pristup,, a ,,koucovanie. Dnes je to vo svete uz bezne pouZivany nazov
a Standardne uplatiovana disciplina.

Systemické koucovanie je osobitnym druhom koucovania vychddzajicim zo
systemického pristupu. Koneénym efektom je lepSi vysledok dosiahnuty s vynaloZenim
mensej namahy. Totiz systemické koucovanie bude vzdy sledovat’ hlavny ciel- dosahovat
dohodnuté ciele a zvySovat’ kompetentnost’ I'udi rozhodovat’ o veciach o ktorych st schopni
rozhodnit’ sami.

Systemicky kou¢ sa najprv uci si rozsirovat myslenie. U¢{ sa premyslat’ o svojom
vlastnom mysleni, uc¢i sa reflektovat, preco a ako mysli. Ked’ sa to nauci u seba, mdze to
umoznovat' aj druhym. Ui sa osebe premyslat ako o kompetentnom plnohodnotnom
systéme. Ked to vie, mdze tak zaobchddzat aj s druhymi. SkiSa najicinnejSie spOsoby
a postupy rieSenia problémov a pokial’ sa nedari, hl'ada zo Sirokého spektra ten postup, ktory
zaberie. Podl'a principu ako ho vyjadril Petr Parma ,,neopravuj, ¢o nie je pokazené, nerob ¢o
nefunguje a rob viac to, ¢o funguje.*

Rozdiely medzi tradi¢nym a systemickym pristupom v kou¢ingu"’

Tradi¢né koucovanie

e Zaobera sa pri¢inami problémov. V tom je jeho podstata.

¢ Kouc¢ identifikuje problémové oblasti, odhal'uje slabé stranky kou¢ovaného a vedie
ho k ich odstranovaniu, resp. pretvaraniu.

¢ Kou¢ rozhoduje o tom, ¢o sa bude v koucovani diat. Nedirektivne koucovaného
vedie, ktory vedome prijima jeho vedenie.

e Kou¢ sa snazi o objektivitu anadhlad pri hodnoteni partnerovych schopnosti
uskutocnit’ potrebné kroky k cielu.

e Kou¢ venuje vela energie preskiimavaniu sicasného stavu a pouziva ho ako
meradlo pre hodnotenie spravnosti stanovenych cielov.

e Kou¢ koucuje koucovaného. Ich vztah sa povazuje za hierarchicky (kouc je
autorita).

157 GIERTLOVA, K.: ManaZovat a koucovat systemicky? Ano., Dali-BB, s.r.o., Banskd Bystrica 2004, s.77
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Systemické koucovanie

e Nehl'ada pri¢iny problémov, zameriava sa na ciel’, Zelany stav kedy problém uZz nie
je.

¢ Systemicky kou¢ namiesto odhalovania problémovych oblasti pontika partnerovi
pomoc pri preciznom formulovani ciela, odhalovani a posiliiovani jeho
vyuzitelnych zdrojov.

e Kouc¢ pracuje na objednavke zaddavatel'a a pomdha hladat’ prienik cielov partnera
s ciel'mi zadavatel’a.

e Systemicky kou¢ priebezne reflektuje, Ze jeho pohlad ako pozorovatela
pozorovaného procesu je rovnako subjektivny ako pohlad partnera alebo
zaddvatel'a objednavky.

e Systemicky kou¢ sa zameriava na spolo¢né konStruovanie cielového stavu.
Dovodom je, Ze rozpravanie o probléme problém konzervuje anesmeruje
k rieSeniu. Minulé skdsenosti partnera vyuziva ako zdroje na ceste k cielu.

e Systemicky kou€ nepovazuje partnera za objekt ale za subjekt koucovania. Ponika
pomoc pri tvorbe rieSenia, ktoré povaZzuje partner za najlepsie.

e Vztah medzi systemickym koucom a partnerom je zaloZeny na partnerstve dvoch
rovnocennych 'udi, z ktorych ma kazdy v procese ind tlohu.

Zaver

Zaverom je ale potrebné konstatovat, Ze hoci je koucing vysoko efektivny ndstroj
vedenia I'udi a umoZnuje dosahovat’ ciele i v pripadoch, kde iné pristupy nestacia, nie je
univerzdlne uplatnitel'ny. Je vybornou investiciou pre perspektivnych jedincov, vyznacujicich
sa ochotou menit’ svoje zmyslanie, opustit svoje navyky, vyjst z pohodlia ,,zabehnutych
kolaji, majicich snahu zvySovat' svoje osobné kvality a zlepSovat vysledky price. Pre
pasivnych jedincov predstavuje koucing zbyto¢ne drahi a neefektivnu investiciu.
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Management methods, traditional and systemic approach in coaching

Resumé: The contribution deals with people management methods making use of
various directive and support rate. Attention is focused on coaching. For more detail there
are described theoretic resources, similarity and differences between traditional and systemic
coaching.
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FORMOVANIE ZNALOSTNEJ EKONOMIKY V PODMIENKACH SR

Elena Fifekova

Abstrakt: Prispevok sa zameriava na vybrané oblasti znalostne zaloZenej ekonomiky a
hodnoti tvorbu predpokladov pre formovanie znalostnej ekonomiky v podmienkach SR Na
zdklade vybranych indikdtorov hodnoti a porovndva siucasni iiroven znalostne zaloZenej
ekonomiky na Slovensku a krajin eurozony.

KPucové slovd: znalostne zaloZend ekonomika, kvalitativne faktory rastu, vyskum,
vyvoj, vzdelanie, index znalostnej ekonomiky, europsky inovacny index

Uvod

Rozvojova stratégia Slovenska sa v dlhodobom horizonte opiera o potrebu podpory
kvalitativne zaloZenych rastovych determinantov, predovSetkym l'udskych zdrojov, I'udského
potencidlu. ZvysSené usilie o formovanie predpokladov rozvoja znalostnej ekonomiky
v podmienkach SR priniesla realizdcia Lisabonskej stratégie. Rozpracovanie Lisabonske;j
stratégie pre Slovensko znamenalo vyznamny posun v zddrazneni potreby formovania
ekonomiky a spolo¢nosti zaloZenej na vedomostiach; stratégia deklarovala nevyhnutnost
zalozit ekonomicky rast SR na zdsadnych kvalitativnych zmendch, podporenych
vzdelanost'ou, I'udskymi zdrojmi, vedou, vyskumom, inovaciami a kvalitnym podnikatel'skym
prostredim. Potreba realokdcie zdrojov v prospech cielov Lisabonskej stratégie bola
zvyraznend v modernizatnom programe Slovensko 21'% kde sa zdoraziiuje hlavne
nevyhnutnost’ podporovat’ investicie do rozvoja l'udského kapitdlu a znalostnej spolo¢nosti.
Rovnako Dlhodobd vizia rozvoja slovenskej spolo¢nosti v dlhodobych rozvojovych
prioritich'® kladie doéraz na kvalitativne zmeny, podmienené formovanim znalostnej
ekonomiky. Predpokladd, Ze ekonomickéd transformdcia Slovenska na jeho ceste k zvySovaniu
rastovej vykonnosti musi zabezpecit smerovanie ,k ekonomike zaloZenej na znalostiach,
umoziujucej udrzatelny rast, vysSie zhodnocovanie ndrodnej prace a vyssiu konkurencni
schopnost. Hybnou silou takéhoto vyvoja je rastica troven vzdelania obyvatel'stva, rozvinutd
vyskumno-vyvojova zdkladna a inovacnd Cinnost’ I'udi, stimulovand priaznivym proinovacnym
podnikatel’skym prostredim* '®.

Vymedzenie ekonomiky zaloZenej na znalostiach

Znalostne zaloZend ekonomika predstavuje vo vSeobecnosti taky typ ekonomiky, ktory
kladie doraz na rozvoj l'udského potencidlu. Koncept znalostne zaloZenej ekonomiky preSiel
urcitym kvalitativnym posunom. Spociatku sa koncept v znalostnej ekonomiky vySpecifikovdval
hlavne v suvislosti s potrebou rozvoja technologicky ndro¢nych odvetvi, v si¢asnom obdobi
dochddza k jeho rozSireniu o vSetky sektory ekonomickych aktivit — vymedzuje sa koncept
znalostne zaloZenej spoloc¢nosti. Jeho ambiciou je postihnit’ a zhodnotit’ vSetky kvalitativne
zmeny vyvoja spolocnosti - ekonomicky rozvoj, socidlnu sudrznost’ a ekologicku udrzatelnost’.
Znalostne zaloZena ekonomika odrdZa posun od technicko-fyzikalnych faktorov k faktorom
zaloZzenym na vedomostiach (vzdelanie, informdcie, prepojenie technologického know-how
s kreativitou a talentom l'udského kapitdlu). Ide o ekonomiku, ktord umoznuje dosahovat
udrzatelny rozvoj. Zakladné rdmce znalostne zaloZenej ekonomiky uvddzame v schéme €. 1.

'3 Moderniza&ny program Slovensko 21 (2008).
19 Blizsie pozri napr. Dlhodoba vizia rozvoja slovenskej spolo¢nosti, 2008.
160 Tamtiez, str. 17.
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Schéma €. 1: Zjednodusené zndazornenie ekonomiky zaloZenej na znalostiach

Predpoklad:
Predpoklad: . , makroekonomicka stabilita
zdkladné vzdelanie Absorpcia znalosti podnikatelské prostredie
stimulujice inovativnost
— Vieobecné Zahrani¢né
seobecne - obchod, PZI
- sekundédrne _ licencie
- primdrne - VaVv

Vzdelanie/

prax ;
VZDELANIE Q TECHNOLOGIE
- Vedec-ke/’ Doméce
technlcke <:> ~kreatfvny VaV
-tercidrne
-postgradudlne

Katalyzator:

Katalyzétor: L o
vjvoj trhu price Tvorba poznatkov vivo) kapitiloveho

Pramen: spracované podl'a Gill (2002).

Ako vidiet’ zo schémy ¢. 1, zdkladnym predpokladom znalostnej ekonomiky je tvorba
podmienok pre rozvoj tzv. dynamickych konkurenénych vyhod (veda, vyskum, vyvoj,
vzdelanie, invencie, inovdcie, technoldgie, kvalita informécii, proinovacné podnikatel'ské
prostredie).

Formovanie a rozvoj znalostnej ekonomiky je sledované a hodnotené prostrednictvom
Sirokého spektra indikdtorov, pricom hlavnym problémom je ich dostupnost, Casova
konzistentnost’, Castokrat jednoznacnd vypovedacia schopnost’ a vzdjomnd medzinidrodna
porovnatelnost. Stidie OECD, Svetovej banky, Eurépskej komisie a mnohé dalsie pri
hodnoteni znalostne zaloZenej ekonomiky skimaji predovSetkym indikatory, ktoré mozno
povazovat za akcelerdtory ekonomického rozvoja ato tak v oblasti znalostne zaloZenych
vstupov, ako aj znalostne naro¢nych vystupov

Uroveii znalostnej ekonomiky SR

Ako sme uviedli, tvorba podmienok pre kvalitativne ndro¢né poznatkovo zaloZené
aktivity vyrazne ovplyviluje rastovy potencidl slovenskej ekonomiky. Slovensko sa
v sicasnom obdobi nachddza v pocCiatocnej fdze formovania znalostnej ekonomiky a jej
jednotlivé oblasti, hlavne oblast’ vyskumu, vyvoja, inovacii, mozno zaradit’ medzi izke miesta
slovenskej ekonomiky.

Napriek skutocnosti, Ze SR v ostathom obdobi vyrazne predstihovala dynamiku
ekonomického rastu krajin eurozény (kumulativny rast HDP Slovenska bol v obdobi
ostatnych desiatich rokov o 30,6 percentudlneho bodu vyssi ako kumulativny rast krajin
eurozony) a priemerné tempo redlneho rastu SR bolo vrokoch 1999-2008 vysSie o3
percentudlne body v porovnani s priemernym rastom v eurozéne, podpora jednotlivych oblasti
znalostnej ekonomiky zostala viac na trovni deklarovanych zdmerov a do polohy redlneho
plnenie bola posivand iba pomaly. Slovensko nevyuZilo priaznivy ekonomicky vyvoj
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v predchddzajicom obdobi na tvorbu podmienok pre rozvoj faktorov, ktoré formuji znalostnd
ekonomiku t.j. vedy, vyskumu, vyvoja, inovécii, vzdeldvania. Vysoky ekonomicky rast
a priaznivé vonkajSie podmienky v ostatnych rokoch sa nepremietli do masivnejsej podpory
dynamickych konkuren¢nych vyhod.

Podiel vydavkov na vyskum na HDP v SR (graf ¢. 1) dlhodobo bud’ stagnoval, alebo
sa zniZoval. Uvedeny vyvoj sposobil, Ze SR sa v oblasti podpory vyskumu a vyvoja vyrazne
vzdalovala tak priemeru krajin eurozény, ako aj EU27. Kym v roku 2000 presahoval
podiel vydavkov na vyskum a vyvoj na HDP v SR tiroven 35 % podielu vydavkov na
vyskum a vyvoj na HDP krajin eurozony, v siicasnom obdobi dosahuje SR iiroven iba 24,6
9 (v roku 2007 dosiahol podiel vydavkov na vyskum a vyvoj kritickii hodnotu 0,46 %
HDP). Podiel vydavkov na vyskum a vyvoj na hrubom domdcom produkte v SR je

svvs

v sticasnom obdobi Styrikrdt niZsi ako v Stdtoch eurozony.

Graf ¢. 1: Podiel vydavkov na vyskum na vyvoj na v % HDP
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Vyskum a vyvoj na Slovensku nie je dostatoCne podporovany ani verejnym, ani
sikromnym sektorom. Od roku 2003 je vyskum a vyvoj financovany v prevaznej miere
z verejnych zdrojov (53,9 % vroku 2007'°"). Z hladiska podpory rozvoja znalostnej
ekonomiky predstavuje vazny problém klesajuci podiel vydavkov na vyskum a vyvoj zo
zdrojov vysokych Skol (tabulka ¢. 1). Uvedend skutocnost ovplyviiuje jednak kvalitu
zékladného vyskumu a jednak v spojeni s poklesom vydavkov na vyskum a vyvoj
z podnikatel'skych zdrojov aj kvalitu aplikovaného vyskumu a zuZuje priestor vysokych $kol
(a sdcasne aj podnikatel'ského sektora) reagovat’ na potreby praxem. V roku 2007 dosiali

vydavky na vyskum a vyvoj z podnikatel'skych zdrojov iba necelych 84 % trovne roku 2001.

Tabulka &. 1: Struktiira vydavkov na vyskum a vyvoj

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Vydavky na VV v SR spolu 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0| 100,0| 100,0
Vydavky zo $tét. a verej. zdrojov 42,6 41,3 44,1 50,8 57,1 57,0 55,6 53,9
Vydavky zo zdrojov vysokych §kol 0,6 0,7 0,1 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2
Vydavky z podnikatel'skych zdrojov 54,4 56,1 53,6 45,1 38,3 36,6 35,0 35,6
Vydavky zo sukr. nezisk. organizacii 0,0 0,0 0,2 0,4 0,0 0,0 0,1 0,1
Vydavky zo zahrani¢nych zdrojov 2,3 1,9 2,1 3,3 4,3 6,0 9,1 10,2

Prameni: Vlastné vypocty na zdklade idajov Slovstatu

Pozitivny posun nastiva v oblasti financovania vyskumu a vyvoja zo zdrojov zo
zahrani¢ia (vy§e 10 %), pricom ide hlavne o finanéné zdroje z Eurépskej komisie'®
a z vnutropodnikovych transferov nadnarodnych spolo¢nosti.

1! Udaje za rok 2008 nie st zatial’ k dispozicii.

12 yydavky na vyskum a vyvoj zo zdrojov vysokych §kél v roku 2007 dosahovali iba 28,5 % trovne roku 2001.

1% Operacné programy Konkurencieschopnost’ a hospodarsky rast a Vyskum a vyvoj viazu v SR spolu 2,5
miliardy €; ich realizdcia v rokoch 2010-2013 nasledne povedie k zvySeniu podielu zahrani¢nych zdrojov na
celkovych vydavkoch do oblasti vyskumu a vyvoja.
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Rozhodujicim indikdtorom rozvoja znalostnej ekonomiky je oblast’ zvySovania
kvality vzdeldvania. Rovnako ako oblast vyskumu a vyvoja aj vzdeldvanie patri medzi
zékladné hospodarsko-politické priority, avSak jej realizdcia nie je presadzovand
s dostatocnou naliehavostou a razantnostou. V oblasti vydavkov na vzdelanie Slovensko
vyrazne zaostdva za krajinami eurozény, ked’ vydavky na vzdeldvanie na jedného
7iaka/Studenta v SR dosahuju rddovo 45 % priemeru krajin EU 15. Chronickym problémom
Slovenska v oblasti vzdeldvania je ststavné uprednostiiovanie kvantitativnych parametrov
pred parametrami kvalitativnymi. Nérast po¢tu vzdeldvacich institicii predovSetkym v oblasti
terciarneho vzdeldvania (graf ¢. 2) vytvoril sice predpoklady zvySenie poctu Studentov, avSak
nevytvoril dostato¢ny tlak na selekciu $kol podl'a kvality poskytovaného vzdeldvania. Snaha
o ziskanie zdujemcov o Stidium zo strany $kol nebola vZdy podporend rasticou kvalitou
vzdeldvania a zo strany uchddzacov o Stidium nebolo vZdy ich rozhodnutie Studovat’ na tej-
ktorej Skole motivované iba snahou o ziskanie kvalitnych vedomosti. V niektorych pripadoch
priorita ziskania dokladu o absolvovani Skoly prekryvala poziadavku ziskania kvalitnych
vedomosti anasledne uvedend pokrivend hodnotova orientdcia Studentov nevytvdrala
dostatocny tlak na zvySovanie kvality vzdeldvacej institicie. Preto podl'a ndsho nazoru rastici
pocet absolventov tercidrneho vzdeldvania nemoZno jednoznaCne povaZovat za posun
v oblasti formovania spolo¢nosti zaloZenej na vedomostiach.

Graf ¢. 2: Vyvoj zdkladnych ukazovatelov tercidrneho vzdeldvania v SR
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Prameni: Vlastné vypocty na zdklade tidajov Slovstatu.

Dal§fm problémom, ktory vidime v oblasti rozvoja znalostne zaloZenej ekonomiky je
skuto¢nost,, Ze rastici pocet absolventov doktorandského Stidia na Slovensku vyznamnej$im
sposobom nerozSiruje vedecko-vyvojovi zakladiiu anerieSi nedostatok vyskumnikov
v niektorych kl'icovych oblastiach.

Viac-menej stihrnnym spdsobom hodnoti droven znalostnych aktivit a zaroven urcuje
poziciu krajiny v oblasti formovania znalostne zaloZenej ekonomiky je index znalostnej
ekonomiky (knowledge economy index)'®*. Z grafu &. 3 vidime, Ze Slovensko zaostdva za
priemerom EU vo vietkych rozhodujicich pilieroch, pric¢om najvyraznej$ie zaostivanie je
v oblasti inov4cii.

' Index je konstruovany na zdklade metodolégie Svetovej banky KAM (Knowledge Assessment Matrix)'®, si

nim hodnotené S$tyri rozhodujice piliere znalostnej ekonomiky (ekonomické a inStituciondlne prostredie,
droven vzdelania a kvalifikdcie obyvatel'stva, inovécii, vyuzitie informaénych a komunika¢nych technolégif).
Maximalna hodnota jednotlivych indexov je 10.
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Graf €. 3: Index znalostnej ekonomiky
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Prameni: Vlastny vypocet na zdkladeKEI and KI Indexes (KAM 2008). Svetovd banka 2008.

Nelichotivii poziciu zaujima SR aj v hodnoteni plnenia jednotlivych oblasti
kvalitativnej vykonnosti, ktoré si sledované v eurdpskej prehladovej tabulke (EIS) a v
europskom inovacnom indexe'®, kde v siicasnosti dosahuje SR tiroven 66 % priemeru
EU27' .

MozZzno preto konStatovat, Ze SR nevyuZzila priaznivy ekonomicky vyvoj
v predchddzajicom obdobi na tvorbu podmienok pre rozvoj faktorov, ktoré formuji znalostna
ekonomiku. Zaostdvanie Slovenska v oblasti kvalitativnej ndroCnosti sa v zna¢nej miere
podpisalo na skuto€nosti, Ze aj napriek vysokému ekonomického rastu v predchadzajicich
rokov je SR dnes najchudobnejSou krajinou eurozény. Vykonnost ekonomiky merand
redlnym HDP na obyvatela v eurédch (s. c. roku 2000) sa pohybuje iba mierne nad droviiou 43
% priemeru krajin eurozony.

Stcasné obdobie priestor na podporu znalostne ndro¢nych segmentov ekonomiky
vyrazne zuzuje. Hoci je ekonomicky pokles SR v sicasnom obdobi pripisovany hlavne
externym faktorom (vyvoju zahrani¢ného dopytu, ovplyvneného medzindrodnou
hospodarskou krizou), je potrebné zdoraznit’, Ze nemalud dlohu tu zohrdvaju taktiez Struktirne
problémy slovenskej ekonomiky, hlavne droven jej konkurencnej schopnosti najmé v oblasti
rozvoja poznatkovo zalozenych faktorov.

Prave preto dnes SR stoji pred dilemou, ¢i a do akej miery dokédze svoje dlhodobo
deklarované kvalitativne zdmery v zmene ponukovej strany ekonomiky naplnit’, alebo ich
bude iba odsivat’ na obdobie pozitivnejSieho ekonomického vyvoja tak, ako mnohokrét v
minulosti. Prevlddajice protikrizové opatrenia, zamerané na podporu sucasnej Struktiry
ekonomiky, mdZzu totiz viest' len ku kratkodobym efektom, avSak nevytvoria priestor pre
tvorbu podmienok na dlhodobejsi rast ekonomiky. DlhodobejSie prorastové efekty
protikrizovych opatreni moZno podl'a ndSho ndzoru dosiahnut’ iba v pripade, ak kratkodobé
opatrenia budd kombinované a postupne nahrddzané opatreniami zameranymi na
sprogresivnenie vyrobnych programov, zvySovanie inovacnej vykonnosti a zlepSenie
absorp¢nej kapacity ekonomiky pre rozvoj kvalitativne ndro¢nych aktivit. Je potrebné si
uvedomit, Ze kriza mdZe do urcitej miery mat aj ozdravny vplyv na ekonomiku, nakolko
moze urychlit’ proces odchodu nedostato¢ne konkurencieschopnych subjektov z trhu, ¢im sa

165 . . N . . L. .. . . . . o
Eurépsky inova¢ny index hodnoti relativnu poziciu krajiny v dosiahnutej drovni vedomostne a inovacne

zaloZenych aktivit (napr. dosiahnutd troven vzdelania, jeho kvalita, dostupnost’ celozZivotného vzdeldvania,
podpora vyskumu a vyvoja, vydavky na IKT, inovicie, high-tech zamestnanost, export, pocet patentov,
ochrannych zndmok...)

1% European Commission: European Innovation Scoreboard 2008.
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v kone¢nom dosledku uvolnia zdroje, ktoré v sicasnom obdobi chybaji na podporu
poznatkovo zaloZenych aktivit. Je preto potrebné ndjst’ urcity stupen vyvazenosti medzi
potrebou pomdct’ potencidlne konkurencieschopnym subjektom a podporou tvorby
podmienok pre rast ich budicej konkuren¢nej schopnosti.

Zaver

V sti¢asnom obdobi mozno jednotlivé oblasti vedomostne zaloZenej ekonomiky, hlavne
oblast vyskumu, vyvoja, inovdcii zaradit medzi tuzke miesta slovenskej ekonomiky.
Slovensko zaostdva za krajinami eurozény vo vSetkych rozhodujicich ukazovatel'och, pricom
najvyraznejSie zaostdvanie je v oblasti podpory inovacnej vykonnosti. V hospodarsko-
politickych pristupoch dlhodobo prevySuji kvantitativne pristupy nad kvalitativnymi
zmenami, ktoré by zvySovali flexibilitu produk¢énych Struktdr azvySovali alokac¢nui
efektivnost’ zdrojov. Tvorba a rozvoj dynamickych konkuren¢nych vyhod, ktoré si schopné
podporit’ konkuren¢nd schopnost’ a vykonnost' ekonomiky, vyznamne zaostdva za vyspelymi
eurépskymi krajinami. Nedostatocnd podpora vyskumu, vyvoja a vzdelavania, ako aj pomaly
sa zvySujuca absorpénd kapacita slovenskej ekonomiky na inovdcie modZe v budicnosti
vyznamnou mierou ovplyvnit' aj prilev priamych zahrani¢nych investicii na Slovensko
a taktieZ nedostatone motivovat’ zahraniénych investorov, aby umiestiiovali vyskumno-
vyvojové pracoviskd aj na Slovensku, ¢o mozZe v konecnom dosledky vyznamne podviazat
ekonomicky rast SR.
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ZNALOSTI V OBLASTI IT A JEJICH VYZNAM PRO FIREMNI
STRATEGII
V DOBE FINANCNI KRIZE

Jindiich Hanacek, Roman Jasek

Abstrakt: Globdlni financni krize, kterd propukla v roce 2008, jasné ukazuje, Ze
Zijeme ve vzdjemné provdzaném podnikatelském svété. Uspéch strategii spolecnosti casto
velmi zdvisi na strategiich konkurentii. Pro predviddni jedndni rivali, IT musi porozumeét
strategii jejich spolecnosti a jejich manaZerii. Schopnost uspokojit poZadavky CEO manaZerii
na IT a zvolit sprdavny pristup je nevyhnutelné. Jen vyjimecné IT manaZeri rozumi tomu, co je
nejduleZitejsi pro CEO manaZery. Tento cldnek zdiraziuje, Ze pro CEO manaZery neni
duleZité to, jaky systém budete pouZivat, ale jak IT pomiiZe spolecnosti udrZet si stavajici
zdkazniky a ziskat nové.

Klic¢ovd slova: Konkurenceschopnost, konkurencni zpravodajstvi, strategie,
predviddni, ekonomickd krize, analyza zdroju, rozhodovani

Komunikace piinosi

Snahou velké ¢asti IT komunity je pfinést koncovym uZivatelim ndstroje, které
zjednodusi nebo zefektivni jejich praci. Pokud IT nezméni svoje mysleni, nebude schopno se
od pouhé implementace CI systémil nebo zpfistupnéni informacnich zdrojii posunout smérem
k SirSimu vniméni role IT, a tak nesplni o¢ekdvani top managementu a majitelti firem.

IT manazeti (CIO) a vrcholovi manazefi (CEO) se shoduji v tom, Ze IT je hlavni
komponentou jejich produktli a sluzeb. Vrcholovi manazeti si mysli méné nez samotni IT
manazefi, Ze IT jim efektivn€ pomaha zvySovat konkuren¢ni vyhodu. Cile IT vidi ob& skupiny
jinak. Podle vrcholovych manazerti by mélo byt hlavnim cilem IT ziskani novych zdkaznikt
pro spolecnost nebo udrZeni téch stavajicich. Oproti tomu IT manaZefi fadi na prvni misto
zvyseni produktivity koncovych uZzivatelii a ziskani nebo udrzeni zdkaznika je pro n¢ az na
osmém miste [1].

Michael E. Porter byl jednim z prvnich autorG ndvrhu systematického procesu
shromazd’'ovani informaci o konkurenci a jejich ndsledné analyzy. Vyznaény je tim, Ze je
aktivné orientovan. Porter se na zdkladé svého modelu konkurencni analyzy snazil
predpovidat budouct strategické kroky konkurentd, ktefi reaguji na nasi vlastni strategii. Diky
tomuto modelu ma firma pfilezitost, aby si pfipravila ofenzivni i defenzivni strategii. [2]

Zpravodajstvi tedy mimo jiné muZe slouZit jako ndstroj rozhodovani manaZert o
strategii nebo o dilezitych taktickych krocich. Bohuzel je faktem, Ze velké mnoZstvi firem
nemé vypracovanou strategii. Je typické, ze takova situace vede k tomu, Ze spolecnosti na
zéklad¢ rozhodnuti majiteli nebo top manazerii pouze uskutectuji odsouhlasené kroky a
pohybuji se pouze v prostoru, ktery jim byl takto vyclenén. V dneSni dobé, kdy celad
ekonomika sméfuje k recesi, se zvySuje konkurence na trhu a firmy zacinaji vice pfemyslet a
zkoumat to, na jakém trhu se budou pohybovat, jaka bude jejich strategie nebo jak bude
vypadat cely jejich marketingovy mix v dob¢ neustdlych zmén. UZ skoncila zlatd doba, kdy se
poptavka neustédle zvySovala, zisk rostl a rozhodovalo se pouze o tom, jaky bude mit firma
podil na trhu. Nékteré firmy ukoncuji svoji ¢innost a rad¢€ji z trhu odchéazeji. Jiné firmy se
naopak rychle snazi prostfednictvim spojeni a akvizice jinych spolecnosti posilit svoji pozici.
Toto vSechno je ddno zvySovanim miry nejistoty na trhu, snahou piezit a "vidét za horizont".
Firmy v naprosté vétSin¢ voli a budou preferovat strategii typu "Cerveny ocedn" [3] a soupeti
na stavajicim trhu se soucasnymi produkty. Mdlo z nich voli strategii modrého ocednu a snazi
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se vytvofit si vlastni svrchovany trzni prostor. Bez ohledu na toto, manaZefi si pottebuji
yjasnit, jakého strategického cile chtéji dosdhnout a jakou cestu pfi tom zvoli. Je samoziejmé,
Ze variant muze byt vice v zavislosti na atributech spole¢nosti, trznim prostfedi a konkurenci.

Pokud se shodneme na tom, Ze je dileZité piehodnotit strategii spole¢nosti, musime se
podivat na to, jakym zpiisobem dojde k jejimu prehodnoceni. Ideédlni stav by byl, pokud by
top manazefi, zodpovédni za strategii spole¢nosti, m¢li k dispozici zpravodajstvi, na zdklad¢
kterého by bylo moZzné udé¢lat moudré a znalostmi podloZené rozhodnuti. Realita je ponékud
odlisnd. Manazefi maji Casto k dispozici pouze data, nékdy informace, ale ve vyjimecnych
piipadech znalosti a moudrost z tohoto plynouci. Nevidi tedy souvislosti mezi informacemi a
daty, a konkuren¢ni zpravodajstvi vyuZzivaji pro svd rozhodnuti pouze v omezené mite.
Potieba je opacnd, potiebuji dostdvat v co nejkratSim Case odpovidajici formé podklady pro
sva rozhodnuti. Bohuzel, jak potvrzuje neddvna studie Global Intelligence Alliance, pouze
12,3% pracovnikl velkych firem zodpovédnych za CI vidi jako nejduleZzitéjsi piinos CI to, Ze
urychluji rozhodovani top managementu [4].

I ptesto, Ze vime, Ze zavedenim konkuren¢niho zpravodajstvi a jeho néstroji dojde ke
zkvalitnéni rozhodovéni o strategii spolecnosti [5], top manaZzefi tyto nastroje nevyuzivaji v
dostatecné mife. I za predpokladu, Ze manazefi budou dostdvat vystupy konkurencniho
zpravodajstvi ve vhodné podob¢ a v€as, musime pocitat s tim, Ze jejich divéru si konkurencni
zpravodajstvi bude ziskavat jen postupné. Navic, vZdy budou top manazefi volit strategii také
s ohledem na vlastni zkuSenosti, osobni cile a povahu.

Cesta k prosazeni konkuren¢niho zpravodajstvi do denni praxe top manazeri zcela
jist¢ vede pres piinosy, které je nutné jim "prodat". Jakdkoliv investice do CI systémil,
informac¢nich zdrojli, implementace procestt nebo vybudovéani CI dtvaru musi byt vice nez
kdykoliv jindy zdGvodnéna sniZenim ndkladi spole¢nosti, piinosem v podobé¢ inovaci
produktii a sluZzeb nebo zvySenim schopnosti spolecnosti piezit. Z pohledu dlouhodobé
strategie a pldnovani je potieba je presvédCit o nutnosti predvidani budouciho vyvoje,
pochopeni mysleni manaZerti a majiteld konkurence, volby optimdlni strategie na zdkladé
analyzy zachycenych signdlii a analyze zdrojii konkurence.

Pochopeni manaZeru vasi spole¢nosti

Pochopeni mySleni manaZert je klicem k tdspéchu. Délaji asto rozhodnuti na zdkladé
svych pocitli a zkuSenosti. Jsou pfesvédCeni, Ze neni nic v jejich oboru, o ¢em nevédi a na
rozdil od vas maji vSechny pottebné informace. Jestli toto byla pravda v dobé, kdy ekonomika
rostla, nyni to je zcela jisté jinak. Konkurence méni svoji strategii, snazi se pfizplsobit se
soucasné situaci a d€ld mnozstvi diive necekanych kroki. Jeji snaha pfeZit nebo naopak
prilezitost zvitézit zvySuje miru nejistoty. Nutnosti je mit spradvné a uplné informace v co
nejkratiim ¢ase. Zavislost na chovani konkurence se zvysuje. Uspéch Boeingu s jejich novym
letadlem 787 Dreamliner zdvisi na tom, jak se bude dafit Airbusu a jejich letadlim A380 a
A350. Coca Cola bude tsp&ina podle toho, jak se bude proddvat konkurenéni Pepsi. Uspéch
ERP systémt firmy Microsoft zavisi na konkurentech Oracle a SAP.

Tato strategickd zdvislost znamend, Ze schopnost zachytdvat signdly o aktivitich
konkurence je zdsadni. Signdly v podob¢ dat a informaci v rizné podob¢ je potiebné v prvé
fad¢ pfijimat. Jiz pomérné dlouhou dobu zndme vysledky prizkumu zaméteného na zdroje
informaci a nejdualezitéjsi typy informaci. Podle odborné vetejnosti jsou nejhodnotnéjSim
zdrojem obchodnici, zdkaznici a databaze. VétSinu informaci, které potfebujete ke spravnému
rozhodnuti, mate jiZz dnes dostupnych. NejuzitecnéjSimi jsou informace o cen¢€, ndsledné o
obecné strategii a pak také o obchodnich vysledcich [6]. Dulezitéjsi nez diive je dnes také
zjistit, jaké ma spoleCnost k dispozici finan¢ni zdroje a jakd je ziskovost jejich akci, kterd
casto rozhoduje o ptichodu nebo odchodu akcionéit.
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Ackoliv je konkurencni zpravodajstvi o procesu, ktery je jeho patefi, neni cilem této
prace prezentovat jiz mnohokrat publikovany a diskutovany zpravodajsky cyklus [6] nebo
nckterou z jeho modifikaci [7]. VEétSi pozornost bych zaméfil na oblast, kterd je mozZna
uskalim pro mnoho IT manazert, kteifi Zadaji o investici do CI systému. CI systém, jako
nastroj, je zcela jisté nezbytny. V piipad¢, kdy redukujeme IT budget a nemiiZzeme si dovolit
potizeni sofistikovaného feSeni zaplatit, je mozna dobré hledat ndhradni feseni, které by bylo
mozné alespoil na zacitku pouzit. Dulezité je brat v dvahu také faktor Casu. Nasazeni
komplexniho CI systému je obvykle zdleZitost nckolika mésicli, které dnes nemdme.
Vytvotfeni vlastni CI databdze muze byt dobrym zacitkem, na ktery je moZzné navizat
implementaci komplexniho feSeni. Pokud firmy dokdzi ve své spolecnosti vyclenit
pracovniky, ktefi se budou problematice konkuren¢niho zpravodajstvi vénovat, tak maji to
hlavni. I ty nejlepsi data a informace, které vam proces sbéru dat zajisti a CI systém zpracuje,
nebude mozné efektivné vyuzit v piipad€, Ze nejsou lidé na jejich analyzu a povySeni na
znalosti.

Analyza konkurence

Jednou z nejpiinosnéjSich analyz pro vds mlze byt analyza zdroji konkurence, kterda
vam pomuze pochopit, jak moc nebo malo se podobd vase spolecnost konkurenci a mize byt
klicem k uméni predpovidat jeji budouci strategii. MySlenkou je, Ze by méli chranit,
ovlivilovat, rozSifovat, stavét, nebo ziskdvat prostfedky a schopnosti, které jsou cenné, vzacné
a nenapodobitelné a které mohou byt GspéSn€ vyuzivany. Zdroje lze rozdélit do tii kategorii:
hmotny majetek (naptiklad fyzikdlni, technologické, financni a lidské zdroje), dlouhodoby
nehmotny majetek (znacky, dobrou povést a znalosti) a aktudlni trzni pozice (piistup k
zékaznikiim, Uspory z rozsahu a zkuSenosti). Pfi pouZiti analyzy zdroji zjistime, Ze vuci
vasim konkurentim jste symetrickym nebo asymetrickym konkurentem. KdyZz se vam vas
konkurent podobd, je pravdépodobné, Ze bude mit podobnou strategii — tomuto fikdme
symetrickd konkurence. Naopak, pokud spole¢nosti maji rizny majetek, zdroje, schopnosti a
postaveni na trhu, tak budou pravdépodobné reagovat na stejné trzni piilezitosti a hrozby
odliSnym zpusobem - toto nazyvdme asymetrickou konkurenci.

Strategie spoleCnosti Microsoft a Sony, které se snazi ovladnout piiSti generace
systému v oblasti hernich konzoli, jsou do zna¢né miry pfedvidatelné - zaloZené na hmotném
a nehmotném majetku kazdé spoleCnosti a aktudlni pozici na trhu. Pfestoze hlavni
podnikatelska oblast obou konkurent bude ovlivnéna hernimi konzolami rozdilnég, ob¢ strany
v nich vidi potencidlni digitdlni centra zdbavy nahrazujici n¢které ze soucasnych domaécich
jednoucelovych zatizeni, jako jsou DVD piehrdvace, televizni set-top boxy, osobni pocitace,
MP3 piehravace a podobné. Pro Sony, kterd ma vyborné postaveni v segmentu spotiebni
elektroniky a audio-video obsahu, je dilezité z PlayStation ud¢€lat centrum domadci zdbavy,
ktery jako jediny ohrozi jeji podil na trhu spotiebni elektroniky. Po neddvném vitézstvi Sony
Blu-ray nad standardem HD-DVD spolecnosti Toshiba, ted’ Sony cekaji obrovské budouci
vynosy z licen¢nich poplatka. PlayStation, ktery piehrdvd pouze Blu-ray disky, je tedy
z tohoto diivodu jednim z nejduleZitéjSich generdtort poptavky po Blu-ray hrich, videich a
audio obsahu. Microsoft ma omezené portfolio hardware a obsahu (hudba a video), ale
dominuje na trhu software osobnich pocitaci. Dominance Xbox1 jako center doméaci zabavy
mu pomuze ochrdnit a rozsifit jeho softwarovy business. Pro Microsoft je zdsadni, aby
digitdlni centrum zdbavy pouZivalo software spolecnosti Microsoft. Pokud by se dostal
produkt iHome spolecnosti Apple do obyvacich pokoji domdcnosti, softwarovy business
Microsoftu by mohl byt negativné ovlivnén. Sony a Microsoft prezentuji sviij produkt
symetricky, ale maji rozdilné motivy v boji o trh hernich konzoli. Podle soucasné trzni pozice
(stavajici podnikatelské aktivity a uspory z rozsahu), hmotného majetku (patenty, hotovost) a
nehmotnych aktiv (znalosti, znacky) obou spolecnosti Ize ocekdvat, zZe si budou velmi
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agresivné konkurovat. U Microsoftu a Sony ndm pohled na strategie z pohledu zdroji pomaha
pochopit, Ze tento boj je asi o mnohem vice, neZ jenom o dominantni postaveni v odvétvi
videoher, a urcit ty agresivni strategie obou, které pravdépodobné budou vyuZivat. Nintendo,
v kontrastu k Microsoftu a Sony, je z velké Casti spoleCnost Cist¢ zaméfend na videohry a je
asymetrickym konkurentem. Pohled na strategii z pohledu zdroji vysvétluje pro¢ se
nejnovejsi konzole Nintendo Wii zaméiuje primarné na hrace her a neni koncipovand jako
doméci centrum zdbavy. Na Wii je nejinovativnéj$i ¢asti nové ovladani, které je pro svoji
jednoduchost velmi ldkavé pro hrace her. Wii md pouze mélo nakladnych funkci spojenych
s centrem doméci zdbavy oproti konkurenénim konzoldm a proto ma niz8i zavadéci
maloobchodni cenu.

Presnym, systematickym a faktickym zplsobem vytvofend analyza zdroji konkurentt
vam miiZe pomoci urcit, jakou strategii ziejme budou zvazovat. Pokud ale chcete, abyste
ziskali lepsi predstavu, pro kterou z téchto moZnosti se vasi konkurenti nejpravdépodobnéji
rozhodnou, tak se budete muset dostat za hranici obecné analyzy jejich zpisobu komunikace,
chovéni, majetku a schopnosti a ptemyslet o osobnim vnimani a podnét téch, kteti rozhoduji

[9].

Pochopeni mysleni konkurence

Kompletni obraz nebudete mit, pokud se zaméfite na konkurenéni spolecnost, jenom
jako na instituci. O budouci strategii ve spolecnostech vaSich konkurentti rozhoduji jejich
manazefi, majitelé firem, stakeholdefi a zaméstnanci.

U manaZert je potiebné zkoumat jejich vliv na rozhodovani, cile, osobni odmény a
povahu. Osobni cile manazeri se mohou liSit od cile firmy, pro kterou pracuji. Toto se stava
pomeérn¢ Casto. Odmény manaZery motivuji k dosahovani firemnich cilii. Realitou je, Ze
obvykle se u top manazert jednd o cile finan¢ni. V minulosti ekonomika dobfe fungovala a
plnéni cili bylo jednodusi, nicméné urcitd paralela s dneSni dobou tam je. Dnes je plnéni
finan¢nich cili velmi sloZité a i kdyZ je moZné je nékdy pieplnit, tak se ¢asto hledaji zptisoby,
jak prili§ tyto cile neptekrocit. Neni pro né Casto vyhodné, aby se vSechno ovoce hned
posbiralo. Toto je faktor, ktery je mozné vyuzit ve svlij prospéch.

Majitelé firem si najimaji top management pro realizaci svych strategickych cila. U
rodinnych firem nebo i stitnich a soukromych podnikii mohou rodinné hodnoty, historie a
vztahy fidit strategii. U konkurenta se soukromym nebo investicnim kapitdlem bude
pravdépodobné zaméteni na kratkodobé zvySeni finanéni vykonnosti a zvySeni atraktivity pro
investory. I kdyz je kazda firma ovladand soukromym nebo investi¢nim kapitdlem jind, Casto
muzZete predvidat taktiku kterékoliv z nich na zdkladé jeji historie, protoze velkd ¢ast téchto
firem cCasto kopiruje piredchozi uspésné strategie. Napiiklad, kdyZ James McNerney pfisel v
roce 2001 do spole€nosti 3M, piivedl s sebou viru v operacni systém GE, centralizovanou
metodiku fizeni zmén, kterd inspirovala uspésny pfistup GE k Six Sigma. Pokud byste byli
konkurent 3M, McNerneyho historie vdm naznaci, Ze se pokusi pfeménit 3M, kterd tradicné
upfednostiiovala pomérné volny styl prace, na provozné zodpovédnéjsi firmu. Jeho néstup
signalizoval umysl majiteld 3M se zaméfit agresivnéji nez diive na ndklady a kvalitu. Jisté
nebylo zZadnym piekvapenim, kdyz jeden z McNerneyho prvnich strategickych tahi bylo
uvedeni firemniho Six Sigma programu.

Vzdy je potifebné analyzovat také zdjmové skupiny, které nevlastni vaseho konkurenta,
ale ovliviiuji ho vyznamnym zplsobem. Pokud je vasSim konkurentem ¢inskd spolecnost,
pravdépodobné ¢inské statni orgdny budou siln€ ovliviiovat tuto spolecnost. [9]

Piedvidani
KdyZz dokézete zachytit signdly, analyzovat konkurenta a pochopit ho, jste pfipraveni
se pustit do predvidani jeho dalSich krokd. V soucasné dob¢ je typické, Ze firmy maji pouze

120



reaktivni nebo pozdni piistup k feSeni strategickych otdzek. Jednim z hlavnich poslani
konkurenc¢niho zpravodajstvi je informace zachytit, analyzovat a umoznit pfijmout opatfeni
diive, nez kroky konkurence ovlivni vasi spolecnost. Dilezitost nacasovani uddlosti,
zachyceni signdlu a pfijeti protiopatieni popisuje Global Intelligence Alliance [10], z jejiz
myslenky ¢lenéni na ¢tyfi moZzné ptistupy je déle Cerpano.

Reaktivni pfistup spocivd vtom, Ze firmy nezachyti signdly, dojde k uddlosti
strategického vyznamu a zmeéna strategie nastane aZ poté, kdy je zaregistrovdna zména
strategie konkurence. Pfikladem muze byt automobilovy priamysl v sedmdesatych letech
minulého stoleni se svoji pozdni reakci na dtok Japonct. Signdlem bylo to, Ze demograficka
kiivka ukazovala nartstajici poCet malych rodin. Nasledné¢ doslo ke zméné demografie a
zacatku ropné krize. Japonci nasledné zacinaji vyrdbét malé a usporné vozy ve Spojenych
staitech. Americky automobilovy pramysl ndsledné v reakci na tento vyvoj ustupuje od
strategie velkych vozl a zacind vyrdbét malé a isporné automobily.

! [ l
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Obrazek 1. GIA: reaktivni pristup [10]

Piikladem pozdi reakce je chovani IBM v dobé mainframe pocitac. U mainframe pocitaca
bylo typické, Ze jejich velikost byla obrovskd, jejich vyuZziti bylo pro pouhé zpracovéni dat a
uzivatelem byl programétor s potfebnou mirou odbornosti. Po urcité dob¢ byla vyzadovéana
miniaturizace pocitacli, management informaci a sniZzeni poZadavkl na uZivatele. Toto byl
signdl, ktery IBM zaregistrovala, nicmén¢ v ném nevidéla zménu paradigmatu. Bohuzel pro
IBM, nastal odklon od mainframe ke klient-server architektute diky databdzovym firmam.
Trh m¢l mozZnost nakupovat mensi pocitace, které mohl vyuZzivat i proskoleny uzivatel. IBM
zareagovala pozd¢ se svou vyrobou mensich a uZivatelsky méné naro¢nych pocitacu.
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Obrdzek 2. GIA: pozdni pristup [10]
Z pohledu konkurenceschopnosti by méla vzdy pftijit naSe akce diive, neZ dojde k vyznamné
udélosti. Nastat muze také ptipad Stastného rozhodnuti na zdklad¢ pfijatych signali. Mala
vyvojéaiskd firma maze dobie vyhodnotit signdly, vyvinout novy produkt a uvést ho na trh.
Tato akce miiZe byt ndhodnd z pohledu reakce na konkurenci, kterd mize posléze ohlasit
dokonceni vyvoje nového produktu, o jehoZ vyvoji tato mald vyvojaiska firma viibec netusila.
Nésledné uvedeni konkuren¢niho produktu na trh nema tak fatalni disledky.
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Obrdzek 3. GIA: vhodnd akce [10]

Tim, k ¢emu by kazda firma s vyuZivanim konkurenc¢niho zpravodajstvi méla sméfovat, je
proaktivni pfistup umoziujici eliminovat hrozbu konkurence. Konkurent spole¢nost Colgate
vyslal do svéta signdl o tom, Ze bude vyrdbét novy obal zubni pasty. Spole¢nosti Colgate toto
oznameni zaregistrovala a nasledné pfipravila a spustila akci ,,tfi produkty zdarma* zaloZenou
na jednom ze svych stdvajicich produktti. Timto Colgate dosdhl dvou véci. Zisadnim
zpisobem ovlivnil uvedeni konkurenéniho produktu na trh a ziskal ¢as na vyvoj vlastniho
obalu, ktery posléze uvedl na trh.
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Obrdzek 4. GIA: proaktivni pristup [10]

Volba vlastni konkurené¢ni strategie

Pokud vite, jak se rozhoduji vasi manaZefi, pokud madate pfipravenou analyzu
konkurence a vite, jak uvazuji, je mozné zvazovat riizné moznosti vasi konkurenc¢nf strategie.

V minulosti bylo obecné trzni prostiedi stabilni a bylo moZné s velkou mirou jistoty
pouzit teorie her. Teorie her je disciplina aplikované matematiky, kterd analyzuje Siroké
spektrum konfliktnich rozhodovacich situaci, které mohou nastat kdekoliv, kde dochazi ke
stietu z4jmu. Herné-teoretické modely se pak snazi tyto konfliktni situace nejen analyzovat,
ale sestavenim matematického modelu daného konfliktu a pomoci vypoctl se snazi nalézt co
nejlepsi strategie pro konkrétni ucastniky takovych konfliktd [11]. Diive bylo daleko
jednodusi nez dnes urcit nejpravdépodobnéjsi strategie konkurence, které pouzije k co
nejveétsimu naplnéni svych cilil stejné, jako jejich pohnutek, které miiZe rozhodnuti o téchto
strategiich ovlivnit. Ureni nejvyhodnéjsi konkuren¢ni strategie vasi spolecnosti na zdklad¢
téchto znalosti pak bylo mozné a Casto tspéSné.

Jak je to s pouZzitim teorie her v dobé finan¢ni a ekonomicka krize? Dnes vés situace
vice nez v dob¢ stabilniho trZzniho prostfedi nuti k tomu, Ze se nebudete snaZzit odhadnout
piesné chovani konkurence, ale spiSe vytvofite a otestujete scénéfe strategickych moznosti
vasi spolecnosti. Hlavnim diivodem je, Ze i pfi nejlepsi snaze miZe konkurencni zpravodajstvi
poskytovat neuplné, piili§ slozité nebo nekonzistentni informace o strategiich konkurentti a
tudiZ nejsou pouzitelné pro teorii her. Spolecnost McKinsey zjistila, Ze jednim ze zpusobd,
jak ziskat spravny thel pohledu v takovych situacich, je vedeni "vale¢nych her" [9]. V téchto
cviCenich, v nichz kazdy tym predstavuje konkrétniho konkurenta, obdrzi balik faktickych
informaci o této spolecnosti a o lidech, ktefi v ni rozhoduji. Tyto tymy pak délaji klicové
strategické rozhodnuti konkurenta, kterého zastupuji. V nékolika soutéZnich kolech muze
kazdy tym realizovat svou vlastni strategii a reagovat na jednani ostatnich tymu. Valecné hry
nuti hrd¢e kombinovat nedplné, a mozna nekonzistentni, informace o konkurentech a vytvofit
si sviij thel pohledu na to, co je pro né€ nejvice a nejméné smysluplné, a co jsou pro né€ nejvice
a nejméné pravdépodobné kroky, které ude¢laji. Nezdlezi na tom, jak ditkladné a bystré vase
analyzy mohou byt, téméi jisté se stanou dveé véci: vaS konkurent udéld nékolik vam
nepravdépodobnych tahi a nckteré z vaSich dat rychle zastaraji. KdyZ konkurent jedna
neocekdvanymi zplsoby, vase spoleCnost ma jedinecnou piileZitost se ucit. ProC jste se
mylili? Zapomnéli jste, feknéme, na néjaky dilezity problém, ktery podkopdva plnéni
strategie a u které jste mysleli, Ze ji bude konkurent ndsledovat? Nastala zména trzniho
prostredi, vyvstdvaji nové hrozby a pfileZitosti pro konkurenta? Znamenalo to zménu
piedsedy predstavenstva nebo CEO? Musite analyzovat vaSe chyby, poucit se z nich, a
zajistit, Ze budete pouZivat nejnovéjsi idaje k utvareni vaseho pohledu.

Pfineste manaZerum stabilitu a rust

Pokud vas top management oCekdvd, Ze mu piinesete nové zdkazniky, konkurencni
zpravodajstvi je jednim z moZnych ndstroju. Pokud jste na pozici IT manaZera, zfejmé se
neocekava, Ze ptjdete do ulic a budete hledat zdkazniky. Mylnd je bohuzel také predstava IT
manazeru, Ze stac¢i zapracovat na zvyseni produktivity koncovych uZivatelii. Prosim, vyhnéte
se tomu, Ze hlavnim tématem pro vas nyni bude nasazeni CI systému. Za predpokladu, ze
nové investice jsou omezeny nebo zastaveny, vds toto muzZe rychle katapultovat mimo
prostor, kde probihaji jedndni top managementu. Mluvte s nimi o strategii, zvySovani miry
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nejistoty v dobé krize a konkurenénim zpravodajstvi jako ndstroji, ktery jim umozni vidét za
horizont a dosahnout cil.
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Knowledge of IT and its importance for corporate strategy at the financial crisis
time

Resumé: The global financial crisis that erupted in 2008 shows, with painful clarity,
that we live in an interdependent business world. The success of a company’s strategy often
depends greatly on the strategies of its competitors. To anticipate the moves of your rivals, IT
must understand how their strategists and decision makers think. The ability to fulfil CEO’s
requirements to IT and to propose the right approach is essential. Rare is that IT Managers
truly understands what its CEOs and other their decision makers care about most. This paper
highlighting that for CEOs is not so important which IT systems you will be using but how IT
will help company to retain and to acquire new customers.
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ZVYSOVANI EKONOMICKE GRAMOTNOSTI ZAKU ZS A SS V
MORAVSKOSLEZSKEM KRAJI

Karel Hlavacek, AleS Lokaj, Martin Pochyla

Abstrakt: Obsahem prispévku je predstaveni projektu zvysSovdni ekonomické
gramotnosti u Zdki zdkladnich a strednich skol v Moravskoslezském kraji. Z dosavadnich
vyzkumii je ziejmé, Ze dand gramotnost je u ceskych Zdkiu nizkd a v ndvaznosti na schvdlené
strategie je jeji budovdni Zddouci. Cilem projektu je vybudovdni informacniho portdlu, ktery
bude zdkladnim zdrojem pro preddvdni a vyménu vytvorenych materidlit a pomiicek mezi
zapojenymi zdkladnimi a stiednimi Skolami. Zdci budou sezndmeni s ekonomickym stylem
mysleni a rozhodovdni do vyuky se dostanou zdkladni ekonomické problémy a pojmy. Tyto
nove nabyté znalosti budou moci uplatnit v kaZdodenni praxi jak v rdmci studia, tak zvldste po
jejich vstupu na trh prdce. Zdci se s vystupy projektu sezndmi nejprve v pilotnich kurzech,
pozdeji v normdlni vyuce. Projekt v soucasné dobé jiz probihd a konci jeho prvni fdze, kdy
Jjsou proskolovadni pedagogové zdkladnich a stiednich skol v oblasti ekonomické gramotnosti.

Klicovd slova: Ekonomickd gramotnost, vzdéldvaci projekt, vyukové pomiicky

Uvod

Zékladni vzdélani ma byt plné€ uplatnitelné v budouci praxi. Z vyzkumu vetejného
minéni spole¢nosti STEM/MARK pro ministerstvo financi z ¢ervence 2007 vyplyva, Ze
ekonomickd a finan¢ni gramotnost je pomérné nizka a zvyseni jeji irovné je velmi Zadouci.
ZvySovani ekonomické a finanéni gramotnosti podporuje i Ministerstvo financi CR,
Ministerstvo $kolstvi, mlddeZe a télovychovy CR, Ministerstvo primyslu a obchodu CR, které
vypracovaly na zdklad¢€ usneseni vlady ¢. 1594 ze dne 7. prosince 2005 spolecny dokument
"Systém budovéni financni gramotnosti na zdkladnich a stfednich Skoldch® v souladu se
Strategii finan¢niho vzdélavani. V rdmci tohoto dokumentu je jasn¢ deklarovédna potieba a
snaha tvorby novych didaktickych pomiicek a pfedmétl, které mohou byt realizovany také
prostfednictvim subjektii tfetich stran. Snahou je, aby aktivity téchto subjektli na poli
pocatecniho vzdélavani byly ve vzajemném souladu, podporovaly se a tim
prohlubovaly systém ploSného zvySovani urovné ekonomické gramotnosti na zdkladnich a
sttednich Skolach. V rdmci vySe zminéného vyzkumu naprostd vétSina dotdzanych konstatuje,
Ze ze Skoly si zadné znalosti pro orientaci v oblasti ekonomie a financi neodnesla.

Ekonomicka gramotnost

,» Ekonomickd gramotnost obsahuje znalosti a dovednosti nutné pro zvldddni osobniho
i profesniho Zivota v trnich vztazich, pochopeni zdkladii béiného zdkaznického,
podnikatelského, financniho, manaZerského atp. chovdni, ziskdni zdkladnich dovednosti
nutnych ve vztahu k ruznym trinim dokumentiim a nové i zdkladii nutnych pro zvlddnuti E-
businessu. “ %

Do ekonomickych vztahti vstupuje kazdy subjekt v trzni ekonomice — vstupuje do role
spottebitele, vlastnika, zaméstnance, obchodnika, podnikatele, pliatce dané, konkurenta,
sttadatele, investora atd. Urcitou miru ekonomické gramotnosti pottebuje kazdy, kdo pracuje
a zije ve svobodném trznim systému a takika kazdodenné¢ stoji pfed vybérem z alternativ

167 7droj: FISERA, Ivan, aj. Strategie rozvoje lidskych zdroji pro Ceskou Republiku [online].
Praha: Narodni vzdélavaci fond, o.p.s., 2000, [cit. 2009-09-02]. Dostupny z
http://www.nvf.cz/rozvoj lz/strategie.htm
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ekonomické povahy a diisledkil. Dulezit4 je i schopnost Sir§iho pohledu na ¢eskou ekonomiku
jako na soucast evropského i svétového hospodarstvi.

Podobné jako u ob&anské gramotnosti odpovidd stav ekonomické gramotnosti v CR
tomu, Ze naprostd vétSina Ceské aktivni populace vyriistala a vzd€ldvala se v netrzni
ekonomice. Za poslednich deset let vSak ziskala podstatnd Cast populace fadu praktickych
zkusenosti a leccos pochopila i za cenu osobnich ztréat - viz napt. podcenovani pojisténi, které
pokrac¢ovalo i po moravskych povodnich, nebo opakované historie lichvy a podvoda vuaci
davérivym stfadatelim a investorim. Co vSak dfive tvofilo soucast béZné rodinné a osobni
zkuSenosti, bylo za Ctyficet let siln€é vymazano. Dnes vSak vidime také, Ze se u nds
informovéni a vzdélavani obCanli o novych ekonomickych vztazich, néstrojich, institucich a
rizikach po roce 1989 siln€ podcenilo a zanedbalo.

Cilem zvySovani ekonomické gramotnosti je tedy dosdhnout, aby co nevétsi Cast
populace ziskala co nejrychleji lepsi znalosti o fungovani a problémech narodni a svétové
ekonomiky, pravidlech konkurence, zdkladech podnikdni, uctovani a zdanéni, tvorbé
rodinnych i firemnich rozpoctl, pojisténi, moZnostech investovani a s nimi spojenych rizik a
jinych ekonomickych kategoriich a vztazich. Dulezité bude orientovat se nikoliv pouze na
lepsi informovanost, nybrz na praktickou schopnost ekonomického rozhodovéni a jednéni.

Hlavni strategické sméry a doporuceni vyplyvajici ze Strategie rozvoje lidskych zdroji
pro Ceskou Republiku168 jsou:

- vysoka troven ekonomické gramotnosti musi byt cilem a poslanim vSech trovni a
typt Skol, zejména vSak zdkladniho a sekundarniho Skolstvi; vyuka zaméfend na
ekonomickou gramotnost se musi stit soucasti kurikula téchto Skol. Tato vyuka by se m¢la
zavést co nejrychleji, a to nejlépe jiz od druhého stupné zdkladnich Skol.

Pro stfedni generace je tfeba pfipravit SirSi informacni, osvétové a vzdélavaci akce. Je
tteba nabizet kursy a piirucky a podporovat sdélovaci prosttedky, jeZ se témito tématy
zabyvaji. Je Zadouci zainteresovat a zapojit vSechny vyznamné zainteresované subjekty —
zaméstnavatelské a podnikatelské svazy, odbory, hospodaiské komory, finan¢ni ufady,
Ceskou ndrodni banku i dal3{ banky, pojistovny, $koly apod.

Spolenym znakem vSech aktivit na podporu ekonomické gramotnosti by méla byt
jejich prakti¢nost a uceni akci (action learning). Proto by mély obsahovat prakticka cviceni a
ptiklady, rozhodovaci modely, podnikatelské hry, simulace, zakladdni a provozovani Skolnich
podnikt, spolupréci s drobnymi podniky a jiné formy, pfi nichZ je mozné dovednosti piimo
procvicit a ziskat zpétnou vazbu, kterd ukdze téz dusledky pfijatych rozhodnuti.

Piedstaveni projektu

V navaznosti na vySe zminéné skute¢nosti a na konkrétni pozadavky zakladnich Skol
tykajici se zavadéni ekonomického vzd€lavani do vyuky jsme vroce 2008 zpracovali
projektovou zadost pro Operacni program Vzdélavani pro konkurenceschopnost v ramci
Moravskoslezského kraje - 1. kolo vyzvy pro GP - oblast podpory 1.1. Projektova Zadost byla
schvdlena a projekt odstartoval v listopadu 2008. Tento projekt je spolufinancovan
Evropskym socidlnim fondem a stdtnim rozpo&tem Ceské republiky.

Hlavnim cilem projektu je posileni konkurenceschopnosti zaki zdkladnich a stfednich
$kol (ZS a SS) prostiednictvim zvySovani jejich zdkladni ekonomické gramotnosti. Toho bude
dosaZeno vytvofenim didaktickych pomicek pouZitelnych ve vyuce zdka ZS a SS a
vybudovani informacéniho portélu, ktery bude zdkladnim zdrojem pro pfeddvani a vyménu

168 Zdroj: FISERA, Ivan, aj. Strategie rozvoje lidskych zdroji pro Ceskou Republiku [online].
Praha: Narodni vzdélavaci fond, o.p.s., 2000, [cit. 2009-09-02]. Dostupny z
http://www.nvf.cz/rozvoj lz/strategie.htm

125



vytvofenych materidltt a pomicek mezi zapojenymi ZS a SS. Zprostiedkujicim cilem je
seznamit pedagogy pocatecniho vzdélavani s problematikou ekonomické gramotnosti
obyvatelstva a pfipravit je na tvorbu uc¢ebnich pomiicek a materidlii uplatnitelnych v riznych
piredmétech v ramci jejich odbornosti.

Vsechny vystupy projektu budou uplatiiovéany jak proskolenymi pedagogy, tak Sirokou
pedagogickou vetejnosti v rdmci bézné vyuky. Partnerské skoly je budou zatazovat do svych
Skolnich vzdé¢lavacich planti. Na vybranych Skoldch je zdmérem vytvofit volitelny predmét
pro zaky 2. stupné ZS.

Realizdtorem projektu je katedra ekonomie Ekonomické fakulty VSB — Technické
univerzity Ostrava pficemz partnery projektu jsou tii zakladni Skoly v Ostravé: Zakladni Skola
a matetska Skola Ostrava-Hrablivka, A. Kucery 20, Zdkladni $kola Ostrava-Dubina, Frantiska
Formana 45, Zakladni $kola Ostrava-Zabieh, Chrjukinova 12.

Cilova skupina

Projekt se zaméfuje na dvé zdkladni cilové skupiny. Jednak na Zaky Skol a Skolskych
zafizeni, jednak na pracovniky Skol a Skolskych zafizeni Moravskoslezského kraje.
Konkrétnéji specifikujeme cilové skupiny takto. Ve skupiné zaki Skol a Skolskych zatizeni se
bude projekt zamétfovat na zZaky zdkladnich a stfednich Skol vSech stupiii. Cilova skupina
7aka bude do projektu zapojena prostfednictvim pilotniho zkousSeni vzniklych pomucek, kdy
ucitelé budou vzniklé pomicky testovat piimo na svych studentech.

Druhd cilova skupina, pracovnici Skol a Skolskych zatizeni, je specifikovana takto.
Projekt se zam¢fi na ucitele vyucujici na zakladnich a stiednich Skoldch, kteifi pocit'uji absenci
vyuky ekonomickych témat v béZné vyuce a maji zajem na rozvoji ekonomické gramotnosti.
Tato informace vychdzi pfedev§im od partnert z fad ZS a SS. Uéitelé se v metodickych
kurzech zamétenych na tvorbu uéebnich pomiicek stanou spolutviirci téchto materidlti a déle
pak budou vzniklé pomicky testovat na svych vlastnich studentech. Do projektu bude
zapojeno cca 60 ucitelt.

Zapojeni prvni cilové skupiny, studentd ZS a SS, do projektu bude spodivat v déasti
pfi testovani nové vzniklych pomiticek v pilotnim zkouSeni. Pomicky, které v projektu
vzniknou, budou testovany z hlediska jejich pouzitelnosti a funk¢nosti v pilotnich skupinidch
studentii pifmo na ZS a SS. V praxi tak bude ovéfena kvalita nové vzniklych pomiicek. Pilotni
zkouSeni bude probihat piimo v hodindch cizich jazyki na ZS a SS, v éem?Z spo¢ivé i zapojeni
student do projektu. Zpétnd vazba, kterou studenti ucitelim poskytnou, bude nésledné
pienesena do dalSich Skoleni a workshopi. Vystupy projektu, tedy ucebni pomucky, budou
vypracovdny s dirazem na jejich uplatnitelnost v praxi, ndzornost a srozumitelnost tak, aby
zaci meli aktivni zdjem na jejich pouzivani ve vyuce i mimo ni. Zapojeni uciteli bude
spocivat v prvé faddé v jejich ucasti na kurzech vénovanych tvorbé didaktickych pomtcek pro
oblast ekonomické gramotnosti. Ucitelé se v kurzech nau¢i predevSim tvofit pomiicky, ale
také budou sami vzdélani po strance ekonomické gramotnosti v rdmci vytycenych oblasti.
Zaroven se stanou spolutviirci novych pomtcek, coz je bude motivovat k jejich pouzivani.
Ucitelé budou dale testovat pomlcky na svych studentech pfi vyuce cizich jazykt. Po
ukonceni kurzi obdrzi kazdy ucitel certifikdt o absolvovani odborného kurzu. Vystupy z
pilotnich kurzi budou zpracovény v elektronické formé a umistény na webovém portdlu, kde
budou rovnéz vytvoreny ankety, diskusni féra a systém pro hodnoceni jednotlivych pomticek.
Pravé v moZnosti moderni komunikace mezi pedagogy bereme jako silnou motivaci a hnaci
motor dal$iho rozvoje v nasazovani pomticek do vyuky.
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Aktivity projektu

V rdmci prvni, ptipravné, ¢asti projektu jsou realizovany tyto ¢innosti:

- priace metodikd, lektorti pracujicich pro pifjemce a ugitelé ZS a SS, kteif se ticastni
kurzii, na didaktickych pomuckéch pro vyuku ekonomické gramotnosti - na zdklad€ informaci
a znalosti z kurzii budou tcastnici sami pracovat na vzniku novych pomicek, za tuto praci
budou finan¢né ohodnoceni na zdklad¢ dohody o provedeni prace, kterd s nimi bude uzaviena.
Zaroven na vzniku didaktickych pomticek pracuji i metodici a lektoti z Ekonomické fakulty
VSB-TUO, kteii jednak shromaZduji podklady pro pomicky od d&astnikd kurzil a jednak
budou préci na vlastnich didaktickych pomtckach konzultovat s partnery projektu.

- testovani a ovéfovani pouzitelnosti a funkCnosti pomiicek v pilotnich skupinich
studenttl pifmo na ZS a SS. Vzniklé pomicky budou tdéastnici kurzi - uditelé ZS a SS -
testovat na vlastnich Zacich pfimo v hodindch svych predméti. Ucitelé budou ziskdvat
zpétnou vazbu. Zaci i pedagogové budou osloveni evaluaénim dotaznikem, v némz se vyjadii
k pfinosiim novych pomtcek. Na zdklad¢ vysledki tohoto dotazovani pak dojde k revizi a
Upravé pomucek.

- finalizace podoby pomiicek a umisténi na webovy portdl www.ekonomicka-
gramotnost.cz

Vsechny vystupy, v podobé¢ didaktickych pomtcek pro vyuku ekonomické
gramotnosti, budou zpracovédny v elektronické formé a umistény na webovém portdlu, kde
budou vytvofeny ankety, diskusni féra a systém pro hodnoceni jednotlivych pomticek.
Webovy portdl je vetejné piistupny.

V rdmci prvni faze dojde k vytvoreni novych, inovovanych didaktickych pomtcek pro
vyuku ekonomické gramotnosti na zdkladnich a stfednich skoldch. Vzniknou pomtcky typu
pracovnich lista a ptiprav, pouzitelné pro vyuku na riznych stupnich pocatecniho vzdélavani.
Pomitcky jsou vytvdfeny s ohledem na soucasné pozadavky trhu prace. Pfi tvorbé pomticek
bude zohlednéno piedevsim hledisko uzitenosti a vyuZitelnosti ziskanych ekonomickych
znalosti s ohledem na charakter a trendy vyvoje naseho regionu. Pro oblast ekonomie budou
vytvoteny tii typy pomucek. Prvni dva typy pro vyuku na 1. a 2. stupni zékladnich Skol, Treti
typ pro vyuku na stfednich Skoléch.

V ramci dalsi ¢asti projektu jsou realizovany tyto ¢innosti:

- organizace kurzi pro ugitele ZS a SS. V ramci kurzi se uéitelé dozvidaji zaklady
ekonomickych znalosti v oborech: ekonomie, finance, ekonomie Zivotniho prostfedi, ndrodni
hospodaistvi, marketing a podnikani, a management. Naplii kurza je odliSnd pro zdkladni a
stiedni Skoly.

- organizace workshopti pro uéitele ZS a SS - v rdamci projektu se uskute&ni odborné
workshopy, které budou zaméfeny na oveéfovani a hodnoceni kvality a pouZzitelnosti pomtcek,
vytvofenych v ramci projektu. Uastniky budou lektofi, kteif projdou kurzy a také ostatni
uéitelé ZS a SS z Moravskoslezského kraje.

Vystupem téchto dvou fazi je realizace 10 metodickych kurzti pro ucitele na
zékladnich a stfednich Skoldch. Planovany pocet ucastniki kurzi cca 60 ucitelti. Na zakladé
proskoleni ucitelll pak ndsledné bude dochdzet ke vzniku novych didaktickych pomicek.
Proskoleni ucitelé budou spolutvirci pomicek.

Vytvorené ucebni materidly budou pilotné ovéfeny ve vyuce na vybranych Skol4ch,
jednak partnerskych tak i dalSich, které o to projevi zdjem v prubéhu trvani projektu.

V ramci dalsi aktivity bude, na skupiné cca 1000 Zakd zdkladnich a stfednich $kol,
provedeno otestovani vzniklych pomucek. Po otestovdni dojde k zavedeni vytvofenych
pomtcek do vyuky.
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Tvorba informaé¢niho portalu

Pfi feSeni ukoll spojenych s realizaci vyukového portdlu jsme stdli pied otdzkou,

kterou cestou se dat. Jestli vyvijet vlastni feSeni nebo zvolit existujici vyukovy portal a
prizpusobit jeho strukturu nasim potfebam a pozadavkim.
PredevSim z diivodu Casové narocnosti a nutnosti dlouhodobé udrZitelnosti projektu, jsme
zvolili cestu existujicich vyukovych portalt, které podporuji predevsim distan¢ni vzdélavani a
e-lerningové prvky vyuky. Vybér portdlu byl pomémé snadné, protoZe na tomto poli je
jednoznacnou jednickou LMS (Learning Management Systém) Moodle. Vzhledem k tomu, Ze
se jednd o open source software jsou potfizovaci ndklady minimdlni. Svym rozsahem,
strukturou a moZznosti instalace dodate¢nych modul piesné vyhovuje vSem pozadavkiim,
které jsme na nase portdlové feSeni méli.

Samotnd instalace portdlu a jeho provoz je realizovana Cleny katedry Aplikovana
informatika a Laboratofe informaénich technologii Ekonomické fakulty VSB TUO. Zakladni
funkce portdlu jsou feSeny technologii dynamickych stranek zalozenych na jazyku PHP a
databazové serveru MySQL. Mezi hlavni prvky portdlu pfedevSim patii pfehledny katalog
studijnich pomiicek a materidla. Tyto jsou rozdéleny do jednotlivych kurzii, které jsou totozné
jako zdkladni témata Skoleni pro pedagogy na zdkladnich a stfednich Skolach. Jednotlivé
pomiicky mohou pedagogové dale hodnotit a pfipominkovat pies diskusni féra. Kalendar
porddanych akci a adresdi zapojenych Skol na druhé strané zajiStuje interaktivni propojeni
vSech zainteresovanych stran.

Déle je pocitino s tim, Ze jednotlivé moduly portdlu budou také podporovat
samostatné vzdélavani z4akl a jejich nepiimé zapojeni do projektu, formou otestovani znalosti
pomoci testll nebo zdbavnych kvizli. V rdmci portdlu budou také realizovany interaktivni
soutéze mezi Skolami v poctu pouZivanych a vytvofenych materidli nebo zpisoby feSeni
modelovych situaci zaméfenych na témata ekonomické a finan¢ni gramotnosti.

Vystupem je novy internetovy portdl, umistény na adrese www.ekonomicka-
gramotnost.cz, kde budou moci pedagogové a Zici vSech typil Skol ziskdvat, hodnotit a
komentovat umisténé ucebni pomiicky.

Dotaznikové Seti‘eni

Soucasti kazdého vyucovaného modulu byl i kratky anonymni dotaznik, jehoZz cilem
bylo zkvalitnéni provadéné vyuky. Tento dil¢i dotaznik se zaméfoval piedev§Sim na
spokojenost s obsahem daného modulu, spokojenost se Skolitelem a respektive s poskytnutym
obcerstvenim (tyto odpovédi byly hodnoceny, stejné jako ve Skole, na skdle 1 — 5, kdy
jednicka znamenala, Ze ucastnikim kurzu zcela vyhovuje modul, Skolitel ¢i obcerstveni,
v ptipad¢ pétky jim dand kategorie zcela nevyhovovala). Volné otizky dotazniku byly
zaméfeny na dal$i témata, respektive seminafe, které by pedagogové radi v budoucnu uvitali.

Vysledky lze stru¢né shrnout ndsledovné. Devadesdt procent tucastnikii kurzu
ohodnotili daného prednéasejicitho zndmkou 1 nebo 2. Co se tyce obsahu daného kurzu — zde
jiz Skédla zndmek byla rGznorodéjsi. Tato rGznorodost je dina predevSim obsahem
vyucovaného modulu a také zamétenim jednotlivych pedagogt. Globdlné vSak muzeme fici,
Ze obsah daného modulu hodnotilo zhruba 70 % ucastniki zndmkou 1 — 2, zbyvajicich 30 %
pak vétSinou zndmkou 3 (ve Ctyfech piipadech se objevila i zndmka 4).169 Znamkou pét
nebyl ohodnocen zadny z kurzii. Na volnou otazku: ,Jakd témata byste uvitali v dalSich
blocich?* vétsina (vice nez 80 %) ucastnikli uvadéla témata, kterd byla naplni dalSich modult.
Zbyvajici ¢ast pedagogii by uvitala ukdzkovou hodinu pro zZéky. Toto vSak nebylo naplni
vyucovanych moduldi, nebot’ vhodnost a forma jednotlivych témat byla niplni pedagogickych
pracovniki a ne odborniki, jezZ vyuCovali jednotlivé moduly. Na otazku: ,,Jaké dal$i seminafe

1% Vzhledem k zaméfeni ¢lanku, neni cilem uvadét kompletni vyhodnoceni spokojenosti téastnikii kurzd
s jednotlivymi moduly, ale pouze urcité celkové shrnuti, které poskytne ¢tenafi ndhled do dané problematiky.
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pro uditele ZS/SS byste uvitali?* odpovédélo jen zhruba 15 % tdastnik kurzu, kteif si piali
predevsim kurzy na PC, kurzy dcetnictvi ¢i kurzy psychologie.

Po absolvovéani vSech modult byli dcastnici pozddani také o celkové hodnoceni
daného kurzu. Vzhledem k nedokonceni nékterych kurzi v§ak vyhodnoceni téchto dotaznika
bude probihat pozdé&ji.

Zavér

Predstaveny projekt si klade za cil odstranit stavajici stav, kdy soucasny vzdélavaci
systém dava zaktim zdkladnich a stfednich Skol velmi malo nebo Zadné ekonomické znalosti
uplatnitelné z hlediska jejich dalSiho studijniho i pracovniho Zivota. Projekt se snazi problém
vyfesit zapojenim partnerskych Skola a uciteltl do tvorby pomiicek. Prave tito pedagogové a
jejich droven ekonomické gramotnosti je velmi dulezitd pro rychlost tvorby a rozsiteni
potiebnych didaktickych pomiicek mezi ziky ZS a SS. Vytvoiené pomiicky jsou priibéZné
zvefejiiovany na informacnim portile www.ekonomickd-gramotnost.cz. Tento portdl jiz

/////

aktudlni a pro ucitele velmi pfinosna.
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Raising economic literacy of primary and secondary school pupils in Moravian-
Silesian region and their future competitiveness in the labour market through creation of
educational instruments and knowledge portal

Resumé: This paper describes a project “Raising economic literacy of primary and
secondary school pupils in Moravian-Silesian region*. There is a strong evidence that level
of pupils’ economic literacy is very low in Czech Republic and it is desirable to raise it. The
aim of the project is to create educational instruments and knowledge portal where the
instruments will be freely accessible. The project is in progress currently, finishing the first
phase — running courses of economics for teachers of primary and secondary schools.
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ZNALOSTI A TVORIVOST - PRIDANA HODNOTA

Daniela Hrehova, Jana Frenova, Maria Agafonova

Abstrakt: V dnesnej dobe nie si hnacou silou podniku iba suroviny alebo informacné
technologie, ale predovsetkym sila ludského rozumu - znalosti, inovativnost a kreativita.
Vzhladom k tomu, Ze firemné ciele a pldny si stdle ndrocnejsie a coraz tazsie dosiahnutelné,
potreba maximalizovat' ludsky potencidl sa stala velmi aktudlnou. Znalost sa coraz viac stava
rozhodujiicim faktorom v kaZdej firme. Bohatstvo ndpadov, kreativita a sebarealizdcia sa
stanii novou zdrukou uspechu firmy.

KPucové slovad: firma, tvorivost, znalosti, zamestnanec

Uvod

Rok 2009 sa vyhlasuje za Eurépsky rok tvorivosti ainovdcii. Jeho cielom je
propagovat’ prostrednictvom celozivotného vzdeldvania dusilie clenskych Statov pri
podnecovani tvorivosti ako hnacej sily inovécii a ako kli¢ového faktora rozvoja osobnych,
profesiondlnych, podnikatel'skych a spoloCenskych zruc¢nosti. Zaroveinn suicasné pristupy
Eurépskej Komisie v novom horizonte preferuji zdmer do roku 2010 - t.j. z EU vytvorit
,najkonkurencieschopnejiu a na znalostiach najvi¢imi zaloZend ekonomiku sveta.“'”® Volny
pohyb znalosti v EU sa stal rovnako déleZitym na dosiahnutie tohto ciela ako volny pohyb
tovaru, sluzieb a Pudi — &o su $tyri zdkladné slobody, ktoré si v centre zdujmu EU. Prive
tvorivost’, znalosti a pruznost’ pracovnikov su v Case rychlych technickych zmien a globélne;j
integracie dolezité pre profesiondlny i plnohodnotny Zivot. Pokial' firmy chcid v dneSnom
turbulentnom a neistom svete nielen preZit, ale v ramci EU sa i tispesne rozvijat’ a pripadne
uspiet’ na konkuren¢nom trhu, mali by vsadit’ na rozvoj znalosti, kreativity a inovativneho
myslenia svojich pracovnikov. Prvoradym cielom sucasnych firiem je neustdle zlepSovanie
kvality, orientdcia na zdkaznika smerovand na zvysSovanie kvality produkcie. Ale znamena i
nepretrzity cyklus zloZzeny z troch doleZitych faktorov — novej filozofie firiem, ktoré
vzdjomne sdvisia: vzdelani a tvorivi I'udia, myslenie a konanie. Zivot vo firme pre svoju
existenciu nutne potrebuje vzdelanost’, tvorivost' ainovativnost, a preto v praxi nestavia
organizicie staticky, ale ako neustdly proces samo a re-organizdcie. Znalosti a kreativita
zahffia neustdle organizovanie, de-organizovanie are-organizovanie. Zahfiia aktivne
a neustdle rozvracanie predpokladov, danosti, tradicii, premiestiovanie hranic a pohyb
smerom von zo zndmych rovin.'”!

Prednost’ zvana tvorivost’

Tvorivost’ alebo kreativita (angl. create = tvorivost, rodit)) je definovania réznymi
spOsobmi. Teoretické pristupy k vymedzeniu tvorivosti si rozne, ale autori zhodne vymedzuju
jej podstatné znaky. Tvorivost,, kreativita je z lat. creare - tvorit’, plodit’, rodit’ - ,,schopnost’
tvorit’ nieo nové.«!"? Psychologicky slovnik hovori, Ze tvorivost’ (kreativita) je ,,schopnost’,
pre ktord su typické také dusevné procesy, ktoré vedd k ndpadom, rieSeniam, koncepciam,
umeleckym formdm, tedridm ¢i vyrobkom, ktoré su jedine¢né a neopakovatelné.” Turek
zarad’uje dokonca tvorivost’ a tvorivé myslenie medzi doleZité kI'i¢ové kompetencie.'” Carter

170 Eurépska komisia. Zamestnanost a rast vEU (jal 2008). [online] [citované 28.05.2009]. Dostupné na
internete: <http://ec.europa.eu/publications/booklets/move/73/sk.doc>.

"I Montouri, A. Creativity, complexity and improvisation in daily life. San Francisco: California Institute of
Integral Studies, 1996, s. 7.

"2 PDuri¢, L. a kol. Pedagogickd psycholdgia, terminologicky a vykladovy slovnik. Bratislava: SPN, 1997, s. 19.
173 Turek, 1. Kliicové kompetencie. Bratislava: MPC, 2003, s. 28.
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a Russel definuju kreativitu ako ,,...mentdlne procesy, ktoré vedid k rieSeniam, ndpadom,
konceptualizacidm, umeleckym formam, teéridm alebo produktom, ktoré si jedinecné alebo
nové...“'™* Teda zjednoduSene moZno tvorivost definovat’ ako produkciu novych a pritom
uzitocnych, neobvyklych myslienok, ndpadov, rieSeni, produktov. Adjektivum tvorivy mozno
spajat’ aj so 4P: product - produkt, process - proces, press, environment - tlak, podmienky,
prostredie, person - osobnost’.

“Kreativita = tvorivost’ a ndpaditost™ nie st nejaké prevratné ndpady, ktoré musia mat’
len genidlni l'udia, ale je to kazdodennd praca vsetkych pracovnikov vo firme. Schopnost
kazdodennej tvorivosti, je dnes jednou z dolezitych poZziadaviek na takmer vSetkych
pracovnikov firiem od riadiacich stolov po vyrobné linky. Firmy budd musiet’ v nasledujtcich
rokoch upravovat’ svoje poziadavky a pracovné procesy tvorivejSie na jednej strane, aby si
vytvorili lepSiu poziciu v boji o vysoko kvalifikovanych pracovnikov, na druhej strane preto,
lebo kreativne myslienky st jedinym kapitdlom, ktorym mdZzu priemyselné nirody este obstat
v globdlnej konkurencii. V minulosti sa podnikatel'sky Zivot tocil okolo kratkych vybuchov
tvorivosti a dlhych, niekol’ko desatro¢i trvajicich obdobi vyuZivania. Vyuzivali sa
technoldgie, suroviny aj pracovnici a ovel’a menSia diverzita nidpadov. Ind situdcia je v prvej
polovici 21. storocia. Individualita, spoluprdca a rozmanitost’ si podla ndzoru futurolégov
vedidcimi motivmi nového trhu idei, na ktorom uz nemd vyznam prosta pracovna sila, ale
bohatstvo néapadov. Pracovnici firiem su sdstavne konfrontovani snovymi tlohami
a problémami, si omnoho castejSie niteni rozvijat’ nové kvalifikdcie a schopnosti (digitalne,
socialne, manazérske, ,,orientaciu na kvalitu a kreativitu* 175). Ukazuje sa, Ze uspech firiem
21. storocia nie je v optimalizicii existujicich procesov (robme spravne veci spravne), ale
v kreativite a inovdcidch (hladajme nové a nezndme — hlavne rychlo, aj ked’ niekedy
nedokonalo). Od firiem sa ocakdva, Ze v budicnosti budid svoje poziadavky a pracovné
procesy upravovat’ tvorivejSie — na jednej strane, aby si vytvorili lepSiu poziciu v boji o
vysoko kvalifikovanych pracovnikov (ktorych nie je stdle dostatok), a na druhej strane preto,
lebo znalosti a kreativne myslienky su jedinym kapitdlom, ktorym moZu priemyselné narody
eSte obstat’ v globalnej konkurencii.

psychickd
¢innost’

mentéalny
proces

Obr. 1: Stihrnné chapanie kreativity

1" Carter, P. - Russel, K. Trénink paméti a kreativity 2 - testy a hlavolamy pro zvySeni vykonnosti vaseho mozku.
Brno: Computer Press, 2004, s. 24.

173 Kadetdbkova, A. a kol. Rocenka konkurenceschopnosti CR 2005. In Centrum ekonomickych studii VSEM,
Narodni observatof zaméstnanosti a vzdélavani NVF. Praha: Linde, 2005, s. 11.
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Vsetky snahy a dusilia firmy by mali smerovat k hlavnému cielu, teda disponovat
pracovnikmi,

e ktori majui schopnost’ vytvérat’ nové, lepSie, dokonalejSie, raciondlnejsie, efektivnejSie,
lacnejSie, zdravSie myslienky a postupy, ktoré ulahCujui a skvalitiiujd pracu, biznis
a 2iv0t,176

e ktori so schopnostami kreativne pristupuju k rieSeniu problémov rézneho charakteru,
k tvorivej inovdcii prace i produktov a k vyvoju produktov novych,

e ktorych kreativita a sklon k inovdcii su zndsobené urCitymi osobnostnymi
vlastnostami: Siroké zdujmy, tendencie byt prildkani zloZitejSimi ulohami,
predstavivost’, osobnd energia, nezavislost’, silnd sebaddvera.

Vo firme predstavuji najvicsi priestor pre aplikdciu tvorivosti riadiace zlozky.
Riadiace zlozky maju totiz spravidla najvacsiu posobnost’. Vacha dokonca uvéadza, Ze riadenie
je faktorom tvorivosti, ktory sa uplatiuje v celom spolocenskom systéme. Na tvorivost
zamestnacov, ma vplyv $tyl riadenia a tvorivost’ ich nadriadenych. Kazdy riadiaci pracovnik
je sice zdrojom tychto vplyvov, ale je taktieZ sdm celym systémom riadenia ovplyviiovany.
Riadenie, tak ako ho chdpe modernd tedria a psycholdgia riadenia, je tvorivou aktivitou uz vo
svojej vnitornej podstate.'”’ Riadenie je zdmerné usmerfiovanie pracovnikov, kolektivov
k ur¢itym cielom, vyvoldva ich aktivitu, uruje Ziaduce parametre ich vykonu, stimuluje ich
a vytvdra pre nich vhodné podmienky. Riadiaci pracovnik musi reagovat’ na zmeny a v kazdej
situdcii volit’ z moznych ciel'ov tie najvhodnejsie. Pri riadeni tak neustéle vytvara pre seba (aj
pre inych) idedlny obraz stavu, ktory sa mé dosiahnut’ v realite, vyberd ho z inych moZnych
stavov, ujasiiuje ho akonkretizuje, takto neustdle tvori idedlny projekt budicnosti a ten
zloZitym spdsobom postupne realizuje. Osobnost’ riadiaceho  pracovnika je prvym
arozhodujicim faktorom ovplyviujicim tvorivost v celom kolektive ¢i organizacnej
jednotke, ktord je mu podriadend. Ale na to, aby sa kreativny pracovny svet stal
skutoCnost'ou, treba viac. V takychto pripadoch je nevyhnutné, aby firma disponovala:

1. ManaZzmentom schopnym kreativnych l'udi vyhladdvat, ziskavat’ (a to zvonku
i z vnatornych zdrojov), motivovat’, viest' a vytvarat priaznivé podmienky pre ich tvorivi
¢innost’ (podla oblasti pdsobnosti: tvorivost vramci firmy, vrdmci odboru, odvetvia,
celosvetova tvorivost)).

2. Manazmentom schopnym systematicky podporovat’ vyber kreativnych osob
svoje pracovné postupy i stratégie (ktorych spolo¢nym rysom je eldn, energia, zodpovednost’,
vykonnost’, kreativita, znalosti a neunavna tizba ucit’ sa). Roberts uvadza, Ze manazéri mozu
ovplyvilovat' tvorivost podporovanim karierového rastu, zdorazilovanim skupinovej
rozmanitosti a ponukou tloh, ktoré predstavuji pre zamestnancov vyzvy.'™

3. ,, Talent Managementom*®- sluzbou, ktord predstavuje zhodnotenie nadodborného
potencidlu talentovanych zamestnancov, analyzu ich silnych strdnok, analyzu moZnosti ich
d’alSieho rozvoja, ako aj systematické napldnovanie ich d’alSich vzdeldvacich a tréningovych
aktivit.

4. ManaZzmentom ochotnym rozvinit programy vzdeldvania svojich pracovnikov,
kariérové plany a vytvarat podmienky pre prechod firmy k firme znalostného charakteru

1 Turek, 1. Kliicové kompetencie. Bratislava: MPC, 2003, s. 21-23.

"7 Kolektiv autorov Persondlny manazment lispesnej firmy.Bratislava: Raabe, 2008.

'8 Roberts, E. Managing Invention and Innovation: What We’ve Learned. In TheHuman Side of Managing
Technological Innovation: A Collection of Readings. R. Katz (ed.). New York: Oxford University Press, 1997, s.
48.
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Y- . . 17 . ey - “ . e ,
ak ,,uciacej sa firme.“'” Nakol'ko , talent sa nedd nau¢it, je mozné ho len rozvijat’, poniknut’
mu volnost, flexibilné podmienky, aby sa mohol prejavit.*'®

Znalost’ ako bohatstvo

Dnes sa orientuje zdujem firmy nielen o talentovanych a vzdelanych, ale
predovsetkym o tych, ktori vedia, Ze po zbytok svojej profesijnej kariéry s dopliiovanim
vzdelania nikdy neprestand. Vzdelanie je vyjadrenim urcitej kvality, nie je iba sumou znalosti,
zrucnosti a schopnosti. Je prostriedkom, ktory umoZiuje pracovnikom sa v sucasnosti
produktivne vyrovnat’ s prudkymi zmenami vo vede, technike, ekonomike, charaktere prace a
ktory napomdze pracovnikom vyuzit' poZadované pozadované informdcie z konkrétnej nimi
definovanej oblasti, napr. pri rieSeni problémov, pri investicnom rozhodovani, pri
strategickom planovani, pri tvorbe kultiry zvykov, vedeni zamestnancov atd’.

Ekonomicky rast nie je mozné zabezpecovat’ neustdle rasticim mnozstvom l'udskych
zdrojov. Musi dojst’ ,,k zmene v produktivite kazdého jednotlivca — k zmene na znalostného
pralcovm’kal.“181 V marci roku 2000 bola na zasadani Eurdpskej rady prijatd tzv. Lisabonskd
agenda. Jej cielom bolo urobit’ z Eur6py najdynamickejSiu a najkonkurencieschopnejsiu na
znalostiach zaloZend ekonomiku na svete, schopni udrZateI'ného ekonomického rastu s
zivotnému prostrediu  do roku 2010. ZovSeobecnene povedané, Ze dneSnd doba je
charakteristickd tym, Ze manudlnu vyrobu vykondvaju prevazne stroje a ¢lovek sa stdle viac
venuje oblasti, v ktorej je zatial nenahraditeI'ny - intelektudlnej ¢innosti. Znamena to, ,,7e
rozhodujiicim vyrobnym prostriedkom sa stivajui znalosti.“'®* Pracovnici a ich znalosti sd
rozhodujicim bohatstvom kazdej firmy. Pokial sa firma systematicky stard o rozvoj
znalostného potencidlu svojich zamestnancov, zvySuju sa jej Sance na uspech. Senge v modeli
,uciacej sa orgalniza’lcie“183 povaZzuje schopnost’ ucit’ sa rychlejsSie ako konkurenti za jedind a
rozhodujicu konkurenénd vyhodu. Co neskdr viedlo k potrebe vyspecifikovat' ndstroje
dolezité k vytvaraniu uciacej sa organizicie:

Osobné majstrovstvo spocivajice vo zvladnuti odbornych zrucnosti, ale taktiez v
neustdlom prehlbovani vlastnych predstav, sustredeni energie, rozvoji vytrvalosti a
objektivnom vnimani reality.

Systémové myslenie ako ndhrada za tradi€né jednostranné uvaZovanie postavené na
izolovani Casti problému komplexnym pristupom, ktory integruje réozne pohlady (technicky,
ekonomicky, kultirny).

Zmena myslienkovych modelov, predsudkov, zovSeobecneni, ktoré brzdia rozvoj
firmy a ich nahradenie novymi myslienkami v procese ucenia.

StotoZnenie sa s viziou, mat’ jasnu predstavu o budicom rozvoj firmy, ktord budid
zamestnanci s nadSenim realizovat’.

Timové ucenie postavené na schopnosti ¢lenov timu prekonat’ svoje osobné bariéry a
naucit’ sa ,,mysliet spoloéne.“184

Prave zamestnanci - 'udské zdroje - sa stali najddlezitejSim kapitdlom firiem v dneSne;j
ekonomike. Efektivnym vyuzivanim intelektualneho kapitdlu (suhrn znalosti, ktoré m4 firma
k dispozicii pre praktické vyuzitie) by mala firma dosiahnut’ a udrziavat’ svoju konkuren¢ni

' Soucek, Z. Firma 21.stoleti (Predstihnéme nejlepsi!!!). Praha: Professional Publishing, 2005, s. 146.

1% Kelemen, J. a kol. Kapitoly o znalostnej spolocnosti. Bratislava: TURA EDITION, 2008, s. 152.

181 Drucker, P. Vék diskontinuity. Praha: Management Press, 2002.

182 Navratilova, D. Hospoddrska etika. In Muranska a kol.: Hospodarska etika. PreSov: FF PU, 2008, s. 11 - 27.
183 Senge P. The Fifth Discipline — The Art and Practice of the Learning Organization. New York: Doubleday,
1990.

18 Kokavcové, D. Znalosty manaiment a jeho miesto v siicasnej etape rozvoja spolocnosti postavenej na
vedomostiach. In KniZnica, ro¢. 7, ¢. 6 - 7, 2006, s. 2.

134



vyhodu. Intelektudlny kapitdl vytvdra totiZ spolu s financnym kapitdlom trhovi hodnotu
firmy. Intelektudlny kapitél je sihrnom troch zloziek:
e Ludsky kapitdl zahfila pracovnikov s ich znalostami, schopnostami aplikované v
praci.
® Organizacny kapitdl zahfia hodnotu vo forme intelektudlneho vlastnictva, patentov,
inovativnych névrhov, informacnych technolégii, kultiry organizacie.
e Zakaznicky kapitdl sd znalosti vztahujice sa smerom k zdkaznikom.
Znalost’ je hodnota extrahovand zinformdcie, ,,meniaci sa systém zahriujuici
interakcie medzi skuisenostami, faktami, vztahmi, mySlienkovymi procesmi, vyznamom,
hodnotami.'®

Nezavisla od jedinca  Zavisla od jedinca
Explicitna Tacitna
LCahko duplikovatelnd Pretvorend
Informécia "\ Digitdlna Anal6gova Znalost’
» | Lahko rozSirovatelnd Tvérou v tvar
Staticka Dynamicka
Ziadny vniitorny Vyznam
zmysel prideleny osobou
Viazana na data Viazand na ¢innost’
emocie, mysel

Obr. 2: Porovnanie informécie a znalosti podl'a Millera.'*®

Znalost’ je informdciou, ktorou pracovnik disponuje, rozumie jej a moZe ju
kedykol'vek na poZiadanie opitovne ziskat. Ma dve dimenzie. Explicitné znalosti je mozZné
vyslovit’ alebo zndzornit’ — t.j. nejakym formalizovanym sposobom (pismo, obrdzok, manual,
jazyk atd’.) a spravidla sd uloZené v podnikovom informacnom systéme. Implicitné (tacitné)
znalosti (ulozené v mozgu cloveka) si vytvdrané interakciou explicitnych znalosti a
skusenosti, intuicie, pravidiel, osobnych predstdv pracovnika. Skryté v podvedomi pracovnika
su tazko komunikovatel'né. Ich sila spoc¢iva predovsetkym v uplatiiovani l'udskej odbornosti v
konkrétnych oblastiach a v schopnosti ,,prekomunikovat™ tito odbornost’, podelit’ sa o fiu s
inymi pracovnikmi. Firma fungujica v modernych podmienkach by mala vediet’ pracovat’ so
znalost'ami svojich pracovnikov a zdroveil vediet usmeriiovat’ ich pohyb vo firme. Znalosti sa
nemdzu priamo riadit. Tradi¢ny kontrolno-prikazovy systém nie je G&inny.'®” Firma vsak
mdze vytvorit a riadit' prostredie a mechanizmus, v ktorom je moZné znalosti tvorit,
objavovat’, zachytdvat’, extrahovat, overovat, preddvat, prijimat, zdielat, upravovat a
aplikovat’. A ako aj prostriedky pre lepSie a efektivnejSie zhodnotenie svojho intelektudlneho
kapitdlu. V podmienkach firemnej praxe st rdozne cesty vyuZivania znalosti a moznosti ich
riadenia:

¢ kazdodennd konverzacia zalozend na osobnych kontaktoch,
e stretnutia - porady (pravidelné, operativne),

'8 Veber, J. a kol. Management, zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000.

186 Miller, F. J. Information has no intrinsic meaning. In Information Research, roc¢. 8, ¢. 1, 2002, s. 140.
[online] [citované 28.05.2009]. Dostupné na internete:

<http://InformationR.net/ir/8-1/paper140.html, http://www.zybic.com/html/f_j__miller.html>.

8 Diagikovd, A. Firma riadend znalostami — utdpia, tedria alebo redna vyzva. In 23. medzindrodné kolokvium:
Znalostny manazment - kI'd¢ k dpechu. Bratislava: Sl, 2001, s. 123-128.
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noviny (firemné),

semindre, Skolenia (interné),

kreativnost’ ndpadov,

interné projekty — multidimenzionédlny rozmer ¢lenov timu,

diskusie (ne/formalne),

riadené informécie — intranet,

forma socializacie (timy, komunity, pribehy, best practices, tutorship — u¢fiovstvo),
zlepSovatel'stvo - poradenstvo (nastenky, tabule, buletin),

kniZnica,

virtudlne prostredie pre zdiel'anie znalosti.

Znalostny ,,proces* musi byt riadeny so zretel'om na potreby firmy. Musi ist’ o vhodnu
kombindciu uc¢inného riadenia firemnych znalosti, ciest vzdeldvania a zdokonalovania
zamestnancov tak, aby sa ,,nové informécie menili na nové schopnosti a zruénosti.“'®® Z toho
plynd vyhody, ako: pracovnici si uvedomuji vyznam vzajomne spoluprace, redefinuji svoju
rolu vo firme, stotoZiuji sa so svojimi tlohami, nie s funkciou ¢i rolou, st ochotni spolu
komunikovat’, lepSie chapu firmu ako celok, vidia suvislosti a pod. Vytvéranie pracovnych
miest s velkym obsahom znalosti, ktoré I'ndom, ktori ich zastidvaji, prindsaji vicsie

.....

pracovnom mieste, tym je vicSia hodnota prace kazdého Cloveka — t.j. to, o ekonémovia
nazyvaju ,,produktivita®.

Zaver

Jediny spdsob ako obstat’ v globdlnom svete, si dobré znalosti, ndpady, inovicie,
kvalitny dizajn a marketing. NajdolezitejSia nebude vyrobnd kapacita, dokonalost
technolégie, tie si dnes dostupné kdekol'vek. Miesto vyroby uZz tak nebude doleZité, ale
miesto, kde vznikol ndpad. Namiesto ,,made in“ sa bude presadzovat’ ,,invented in*“ alebo
,designed in“, piSe Daniel H. Pink."® Budicnost’ bude patrit’ tym, ktori budd vediet mysliet,
tvorit’, vcitovat’ sa, otvdrat’ sa svetu, rozpoznavat celistvé obrazy a ddavat’ veciam zmysel.
Nastdva vek l'udského mozgu. Opona sa zdviha nad dobou koncepénou, nad tvorbou
a empatiou, pravoriadenym myslenim. Znalosti a tvorivé podnety - invencie su totiz
hodnotou, s ktorou by mal podnik hospoddrit’ rovnako obozretne ako s hmotnymi statkami.
Miera a droven znalosti a tvorivej schopnosti pracovnikov i samotnej firmy je hodnotou,
ktora vo svete zvySuje predajni cenu firmy, imidZ a dobré meno. V globdlnej
megakonkurencii zvit'azia len bohaté, vzdelané, informované a kreativne firmy.

18 AntoSovd, M. Znalosmy manazment v marketingovo orientovanej firme. Transfer inovécii &. 4, 2002, s. 1-4.
18 Pink, D. H. Upiné novd mysl. Pro¢ bodoucnost patii pravym hemisféram. Praha: Idedl, 2008, s. 147.
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Knowledge and creativity — added value

Resumé: Nowadays a company driving force are not only materials or information
technologies but particularly power of human sense - knowledge, innovativeness and
creativity. Considering that company goals and plans are continually more challenging and
harder to reach the need to maximize human potential has become very topical. Knowledge is
becoming deciding factor in each company. Richness of ideas, creativity and self-realization
become new guaranty of company success.
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PRISTUPY K FINANCOVANIU PODNIKOVYCH INVESTICII

Jaroslava Janekova

Abstrakt: Prispevok poskytuje pohlad na vybrané sposoby financovania podnikovych
investicii. Financné zdroje ako emisia obligdcii, financné tivery, projektové financovanie
a financny leasing si posudzované z hladiska ich vyhod a nevyhod, vzdjomného porovnania a
uplatnenia v podnikovej praxi.

KPucové slova: investicia, financné zdroje, obligdcie, financny viver, projektové
financovanie, financny leasing

Uvod

Investicie st dolezitym kI'icom pre dosahovanie stanovenych ciel'ov, zabezpeCovanie
dlhodobého rozvoja a ekonomickej prosperity podniku. Ich realizdcia vo vécSine pripadov
vyzaduje velky objem finan¢nych prostriedkov, ktory Casto krat presahuje moznosti tvorby
vlastnych podnikovych zdrojov. Z tohto dovodu je potrebné zabezpecit’ na ich finan¢né krytie
aj cudzie zdroje.

Podniky na financovanie investicii vyuZzivaju hlavne dlhodobé cudzie zdroje ako
obligécie, finan¢né uvery a finan¢ny leasing. V poslednej dobe sa do povedomia podnikov
dostava projektové financovanie. Kazdy z uvedenych finan¢nych zdrojov ma svoje Specifika,
vyhody a nevyhody, ktoré do istej miery ovplyviiuju vyber vhodného finan¢ného zdroja pre
konkrétnu podnikovi investiciu.

Financovanie investicii emisiou obligacii

Jednou z ciest ako ziskat'" dlhodobé finan¢né zdroje na financovanie podnikovych
investicii je emisia obligicii. Emisiou sa podnik zavizuje, Ze v stanovenej dobe zaplati
veritelovi obligdcie jej nomindlnu cenu a v dohodnutych terminoch aj tdrok. Emisia
podnikovych obligdcii je regulovand Stitom a mdzZe sa uskutoCnit’ ako verejnd alebo
sukromna.

Pri rozhodovani o emisii obligicii finan¢ni manaZéri musia brat’ do udvahy urok
z obligécii, dobu Zivotnosti a spdsob splacania obligicii, bonitu podniku, rucenie obligicii,
obmedzujice podmienky veritelov pre podnik a kurz obligécii.

Vyhody tohto financovania spocivaju v tom, Ze urok z obligicii je daflovo uznanym
ndkladom a na rozvinutom kapitdlovom trhu je niZs$i ako vynosy z kmenovych akcii; emisiou
moze podnik ziskat' vel'ké finan¢né Ciastky, nakol’ko dochiddza k umiestneniu obligéacii na
kapitdlovom trhu medzi viacerych veritelov. Zaroven obligdcie umoziiuju dosiahnut’ vacsiu
flexibilitu v kapitdlovej Struktire podniku, pretoze niektoré typy obligacii mdézu byt
podnikom pred¢asne splatené.

Na druhej strane ziskanie kapitdlu formou emisie obligicii je spojené aj s niektorymi
nevyhodami pre emitujici podnik. K nim patria: administrativna ndro¢nost’ emisie obligécif;
rast finan¢ného rizika, ktory je vyvolany zvySenim podielu dlhu na celkovom kapitali; pevné
splatky urokov z obligicie predovSetkym pri poklese podnikového zisku; vysoké emisné
ndklady, ktoré zvysuju ndklady na kapitdl a rozne obmedzujice podmienky kladené veriteI'mi.

Na zédklade uvedenych skuto¢nosti mozno konstatovat’, Zze dlhodoby kapitdl formou
emisie obligdcii moZu uspeSne ziskat’ iba velké podniky, s perspektivou stability ¢i rastu
zisku a podniky, ktoré neprekracuji odporicani mieru zadlZenosti vo svojom odbore. Malé
a novo vznikajice podniky sa musia orientovat’ skor na iné formy dlhodobého financovania.
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Emisia obligicii je najviac rozSirend v USA obycajne s dobou splatnosti 20-30
rokov'®. Na Slovensku tito forma financovania investicii je mdlo vyuZivand, podobnd
situdcia je aj vo vicsine krajin Eurépskej tnie.

Financovanie investicii finanénymi avermi

Najcastejsi spdsob financovania podnikovych investicii je prostrednictvom finan¢nych
uverov. Vyskytuji sa predovSetkym vo forme terminovanych pdZziCiek, v menSej miere vo
forme hypotekdrnych udverov. Tie su poskytované predovSetkym na ndkup, vystavbu,
rekonStrukciu a idrZzbu nehnutelnosti.

Pri rozhodovani o konkrétnom dverovom zdroji finanény manazér musi vychadzat
z ceny uveru, ktord je dand podmienkami a hodnotovymi kategdériami stanovenymi v uverove;j
zmluve.

Na financovanie rozvojovych potrieb podniku sliZia hlavne terminované pdzicky.
Prostriedky na ich splacanie sa maji vytvarat’ z vynosov uverovanych objektov.

Za vyhody tohto financovania moZno povazovat’ vlastnictvo obstaraného dlhodobého
majetku, moznost’ vol'ne disponovat’ s tymto majetkom, samozrejme pokial’ nie je zataZeny
zaloZznym pravom v prospech banky a moZnost’ zahrnit’ do daitovo uznanych nakladov odpisy
dlhodobého majetku ako aj troky z tveru.

Vzhl'adom na rizikovost’ tohto udveru veritelia spravidla pred jeho poskytnutim
vyzaduji od podniku'': krytie majetkovou zdrukou alebo zdrukou iného subjektu; uréity
podiel vlastnych zdrojov podniku na financovani projektu, pretoze veritelia obvykle poskytnu
uver len vo vyske 50 az 70% z potrebného finanéného objemu; ¢o najkratSiu lehotu splatnosti,
pricom lehota splatnosti musi byt vZdy kratSia ako Zivotnost’ dverovaného projektu a tieZ
podrobni analyzu financnej aekonomickej situdcie podniku, vratane vyhodnotenia
o¢akdvanych vynosov z projektu. Urokov4 miera je bud’ pevnd alebo pohybliva. Plati, Ze &im
je dlhsia lehota splatnosti tveru, tym castejSie sa pouZiva pohybliva drokova miera.

Finan¢né uvery sa od obligicii odliSuji tym, Ze maji jedného veritela; su
administrativne menej naro¢né, t.j. nevyZadujui povolenie a registraciu Staitnymi orgdnmi; nie
st obchodovatelné na kapitdlovom trhu anie st snimi spojené emisné naklady. Uroky
z Uveru su obycajne vysSie ako Uroky z obligécii a to z titulu vysSieho rizika individudlneho
veritela.

Finan¢né uvery nachddzaju Siroké uplatnenie v krajindch Eurépskej tnie a Japonsku.
Su pristupné aj pre stredné podniky.

Projektové financovanie investicii

Na financovanie rozsiahlych, kapitdlovo naro¢nych investi¢nych projektov sa pouZziva
systém projektového financovania. Je charakteristicky tym, Ze oddel'uje financovanie projektu
od ostatnych aktivit podniku. Tato skutocnost’ sa dosiahne zaloZenim projektového podniku,
do ktorého sa ststred’'uju vsetky financné zdroje na predpokladany projekt. Ochrana veritelov
sa realizuje formou Specifickych zaruk vo faze vystavby (kompenzacnd zaruka — zaruka za
oneskorenie, zdruky stavebnych firiem a pod.) a vo faze prevadzky investicie (kontrakty na
dodavky a pod.). Splatky dlhodobych tverov su stanovené tak, aby ¢o najlepsie zodpovedali
moZznostiam projektu vytvdrat pefiazné prostriedky na ich udhradu. Na projektovom
financovani sa okrem projektového podniku podiel’aju sponzori projektu, stavebny podnik,
prevadzkovatel’ a konzorcium bank.

0 VALACH, J.: Investicni rozhodovdni a dlouhodobé financovdni. 2. prepracované vyd. Praha: Ekopress, s.r.0.,
2006, 465s. ISBN 80-86929-01-9.

191 MIHOK, J. — VIDOVA, J. — JANEKOVA, J.: Podnikové hospoddrstvo — ekonomika podniku. 2. upravené
vyd. Kosice: SjF TU, 2007, 212 s. ISBN 978-80-8073-766-5.
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Zéakladom pre realizdciu projektu je vypracovanie projektovej Stidie. Je beZné, Ze
projektovu Stidiu vypracovava sponzor ako navrhovatel’ projektu a tieZ banka, ktord o svojej
Ucasti na financovani projektu rozhoduje na zdklade postdenia projektového a tdverového
rizika.

Hlavné vyhody projektového financovania si v tom, Ze dochddza k prendSaniu velkej
Casti rizika projektu na banky a pdvodnému podniku sa dlhy voc¢i bankdm neobjavuju
v sivahe. Medzi nevyhody patria: Casova naro¢nost’ na pripravu projektu, vyjedndvanie medzi
partnermi a vysSia ndkladova naro¢nost’ na tento typ investovania.

Zakladna odliSnost’ projektového financovania od klasického tverovania spociva
v tom, Ze banka ako veritel' tiveru nema Ziadne, resp. iba obmedzené moznosti postihov
sponzorov. Je to spOsobené tym, Ze zodpovednost sponzorov za spldcanie tuveru je
obmedzend alebo Ziadna a tiez tym, Ze sponzori nie su bezprostrednym prijemcom udveru od
banky, pretoZe k tomu je Specidlne zaloZeny projektovy podnik, za zavizky ktorého sponzori
ru¢ia obmedzene alebo nerudia vobec'*.

Projektové financovanie je rozSirené hlavne v priemyselne vyspelych trhovych
ekonomikéch, a to pri investicidch zameranych na tazbu a spracovanie nerastov, v energetike,
vodnej a Zelezni¢nej doprave.

Financovanie investicii finanénym leasingom

Na financovanie obnovovacich a rozvojovych investicii podniky ¢asto vyuzivaji
finan¢ny leasing. Pri finan€nom leasingu ide o dlhodoby ndjom dlhodobého majetku
s dojednanym pravom kupy prenajatej veci. To znamend, Ze po ukonceni doby ndjmu
prechddza vlastnicke pravo k predmetu leasingu z prenajimatel’a (leasingovej spolo¢nosti) na
ndjomcu (podnik) za symbolickd odkupni cenu. Za pouzivanie predmetu ndjmu pocas trvania
leasingového vztahu, ndjomca plati prenajimatel'ovi vopred dohodnuté leasingové splatky.
V rdmci finan¢ného leasingu prenajimatel’ prendsa na ndjomcu povinnost’ starat’ sa o predmet
leasingu (opravy a udrZba, poistenie a pod.) a v priebehu zmluvne dohodnutého obdobia
nemdze ani jeden z partnerov bezdévodne zmluvu vypovedat’.

Preferovanie financného leasingu pri financovani podnikovych investicii je

podmienené viacerymi vyhodami'*’:

e Rychly spdsob obstarania predmetu leasingu. Leasingové spolo¢nosti sd pri
schvalovani a uzatvarani zmliv pruZnejsie a rychlejSie neZ banky.

e Mensia administrativna naro¢nost. Leasingové spolo¢nosti vyzaduji menej
podkladov od moznych ndjomcov ako banky.

* Akcepticia vysSieho rizika. Leasingové spolo€nosti si menej averzné voci riziku
v porovnani s bankami, c¢asto poskytni leasing aj spoloCnostiam, ktorych
poziadavky v banke boli zamietnuté.

e Vyuzitie danového Stitu. Ndjomca v stilade so zdkonom o dani z prijmov odpise
predmet leasingu pocas doby prendjmu predmetu leasingu az do vysky 100%
obstardvacej ceny zistenej u prenajimatela.

¢ VyhodnejSie poistenie predmetu leasingu. Leasingové spolo¢nosti majui casto
lepSie sadzby poistného ako by mohol dostat’ klient priamo od poistovne.

Za nevyhody finan¢ného leasingu z hl'adiska ndjomcu moZno povazovat :

® Majetok je pravne vlastnictvom prenajimatel’a, preto nie je mozné predat’ ho, Ci
zalozit’ v prospech tretich stran ako rucenie.

192 KASSAY, S.: Podnik a podnikanie: Ekonomika a financie. 1. vyd. Bratislava: Veda, 2008, 616s. ISBN 978-
80-224-1032-8.

19 MIHAL, P.: Porovnanie leasingu s dverom. In.: Financny manaZment a controlling v praxi. Bratislava: [URA
EDITION, spol. s r.o., €. 3, 2008. ISSN 1337-7574.
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® YV pripade financnych problémov ¢i konkurzu leasingovej spolo¢nosti, moze
leasingovy ndjomca prist’ o prenajaty majetok.

Leasing ako zdroj dlhodobého financovania sa zac¢al vyuZivat’ zaciatkom 50. rokov
v USA. Dnes je rozSireny vo vsetkych modernych trhovych ekonomikach. Ddvodom
obl'ibenosti leasingu je skutocnost, Ze umoZnuje investorovi efektivne uplatnit’ najnovsie
poznatky vedy atechniky do praxe a bezprostredne spojit’ investicnd cinnost’ s ndslednym
vyvojom produkcie a trzieb. Medzi najCastejSie predmety leasingu patria osobné a uZzitkové
automobily; ndkladné automobily; tahace, ndvesy a privesy; stroje, pristroje a technologické
zariadenia; kanceldrska a vypoctova technika.

Zaver

Zaverom moZzno konStatovat, Ze financovanim investicii sa ma zabezpecit
ekonomicky zdévodnena vyska kapitdlu na podnikovi investiciu a to pri najnizsich ndkladoch
na kapitdl a nenarusit financnd stabilita podniku napriklad nedmernym zapojenim
dlhodobého cudzieho kapitalu.

Systém financovania investicii sa v podnikoch 1i8i a zdvisi od ich velkosti. Velky
podnik ma k dispozicii rozsiahle finan¢né zdroje alebo ich vie l'ahSie ziskat. Maly podnik ma

vzhl'adom na svoju velkost’ a finan¢né moZnosti manévrovaci priestor podstatne zizZeny.

Literatira

KASSAY, S.: Podnik a podnikanie: Ekonomika a financie. 1. vyd. Bratislava: Veda, 2008,
616s. ISBN 978-80-224-1032-8.

MIHAL, P.: Porovnanie leasingu s dverom. In.: Financny manaZment a controlling v praxi.
Bratislava: IURA EDITION, spol. s r.0., €. 3, 2008. ISSN 1337-7574.

MIHOK, J. - VIDOVA, J. - JANEKOVA, J.: Podnikové hospoddrstvo — Ekonomika podniku.
2. upravené vyd. KoSice: SjF TU, 2007, 212 s. ISBN 978-80-8073-766-5.

VALACH, J.: Investicni rozhodovdni a dlouhodobé financovdni. 2. prepracované vyd. Praha:
Ekopress, s.r.o., 2006, 465s. ISBN 80-86929-01-9.

Prispevok je sticast'ou grantovej ilohy VEGA ¢. 1/0052/08 Systémovy pristup k racionalizicii
pracovnych procesov vo vyrobnych podnikoch.

Approaches to company investments financing
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CESTY A SCESTI ISLAMSKE EKONOMIE

Vaclav Jurecka

Abstrakt

V prvé cdsti prispevku se autor pokousi o rozliseni isldmské ekonomie a isldmské
politické ekonomie. Druhd cdst prispevku je venovdna typickym fenoméniim isldmské
ekonomické teorie a politiky — ,,riba*“ a ,,zakdt*“. Prezentovdny jsou také rozdilné pohledy na
problém ivroku v islamu.

Kli¢ovd slova
Islamskd ekonomie. Islamskd politickd ekonomie. NdboZenskd dan. Urok v isldmu.

Studujeme-li déjiny ekonomického mysleni, mizeme ziskat dojem, Ze v islamském
prostoru ekonomické teoretické mySleni neexistovalo. Pfehlizeni pfinosu muslimskych
myslitelt k nasi védni oblasti nemé jen lingvistické ¢i geografické pticiny, ale — jak vSichni
vime — predevSim pfiCiny historické. Nesmifitelny, po staleti trvajici boj mezi isldmem a
kiestanstvim vedl k minimalizaci myslenkové komunikace mezi kiestanskym a muslimskym
svétem a ke vzdjemnému odmitani ideji, jeZ maji domov v opozicnim tédbote. Absence nebo
nizka drovenn védomosti o isldmské ekonomii (nemluvim o jinych oblastech, vzdyt
koneckoncii ¢islice, které nejcastéji pouzivame, jsou arabské) nebyla az do pomérné neddvné
doby né&jak zvlast pocitovana. Teprve nyni v podminkdch globalizace a prohlubujici se
rozporuplné interakce mezi ,,zadpadnim* a isldamskym svétem, vyvstava potieba vice se o tento
dosud opomijeny segment ekonomického mysleni zajimat. Bez alespon bazalni vzijemné
znalosti historie neni mozné vést dialog, jehoZ potieba se stala velmi naléhavou.

Casto pfipomindme myslenky Aristotela a Xenoféna jakoZto zdrodky teoretického
ekonomického mysSleni. Je pfitom skuteCnosti, Ze staré fecké mySleni propojili (ve smyslu
n¢jakého intelektudlniho ,,mostu* ptfes propast ¢asu) s evropskym myslenim praveé arabsti
vzdélanci, nebot’ po pidu Rima a zejména v obdobi 700 — 1200 (tzn. pét staleti), kdy se
Evropa vnoftila do svého ,,temného obdobi* (Dark Ages), arabsky svét prosperoval. A to nejen
hospodafsky a vojensky, ale i védecky.194 195

Nebylo vibec ndhodné, Ze po vytésnéni Arabti z nékterych casti Pyrenejského
poloostrova, spéchali evropsti védci na univerzity v Toledu a Salamance, aby zde studovali
prostiednictvim arabstiny (a také hebrejstiny) dila feckych mysliteld a prekladali je do latiny.

Dnes se jiz témé&f vSeobecné uznéva, Ze kofeny subjektivni teorie hodnoty (rakouské
Skoly) sahaji ke Span€lskym scholastikim, ptisobicim v 50. letech 16. stoleti na jezuitské
univerzit¢ v Salamance [Huerta de Soto, 2006]. Dnes byva tato skute¢nost zduiraznovana tak
silng, Ze se zapomind na moZnost poloZeni otdzky, do jaké miry byl Spanélsky ,,zlaty vek*,

Vev s

ktery zasdhl i taméjsi ekonomické mysleni, disledkem islamského dédictvi.

194 Timto arabskym (isldmskym) , kandlem* byly zprostfedkovéany také starov€ké moudrosti egyptské,
babyldénské, indické a ¢inské.

195 Pri¢inami zmén, v disledku kterych zacal muslimsky svét zaostavat a kfestansky akcelerovat, se zde
nezabyvam. Jen pfipomenu, Ze za hlavni retardacni faktor je povaZovana skute¢nost, Ze v muslimském svété
zacala byt véda omezovana na uctivani souboru odsouhlasenych znalosti. Pfed novymi evropskymi podnéty se
svét isldmu uzaviel a od ,,nevéficich® ptijimal pouze objevy z vojenské a 1ékai'ské oblasti, tzn. pouze takové
inovace, které mohly bezprostiedn€ rozhodnout o vitézstvi ¢i pordZce, o Zivot¢ ¢i smrti: Pfijeti zdkladni filozofie
a vubec spolecenskopolitického pozadi téchto védeckych objevi, tzn. instituci, se jevilo jako nemozné [Lewis, s.
95]
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Jednim z pfiznakli z pfeziravého pfistupu k isldmské ekonomii je ignorovéani ndzort
vyznamného piedstavitele arabského ekonomického mysleni Ibn Chalduna.'®® Mnohé
myslenky vztahujici se k ekonomickému Zivotu spole¢nosti, které jsou spojovany se jménem
Adama Smitha, vyslovil téméf 400 let predtim pravé Ibn Chaldun. Je jich dlouhd tada, ale
uved’me alespon jednu, kterd se vztahuje k délb¢ préce:

,LeC schopnost jediné lidské bytosti nestaci k ziskani
nezbytné potravy a neopatfuje mu ji tolik, kolik potiebuje k
zivotu. I kdybychom ptedpokladali naprosto nejmensi piidél
potravy — tj. pokrm na jediny den, naptiklad trochu Zita — mohl
by byt tento piid¢él ziskdn teprve po dlouhych piipravach
rizného druhu, jako je mleti, zadélavani a peceni. Kazdd z
téchto tff Cinnosti si vyzaduje nafadi a néstroji, které lze ziskat
pouze pomoci cetnych tfemesel, jako je kovarstvi, tesafstvi a
hrnéitstvi... Je nad sily samotného Clovéka, aby si toto vSechno
nebo aspon ¢ast toho sdm vyrobil. Musi se proto spojit se silami
mnoha dal$ich jedincti svého druhu, aby ziskal potravu pro sebe
1 pro né&. Spolupraci se mohou uspokojit potieby zna¢ného poctu
osob, mnohokrat vétsiho, nez je pocet téch, kdoz je vyrobili.*
[Ibn Chaldun, s. 100]

Ibn Chaldun formuloval fadu tézi o produkci, nabidce, spotfebé&, poptavce, uzitecnosti,
ndkladech a dalSich ekonomickych fenoménech, které se pozdéji staly uthelnymi kameny
klasické ekonomie. Je zcela oprdvnéné povazovan za otce arabského ekonomického mysleni
[Peev, s. 883 — 889]. Vnucuje se otdzka, zda je takové ocenéni z pohledu ekonomické védy
dostatecné.

Islamska ekonomie a islamska politicka ekonomie

Nyni nékolik poznamek k soudobé isldmské ekonomické teorii.

Jednim z moZnych pfistupt je rozliSeni

- islamské ekonomie (islamic economics) a

- islamské politické ekonomie (islamic political economy).

Islamska ekonomie vyuziva ekonomické modely existujici v soudobé svétové
ekonomii a vychdzi z jejich logickych ptredpokladi a pohledii na svét. Snazi se je vSak
dokompletovavat o isldmské hodnoty a normy. To znamend, Ze isldimskd ekonomie je
prosté main-streamovou ekonomifi, pfi¢emz jsou do ekonomické analyzy vkladany hodnotové
soudy z isldamského hlediska, tzn. hlavn€ z Koranu. Islamské korigujici instituce a islamské
behaviordlni normy jsou tak vnaseny do ekonomické analyzy jako exogenni prvky.

Domnivdm se, Ze v tomto piipadé jde o ,,catching-up* svého druhu, tedy o dohanéni, o
medernizaci islimského ekonomického teoretického mysleni pragmatickou cestou, néjakou
zkratkou, kterd se vyhyba tomu, aby se — jak se fikd — znovu objevovalo kolo, kdyZ jiZ bylo
davno objeveno. Proto miiZze Ctendfe islamskych ekonomickych textl (bohuzel vétSinou jen
téch, které nejsou psdny arabsky) prekvapit zjiSténi, Ze jsou plné terminti které znd z
ekonomie hlavniho proudu, vcetné takovych, jako jsou ,,share-holding®, ,stake-holding* - o
,deficitnim financovani®, ,,sklonu ke spotfeb&* apod. nemluvé. '’

Islamska politickd ekonomie je metodologicky zcela odlisnd a vychazi zcela
endogenné z islamského socioekonomického prostiedi a z cela jinych epistomologickych

196 Abu Zeid Abdulrahman Ibn Mohamed Ibn Chaldun, jak znf celé jeho jméno, se narodil 1.5.1332 v
Tunisu a zemiel 19.3.1406 v Kahife.

197 Za jinou pficinu rozvoje islamského ekonomického myslenf touto cestou je povaZovana skutecnost, Ze
velka ¢ast prostfedkti vynakladanych na rozvoj a studium islamské ekonomie plyne z vyspélych kapitalistickych
zemi [Choudhury 2009].
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zdkladd. Tato odliSnost, aZ na vyjimky, znemoZnuje n¢jaké obohacovdni isldmské politické
ekonomie zdpadni ekonomii. Islamssti politicti ekonomové jsou mnohem vice normativni a
ideologicti, nez ekonomové pusobici v oblasti islimské ekonomie. A silné¢ zdiraziuji tuto
odliSnost a varuji, Ze jestlize muslimové na tento zdsadni rozdil zapomenou, pfestanou vidét
pasti, které pro né plynou ze zdpadniho zpisobu ekonomického uvazovani, ktery zdsadné
odporuje hodnotdm, na nichZz stoji isldmska spolecnost a kterym tato spolecnost rozumi.

Isldmské politickd ekonomie vnima a prezentuje zdpadni ekonomické mysleni jako
soucast Skodlivé a neptatelské kultury a poZaduje, aby islamské zemé, a také islamské
»subndrody®, tzn. muslimové Zijici v neisldmskych zemich, usilovaly o islamizaci
ekonomickych globaliza¢nich procesi. Vola po islamské transformaci, kterou se v zdsadé
rozumi politicko-ekonomické sjednoceni vSech muslimskych stat a vytvofeni Islamského
svétového systému (Ummah).198

Soucésti ,,isldimské transformace® ma byti vytvoreni Islamského spolecného trhu
(ICM), islamskych endogennich penéz (které by konkurovaly dolaru a euru a byly pln¢ kryty
zlatem), ,,islamského kapitdlového trhu®, ,,svétové islamské délby prace* apod.

Vénujme se nyni nékterym typickym rysum islamské ekonomie.

K fiskalni teorii — nabozenska dan (zakat)

Islamska ekonomie piipousti podobnost ve zplisobu mobilizace finan¢nich zdroja v
islamskych a ,,zdpadnich* ekonomikéch, avSak pfipomina rozdil v dirazech a ve zplsobech
vyuziti ziskanych finan¢nich prostfedkti. Pokud jde o fiskdlni stranku véci, tady o mobilizaci
zdroji, ptipoustéji se v zasade dve cesty

- vnitini zdroje

- zahrani¢ni pomoc.

Vnitini finanéni zdroje mohou byt v zasadé dvojiho typu: soukromé tspory a vetejné
(statni) uspory.

Soukromé tspory

V rozvojovych muslimskych zemich je obtizné zvySovat objem domacich soukromych
uspor, nebot’ roste zdjem o spotiebu v podobé¢ luxusnich importli a ndkladnych sluzeb. K
podnécovani soukromych investic a k omezovani rozmafilé spotieby pfitom nelze na rozdil
od modernich ekonomik vyuZit drokovou politiku, 1ze pouze apelovat na pottebu kooperace a
piipominat, Ze svaty Kordn odsuzuje jak lakomstvi a hromadéni, tak i marnotratnou spotiebu.
KdyZ se spotieba zbytnych, pro Zivot ne piili§ dilezitych, statkli stdva brzdou ekonomického
rozvoje, islamskych stdt mlze intervenovat a regulovat takovou spotiebu s cilem podpofit
uspory a zprosttedkované 1 investice.

Verejné aspory

Vzhledem k tomu, Ze soukromé uspory jsou zpravidla nedostate¢né, musi byt
doplilovany zdanénim. Také pro tuto intervenci do ekonomického Zzivota muslimské
spolecnosti je nalézdna opora v Kordnu a tradicich.'” Preferovdno je pifmé progresivni
zdanéni piijmi, nebot’ nepiimé dan¢ dopadaji predevSim na chudsi vrstvy, jelikoZ zatézuji
zejména zboZi uspokojujici zdkladni potieby. V argumentaci ve prospéch piimych
progresivnich dichodovych dani jsou vyuzivany dil¢i poznatky z keynesovské teorie o
klesajicim meznim sklonu ke spotfebé pfi ristu dichodu a o potfebé presunu penéZnich
prostiedkll od bohatych k chudym.

198 V souvislosti s mezindrodni konferenci o islamské politické ekonomii a interaktivnich systémech
»Jednota poznani v Kordnu®, organizované Islamskou univerzitou v Chittagongu (Banglade$ — 29.1.2000) byla
vydédna vyzva: ,,Vyzyvame muslimy na celém svété, aby splnili svou povinnost pii vytvareni isldmského faddu na
zemi, zv1asté v muslimském svété, a pii svrzeni zdpadniho a sionistického poddanstvi® [Choudhury 2009].

199 Zakladnim ideovym zdrojem isldmu jsou svatd kniha Korédn a tradice (sunna), kterd je tvofena hadisy —
souborem vyroku a skutkli proroka Muhammada.

145



Zakat — nabozenska dai

Unikdtnim zdrojem piijmt, které miZe isldmsky stat vyuZivat k financovani
spolecenskych potieb je ndbozenskd dan — zakat, nékdy také oznaovana za almuznu. Zakét
je povazovan za projev lasky k bliZznimu a solidarity vii¢i nejchudsim. Platba ocist'uje darce a
jeho bohatstvi, nebot’ spocivd v tom, Ze poplatnik vlastné vraci Bohu, co mu nélezi. Zakat
ma prispivat k vétsi spravedlnosti v rozdélovani, ke zmirnéni socidlnich rozdili. Soucasné
vSak Kordn uzndvd rozdilnost schopnosti a talentl, kterd je sama o sob& spoleCensky
prospésnd, a proto nasledné uznava i diverzitu vydélklt a majetku.

Zakat je vedle modliteb dal$im pilifem isldmu; je zminén ve tficeti verSich Kordnu.
Uved’'me alespon tfi piiklady:

,Nikdy nedosdhnete pravé zboZnosti, dokud nebudete
rozdavat z toho, co milujete — a cokoliv z véci rozdate, Bith o
tom dobfte vi.* (3/92)

Ti, kdoz rozdavaji almuZnu z majetku svého za noci i za
dne, skryté i vetejné, tém dostane se odmény od Pédna jejich;
takovi nemusi mit strach a nebudou zarmouceni. (2/275, 274)

Ti, kdoZz wuvéfili, zboZné skutky konali, modlitbu
dodrzovali a almuZnu davali, dostanou odménu od Pana svého a
nemusi mit strach a nebudou zarmouceni. (2/277)

Pivodné byl zakdt chdpan jako dobrovolnd soukromd dobrocCinnost. AvSak v
medinském obdobi, tzn. po odchodu Muhammada z Mekky do Mediny, kdy doslo ke zfizeni
organizované obce muslimu, se stal povinnou ndbozenskou dani, nebot’ dobrovolné platby jiz
nestacily na kryti potteb této komunity. Navic do Mediny ptichdzeli muslimové z dalSich
arabskych regioni.

Existuji dva typy zak4tu:

a) Zakah Fitr — tuto ndbozenskou dan jsou povinni platit v§ichni muslimové jednou
rocné, bez ohledu na jejich status ¢i majetek. VySe dan¢ piedstavuje 3 kg zakladni (nosné)
potravy v piislusné zemi nebo penézni ¢astku, odpovidajici trzni cené téchto potravin.

b) Zakah-Al-Mal - rocni platba zaloZena na hodnoté¢ majetku vlastnéného
jednotlivym muslimem nebo organizaci. Tato platba je povinnd pro vSechny tyto subjekty,
piesahuje-li jejich majetek minimdlni hodnotu nazyvanou nisab, kterd predstavuje trzni
hodnotu 85 graml zlata nebo 595 gramt distého stifbra. Plati se jednou za muslimsky
(lunérni) rok, ktery predstavuje 354,5 dne (soldrni rok ma 365,25 dni).

Pii{jmy (vynosy) ze zakatu nemohou byt vyuzivany libovolnég, nybrz pouze v souladu
s ptikazy Kordnu. Mohou byt rozdélovany pouze nésledujicim skupindm pifjemcti anebo pro
uvedené ucely. Upfednostiiovani by vSak méli byt chudi a potiebni.

Opravnénymi piijemci jsou:

Chudyi, tzn. ti, kdoz nemaji Zadné prostiedky obZivy a Zddny hmotny majetek.

Potiebni, mezi které patii lidé, ktefi nemaji dostatec¢né prostfedky obZivy k
uspokojeni svych zdkladnich Zivotnich potteb. Jde napi. o osoby, které sice maji zaméestnand,
byt — ale tfeba i auto (!), ale jejichz diichod nedosahuje stanoveného Zivotniho minima [Zakah
(Islamic Economics), Islamic World — 2009].

Administratofi zakatu, tzn. lidé, ktefi byli povéfeni organizaci a celkovou spravou
vytézku ze zakdtu.

Sympatizanti islamu, tzn. ti, kdoZ inklinuji k pfestupu k islamu, anebo jiz
konvertovali.

Vykupné za otroky a zajatce — tzn. coby ndstroj k osvobozeni uvedenych
muslimskych osob.

Podpora tém, kdoz jsou silné zadluZeni v dusledku toho, Ze si vypujcili penize pro
zabezpeceni svych zdkladnich Zivotnich potieb, jejichZ uspokojeni umoziuje vést normalni
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zivot. Prostiedky ze zakatu mohou byt poskytnuty také tém, kdoZz se ocitli ve finan¢ni nouzi
v diisledku bankrotu jejich podniku nebo ztraty zaméstnani.

Pro ucely spjaté s Allahem: To znamend, Ze prostiedky plynouci ze zakatu mohou
byt pouzity k financovani jakékoliv aktivity motivované laskou k Bohu. Muze jit o budovani
infrastruktury (mesit), obranu muslimi, ktefi jsou utlacovéni, dzihat (svatd valka), podporu
poutnikl (tfeba do Mekky), ale i o financovéni takovych véci, jako jsou platy imamu ¢i olej
pro svitidla v meSitach.

Pomoc stradajicim na cesté — zde jde o pomoc cestujicim, ktefi celi téZkostem, jez
jim brani v pokracovani jejich cesty napt. v disledku okradeni, poruchy vozidla (kdyZ opravu
nejsou schopni zaplatit).**

Nabozenskd dan jako objektivni soucdst fiskalni politiky, ovliviiuje jak rozd€lovani
diichodii a alokaci zdroji, tak i celkovou tdroven agregétni poptavky.>!

Deficitni financovani

Za finan¢ni zdroj svého druhu je povazovano také deficitni financovani ze statniho
rozpoCtu. Tento zpusob financovani stitnich potieb, zaloZzeny na pljckach od bankovniho
sektoru, neni udajné v rozporu s Kordnem. OdliSnost ve srovnani s modernimi ekonomikami
spoCiva v tom, Ze pfi rozprodeji statnich obligaci neni mozné vyuzivat tiroku (viz déle).

Vnéjsi finanéni zdroje jsou predstavovany predevsim zahrani¢ni pomoci a uvéry ze
zahranici.

K monetarni teorii — zakaz aroku (riba)

Zékaz drokovani (ribd) je jednim z nejtypictéjSich a nejdiskutovanéjSich momentt v
isliamu. Urok, kterym se rozumi dodatend Géstka pozadovand véfitelem od dluZnika za
odlozeni platby, je dle pfevladajicich ndzori Kordnem vyslovné zakdzan, nebot je v ném
spatfovén utlak a vykofistovani [Azmi, s. 4]. Kordn se dotykd zdkazu tdroku na fad¢ mist:

,»VYy, ktefi véfite, bojte se Boha a zanechte posedni zbytky
lichvy, jste-li véticimi!* (2/278)

,Jestlize tak neucinite, pfipravte se na valku od Boha a posla
Jeho. JestliZze vSak se kajicn€ obritite, pak vam zistane vas kapitdl — a
nebudete tim Skodit a nebudete tim poSkozeni.*“ (2/279)

»Vy, ktefi véfite! NeZivte se lichvou rozmnoZujice dvakrit
zisk, nybrz bojte se Boha, snad budete blazeni.” (3/130)

Nébozensky nesouhlas s urokem z tuvéru, ktery byl typicky i pro ptredreformacni
Evropu, vychdzi z etického pfikazu nevyuZzivat tisn€ druhych. V ekonomickych podminkach,
k vypjéovani v dobé nedostatku, a to vét§inou pro nejnutndj§i spotiebu. Zadat trok v této
situaci znamend vyuZzivat nesStésti blizniho. Pozdé&ji, kdyz se hlavnim divodem ptijcek stala
spiSe tvorba kapitdlu nez spotieba, kiestanstvi svilj odmitavy postoj k tdroku revidovalo.
Vychazelo ptitom z logiky, dle které ma dluznik z piijcky prospéch a mliZe proto zaplatit za
pouZiti kapitdlu, jehoZ se véfitel doCasné vzdal. Isldm svou filozofii droku nezménil, byt
ekonomicka historie hospodafsky pokrocilych zemi prokazuje jeho tcelnost.

Vyklad zdkazu uroku islamskymi ideology neni jednotny. Nékteti, liberalné;si, tvrdi,
7e zékaz droku v Kordnu je tieba chdpat jako ustanoveni proti lichvé a nikoli jako zdkaz
veskerého trokovani. Vénujme se chvili témto modernistickym ndzortim, které se pokouseji
sladit pozadavek Kordnu s potfebami hospodarského rozvoje.

Lichvou se dle téchto ndzorti rozumi situace, kdy drokovd mira pfevysuje trzni, tedy
béZnou urokovou miru. Z toho plyne, Ze urok muze a nemusi byt lichvou v zdvislosti na tom,

200 Fondy ndboZenské dan¢ byvaji spravovany na mistni, provinéni a statnf trovni.
201 Podrobné se problematikou islamské nabozenské dané zabyva prace O. Berdnka a P. Tapka ,,.Dvoji tvat
isldmské charity®, kterou v r. 2008 vydalo brnénské nakladatelstvi CDK.
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zda urokova mira presahuje trzni tirokovou miru, tzn. cenu penéz. Vyvstava otdzka, v jakych
situacich (byt dohodnutd) drokova mira piesahuje miru trzni. Odpovéd’ na tuto otdzku nés
privadi ke kontextu, v jakém byl zdkaz droku v Koranu formulovan.

Jen lidé chudobni a lidé v nouzi jsou ochotni platit lichvaiské troky, nebot se
nachdzeji na penéznim trhu v nevyhodné pozici. Muslimim je zakdzdno nejen poZadovani
takovych droki, ale také jejich placeni, jelikoZ jsou nelegitimni a v zemich s islamskym
zakonodarstvim také ilegdlni. Koneckonct by se ze zminéného kontextu dalo usuzovat, Ze v
takovych situacich by drok nemél byt viibec vyZadovdn a méla by nastoupit dobro¢innost,
resp. milosrdenstvi v podob¢ beziroc¢né plijcky a piipadné daru [Ahmad, s. 90].

Nézor, dle kterého nejsou drok a lichva synonymy, Ize podepfit i ivahou z pozic
obecné ekonomie, zahrneme-li do ni rozdil mezi nominalni aredlnou drokovou mirou a
také rozdil mezi sou¢asnou a budouci hodnotou.

Predpokladejme, Ze si od nékoho putjéime hodnotu
odpovidajici 1000 jednotkdm néjaké mény. Je-li drokovani zakazano,
vratim véfiteli, feknéme za rok, onéch 1000 penéZnich jednotek. Jde-li
o penize ve ,zdravé“ mén¢, vratim tak vcfiteli stejnou redlnou
hodnotu. Nicméné i tak, jsme mu zptsobili $kodu v podobé ndkladl
obé&tované piileZitosti tim, Ze jsme jej pfipravili o potencidlni vynos z
investovdni. Jde-li o ménu v inflaénim prostiedi, je moZné, Ze jsme
veéfiteli vratili jen cast vypujcené hodnoty (v zdvislosti na mite
inflace). A to je prece zcela v rozporu s explicitné i implicitng
vyjadfenymi principy Kordnu [Ahmad, s. 91].

Urok, resp. lichva jsou jednou z nejvice diskutovanych otdzek vyvstdvajicich v
souvislosti s islamizaci nékterych ekonomik. Ve finan¢ni praxi se prosazuje snaha skloubit
zékaz trokovani s objektivni potfebou soustiedovani penéZnich prostiedkd pro investice a
viibec s potiebami trzniho hospodaistvi.** Nékdy se to d&je ponékud nésilné a eufemisticky.
V zemich usilujicich o konstrukci ekonomiky na zédklad€ islamskych zdsad jsou vytvafeny
penézni ustavy, z nichZ nékteré maji spiSe charakter pomocnych beziro¢nych fonda s
vyraznym podilem statu. Pjcky poskytované z téchto fonda (napt. na bytovou vystavbu a
rozvoj zemeédélstvi) jsou zatizeny jen urCitymi pevnymi bankovnimi poplatky, které maji
znemoZnit neopodstatnéné obohacovani bank, ale zaroven zajistit efektivnost bankovnich
operaci. U vyrazné¢ji komercné orientovanych bank je kategorie tiroku nahrazovana riznymi
konstrukcemi, jako je napt. ,,podil na uzitku®, ,podil na zisku“ nebo ,,podil na vynosu
budouciho podnikéani*.

Finan¢ni produkty pfizpisobené muslimskym investorim, napt. specidlni dluhopisy,
nabizeji stdle Castéji i velké banky s centrdlami v nemuslimskych zemich. Nabidku nového
finanéniho produktu pro muslimy musi formou naboZenského rozsudku — fatvy schvalit
znalec Kordnu, u n¢hoz se predpoklada i znalost finan¢ni ekonomie.

Zakaz urokovani nepochybné snizuje stupeit svobody centrdlni banky, nebot’ ji
neumoZzinuje vyuZzivat takové ndstroje monetarni politiky, jako jsou diskontni politika nebo
operace na volném trhu. Dle muslimskych ekonoml tim vSak kontrola nabidky penéz
centrdlni bankou neni zeslabena, nebot’ je naopak posilena tim, Ze penize jsou povazovany za
vefejny statek, v duasledku ¢ehoz zmény v nabidce penéz nemohou byt ponechdny na
individudlnich zdjmech penéznich zprostiedkovateli a mohou byt proto ovliviiovdny jinymi
cestami

202 V souéasné dobé& probihaji také v Cesku diskuse o tom, kde konéf trok a kde zaéind lichva, a v jaké vysi
by mél byt stanoven ,,irokovy strop*, za nimz jiz jde o lichvu. Z kiestansko-socidlnich pozic je navrhovédno 20 -
30 %. Poznamenejme, Ze za prvé ¢sl. republiky napliioval drok nad 12 % ro¢né definici trestného ¢inu lichvy s
hrozbou vézeni. Pfedpoklddam a doufam, Ze §lo o redlnou urokovou miru.

148



S pragmatickym piistupem se setkdvdme v isldmské hospodéisko-politické teorii
velmi Casto: Isldm uzndva soukromé vlastnictvi a regulacni funkci trhu, zaroven vSak Saria,
tedy pravni systém vychdzejici z Kordnu a tradic, predpokldda spolecenskou odpovédnost v
hospodaiském kondni, které musi byt konzistentni s ptikazy Kordnu a sun. V pfiipad¢, kdy
tomu tak neni, miZe stit intervenovat. Hlavni hybny moment je spatfovdn v individudlni
iniciativé, zatimco stitu je pfisuzovdna dvojjedind tuloha brzdy a akcelerdtoru. Takova
hospodaisko-politicka filozofie nemtiZe nepfipominat hledani ,,treti cesty*.
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PREDCHADZANIE VZNIKU PODNIKOVE]J KRIZY ANALYZOU A
RIADENIM RIZIK

Jaroslava Kadarova

Abstrakt: Podniky sa dostdvajii do krizy v priemere kaZdych pdit rokov. Priciny vzniku
krizy je moZné rozdelit na interné a externé. Jednym z ndstrojov, ktory umoZnuje predchdadzat
vzniku krizy v podniku, alebo aspon pripravit' podnik na bliZiacu sa krizu je analyza a
riadenie rizik. Pre tispesné zvlddnutie riadenia rizik je rozhodujiice identifikovat’ kliicové
rizikové faktory interného a externého prostredia podniku a ich ndsledné monitorovanie.

Klucové slovd: podnikovd kriza, riziko, analyza rizika, riadenie rizika, predikcia
podnikovej krizy

Uvod

Zvysend pozornost’, ktord je v sicasnosti venovand riziku vyplyva, ako z vonkajSich
vplyvov, tak aj zo zmeneného chépania rizika. Podniky sa dostdvaji pod tlak globalizacie
svetového hospoddrstva a z nej vyplyvajicej rasticej konkurencie. Menia sa ocakdvania
zékaznikov aj doddvatelov, prejavuji sa zvysSené ndroky na ochranu zivotného prostredia.
Neustdle sa zrychl'uje vyvoj azavddzanie novych technolégii, najmid informacnych,
prostrednictvom ktorych sa objavuji nové distribuéné kandly. ZvySuje sa zloZitost
a komplexnost’ operécii, ktoré stvisia s financovanim c¢innosti podnikov. Podniky si nitené
reStrukturalizovat’, alebo diverzifikovat’ svoju ¢innost. To vSetko so sebou prindSa zvySenu
mieru rizika, ktord v sebe nesie aj nové prileZitosti.

Riziko v podnikani
rizika. Sposob riadenia tychto rizik do zna¢nej miery rozhoduje o tspechu alebo netdspechu
podniku na trhu, aje preto jednym z doleZitych kritérii pre hodnotenie efektivnosti
manazmentu. [1]

Za dve hlavné zloZky rizika st povazované:

® vyskyt neziaducich nésledkov,

® neistota (pravdepodobnost’), s akou tieto nasledky nastand. [5]

Pre urcenie rizika je dolezité vyhodnotit’ oba parametre. Pokial’ jedna zo zloZiek rizika
neexistuje, riziko neexistuje. Riziko je teda kombindciou neistoty a neZiaducich nésledkov, ¢o
moZe byt reprezentované v tvare symbolickej rovnice:

Riziko = neistota x neZiaduce ndsledky (1)

Podrla slovnikov je nebezpecenstvo Casto opisované ako ,,zdroj rizika®, zatial’ co
riziko ako ,,vyhliadka vzniku neZiaducich ndsledkov*‘. Nebezpecenstvo jednoducho
predstavuje pdvod, zdroj rizika. Riziko zahriiuje ,,pravdepodobnost™, s ktorou tento zdroj
moze vytvarat’ skutocné skody. Riziko zavisi nielen na nebezpecenstve, ale tiezZ na
ochrannych opatreniach prijatych proti nebezpecenstvu. Riziko je mozné vyjadrit’

v symbolickom tvare:

Riziko = nebezpecenstvo / ochranné opatrenia (2)
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Této rovnica zavadza pojem l'udskej intervencie a riadenia rizika. Nebezpecenstvo
je vzdy zdrojom rizika. Je to fyzikdlna situdcia s potencidlom spOsobit’ neZiaduce javy pre
Cloveka, majetok a Zivotné prostredie.

Procesy riadenia rizik

Pre zabezpecenie dlhodobej prosperity podniku je nevyhnutny komplexny pristup
k riadeniu rizika, ktory zahriiuje cielavedomé aktivity podporované a koordinované zo strany
predstavenstva atop manazmentu podniku. Cely proces riadenia rizika zndzorneny na
obrazku 1 smeruje od zavedenia pristupov, ktoré umoznia priebeznu identifikdciu, analyzu,
meranie, reporting a optimalizdciu rizikového portfélia, k zacleneniu postupov suvisiacich
s riadenim rizik do podnikovej kultury.

Meranie efektivnosti, meranie vykonnosti
Kontrola manazérskej vykonnosti

=~ -

—< Controlling, hodnotenie stratégie, reporting

Y

A

Y Y

Formulacia Analyza A{lalyza Impl;ment,am .
> PR . prinosov podnikatel'ske;j
= stratégie prostredia . L.

a rizik stratégie
Vizia, strategické Analyza externého | [Mapa prinosov a rizik Planovanie,
ciele, strategické a interného pre strategické organizovanie,
scenare prostredia alternativy vedenie a motivacia

Obr. 1 Proces riadenia rizik [6]

Identifikdcia rizik arizikovych faktorov znamend vyuzit expertné znalosti
a skuisenosti pracovnikov, ale aj hl'adat anal6giu v postupoch, ktorymi sa podnik riadil
v minulosti. VyuZzivaji sa benchmarkingové Studie a vychadza sa z katalogu rizik, ktory
umoziiuje hodnotit’ rizikd v ich historickom vyvoji, Studovat’ pravdepodobnost’ ich vyskytu
a mieru zdvaznosti ich dopadu. Tymto sposobom je mozné urcit’ oblast’ vyznamnych rizik,
ktorymi sa musi podnik prioritne zaoberat. Riadenie rizik podla [6] nadobida dve
neoddelitel'né a vzdjomne sa podmienujice polohy:

= strategické riadenie rizik,

= operativne riadenie rizik.

Strategické riadenie rizik znamend posudzovat’ riziko uz pri tvorbe strategickych
planov. V praxi to znamend, Ze k implementécii podnikatel'skej stratégie neddjde skor, ako
bude uskutoCnend analyza a vyber strategickych alternativ. Strategické alternativy su budice
alternativne scendre zostavené na zdklade premietnutia identifikovanych a dopadom
vyznamnych rizik, ktorym je priradend ich pravdepodobnost’ vyskytu. Pre formuléciu
variantnych scendrov sa vyuZivaji externé ainterné analyzy, ktoré sa vztahuji na plany.
Nasleduje analyza zamerand na ohodnotenie rizika vo vztahu k prinosom jednotlivych
strategickych variantov planu.
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Prinosy spojené s ur€itym strategickym variantom sa skladaju z dvoch hlavnych casti
finan¢ného vysledku a strategickych prinosov. Prinosy st kombindciou finan¢nej ziskovosti,
nérastu kompetencii podniku a strategickych vyhod, ktoré dany variant prinaSa. Urovei rizika
urcitej alternativy spoc¢iva v neistote dosiahnutia o¢akdvanych prinosov. Neistota je vyjadrena
negativnou Castou varidcie potencidlneho vystupu.

Pri porovnani strategickych variantov je dblezité urcit’ velkost rizika, ktoré je podnik
ochotny akceptovat’. Kvantifikdcia ochoty riskovat’ vychddza aj z limitnej schopnosti podniku
riziko vstrebat’ bez zavaznych zmien svojej pozicie. Zakladnym ukazovatel'om je cash flow,
ukazovatele rentability, vndtorné vynosové percento, vyvoj vysledku hospodérenia,
stanovenie ekonomickej pridanej hodnoty a podobne.

Na zdklade stanovenia miery prinosov amiery rizikovosti je mozZné rozdelit’
strategické varianty do Styroch skupin (obrazok 2).

Miera rizikovosti

nizka vysokd
Miera vysokd hodnototvorné agresivne
prinosov ) , ohrozujice
nizka konzervativne
tvorbu hodnoty

Obr. 2 Strategické varianty v zavislosti od miery prinosov a miery rizikovosti

Na zdklade vysledku analyzy prinosov arizik sa odporucia relevantné strategické
varianty k implementacii. U zvolenych variantov je vhodné parametrizovat kPacové
ukazovatele vykonnosti, ktoré si smerodajné pre controlling. V sicasnosti sa pouZivaji
okrem finan¢nych klicovych ukazovatel'ov vykonnosti nazyvanych ako hard parametre aj
mikké, tazSie meratel'né klicové ukazovatele vykonnosti, tzv. soft parametre.

Hlavné klicové kritérid dspesSnosti a tzv. generdtory tvorby hodnoty je mozZné urcit’
pomocou analytického néstroja oznacovaného Balanced Scorecard - BSC. Jeho zdkladom st
vyvéazené informdcie o vykonnosti podniku. Zdsadnou prednostou ndstroja je moznost’ zladit’
dlhodobé ciele s kraitkodobym operativnym riadenim.

Rozhodnutim manaZzmentu o realizdcii prislusného strategického variantu sa riadenie
rizik prendsa do polohy operativneho riadenia rizik. V strategickom pldnovani sa
zvyraznuju predovsetkym vplyvy podnikatel'ského prostredia, spdsoby financovania a dopady
rizik, ktoré ohrozuju efektivnost’ prislusnych variantov. Na trovni operativneho riadenia rizik
sa uplatiuje taktické rozhodovanie, ktoré sa zameriava na hladanie zdvislosti trZieb
a ndkladov na planovanych objemovych parametroch produkcie s kratkodobym horizontom
dopadu prislusnych rozhodnuti. Ide o CVP model - Cost Volume Profit Analysis, ktory
hodnoti zvoleny strategicky variant v podobe podnikatel'ského zdmeru ako najvhodnejsi pre
dosiahnutie ocakavaného ekonomického vysledku.

= Definovat’ merate'nost dopadu rizika znamend kvantifikovat’ budici vyvoj
rizika a ndsledne konfrontovat’ jeho vyvoj s o€akdvaniami. Vyznam vytvdrania
takychto zlozitych modelov spo¢iva v mozZnosti stanovit’ ndklady vynakladané
na ovplyvilovanie rizikovych faktorov. Vyber vhodného modelu hodnotenia
dopadu rizik musi korelovat so zvolenym a sledovanym kldi¢ovym
ukazovatel'om vykonnosti.
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Vnimanie rizika v podnikoch

V slovenskych podnikoch je najCastejSie za riadenie rizik zodpovedny generdlny
riaditel’, d’alej nasleduje finan¢ny riaditel' v 29 % a iba 8 % podnikov md manazéra rizika na
plny dvidzok. Aj uvedend skuto¢nost’ mdze mat’ vplyv na to, Ze manazment podniku vnima
riziko, dokdZe identifikovat’ hlavné rizikové faktory, ale opatrenia zamerané na riadenie rizik
uz nie su zodpovedajice zavaznosti rizika, ¢o vyjadruje aj nasledujici obrazok 3.
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narast konkurencie nepriaznivé zmeny v platobna neschopnost kiticovych znicenie majetku v dosledku nespravna stratégia na zaklade
spotrebitelskom dopyte zakaznikov pozaru, pocasia, prirodnej nedostatku informéaci

katastrofy

Obr. 3 Analyza vnimania a riadenia najvyznamnejsich rizik v slovenskych podnikoch [2]

Rovnakd situdcia s vnimanim a riadenim rizik ak v slovenskych podnikoch je celkovo
v podnikoch strednej avychodnej Eurépy (obrazok 4). Rozdiely su identifikovani
konkrétnych najrizikovejSich faktorov a v urovni vnimania zdvaznosti jednotlivych rizik
a drovni ich riadenia.
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T
narast konkurencie platobné neschopnost klicovych nepriaznivé zmeny v zmeny cien tovarov znizena produktivita v dosledku

zakaznikov spotrebitelskom dopyte absencie pracovnikov a nizsi obrat

Obr. 4 Analyza vnimania a riadenia najvyznamne;jsich rizik v podnikoch strednej
a vychodnej Eur6py [2]

Za najvicsie riziko podniky povazuju riziko rastu konkurencie, pri ktorom existuje aj
najvicsi nestlad medzi jeho dosahom na podniky a schopnostou podnikov zvladnut’ ho.
Vyznamnu udlohu zohrdva aj zdkaznik, ktory prejavuje urCity stupeil neistoty v spravani sa
a ekonomick neistotu.

Rozdiely vo vnimani ariadeni najzdvaznejSich rizik medzi podnikmi v strednej
a vychodnej Eurdpe a na Slovensku (obrdzok 5) su nielen v samotnych rizikédch, ale aj vo
frekvencii analyzy rizik. Je mozné konStatovat’, Ze na Slovensku manaZéri venuji vysSiu
pozornost manazmentu rizik, ako je priemer v krajindch strednej a vychodnej Eurépy.
V 58 % slovenskych podnikov analyzuju rizikd aspon raz Stvrtrocne.
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Obr. 5 Frekvencia analyzy rizik v EU a na Slovensku [2]

V podnikoch v strednej a vychodnej Eurdpe je najcastejSou osobou zodpovednou za
riadenie rizik (33 %) vykonny riaditel. Druhé miesto (25 %) patri vlastnikom, generdlnym
riaditelom a finan¢nym riaditelom. Celkovy pocet odbornikov Specializovanych v oblasti
rizik a poistenia je nizky (14 % na poistenie a 6 % na rizikd), aj ked ich pocet sa vo
finan¢nych institicidch a v odvetvi dopravy zvysil na 25 % a v odvetvi verejnych sluzieb na
31%, ¢o odzrkadluje zlozity systém tychto organizdcii a mozné zdvazné dosledky
neriadenych rizik.

Pri analyze rizik v Ceskych podnikoch boli identifikované najzdvaznejSie rizika
a najo¢akdvanejsie rizika zo strany podnikov. Dalej bol analyzovany pristup k riadeniu rizik.
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Obr. 6 Manazment rizika v podnikani v Ceskej republike [4]

Graf na obrizku 6, ktory bol vytvoreny na zéklade vysledkov prieskumu v Ceskej
republike ukdzal, Ze manazment rizika sa postupne stdva sucastou podnikového riadenia,
napriek tomu podniky robia urCité nedostatky riadiaceho, organizacného a metodického
charakteru. Ich odstranenie je nevyhnutnym predpokladom pre zapojenie manazmentu rizika
do tvorby hodnoty v podniku, ¢o je predpokladom buducej existencie podnikov.

V podnikoch je rozpor medzi vnimanim rizik aich riadenim. Menej ako polovica
podnikov je adekvatne pripravend na rieSenie rizik. Podniky dokdzu moZné rizikd
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identifikovat’, napriek tomu v podnikoch dochddza k riadeniu menej zdvaznych rizik, alebo
k nedostatocnému zabezpeCeniu najzdvaznejSich rizik. Podniky, ktoré maji oporu v
rozsiahlom systéme riadenia rizik, sa spamitaji z krizovych situdcii ovela rychlejSie ako ich
konkurenti a dokazu zabezpecit efektivnejSie plnenie poziadaviek zakaznikov.

) mesacne
nahodne, v 21,1%

pripade potreby
31,6%

Stutrocne
15,8%

roéne polro¢ne
21,1% 10,5%

Obr. 7 Frekvencia prehodnocovania krizovych planov v slovenskych podnikoch [2]

Z vysledkov prieskumu [2] vyplynulo, Ze jeden z piatich podnikov utrpel v priebehu
poslednych troch rokov vyznamnu finan¢nu stratu ako ddsledok rizik. Takmer vSetky z tychto
podnikov zareagovali vypracovanim pldnu krizového manaZmentu. Prehl'ad periodicity
prehodnocovania a revizie krizovych planov v podnikoch je uvedeny na obrazku 7.
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Prevention of business crisis by risk analysis and risk management

Resumé: Companies are moving into a crisis on average every five years. Causes of
the crisis can be divided into internal and external. One of the tools which allow avoiding a
crisis in business, or at least preparing the business for the forthcoming is analysis of the
crisis and risking management. For successful risk management is critical to identify key risk
factors, internal and external business environment and their subsequent monitoring.

Key words: corporate crisis, risk analysis, risk management, corporate crisis
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STRATEGIC MANAGEMENT AS A PILLAR OF THE SUCCESSFUL
BUSINESS

Bohuslava Knapova
Abstrakt + kli¢ova slova v ¢eStiné

The position of the strategic management

The strategic management is inventional process. Top managers formulate and
introdukce strategies pointing firstly to the achievement of given targets, secondly to the
conformity among internal resources of the accounting entity and market environment and
thirdly to the securing of the total prosperity and successfulness of the company. Strategic
management is the basis of the management on all levels, the starting point of the system of
the planning and budgeting and the element, which integrates the activity of managers on
various levels of the economic entity.

The strategic management pursues by means of the creation and realization of
particular strategies. It uses different accesses to the formulation of the strategy. Usually
asserted aspect is hierarchic access, which is founded on the determination of the mission,
vision, strategic targets and alone strategy.

The mission limits the elementary orientation of the accounting entity, shows the
meaning of its existence. It often expresses the relation to particular groups, mainly owners,
employees, customers, suppliers and so on.

The vision has the noticeably long-term character. It gives the view about the position
of the accounting entity.

Strategic targets of the accounting entity should lead to expected future results. Their
adjustment are deduced from the mission and vision of the company. Strategic targets identify
the desirable state, which the economic entity tries to achieve by way of its existence and its
activities. Targets of the economic entity can be formulated with the various measure of the
generality, they can differ in the objective form. The choice of targets and the manner of their
fulfilment are influenced and limited by values, which the concrete company accepts. The
primary target is the maximization of the entrepreneurial profit for owners of the company.

Relevant starting points for the determination of the strategy come out from results of
strategic analysis; it works with various analytic techniques used also for the appraisal of
relations among the market environment and the internal organizational and economic
structure of the company.

The srategy specifies ways, how to fulfill the mission, vision and targets. It determines
the behaviour of the accounting entity with needed activities (subprocesses) and the allocation
of economic resources, which are necessary for the achievement of ideational intentions.
Strategy with its nature represents intentions, which influence the course and development of
the company, for example such intentions, which are concerned with the production, its
volume and quality, time, potential customers and so on. Strategies have be directed on the
creation of methods, instruments and measurements, which factual strategies promote. There
is mutual relation between factual strategies and strategies of the management.

The formulation of the mission, vision, targets and strategy requires to analyse and
evaluace the great volume of information characterizing not only the accounting entity and its
particular activities (subprocesses), but also its environment, which surrounds it. This process
needs the systematic access, including the identification and analysis of external factors,
which have the influence on the accounting entity, and their confrontation with economic
resources of this chosen accounting entity under conditions of the dynamics of the
environment, unscertainty and certain risk. The strategic management must be continual
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process, which reacts on changes of the market environment by the fitting of the
entrepreneurial process.

Strategies of a company and their importance

Strategy is the indispensable instrument of the surfoval of the accounting entity in the
competitive environment, even the instrument of its prosperity. The substantial task of the
strategy is to prepare the every accounting entity on all situations, which can come in the next
future with the great probability. The presumption is markedly influenced by the uncertainty,
which ,,accompanies* the future development. That’s why the significant role has the ability
of the foresight.

It is possible to see the strategy from some aspects, which reciprocally relate to each
other, like:

- the process,
- the quanta of activities (i. e. subprocesses),
- the component with the relation on the environment.

The strategy permanently is developed as a process in consideration of company
strategic targets.

Targets of the accounting unit are often presented as economic characteristics (for
example revenues, profits, returnability and so on), but can be focused also on the social area
(publicly beneficial actions, sponsorship, creation of the image of the company and so on)
mainly in cases, if the company is dependent on more intensive turnover of human resources.

Desirable targets should fulfil certain criterions, which are often marked as the method
»OMART*; the clarification of criterions appears subsequently:

- stimulating,
- measurable,
- acceptable,

- realistic,

- timed.

The strategy leads to the ensurance of the harmony among internal company resources
and market environment and to the prospering position of the accounting entity successful in
its business.

There is the hierarchic system of company strategies giving one strategy to other
strategy. The entrepreneurial strategy of the company is considered to the top strategy, which
determines the basic orientation in the business, i. e. indicates the way of the business.

There are many commercial strategies simultaneously with the top strategy. They have
effort to report as soon as possible the highest amount of the entrepreneurial profit. So-called
functional strategies are located on the lowest level, for example marketing strategy, strategy
of information systems and technologies, production strategies, financial strategies, strategies
of human resources and other ones. Nevertheless they can influence and influence the top
strategy of the business.

Types of strategic managerial decisions

The process of the creation of strategies and their realization belong to relevant tasks
of the top management. It has privileged and untransferable responsibility. The top
management can’t delay the responsibility for the strategic management so that delegate
anybody other to do the competent decision.

The manager as a person or group of managers must always have the responsibility for
the executed strategic decision. It is necessary to divide managerial decisions as individual
and team decisions. The manager makes individual decisions on the certain level of the
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management. These decisions are ones with the strictly addressed responsibility of the
concrete person. Such individual decisions are usually made quicklier, but can have
considerably subjective character. On the other side team decisions are connected with the
collective responsibility. They are made mostly with the less addressed responsibility of the
concrete person for the decision. Their acceptance is unquestionably more prolonged in some
cases, however these decisions have often more objective character.

Summary

Today top management through the strategic management integrates the
entrepreneurial process of the accounting entity into one whole. It creates and ascertains
system relations among particular company activities (subprocesses) and centres in
consideration of the acquirement of the prosperity and successfulness of the company.

The strategic management includes decisions about new unstandard processes, events
and situations, that’s why requires invention accesses. The process of the strategic
management runs under conditions of the permanently greater unscertainty. The strategic
management also puts the emphasis on such substantial features, which are formulated in the
area, where the strategic management has achieved of the largest fulfillment and
development. The strategic management and strategies in this area are connected with the
most important decisions, i. e. with the conceptual management and with decisions, which
have the relation to long-term time horizon, i. e. with long-term management. The Czech
praktice must pay attention to the mentioned reality

This paper is processed as the output of the research plan Development of Financial
and Accounting Theory and its Application in Practice from Interdisciplinary Point of View.
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Resumé: The strategic management has the great influence on the performance of the
company and the successfulness in its business. Managerial decisions on the strategic level of
the management are concerned with the internal organizational and economic structure of the
company which must create own strategy system in order to prosper under conditions of the
external competitive environment. The strategic management is the conceptual and long-term
starting point of the complete management.
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VYVOJ NEMARXISTICKEHO EKONOMICKEHO MYSLENI A CESTI
STUDENTI V OBDOBI 1948-1989

Jitka Koderova

Abstrakt: Prispévek se zabyvd otdzkou, v jakém rozsahu mohli byt cesti studenti
seznamovdni s vyvojem ekonomické teorie. V obdobi 1948-1989, kdy bylo nemoziné zakoupit
Jjakoukoli publikaci zahranicniho autora (s vyjimkou marxistickych autorii ze socialistickych
zemi) se jedinou cestou stalo studium déjin ekonomickych uceni (DEU), které byly vyucovdany
od roku 1949. Na pocdtku tohoto obdobi DEU byly orientovdny predevsim na kritiku
vybranych nemarxistickych ekonomickych teorii, zejména rakouské skoly, ale behem doby
byla kritika nahrazena pozitivnim vykladem téchto teorii.

Klicova slova: History of Economic Theories; Teaching of the History of Economic
Theories.

Uvod

Devadesat let ¢eského vysokého ekonomického Skolstvi mé vedlo k zamysleni nad
otazkou, do jaké miry byli studenti ekonomie na cCeskych vysokych Skolach seznamovéni
s vyvojem ekonomické teorie v zahranic¢i v obdobi, kdy ji marxismus odmital jako burZoazni
a vedl proti ni ideologicky boj. V podstaté¢ lze fici, Ze hlavnim zdrojem — pominu-li
samostatnou Cetbu praci tuzemskych i zahrani¢nich autorii, pifipadné exilovych ceskych
ekonomt ¢i piislusnikti domdaciho disentu — byla vyuka pfedmétu déjiny ekonomickych uceni.
K jejimu zavedeni doslo praveé pied 50 lety na Vysoké Skole politickych a hospodatskych véd,
kterd byla zacala fungovat v akademickém roce 1949-50.

Seznamovani Ceskych studenti s vyvojem ekonomického mysleni v zahranici
pred rokem 1948

V roce 1784 byla prevedena ,,stolice politickych véd* z Filozofické fakulty prazské
Karlo-Ferdinandovy univerzity na jeji pravnickou fakultu. Ta se po té stala kolébkou
ekonomického vzdélavani eskych studentd, a to i pres to, Ze teprve v roce 1877 zacal Albin
Bréf prednaset Cesky a na vyuku dalSich predmétii v eském jazyce si studenti museli pockat
az do roku 1882, kdy doslo k rozd€leni univerzity na ¢eskou a némeckou Cast.
zékladem pro dalsi rozvijeni ekonomické védy a k jejichz odkazu se ekonomové vraceji
dodnes, Cesti myslitelé se vénovali spiSe feSeni praktickych, velice ¢asto finan¢nich, otdzek
nez vytvareni vlastni ekonomické teorie. Myslenky klasickych ekonomii A. Smitha, F.
Quesnaye a J. A. R. Turgota vSak nebyly ¢eskym narodohospodaiiim zcela nezndmé, a to i
ptes to, Ze zpocatku se k nim dostdvaly nikoli v ptivodni podob¢, ale v riznych, n¢kdy i dosti
zkreslenych interpretacich.

Vliv fyziokratl je patrny zejména u Josefa Ignace Butscheka a u jeho Zdka a ndstupce
v postaveni piednésejictho na Pravnické fakult¢ prazské univerzity Wenzela Gustava
Kopetze, ktery byl viibec prvnim naSim autorem, jenZ explicite prokazoval znalost uceni
zapadoevropskych ekonomi a dokdazal je dobfe interpretovat véetné vlastniho, v nékterych
piipadech i kritického pfistupu k jejich zavérim. Zcela zdsadnim zpisobem ovliviiovala ¢eské
ekonomické mysleni rakouska subjektivné psychologickd skola, a to zejména v pocatecnim
stadiu svého vyvoje.

Postupem cCasu se znalost ekonomickych teorii rozvijenych mimo Ceské izemi stavala
soucdsti vybavy Ceskych ekonomt a ¢eské ekonomické mysleni se rozvijelo v kontextu

160



evropského a svétového vyvoje jako jeho integrdlni soucast. Tato tradice vSak byla definitivné
ukoncena rokem 1948.

Pozadavky na znalost soudobého svétového vyvoje a historie ekonomické védy203 jako
nezbytné podminky pro jeji dalsi rozvijeni v ramci domaciho prostfedi, vyjadiend EngliSovym
imperativem: ,,Musite znét historii naluky,zo4 se po roce 1948 zmeénila v poZadavek
,Vyporadat* se s ndzory nemarxisticky orientovanych teoretikli a podrobit jejich zavéry kritice
z pozic vladnouci ideologie.

Sifeni znalosti standardni ekonomické teorie v podminkach, kdy ji marxismus
odmital jako burzoazni a vedl proti ni ideologicky boj

V souvislosti s tim doSlo na vysokych Skolach na studijnich oborech s ekonomickym
zaméienim k zavadéni nového predmétu oznacovaného jako déjiny ekonomickych uceni resp.
d&jiny ekonomického mysleni &i d&jiny ekonomickych teorii>” a posléze i k vytvofeni tomuto
predmétu odpovidajici samostatné veédni discipliny. Zistidvd otdzkou, pro¢ se v ndzvu
pfedmétu a jemu odpovidajici samostatné védecké discipliny vZilo oznaCeni d¢jiny, protoze
jeho obsahova naplin nesmétfovala vZzdy jednozna¢né do minulosti a postupem Casu v ni zacal
prevladat vyklad soudobych teoretickych koncepci. Presto byly vySe uvedené ndzvy
soustavné pouzivany, i kdyZ vedle nich byly pouzivany také nékteré dalsi terminy jako napf.
d¢jiny a kritika ekonomickych uceni, souCasné burZoazni teorie Ci kritika soudobych
burzoaznich teorii apod.

Na slové¢ kritika v ndzvu pfedmétu ¢i raznych studif a stati byl kladen pomérné znacny
dlraz, a to zejména v pocatecnim obdobi po roce 1948 az do prvni poloviny 60. let. Na konci
60. let a zejména pak béhem 80. let vSak jiZ nemél vlastni vyklad jednotlivych vyucujicich ¢i
autorti ve vétSing piipadu ostie polemicky raz.

Signdlem zménéného pfistupu v pocateCnim obdobi se stala vyuka dé&jin
ekonomickych uceni na Vysoké Skole politickych a hospodarskych véd, kterd byla zacala
fungovat v akademickém roce 1949-50. Kurz dé¢jin ekonomickych uceni zde byl vyucovéan
pouze na oboru politickd ekonomie®® Jako studijni literatura slouZily Rozenbergovy
Komentére k I. az III. dilu Marxova Kapitalu dédle pak jeho Istorija politiceskoj ekonomii a
Istoria ekonomiceskich ucenij. Podobny kurz byl vyucovan také na Vysoké skole politické a
socidlni zfizené dekretem prezidenta E. BeneSe z 26. fijna 1945, ta se vSak postupné rusila a
v roce 1949/50 jiz nepfijimala studenty do 1. ro¢niku.

Vyuka d&jin ekonomickych uceni byla od prelomu 40. a 50. let 20. stoleti zavadéna
prakticky na vSech studijnich oborech ekonomického zaméteni na vSech vysokych Skoléch, a
to soucasn¢ s vyukou politické ekonomie kapitalismu a politické ekonomie socialismu. I kdyZ
byl vyznam vyuky déjin ekonomickych uceni spojovan pfedevSim s Marxovym zdjmem o
vyvoj ekonomické védy, je nesporné, Ze velice specifickym zpiisobem navazovala na domaci

3 O pozornosti, kterd byla historii ekonomického my3leni v piedchazejicich obdobich vénovana, svédéi preklad
dvoudilnych D¢&jin nauk narodohospodaiskych Ch. Gide a Ch. Rista (vydalo nakladatelstvi Jan Leichter v Praze
v roce 1928), dila vyznamnych ¢eskych narodohospodaii — napt. Englis, K.: Narodni hospodéistvi (Praha, F.
Borovy, 1928), Braf, A.: Zivot a dilo II. (vydali J. Gruber a C. Hora¢ek, Praha, Vesmir, 1923) a programy vyuky
ekonomickych disciplin na Pradvnické fakulté Univerzity Karlovy, na Vysoké Skole obchodni a na dalSich
vysokych Skoldch.

% 7 dopisu K. Englige F. Vencovskému ze dne 18. 11. 1952 (Originaly téchto dopisti piedal F. Vencovsky
Narodnimu muzeu. Za moZznost prostudovat tyto dopisy vdéci autorka manzelce zesnulého prof. Vencovského
pani Véfe Vencovské.)

5 T kdy? je tieba piipustit, Ze uvedené terminy nelze zcela jednoznagné oznagit za synonyma, z hlediska
kontextu stavajictho vykladu je do znacné miry mozné k nim takto pfistupovat.

206 Kurz vedl zpo&atku M: Rumler, po jeho nuceném odchodu (byl obvinén z toho, Ze zaptel sviij ,,burzoazni
ptavod®) Otto Roth.
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tradice seznamujici studenty ekonomickych disciplin s minulym i se soudobym vyvojem
ekonomické védy.

Vedle Cetby praci domdcich i zahrani¢nich autord, piipadné jen obtiZné dostupnych
samizdatovych publikaci exilovych Ceskych ekonomu ¢i piislusSniki domaciho disentu, se
vyuka d&jin ekonomickych uceni stala hlavnim zdrojem informaci o vyvoji standardni
ekonomie, a to zejména pro mladou nastupujici generaci ekonomt. To vSak neplatilo po celé
sledované obdobi, v némz vyuka d€jin ekonomickych teorii probihala. Podle zaméfeni a
obsahu vyuky lze hovoftit zhruba o tiech zdkladnich vyvojovych etapach.

Toto dé¢leni je nicméné spojeno s urCitymi problémy, protoZe Zadnd z téchto etap
nebyla poznamendna stagnaci a uvniti kazdé z nich dochdzelo k relativné vyznamnym
zméndm. Etapizace je tak spiSe dusledkem vyvoje instituciondlnitho prostfedi, a to
zejména v politické oblasti, které v t€ dobé nemohlo zlstat bez vlivu na charakter vyuky
discipliny, jeZ otevirala obzory ptesahujici raimec marxistické politické ekonomie. Jak jiz bylo
uvedeno, datuje se pocatek prvni etapy do prelomu 40. a 50. let. Nové dimenze se objevily ve
druhé poloviné let Sedesatych v souvislosti s nastartovdnim obrodného procesu, aby posléze
byly utlumeny obdobim normalizace. Po jejim zmirnéni pak nastoupila zadvérecna etapa, kterd
se zaslouZila o hladké preneseni vyuky do obdobi po roce 1989.

Zavedeni piredmétu déjiny ekonomickych uceni jeho vyuka od prelomu 40. a 50.
let do poloviny let 60.

Pro tuto etapu plati pojeti, podle n¢jz d€jiny ekonomickych uceni ,,jsou jako védni a
pedagogickd disciplina neoddélitelnou soucdsti marxisticko-leninské politické ekonomie a
maji piispivat k jejimu rozvoji a hlub§imu pochopeni.“**” Tato definice, a& pochazi z po&itku
let osmdesatych, je platnd spiSe pro nami sledované obdobi, neZ pro obdobi, v némzZ byla
napsdna.

Je tomu tak proto, zZe vedouci autorského kolektivu ucebnice, z niz uvedeny citat
pochdazi, — Z. Sitérovd a A. Kliment — piisobili na Vysoké $kole politické Ustiedniho vyboru
Komunistické strany Ceskoslovenska, kde uvedeny piistup ztistal de facto zakonzervovan. To
ostatné platilo pro vétSinu instituci stranického vzdéldvani na vSech jeho stupnich, pokud byly
d¢jiny ekonomickych teorii v néjaké podobé v programu jejich vyuky. Na stitnich vysokych
$kolach ekonomického zaméfeni a na Ekonomickych dstavech Ceskoslovenské akademie véd,
které byly dalSimi vyznamnymi pracovisti, jeZ se déjinami ekonomickych uceni zabyvala, se
piistup k obsahu této v&dni discipliny postupné ménil a sméfoval k pojeti pfedmétu déjin
ekonomickych uceni jako k procesu zkoumdéni a pozitivniho vykladu ,,vzniku, formovani a
vyvoje systému ekonomickych ndzord rtznych spolecenskych tiid ve vSech socidlné
ekonomickych formacich®.*®

Vyuka déjin ekonomickych uceni byla zavadéna prakticky na vSech studijnich
oborech ekonomického zameéifeni soucasné s vyukou politické ekonomie kapitalismu a
politické ekonomie socialismu. I kdyz byl jejich vyznam spojovan predev§im s Marxovym
zdjmem o vyvoj ekonomické védy, je nesporné, Ze velice specifickym zplisobem navazovaly
na domdci tradice seznamujici studenty ekonomickych disciplin s minulym i soudobym
vyvojem ekonomické védy.

Nicméné, zejména v prubéhu 50. let, m¢la vyuka dé&jin ekonomickych uceni prevaziné
ostfe polemicky rdz, ktery se postupem casu zmiriioval a ustupoval pozitivnimu vykladu
standardni ekonomické teorie piipadné sméri stojicich mimo hlavni proud. V pocite¢nim
obdobi vSak byla zamétfena zcela jednoznacné na prohlubovani marxisticko-leninského
svétového nédzoru. Pozitivni vyklad alternativnich ekonomickych teorii, pokud se vibec

207 Sitarova, Z. — Kliment, A.a kol.: D&jiny ekonomickych teorii. Praha, Svoboda, 1981, s. 7
2% Budinovd, R. — Kyn, O. — Miiller, V.: Kapitoly ke studiu d&jin politickych ekonomii. Praha, Statni
pedagogicky nakladatelstvi, 1969
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vyskytoval, byl natolik naruSen kritickymi vyhradami, Ze bylo v fad¢ piipadi prakticky
nemozné vytvofit si né¢jakou ucelenou predstavu o jejich podstaté. Jedinou vyjimku v tomto
smeéru predstavovalo uceni predstavitelii klasické Skoly D. Ricarda, zejména pokud jde o jeho
vyklad rozpornosti mezd a ziski, A. Smitha a F. Quesnaye, jejichZ stéZejni prace vysly
dokonce v Ceském piekladu.

K jistému uvolnéni pak doslo na pocatku 60. let, kdy byly vydany dalsi dva preklady
pivodnich praci zahrani¢nich autor. Tyto pieklady mély obecné velky vyznam nejen pro
osvojovani standardni ekonomie, ale i pro charakter vyuky dé&jin ekonomickych teorii.
V tomto piipadé¢ Slo o Hobsonoviiv Imperialismus a o Obecnou teorii zaméstnanosti, iroku a
penéz J. M. Keynese. I pies to, Ze jde o prace vii¢i stadvajicimu stadiu vyvoje kapitalismu do
jisté miry kritické, byl jejich vyznam pro dal$i vyvoj d€jin ekonomickych teorii vyrazné
odlisny.

Hobsonlv instituciondlni piistup vychazejici z jeho teorie podspotieby, byl chdpin
spiSe jako dikaz nezbytnosti kritického pfistupu k negativnim rystim ve vyvoji soudobého
kapitalismu. Keynesova OT piedstavovala naproti tomu vyznamny poc€in v tom smyslu, Ze §lo
o pieklad pivodni publikace, kterd se stala zdkladem pro rozvijeni moderni
makroekonomické teorie a méla zdsadni vliv na vyvoj standardni ekonomie v obdobi po 2.
svétové valce prakticky aZ do poloviny 70. let, pficemz jeji vliv byl patrny i v ndsledujicim
obdobi vcetné teoretickych koncepcich jejich kritikt.

Vyznamnym rysem tohoto obdobi byla i skute¢nost, Ze zacaly vychazet také ptavodni
Ceské publikace vénované vyvoji standardni ekonomické teorie. K nejvyznamnéjSim z nich
patii bezesporu monografie M. Rumlera J. M. Keynes a soudoby kapitalismus.”” Tato
publikace byla jednim z prvnich externé¢ publikovanych rozsdhlejSich vystupt védecko
vyzkumné &innosti pracovnikii Ekonomického tstavu Ceskoslovenské akademie véd (ddle jen
EU CSAV) v oblasti d&jin ekonomickych teorii, na n&jZ pozd&ji navizala celd fada dalsich
hodnotnych publikaci.

Kromé toho publikovali pracovnici EU CSAV celou fadu internich materidla a
casopiseckych Clank a zaslouzili se o poloZeni zdkladii pozdé&jsi uspéSné se rozvijejici
spoluprice védecko vyzkumnych pracovist v ramci CSAV a kateder sttnich vysokych kol
ekonomického zameéteni. Tato spoluprace probihala nejen po linii jiz zminénych pracovist,
ale v jejich rdmci i mezi ceskymi zemémi a Slovenskem a pozd¢ji vyustila do fady spolecnych
odbornych diskusi, konferenci a publikaci. M¢la velky vyznam zejména pro ucitele kateder
dé&jin ekonomickych teorii na stitnich vysokych Skoléach, kteff neméli oficidlné takovy pfistup
k zahrani¢ni ekonomické literatufe, jaky by si jejich ambice, pokud jde o vyuku pfedmétu
dgjin ekonomickych udeni a jeji naplii, vyzadovaly. Spoluprice s EU CSAV tak vyznamnym
zpusobem ovliviiovala také vyuku na vysokych Skolach.

Obdobi od poloviny 60. let do pirelomu 70. a 80. let

V 60. letech, zejména pak ve druhé poloviné této dekddy doslo ke znaénému uvolnéni
a k nastartovani fady demokratizacnich tendenci, které se projevily i v oblasti ekonomické
teorie vcetné d&jin ekonomickych teorii. Pieklady plivodnich praci zahrani¢nich autort byly
obohaceny o dal3i vyznamné tituly.?'® Vychazely také dalii préce eskych autort, které jiz do
znacné miry podavaly pozitivni vyklad teoretickych koncepci, na néz byly zamé&feny.

% Rumler, M.: J. M. Keynes a soudoby kapitalismus. Praha, NPL, 1965

19K nejvyznamnéj§im z nich patily: Balassa, B.: Teorie ekonomické integrace. Praha, Svoboda, 1966; Domar,
E. D.: Eseje o tedrii ekonomického rastu. Bratislava, VSAV, 1966; Klein, L. R.: Uvod do ekonometrie. Praha,
Svoboda, 1966; Labini, P. S.: Oligopol a technicky pokrok. Praha, Svoboda, 1967; Galbraith, J. K.: Spole¢nost
hojnosti. Praha, Svoboda, 1967; Sweezy, P.: Teorie vyvoje kapitalismu. Praha, Academia, 1967; Kindleberger,
Ch.: Zahrani¢ni obchod a narodni hospodafstvi. Praha, Svoboda, 1968; Sraffa, P.: Vyroba zboZ{ pomoci zboZzi.
Praha, Svoboda, 1969.
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Sem patii predev§im publikace kolektivu autori pod vedenim L. Urbana nazvana
Eseje o teoriich ekonomického riistu,?'" kterd usilovala o zahrnuti co nejsirdi $kdly autord
zabyvajicich se danou problematikou. Mimofddnou pozornost si bezesporu zaslouZzi
Mervartovy Teorie ekonomické rovnovéhy,*'* které predstavuji vyznamny exkurz do pojeti
problematiky ekonomické rovnovdhy ve standardni ekonomické teorii. Podobny charakter
m¢l i vyklad hlavnich prvki neoklasické ekonomie napsany J. PetraiCkem, z néjz bylo mozno
pochopit zakladni mySlenky neoklasické teorie ceny a rozd&lovani.*"?

Na konci 60. let se nékterym Ceskym ekonomim — predevsim tém, ktefi se zabyvali
bud’ politickou ekonomii kapitalismu ¢i d¢jinami ekonomickych uceni — oteviela moZnost
vycestovat do zahrani¢i mimo zem¢ tzv. socialistického tdbora a studovat piivodni odbornou
literaturu ve zdejSich knihovnéch ¢i dokonce v postgraduélnich kurzech na tamnich vysokych
Skolach a wuniverzitich. Obdobi normalizace vSak znamenalo nejen naprostou ztratu
podobnych moZnosti, ale i vyfazeni tady domdcich odbornikii z dal§tho vyzkumu. Nemadlo
z nich posléze emigrovalo, nékteii dokonce definitivné opustili svou védecko vyzkumnou
¢innost, jini se ji i nadale vénovali, ov§em mimo sva stavajici — vétSinou manudlni ¢i v lepSim
piipad¢ urednickd — zaméstnani. Nicméné i v této dobé pokracovalo vydavani pieklada
nekterych praci vyznamnych zahrani¢nich ekonom.**

80. léta

Uvolnéni zmrazené v obdobi normalizace, kdy byl opét kladen duraz na kriticky
vyklad (i kdyz tento nebyl de facto pftiliS respektovan), nastoupilo opét na konci 70. let a
zdarné pokracovalo v letech osmdesatych. Od poc¢atku 80. let se objevovalo intenzivni asili o
zatazeni vykladu nejnovéjSich tendenci ve vyvoji svétové ekonomie, a to nejen pokud jde o
uceni hlavniho proudu. V prekladové literatufe se také objevily dal§i zajimavé prace.?”

K vyznamnému zvratu doslo i v instituciondlni oblasti. Pii Ministerstvu $kolstvi CR
byla ustavena samostatnd pfedmétova komise pro vyuku déjin ekonomickych uceni. Jejimi
Cleny se stali pfedevs§im zdstupci vyucujicich tohoto predmétu na jednotlivych vysokych
$koldch v republice.”'® V této dobé& byl zpracovan novy, o moderni sméry ve vyvoiji standardni
ekonomické teorie rozsifeny program vyuky déjin ekonomickych uceni, které se soucasné
staly povinnym predmétem na vSech vysokych Skolach ekonomického zaméfeni, na
filozofickych fakultach pro jednooborové i dvouoborové studium politické ekonomie a na
vSech pedagogickych fakultiach na oboru ucitelstvi vSeobecné vzdélavacich predméth —
aprobacni pfedmét obC¢anskd nauka. Ucebni plany byly jednotné a byly schvaloviny
zminénou predmeétovou komisi ministerstva Skolstvi. Stejné tak byla schvalovéna i literatura
doporu€ovana ke studiu, jeji navrhy vSak byly do zna¢né miry zdleZitosti jednotlivych
vyucujicich. Moznosti vybéru studijni literatury byly pomérné Siroké, nehled¢ na to, Ze se

. . N . [ -y . . o 217
v souvislosti s rozSifenim vyuky objevila i fada novych tituld.

2 Urban, L. a kol.: Eseje o teoriich ekonomického riistu. Praha, Academia, 1967

22 Mervart, J.: Teorie ekonomické rovnovahy. Praha, Svoboda, 1971

213 Petracek, J.: Kritika burZoazni politické ekonomie I. Praha, SPN, 1974, s. 5

24 Allen, R. G. D.: Matematicka ekonomie. Praha, Academia, 1971 a Makroekonomicka teorie, Praha,
Academia, 1975 od téhoZ autora. Déle pak Arrow, K. J.: SpoleCensky vybér a individudlni hodnoty. Praha,
Svoboda, 1971; Tinbergen, J.: Hospodéfska politika: zdsady a tvorba. Praha, Svoboda, 1972, Robinsonov4, J.:
Jak porozumét ekonomické analyze. Praha, Svoboda, 1975 a Kindleberger, Ch., P.: Svétovd ekonomika. Praha,
Academia, 1978.

2135 Galbraith, J. K.: Ekondémia a spolecenské ciele. Bratislava, Pravda, 1984; Johansen, L.: Pfedndsky o
makroekonomickém planovani. Obecné problémy I. — IV. Praha, IPE EU CSAV, 1984 — 1985; Robinsonova, J.:
Teorie nedokonalej konkurencie. Bratislava, Pravda, 1987.

16 Vedle J. Petracka, ktery byl piedsedou predmétové komise, byly jejimi &leny napi. C. Celer, K. Fuchs, L.
Hijek, S. Paloucek, J. Makal, B. Zly a dalsi.

27V této dobé vysly i v Cechdch hojn& pouzivané dvé vyznamné slovenské publikace Ia, J.: Koniec
,keynesovskej revoliicie*“? Bratislava, Pravda, 1982. a druhé piepracované a doplnéné vydani Heretik, S.: Na¢rt
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80. léta byla vyvrcholenim dvou paralelnich tendenci, které vyuku dé&jin
ekonomickych uceni po roce 1948 provéazely. Prvni z nich znamenala ptfechod od kritického
piistupu k vykladu uceni jednotlivych sméri a Skol, ktery ¢asto neumozioval, aby si student
vytvoiil odpovidajici piedstavu o jeho podstaté, k pievlddajicimu pozitivnimu vykladu,'® byt
v nékterych pifipadech doplnénému kritickymi vyhradami. Kromé toho tato kritika nebyla
vétSinou vedena vyluéné z pozic marxisticko-leninské politické ekonomie, ale obsahovala i
kritické vyhrady odptlircti daného piistupu z fad alternativnich smérti standardni ekonomické
teorie.

Druhd tendence vedla k postupnému zkracovani vykladu historicky starSich piistupi,
zejména pak téch, které postupné ztricely na aktudlnosti ¢i se nestaly vyznamnéjSim
vychodiskem pro dal§i vyvoj ekonomické védy (utopicky socialismus, maloburzoazni
socialismus apod.), ve prospéch soudobych teorii, zejména téch, které predstavovaly
vyznamné slozky tzv. hlavniho proudu.

I kdyz vyuka déjin ekonomickych teorii nemohla byt plnohodnotnou alternativou
soucasného vykladu standardni ekonomické teorie v rdmci stavajicich kurzii makroekonomie
a mikroekonomie, znamenala bezesporu vyznamny piinos v oblasti pozndvani alternativnich
ekonomickych teorif a ptistupil.

Zavér

Je bezesporu zajimavé, Ze k Sifeni znalosti standardni ekonomické teorie dochéazelo i
v obdobi, kdy ji marxismus odmital jako burZoazni a vedl proti ni ideologicky boj. I v dobéch,
kdy Ceské ekonomické mysleni ovladala marxistickd teorie, byl na ¢eskych vysokych Skolach
vyucovin predmét déjiny ekonomickych uceni, v jehoZ rdmci byla ve vEtsi ¢i menSi mite
vénovana pozornost také vyvoji standardni ekonomické teorie. Tato skutecnost méla
v podstaté dvé ptic¢iny. Prvni z nich byl bezesporu Marxiv zdjem o vyvoj ekonomické védy a
jeho hluboké znalosti v tomto oboru. Na druhé strané to byla snaha ideologicky se vyporadat
s nepratelskymi ekonomickymi teoriemi, které by mohly vzbuzovat zdjem studentil, at’ jiZ to
bylo cestou zdlraziiovani prvki do urCité miry shodnych s marxistickym pfistupem ci cestou
naprostého odmitnuti teorii s marxistickou metodologii a s jejim pfistupem ke zkoumadni
hospodaiskych jevii a procesii naprosto neslucitelnych. Tyto snahy nakonec ponékud
paradoxn¢ vyustily do pozitivniho seznamovéni studentl s vyvojem ekonomické védy, s niz
vedla marxistickd ekonomie ideologicky boj.
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165



The Development of Non-Marxian Economic Thought and Czech Students in the
Period 1948-1989

Resumé: The article deals with the question in which extent Czech students could get
knowledge about the development of the economic theory. In the period of 1948-1989, when it
was impossible to buy any book of foreign economist (with exception of Marxian authors form
the socialist countries), the only way was the study of History of Economic Theories (HET),
which had been taught since the year of 1949. At the beginning of this period HET was
oriented mainly on the critique of selected non-Marxian economic theories, especially of the
Austrian school, but in the course of time the critique was displaced by the positive
explanation of the commented theories.
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OVERENI FUNGOVANI PRINCIPU FAIR TRADE V PRAXI

Lenka Kralova, Lucie Kuldova

Abstrakt: Neustdle rostouci mira internacionalizace a globalizace sebou prindsi
mnohé rozporuplné otdazky a probléemy. Fair Trade se snaZi o poskytovdni ,,férovych*
obchodnich podminek pro zemédélce a remeslniky v rozvojovych zemich. Cilem prispévku
bylo nestranné zhodnotit a ovérit fungovadni pravidel Fair Trade na prikladu péstitelit kdavy
v druzstvu Gumutindo v Ugandé na zdkladé osobni zkuSenosti Lenky Cerné, M.A. ze
spolecnosti EXCELLENT PLZEN, s.r.o., nebot i tato, na prvni pohled ctnostnd myslenka
skytd nekteré nedoresené ¢i diskutabilni otdzky. To se potvrdilo i ve zkoumaném druZstvu.
Nekteri farmdri napriklad prohlasuji, Ze se jim zapojeni do Fair Trade nevyplati a ziistdvaji
tak u tradicniho systému prodeje kdvy. Nicméné druzstvo zaznamenalo i mnohé pozitivni
dopady na své cleny, napriklad Sedesdtiprocentni platbu predem nebo vyrazné odstranéeni
detské prdce a zdroven zdsadni zvyseni skolni dochdzky.

Klicovd slova: rozvojové zeme, Fair Trade, spolecenskd odpovednost firem,
globalizace, kdva

Uvod

Koncept Fair Trade (ddle FT) je stile vice popularni. Snazi se totiZ reagovat na
problémy soucasného svéta, zejména fesi otdzky nerovnomérného rozdéleni zdroji ve svétové
ekonomice
a skutecnost, Ze drtivou vétSinu obchodu s nékterymi komoditami kontroluji téméf vyhradné
velké nadnédrodni spolecnosti a k zemédé€lctim z rozvojovych zemi se tak dostane jen zlomek
cilové hodnoty konecného produktu. Paralelné s tim vyuzivd aktudlnich tendenci nckterych
firem a spotiebiteli smérem ke spoleCenské odpovédnosti. FT je vskutku bohulibou
myslenkou, kterd by méla prospét tém nejpotiebnéjSim, ovSem i zde se objevuji jisté
nedofesené problémy
a urcitd omezeni. Cilem tohoto pfispévku je proto nestrann€ zhodnotit a ovéfit fungovani
pravidel FT na piikladu péstitelti kdvy v Ugandg. Opird se o osobni zku$enosti Lenky Cerné,
M.A. ze spole¢nosti EXCELLENT PLZEN, s.r.o., kterd pifmo mezi zemé&délci v Ugandé
hledala odpovédi na ndmi poloZené otazky.

Internacionalizace, globalizace a jejich dasledky

Pod zndmym avSak zaroven nejednotnym a rozporuplnym pojmem globalizace
chapeme celosvétové Siteni vyrobnich faktorti i produkti, udstici v provdzanost a integraci
jednotlivych ekonomik. KuneSovd ji charakterizuje jako kvalitativni zmény ve svétovém
hospodafstvi, umoznéné pokrokem informacnich a komunikacnich technologii, diky nimz je
svét vniman jako jeden vzdjemn& propojeny celek®’. Krom& celkovych pozitivnich dopadi
vSak vénuje pozornost
i jevim negativnim, pfiCemZ za nejvyrazn¢j$i povazuje distribuci bohatstvi mezi zemémi,
zvySovani globdlni nerovnovahy a s tim souvisejici zpomalujici riist nejchudsich zemd.

Predmétem tohoto piispévku neni zkoumdni dopadid globalizace na jednotlivé
ekonomiky svéta a na jednotlivé oblasti lidské Cinnosti, nicméné je tfeba na tomto misté
zdiraznit jeji vliv na rostouci ekonomickou zavislost rozvojovych zemi na rozhodnutich

vyspélych casti svéta

219 KUNESOVA, H., CIHELKOVA, E. a kol. Svétovd ekonomika — nové jevy a perspektivy. str. 31-32. Praha:
C.H.Beck, 2006 ISBN 80-7179-455-4
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a predev§im obrovskou moc nadndrodnich spolecnosti, které dnes ovladaji pfiblizné tfetinu
svétové produkce a dvé tietiny svétového obchodu®’.

Tomu odpovida 1 rozdé€leni svétového HDP a moZnost vyuZzivat vyhod plynoucich
z internacionalizace a liberalizace svétového obchodu. Nerovnomeérny rlst cen surovin
a zem¢&dé€lskych komodit na stran€ jedné a sofistikovanych vyrobkll na strané druhé stdle vice
otevird pomyslné niizky mezi severem a jihem, vyjadiené vyvojem redlnych sménnych relaci.
Je tieba rovné€Z upozornit na nizkou elasticitu poptavky po zemé&délskych vyrobcich, kterd
vede k tomu, Ze s rostoucim exportem urcité komodity jeji cena jesSte¢ déle klesia. Rostouci
ekonomickd aktivita md rovnéZz ekologické dusledky, napiiklad extrémni sucha i
nepravidelnd obdobi dest’i znepiijemnuji, nebo dokonce znemoZziuji slusny Zivot obyvatelim
predevsim chudSich ¢4sti svéta - tito 1idé nemaji moZnost odejit za Zivobytim na jiné misto.

Nicméné i kazdy z nés je do jisté miry zodpovédny za to, jak se Zije lidem na opacném
konci svéta. Tim, Ze si koupime ¢i nekoupime urCity produkt nebo sluzbu, vysilame
vyrobctiim signdl o tom, co maji vyrabét, za jakou cenu, v jakém mnoZstvi atd. A pravé na
vyse zminéné,
a mnohé dalsi sporné body soucasné struktury svétové ekonomiky, se snazi reagovat koncept
Fair Trade (viz ddle). Svétovd obchodni organizace se sice oficidlné snaZzi problematiku
chudych zemi fesit také, napiiklad v roce 2004 pfijala postupné zruseni vyvoznich subvenci u
zemédé€lskych produkt z rozvinutych zemi*', oviem zdsadni obrat vztahu rozvinutych a
rozvojovych zemi je prozatim stile v nedohlednu.

Problémy rozvojovych zemi a spolecenska odpovédnost firem

V odborné literatufe existuje celd fada definic rozvojovych zemi - i1 uzndvané
mezindrodni organizace pouzivaji rozlicné charakteristiky této skupiny zemi. Proto je
vhodnéjsi se zaméfit na jejich spole¢né a charakteristické rysyzzzz

¢ nizky hruby doméci produkt na osobu;

vysoké pfirtistky obyvatel;
vysoky podil chudych;
siln€¢ nerovnomérné rozdélovani diichodu;
dominance zemé&délstvi v podilu na HDP 1 zaméstnanosti;
maly podil zahranicniho obchodu na HDP a jeho koncentrace na primarni
produkty;
znacna nezamestnanost;
trzni selhdni a poktiveni — naptiklad monopolni struktury;
nizky lidsky kapital;
malé mnoZstvi kapitdlu a snim spojend zaostald technologie a nizka
produktivita préice.

Holub jest¢ zdiraziiuje tzv. asymetrickou interdependenci, kterd spociva
v pietrvavajici ekonomické zavislosti rozvojovych zemi na rozvinutych trznich ekonomikach
a s tim souvisejici specifickou teritoridlni i komoditni strukturu zahrani¢niho obchodu®®.
Rozvojové zemé vSak nemaji moZnost tyto problémy samy odstranit, nebot’ ochranarska
politika vyspelych zemi je stéle pfiliS silnd. Nicméné i v dneSnim svété existuji firmy, které
se snazi nerovné postaveni obou skupin zemfi a jejich obyvatel zmé&nit.

0 VRAVEC, J. Globalizdcia a jej moiné negativne vplyvy na ekonomiku a spolocnost. E + M Ekonomie a
management, 2004, ¢. 3, s. 19. ISSN 1212-3609

21 KUNESOVA, H., CIHELKOVA, E. a kol. Svétovd ekonomika — nové jevy a perspektivy. str. 83. Praha:
C.H.Beck, 2006 ISBN 80-7179-455-4

222 7IDEK, L. Svétové hospoddrstvi. str. 135. Brno: Masarykova univerzita v Brng, 2004 ISBN 80-210-3407-6
3 CIHELKOVA,E. a kol. Svétovd ekonomika — zdkladni rysy a tendence vyvoje. str. 151. Praha: VSE, 2005
ISBN 80-245-0687-4
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Zcela jisté tak lze souhlasit s tvrzenim Rolnika a Laciny, ktefi konstatuji, Ze nové
ekonomické struktury se budou ve jménu spolecenské odpovédnosti podilet na feSeni hlavnich
socidlnich problémi soucasnosti (vcetné odstranéni hladu a zaostalosti tzv. tfetitho svéta).
Ptizndvaji, Zze podnikdni samotné fadu problému vyfesit nemtiZze, ovSem ocekdvaji, ze tam,
kde to lze, trend véEtsi zainteresovanosti ekonomickych subjektl pii jejich feSeni bude vlivem
spolecenského tlaku silit?**. Pozitivni goodwill je totiZ zdsadni pro zvyseni hodnoty podniku
a etické chovani vyznamné k jeho rlstu piispiva.

Koncept Fair Trade

Spravedlivy obchod - Fair Trade (dédle FT) je obchodni partnerstvi, jehoz cilem je
piima a i¢innd podpora znevyhodnénych vyrobcl z rozvojovych zemi. Toho se snazi docilit
predevsim poskytovanim "férovych" obchodnich podminek pro zapojené vyrobce, dirazem
na dodrzovani zdkladnich norem pracovniho prdava a ochrany Zivotniho prostfedi a
zvySovanim informovanosti spotiebitell o situaci malych zeméd¢€lci a femeslniki v
rozvojovych zemich?®. Je dilezité si uvédomit, Ze FT neni charita, ale obchod! Pfedstavuje
Cist¢ obchodni partnerstvi, neni to sponzoring, ale rozvojovd pomoc. Farméii tak nejsou
poniZeni piijemci, ale hrdi spotfebitelé! MySlenka FT je koncipovana jako alternativa ke
konven¢nimu obchodu. Skrze uvédomeéni firem i konecnych spottebitelil se snazi o zlepSeni
Zivotnich podminek vyrobcli
a zemédé€lcti ve znevyhodnénych ¢astech svéta, véetné boje proti détské ¢i nucené préci a to
za podminek dodrZovani ekologickych standardi. Neni tomu pravidlem, avSak vétSina
vyrobkl FT je také zaroven tzv. bio vyrobky. FT tak podporuje rolniky, kteii prfechdzeji na
ekologické hospodérstvi, chrani pfirozené zdroje a odstranuje nebezpecné agrochemikalie.
Tyto standardy garantuji pfirozené, zdravé a vysokohodnotné suroviny pro vSechny FT
produkty.

Znamku FT spravuje FairTrade Labelling Organization (FLO), kterd vytvafi normy
v piistupu k jednotlivym druhiim zboZi a dohliZi nad jejich dodrZovanim. VSe podléhd piisné
kontrole. Pravidla nejsou zdvazna jen pro zemédélce a jednotliva druZstva, ale také distribu¢ni
spoleCnosti jsou vazany piisnymi predpisy. Koncept FT je zaloZen na systémovém piistupu -
producenti jsou zastupovani rGznymi organizacemi (nejcastéji ve formé druZstev), jejichz
ekonomickd i vyjedndvaci sila je mnohem vys$$i neZ v piipad¢ jednotlivych producentd.
Druzstva napftiklad Casto inkasuji i polovinu ceny zbozi jesté pied dodavkou nebo uzaviraji
dlouhodobé smlouvy zarucujici kontinuitu obchodnich vztahti. FT garantuje péstitelim za
jejich trodu piedevsim spravedlivé ceny a piistup na trhy hospodaisky rozvinutych zemi.

Cena vyrobkt FT je sice o néco vys$i nez u konvencniho zboZzi, av§ak zdkaznik plati
nejen garantovanou kvalitu, ekologicky SetrnéjSi vyrobu, ale podporuje i socidlni
a ekonomicky rozvoj zemédélcti ¢i femeslnikli v rozvojovych zemich. Dopliikové prémie
umoziiuji vystavbu Skol, vybudovani nemocni¢nich zafizeni nebo Cistou pitnou vodu ve
vesnici. Maloobchodni ceny jsou vysledkem jedndni mezi druZstvy vyrobcl a obchody,
pricemz zastfeSujici organizace garantuji minimalni vykupni ceny a socidlni bonusy (ale také
technickou
a organizaéni pomoc) pro péstitele?*°.

Vyrobky FT jsou dostupné nejen ve specializovanych obchodech, ale také v béZné
maloobchodnf siti (v Ceské republice napitklad DM Drogerie, GLOBUS, Marks & Spencer).
Stéle oblibenéjsi jsou rovnéZ mezi firmami, které je vyuzivaji nejen jako vhodné darky pro

24 ROLNY, 1., LACINA, L. Globalizace, etika, ekonomika. str. 61 — 62. Boskovice: Nakladatelstvi FrantiSek
Salé — Albert, 2001. ISBN 80-7326-000-X
225 Spolecnost pro Fair Trade a rozvojové vzdélavani [online] Brno. [cit. 8. 6. 2009] Dostupné na WWW: <

http://www fairtrade.cz/index.php?clanek=10>
226 7iIKOVA, J. Ndkupy lepsi nez charita. In: Ekonom. 2008, &. 31, str. 70. ISSN 1210-0714
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své obchodni partnery, ale stavi na nich 1 své image a goodwill spolecensky odpovédné firmy.
Tradi¢né se na jednotlivé vyspé€lé trhy vyrobky FT dostdvaji prostiednictvim mistnich FT
organizaci (v CR napiiklad EXCELLENT Plzen s.r.o., Spole¢nost pro Fair Trade, Fair Trade
Centrum s.r.0. nebo Mammacoffee s.r.o.).

Nicméné existuje i fada kritickych nazord, které povazuji mySlenku FT za nevyhodnou
¢i dokonce kontraproduktivni. Minimdlni garantované ceny totiz nerespektuji individudlni
podminky a nékterym producentiim tak nemusi zarucit pokryti ndkladd, dostate¢né pruzné
nereaguji ani na vykyvy cen komodit na svétovych trzich a v nékterych piipadech mize byt
cena dosazend konven¢nim zplsobem prodeje vysSsi. Pro srovnani. Mezindrodni cena kavy
Arabica dosdhla na burze v kvétnu 2009 svého sedmimési¢niho maxima, kdyZ vzrostla na
1,28 dolaru za libru**’. Lenka Cernd, M.A. uvédi, 7e zem&délci zapojeni v systému FT
dostanou za pul kila kdvy Arabica 1,21 dolarti + 10 centi na rozvoj komunity a 20 cent,
pokud je kdva zdroven bio. Je tedy ziejmé, Ze 1 pres nejvysSi vykupni ceny kdvy v historii
ziska v soucasné situaci zemédé€lec
v systému FT stdle o 23 centl vice. Cena je také hodnotnéjsi tim, Ze ma pokazdé jistou fixni
socidlni, pfipadn¢ bio prémii. Zemédélec ma rocn¢ garantovanou vykupni cenu za kdvu
a nepodléhd vykyvim cen kdvy na celosvétovém trhu. FT pomdh4 nejvice v obdobi krize, kdy
jsou ceny kavy nejnizsi, tomu bylo naposledy v roce 2003.

Nebezpecim jinak dobfe fungujiciho systému FT muze byt piiliSnd omezenost jen na
urcitou skupinu lidi; skuteCnost, Ze standardy byly vytvoieny v Evropé pro potieby zemi
Latinské Ameriky a neodpovidaji tak zcela pozadavkiim napiiklad v africkych zemich;
klicovou otazkou je také prozatim nejednotnd certifikace jednotlivych vyrobka a
organizaci>>®.

Obchod s kavou prostiednictvim Fair Trade

Kéva je velice oblibenym ndpojem témét ve vSech zemich svéta a ani ekonomicka
recese €i aktudlni riist cen zpisobeny slabou udrodou nepiinuti jeji milovniky ke sniZeni
konzumace. V soucasné dob¢ hrozi naopak kvili nedostatku zasob prudky nérost ceny této
komodity. Tteti nejvétsi péstitel kavy na svété - Kolumbie, vyvezla v prvnim Ctvrtleti roku
2009 o 16 % méné kdvy nez pred rokem. Mezindrodni organizace kdvy navic pfedpoklada, ze
spotfeba kdvy letos celosvétoveé vzroste oproti loiiskému roku.??

Péstovani kavy vyzaduje specifické podminky, které lze zajistit pouze v urcitych
oblastech. Nejvétsimi producenty jsou zemé Latinské Ameriky a jithovychodni Asie. Tamni
zemédelci vSak obhospodaiuji velmi malé plochy a vynosy jejiho prodeje jim nezarucuje
pokryti ani zdkladnich Zivotnich potieb. Jistou moZnosti je zapojeni se do systému FT
druzstev. Na nésledujicim praktickém piikladu z druzstva Gumutindo v Ugand¢ budou
ilustrovany praktiky, vyhody a nevyhody tohoto systému a bude zhodnocena pravdivost
teoretického pojeti FT.

Situace v druzstvu Gumutindo v Ugandé

Fair Trade druzstvo Gumutindo spojuje celkem 6 000 farmafti, kteti jsou rozdéleni do
10 druZstev. Jednotlivi farméti jsou zpravidla vlastniky 100 az 1 000 kavovnikti. Gumutindo
je fungujici kooperativou, cozZ je v africkych zemich pomérné vzicny jev. VéEtSina ostatnich
druzstev zkrachovala a farmafi jsou tak nuceni proddvat svou trodu riznym piekupnikiim,
tzv. kojotim. Kojoti vyuZivaji dlouhodobého kolisdni cen a tla¢i ceny dolu. Snahou FT je
praveé takovému kolisani cen zabranit.

2T ERANCOVA, P. Slabd iiroda zdraZuje kdvu, Lidové noviny ze dne 13. 5. 2009

28 STERBA, L. Historie, soucasnost a perspektivy Fair Trade v Evropé a jeho moznosti v Ceské republice.
Diplomova prace. Brno: Masarykova univerzita, 2003

Y FRANCOVA, P. Slabd iiroda zdraZuje kdvu, In: Lidové noviny ze dne 13. 5. 2009,
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Osloveni farméfi v druzstvu Gumutindo nezavisle na sobé vypoveédéli, Ze se jim diky
FT zlepsily jejich Zivotni podminky. Maji v druZstvo davéru a ocenuji fair vykupni cenu,
kterd je nejvyssi v oblasti. Jsou hrdi na svij BIO certifikdt a zeméd€lské poradenstvi, diky
kterému se zlepSuje kvalita jejich kavy. Aktivné se dcastni ¢innosti druZstva, osobné chodi na
setkdni. V managementu druZstva jsou podle pravidla z 50 % zastoupeny Zeny. Hlasuji o tom,
co se bude platit za socidlni prémie (0,10 centli z FT ceny kdvy). Diky FT maji mozZnost vidét,
jak funguje demokracie.

Fungovani druzstva posiluje mistni komunitu a tim se druzstvim dafi pfitdhnout
pozornost dalSich déarct, napt. UNICEF vybudoval v Ugandé studny. Vzhledem k ptfechodu
na organickou kavu plati FLO experta, ktery pfichdzi 2x rocn¢ poradit, jak zvySovat kvalitu
kavy
a jak se o kdvovniky starat. Celkové by se dal nejcastéji zmiflovany piinos farmait citovat
jako ,,dostatek penéz za moji kédvu. <>

Témeét 95 % obyvatel v Gumutindu je ve FT druZstvu. Samoziejmé jsou zde socidlni
vyjimky a néktefi farmafi nejsou Cleny FT. H4ji se tim, Ze se jim FT nevyplati, protoZe chce
predevsim kvalitu a jim se nechce plnit naro¢né standardy. Rad¢ji svou urodu pod cenou
prodaji vySe zminénym kojotiim, nevyplati se jim ndmaha chodit na schlize druZstva. Je vSak
tteba podotknout, Ze ¢lenové téchto rodin jsou Casto apaticti a zavisli na alkoholu.

V Gumutindu a celkové ve standardu FT je podminka, Ze kupujici musi vyplatit 60 %
ceny kavy, kterd se plati n¢kolik mésicti predem, nez ji druZstvo vyexpeduje do pfistavu.
Penize nedostava farmat, ale druzstvo, které pak penize farmaiim prerozdéluje.

Farmai musi mit Stésti, aby Zil nékde kde FT existuje. Napiiklad na zdpadé¢ Ugandy
neni ani jedno FT druZstvo. Ale v oblasti Gumutinda mélo druzstvo na 60 aplikaci zZ4dosti od
malych druzstev, které se chtéji také stat Cleny. O ¢lenstvi FT musi zadat druzstvo farmai,
nikoli jednotlivec. Musi se vzdit chemikdlii, druZzstvo musi byt demokraticky zvoleno a
pravidelné¢ se schézet, vzdat se détské prace. Tento prechod trva zhruba ptl roku.

Kévu od druzstva Gumutindo vykupuje nejvétsi evropskd organizace GEPA, sidlici
v Némecku. GEPA je nejvétsi dovozce FT vyrobki na svété. Organizace poskytuje druzstvu
zéaroven poradenstvi. VySle experta, ktery radi jak délat marketing. DruZstvo tak dostdva rady
a pomoc z Némecka i z dalSich organizaci. Gumutindo prodavéa i do Rakouska a Ameriky.

Fair Trade je zcela byrokraticky systém s pfisnymi kontrolami. Kontrolni organizace
FLO vysild do druzstev pravidelné inspektory, kteii kontroluji détskou praci, management
druzstva
a dodrzovani stanovenych standardli. Farméti si dobie uvédomuji, Ze pokud by se piislo na
jakykoli nedostatek, o licenci by pfisli. Zakladni mySlenkou FT je odstranit détskou praci.
Farmar v systému FT vnim4, Ze pokud zaméstna dit¢, piijde o svou budoucnost. Jeho cilem je
dat dité do skoly, aby ho pak zZivilo. Tim, Ze je zapojen do FT systému, muze si to dovolit.
V oblasti Gumutindo bylo po rozhovoru s fediteli Skol potvrzeno, Ze je zde minimalni pocet
déti, ktefi nechodi do Skoly, a to je oproti ostatnim oblastem opravdu obrovsky rozdil. Je tfeba
si uvédomit, ze vzhledem k nucené détské praci zUstavaji déti negramotné. DéEtskd prace je
tedy pficinou chudoby do budoucna. Co bude z déti, ktefi neum¢ji Cist a psat, nevi jak se
chranit pied aids, neumi si piecist noviny, nebudou mit Zadnou kvalifikaci a tim padem budou
vyfazeny ze spolecnosti? Détskd préace je skuteCnym problémem soucasného globalizovaného
svéta.

0 EXCELLENT PLZEN, s.r.o0. [online] Plzeii. [cit. 15. 6. 009] Dostupné na WWW: <
http://www.explzen.cz/fair-trade/aktualne_09_uganda_busaba.php>
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Zavér

V systému FT vSichni pomdhaji. Cilem je poskytnout rozvojovou pomoc, zvysSovat
objem prodanych FT vyrobki, nikoli ZISK! Fair Trade je opravdu bohulibou myslenkou.
Neni to charita, ale Cisté rozvojovd pomoc formou spravedlivého obchodu. Fair Trade je
soucasti mnohem SirSiho proudu alternativnich ekonomickych aktivit jako jsou etické banky,
projekty nevlddnich rozvojovych organizaci, Gvérovd druZstva, cirkevni charity apod.*’'
Otazkou vSak zistdvd, zda je v soucasné situaci, presycenosti trhu a pfi predevsim
konzumnim chovéni spotiebitell tento koncept Zivotaschopny. Vse tedy zdlezi na Evrop¢ a na
svété. Pokud nebude odbytu, nebudou ani dal§i FT farmaii. Ceska republika by si méla vzit
piiklad zjinych evropskych zemi. Podil FT vyrobkii v CR je oproti Evropé velice
zanedbatelny. Ve vetejnosti stile prevlada neznalost tohoto konceptu a neochota lidi kupovat
drazsi a kvalitni vyrobky. Pokud vSak ¢esky, raciondlni spotiebitel, neptehodnoti své hodnoty
a spole¢nost bude myslet jen na sebe, tato forma rozvojové pomoci v CR bude mit stile
pramaly vyznam.

Tento c¢lanek vznikl za podpory prosttedkii specifického vyzkumu ¢.
51130/513007/1311.

Literatura

CIHELKOVA, E. a kol. Svétovd ekonomika — zdkladni rysy a tendence vyvoje. Praha: VSE,
2005 ISBN 80-245-0687-4

KUNESOVA, H., CIHELKOVA, E. a kol. Svétovd ekonomika — nové jevy a perspektivy.
Praha: C.H.Beck, 2006 ISBN 80-7179-455-4

ROLNY, L., LACINA, L. Globalizace, etika, ekonomika. Boskovice: Nakladatelstvi FrantiSek
Salé — Albert, 2001. ISBN 80-7326-000-X

Spolec¢nost pro Fair Trade a rozvojové vzdélavani [online] Brno. [cit. 8. 6. 2009] Dostupné na
WWW: < http://www fairtrade.cz/index.php?clanek=10>

EXCELLENT PLZEN, s.r.o. [online] Plzet. [cit. 15. 6. 009] Dostupné na WWW: <
http://www.explzen.cz/fair-trade/aktualne_09_uganda_busaba.php>

STERBA, L. Historie, soucasnost a perspektivy Fair Trade v Evropé a jeho moznosti v Ceské
republice. Diplomova priace. Brno: Masarykova univerzita, 2003

VRAVEC, J. Globalizdcia a jej moZné negativne vplyvy na ekonomiku a spolocnost. E + M
Ekonomie a management, 2004, €. 3, s. 19. ISSN 1212-3609

ZIKOVA, J. Nakupy lepsi neZ charita. In: Ekonom. 2008, €. 31, str. 70. ISSN 1210-0714
ZIDEK, L. Svétové hospoddrstvi. Brno: Masarykova univerzita v Brng, 2004 ISBN 80-210-
3407-6

FRANCOVA, P. Slabd iiroda zdraZuje kdvu, Lidové noviny ze dne 13. 5. 2009

BUSTERBA, L. Historie, soucasnost a perspektivy Fair Trade v Evropé a jeho moznosti v Ceské republice.
Diplomova prace. Brno: Masarykova univerzita, 2003

172



Examination of Fair Trade principals in practice

Resumé: Internationalization and globalization continue to produce number of
inconsistent questions and problems. The Fair Trade concept tries to offer fair business
conditions to farmers and handicraftsmen in developing countries. The objective of this paper
is to evaluate and verify Fair Trade principals based on personal experience of Lenka Cernd
from the company Excellent Plzen, Ltd. in the case of cooperation Gumutindo in Uganda
without bias as this virtuous idea renders some unsolved and controversial issues as well.
Some of them have been proved in the researched cooperation, too. Some farmers for example
claim that the membership is not profitable for them and rather keep on conventional trade
system with coffee. Nevertheless, Gumutindo has recorded number of positive effects on its
members too. Among them there are sixty per cent payments in advance or crucial cut off of
children labour together with fundamental increase of school attendance.
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MOULDING OF MANAGERIAL COMPETENCES

Petra Kressova

Abstrakt: Prispévek je zameren na zpisobilosti manaZerit a problémy spojené s jejich
ziskdvdnim, formovdnim a rozvojem. Vychdzi z primdrniho vyzkumu autorky a seznamuje
Ctendre s faktory, které prispivaji k rozvoji kvalifikace manaZera, ovliviuji tispéch procesu
sdileni znalosti a mohou slouZit jako vychodisko p7i realizaci vzdéldvacich kurzii pro
manaZery. Tento prispévek byl sepsdn v rdmci FeSeni grantového projektu GA CR, reg. ¢.
406/08/0459 Rozvoj tacitnich znalosti manaZeri, za financéni podpory GA CR.

Klicova slova: ManaZerské zpusobilosti, rozvoj kvalifikace manaZera, manaZerské
kompetence, sdileni znalosti, vyzkum.

Introduction

The last years have seen ever greater attention being paid to Managerial Competence.
The term “Competence” is an exceedingly broad one, and for this very reason, it tends to be
defined and used heterogeneously (i.e. there is a lack of unity). We can find a group of
definitions, which define and delimit competence as the requisite (set of) characteristics of
people who perform their work effectively and efficiently — that is to say, components of
skills, attitudes, knowledge, and abilities (these are created through carrying things out,
training, experiencing, and acquiring stimuli for the correction of one’s approach). The
clustering or accumulation of these specific components creates a certain (level of)
competence/competencies. Sometimes, these characteristics are expanded to include values,
orientations and degrees of engagement.

There exist an innumerable number of characteristics which, according to these
definitions, a successful manager ought to comply with. Only, even if we were to find such an
employee who did comply with these characteristics, we cannot with any certainty state that
that manager is going to have success in their work. They will only have the best possible
premises and prerequisites — let us call them “inputs”, which they will simply know or not
know how to exploit.

Another group of definitions of Managerial Competences relate to work, that is to say,
to tasks, results and outputs. These definitions understand Managerial Competences as “the
ability of a person to behave in a manner corresponding to the requirements of working within
the parameters of the given environment of an organisation, and thereby to produce the
requisite results.” (1) This conception of a manager’s qualifications is thus oriented on the
“outputs” of managerial work and duties.

Mixed variants of such definitions combine elements of both of the afore-mentioned
groups.

Types of Management Competences

Competence According to the Management Charter Initiative

The ME According to the Management Charter Initiative organisation in Great Britain,
“Competence” can be personal (relating to personality) or functional (5).

Personal Competences are actually work performance inputs - where we understand
these inputs as knowledge, skill and abilities, values, attitudes and personality qualities and
characteristics. These human characteristics create the premises, presumptions and
preconditions for Managerial Behaviour. They are however only inputs and do not say
anything about the actual ability of a manager to produce the required performance. The
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relationship between these premises, presumptions and preconditions and the real
performance of a manager is indirect. (5, p. 61).

For this very reason, we should understand Managerial Competence as an input of
Managerial Behaviour, that is to say, as so-called Functional Competence. This is defined as:
“The ability of a manager to perform to the standards required in employment.” (8, p. 9). It
would therefore be useful to pay greater attention to this definition and in greater detail. This
definition is first of all about the preparedness of an employee to perform their duties, that is
to say, it is all about their behaviour and dealings, and approach and attitudes. It is not
therefore about inputs as characteristics of the personality of a manager. Secondly, the
definition talks about the required performance of a manager’s duties, by which we think of
their performance in a concrete managerial position, and which the employee is capable of
delivering momentarily whenever it is called for. And finally — thirdly, this definition contains
defined performance standards against which the given performance by a manager can be
measured (4, p. 13). These three elements are an unavoidable component of the definition of
Managerial Competence. Notice too that Functional Competence secretly conceals within
itself Personality Competencies.

Competence According to Bunk

Competence, according to Bunk (2), a professor at the University of Giessen, includes
4 types of Competence, which together go to make up the ability to act. These are the four
Competences:

. Specialised Competence — this includes the skills, abilities, and knowledge linked
to a specific occupation or profession, a specific enterprise, and experience.

. Methodological Competence — this includes the most varied of working methods,
approaches and procedures for resolving situations and problems, the ability to
think independently, to plan, to perform effectively and efficiently, to add value to
one’s work, and adaptability.

. Social Competence — the will to work, collaborate and cooperate, to help and to
assist, honesty and honour, and a team spirit.

. Participatory Competence — leadership skills, decision-making skills, negotiation
and persuasive skills, organisational and coordination skills, and the ability to
successfully synthesis on combine things.

Research Description

In the following part of this paper the authoress wants to introduce partial results of
the research to a reader. This contribution was written within the framework of the GA CR
(Czech Science Foundation) grant-maintained project: Developing Managerial Tacit
Knowledge. The subject of research is to find the personality, situational, and experiential
factors which influence the forming of managerial tacit knowledge. The research is oriented
on tacit knowledge transmission and management competence development. The research has
been planned for 3 years and this paper only presents partial findings within the framework of
the first research phase.

The whole research is being done through many different research methods. There
were used the qualitative research methods complemented by the quantitative research
methods as well. This paper presents only partial findings.

Factors Enabling Moulding of Management Competence

If someone is to master a managerial position, they must have competences drawn
from a variety of fields. Above all, they must acquire competences to work with people with
whom they come into contact (e.g. they must understand their motives, needs, and understand
what they must pay attention to when negotiating or dealing with them).
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On the one hand, we can differentiate general managerial competences — which all
managers require; from the so-called specific managerial competences, which is closely
related to a manager’s field of activities and standing within the hierarchical structure in
which they work, etc.

Managerial competences influence the behaviour of a manager and their way of
working significantly, and for this reason, is decisive on their success (or failure) — for
instance, it speeds up and makes easier the decision-making process. Success in the
performance of managerial activities depends upon the quantity and content of their acquired
tacit knowledge, their ability to exploit this tacit knowledge and willingness to use such
knowledge. It includes not only a manger’s knowledge and wisdom, but their skills and
abilities, and even it would seem - that they are part of more extensive internal presumptions
about their behaviour in professional situations.

It is intrinsically linked to explicit knowledge and we could hypothetically ponder
upon its inter-connectedness with other internal presumptions of the individual (subject), e.g.
their skills and abilities, motives, needs, etc.).

It is dependent upon context — competence can be successfully transferred only
between people who share a context (e.g. who have the same values, language, or culture). In
addition, certain types of competence are only of use to a manger under certain conditions
(i.e. contexts).

The base prerequisites for their formation based on experience are, to a certain extent,
in-born. Nevertheless, this ability can also be developed to a certain extent through education.
Their formation is supported by good-quality inter-personal relationships, trust and the
possibility of having informal meetings.

A mentor can play an important role in the manager's development and education. He
or she helps, advices, supports the manager, teaches the manager how to understand a certain
situation, shares his or her knowledge (tacit and explicit) and so on. We can expect that
successful transmission of mentor's competence will become evident in the way of mentee's
work. It will become similar to the way of mentor's work.

One of the knowledge sharing barriers is an internal competition among employees.

The research has shown that Czech managers have reserves mostly in knowledge of
foreign languages, human resource management (especially motivation) and communication
and presentation skills. As factors that prevent managers from further development were
mentioned especially high working load — this should we suppose. But what is surprising, is
the deficient motivation as the second preventative factor. In spite of this fact, some managers
thought it is a question of preferences and basically nothing inhibits them from further
development. Occasionally, managers were discouraged by used methods of education and
the quality of educators and trainers.

The quality of a manager expresses according to the research especially in critical
situations. It means in situations related with people management (for example staff
reduction) and with solving of projects (complex and complicated tasks). Facing such
situations enables moulding of managerial competences even in case when the manager
makes a mistake.

The quality of a manager is shown in extraordinary (critical) situation and we have not
probably a better instrument as passing through a critical situation to identify a good manager.

Presently organisations need managers that can manage with critical situations more
and more.

Many people have huge hidden internal sources but they don’t use them. Maybe it is
because they do not pass through the critical situations. But this can mean that they will stay
hidden forever. It is important to have in a company people that have these internal sources
but are able to express them.
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The manager doesn’t need to pass through critical situation but needs to pass through
many situations and many impulses. It is very desirable that single situations were as
heterogeneous as possible. This situation variability enables getting and developing
heterogeneous managerial competences. When a manager passes through a critical situation,
heterogeneous managerial competences are a background for the manager and the manager
can use it and combine to handle the situation.

It has shown that it is not so important for management competence development how
many times the manager deals with the same or similar situation. It is more important how the
manager understands the situation. But we can suppose that the higher the repetition rate of
situation, the higher ability to understand this situation.

There points out one more significant result. Not every time can personal experience
contribute to development of managerial competence. The research shows that moulding of
managerial competence can be obstructed by inability of a manager to read feed-back of
his/her action and behaviour or the inability to understand this feed-back or the inability to
learn from the feed-back.

Conclusion

From the above, it is clear that a knowledge of how moulding comes about and the
development of competence in the minds of managers, and of the transfer of this competence
to others; a recognition as to whether or in what way we may mould and develop such
competence in support of the professional preparation of managers in the performance of their
duties and careers is not only interesting, but at the same time, of benefit for both theory and
practice in the fields of management and pedagogy. It contributes to improvements in the
professional preparation of managers for the performance of their profession, and thereby to
improvements in the competitive ability of the organisation itself.
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Moulding of Managerial Competences

Resumé: The aim of this paper is to introduce the focus of the research that the
authoress realizes in her doctoral thesis. The main research’s goal is to answer this question:
How can we use models of management competence for development of managerial
qualification. Firstly, the authoress explains reasons that led her to choosing of research
topic. Then, the basement of management competence models that are used in the research is
shown. The research’s problem is formulated and the main and partial research’s goals are
determined. Next, the hypotheses are presented. Presumptions, that led the authoress to
setting the hypotheses, are explained. There is also shown, what research’s methods are
proposed for hypotheses verification.
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GLOBALIZACIA A GLOBALNY MARKETING

Anna Krizanova

Abstrakt: Cldnok charakterizuje podstatu globalizdcie a globalizacného procesu,
poukazuje na negativa a pozitiva globalizdcie, charakterizuje antiglobalizacné ndzorové
a spolocenské hnutia. Determinuje pojmy exportny, medzindrodny a globdlny marketing,
poukazuje na Specifikd globdlneho marketingu a uvddza priklad na marketingové aktivity
v ramci globdlneho marketingu v najvdcsom chemickom koncerne na svete.

KPlucéové  slova: Globalizdcia, lokalizdcia, nacionalizmus, Sovinizmus,
protekciondrstvo, medzindrodny marketing, globdlny marketing.

Globalizacia

Autorom pojmu globalizdcia bol Teodor Levitton, profesor Harwardskwj univerzity,
ktory ho po prvykrét pouzil v stvislosti s ekonomikou v r.1983. Ekonomika vSak nie je jedina
oblast, v ktorej naSla globalizdcia svoje uplatnenie. Globalizdcia je proces narastania
medzindrodného prepojenia vo vSetkych oblastiach spolocenského Zivota — v politike,
ekonomike, kultire, komunikdacii, v Zivotnom prostredi a pod. Ak by sme mali extrémne
interpretovat’ tento pojem, tak ho mdéZeme nazvat ako pokrocily kapitalizmus, ktory stiera
lokdlne tradicie a regiondlne rozdiely a vytvara homogenizovanu svetovu kultdru.

Pojem globalizacia sa v ostatnom obdobi stal predmetom definicii a charakteristik
mnohych odbornikov a vedcov a mnohokrat rezonuje vo vystipeniach politikov i v laicke;j
verejnosti. Neexistuje jednotnd charakteristika, pripadne definicia tohto pojmu, neustale sa pri
jeho interpretacii nardza na nepresnosti a skor opisnost” ako definiciu.

Svetové organizdcia OECD definuje globaliziciu ako: ,,proces, v dosledku ktorého sa
trhy avyroba stdvaju v rozlicnych krajinich od seba zavislejSie, ato vdaka dynamike
obchodu s tovarmi, sluzbami a mobilite kapitalu a technolégii“.232

Iné definicia determinuje globaliz4ciu ako: ,,Mnohodimenzionélny proces, v ktorom sa
v celo planetirnom rozsahu presadzuji tendencie krasticej vzdjomnej podmienenosti
(interdependencii) technologickych, ekonomickych, politickych, socidlnych, ekologickych
a bezpecnostnych javov a procesov“.23 3

V Slovniku medzindrodnych pojmov>** je globalizdcia charakterizovand ako ,,Proces,
ktorym su ¢innosti a kompetencie v Stite rozpustené do Struktiry vztahov, medzi r6znymi
CiniteI'mi posobiacimi v kontexte, ktory je vskutku globdlny, skor ako iba medzinarodny*.

V roku 1997 sa konalo Svetové ekonomické férum v Davose, kde vo vystupoch z tejto
konferencie bola globalizicia charakterizovand ako: ,,d6sledok digitdlnej revolicie, ako
nezadrZateIny proces podporovany rozvojom celosvetovych komunika¢nych systémov,
globélnych transportnych systémov a bezbariérovych transferov kapitilu do celého sveta
a vytvdranie spolonosti sieti (Network Society).”

Za jednu z najvystiznejSich definicii globalizacie mozno povazovat definiciu, ktora
determinuje globalizdciu ako: ,rozvoj globalnych finan¢nych trhov, rast nadnirodnych

korporécif a ich ¢oraz vi&iu vladu nad narodnymi ekonomikami*. >’

PredstaviteI'mi globalizdcie si rdzne svetové politické a obchodné organizicie,
zdruzenia a spoloCenstvd, ktoré pdsobia nadnarodne aich CcCinnost je zamerand na

2 http://ekonomika.etrend.sk/svet/oecd-globalizacia

3 Sikula, M.: Globalizacia — rdzcestie civilizdcie. Bratislava: Sprint , 1999
4 Slovnik medzinarodnych pojmov. Bratislava: PENGUIN, 2007

235 Soros, G.: O globalizicii. Bratislava: Kalligram, 2002
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prispdsobovanie a usmeriiovanie politickych a hospodarskych reforiem v menej rozvinutych
krajindch za tucelom zniZovania chudoby na ¢o najniZ$iu uroven, dodrZiavania zdkladnych
Pudskych prav a slobod.

Z uvedenej charakteristiky vyplyva, Ze proces globalizicie by mal byt spravny, jeho
ciele by mali byt mordlne, 'udské a spravodlivé. Za tymto procesom vsak stoja l'udia, ktori
mozu byt omylni, a preto aj pri uskutoiiovani uvedenych cielov mdze dojst’ k nespravnym
rozhodnutiam, ktoré mdzu ohrozit’ ndrodné prostredie relevantnej krajiny.

Uved’'me si podstatné prilezitosti a ohrozenia plyntce z globaliza¢ného procesu.

PrileZitosti a ohrozenia globalizacie

Ekonomickd globalizdcia

Ekonomickd globalizicia prebieha mnohokrat podla podobného, ak nie rovnakého
modelu. Ekonomicky vyspelé Staty odovzdavaju svoje skisenosti a poznatky (samozrejme nie
bezplatne alebo nie bez vlastného i neekonomického profitu) menej vyspelym Statom v ramci
ekonomickej pomoci. A tu vznikd jedno z mnoZstva ohrozeni globalizacie. Vzhl'adom na to,
Ze v roznych krajinach, s r6znymi ekonomickymi podmienkami je pouzity rovnaky model
prispdsobenia narodnej ekonomiky globdlnej a kazd4 z krajin mé svoje Specifikd, nemusi byt
tento postup vzdy spravny a nemusi sa stretnit’ vZdy s ochotou danej krajiny opustit’ svoje
hospodarske zasady.

Podnik na globdlnom trhu uplatiluje svoju podnikovu filozofiu a stratégiu ako
medzindrodne integrovany celok. Cerpi suroviny z najlacnejSich zdrojov, vyuZiva
najlacnejSiu pracovnd silu, vyuziva znalosti skidsenych medzindrodnych manazérov, ¢o
znamend Ze v porovnani s konkurenciou v danej krajine je tispeSnejsi a predstavuje hrozbu pre
domécich podnikatel'ov. Stdt, ktory je prijemcom zahrani¢nych investicii a tieto majd vyrazny
podiel v jeho hospodérstve, sa stdva zdvislym od investorov a md problémy s udrzanim
ekonomickej i politickej zvrchovanosti. Dochddza k prehlbovaniu rozdielov medzi vyspelym,
menej vyspelym a zaostalym svetom, k likvid4cii domacej konkurencie.

Politickd globalizdcia

Vplyv politickej globalizicie a jej ohrozenia mozno vidiet v zmendch v politickych
smeroch a legislativach r6znych krajin podl'a akejsi globdlnej Standardy. Pokial’ tieto zmeny
znamenajui posilnenie demokracie, ide skor o prilezitosti globalizdcie, avSak v mnohych
pripadoch tieto zmeny predstavuju prisposobenie politiky danej krajiny niektorej vyspele]
krajine za cenu zmien v celej spolo¢nosti, na tkor zaniku odliSnosti v kultire a tradi¢nych
hodnotdch. Dochéddza k tvorbe globdlnej kultdry, ktord reprezentuje konzumnui spolo¢nost,
vznikd novy Zivotny $tyl, ktory sa v mnohych pripadoch nezlucuje s tradicnymi hodnotami
obyvatel'stva danej krajiny, ¢o vytvara odpor obyvatel'stva ku globalizacii. Vytvdra sa opacny
efekt ako chcela globalizicia vo svojej snahe dosiahnut. Cim viac sa novy Zivotny §tyl
presadzuje, tym viac sa l'udia pridfzaji tradicnych hodnot v oblasti kultdry, histérie
i ndboZenstva, tym viac sa sustredia na zachovanie narodnej a jazykovej identity.

Oproti uvedenym hrozbam mozno poukazat' i na prilezitosti, ktoré vyplyvaji
z globaliza¢ného procesu. Ako vyplyva z dokumentu o Ekonomickom vyhl'ade Organizicie
pre hospodérsku spolupricu a rozvoj (OECD)", od zagiatku 90. rokov sa vd’aka globaliz4cii
znizila nezamestnanost’, vzrastla efektivnost vyroby aj istoty zamestnancov. ZvySenie
otvorenosti krajiny k obchodu ide ruka v ruke s rastom Zivotného Standardu v rozvojovych i
rozvinutych krajinadch. Vol'ny obchod podl'a dokumentu priaznivo posobi na ekonomicky rast
a zvySovanie prijmov, pretoZe prispieva k efektivnej alokdacii zdrojov.

Ukazuje sa, zZe krajiny, ktoré maju financny sektor uplne otvoreny zahrani¢nému
kapitélu, dspesSne taZzia z osved¢enych medzindrodnych skisenosti so systémom riadenia, z
praxe a z toho plynicej efektivnosti. Vo vieobecnosti podla OECD' plati, ze vd’aka zvy3eniu
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pohybu pracovnej sily, kapitdlu, informdcii a obchodu expanduji inovéicie v SirSom slova
zmysle, ¢o stimuluje rast produktivity prace najmd v menej rozvinutych krajindch. Obavy zo
zniZovania zamestnanosti vo vyspelych Stitoch sa pritom nepotvrdzuju.

OECD' upozortiuje, Ze ochrana upadajicich odvetvi nie je namieste a Ze plné vyhody
zvySenej konkurencie na trhu prace sa prejavia az vtedy, ak sa bude mdct’ pracovnd sila volne
premiestnit’ z neperspektivnych pozicii do novych odvetvi. Strata zamestnania v dosledku
globalizdcie a presunu do produktivnejSich odvetvi je oproti celkovému poctu rusenych miest
v ekonomike mald. V rozpore so vSeobecne rozSirenym dojmom, Ze prica sa stala ,,neistou®,
sa podla tddajov OECD' priemernd doba, ktord &lovek stravil v jednom zamestnani, vo

DalSou prileZitostou globalizicie, ktord si uvedomuje predovietkym zdkaznik, je
zosilnenie medzindrodnej konkurencie. Zdkaznik tak ma moZnost’ SirSieho vyberu r6znych
komodit. Pristup vlad jednotlivych krajin vSak mdéZe toto priaznivé prostredie pre zdkaznika
obmedzit, ich reakcia na vstup priamych zahrani¢nych investicii je r6zna. V pripadoch, ked’
ide o vyvoz investicii, si vlady benevolentné. V pripade dovozu zahrani¢nych investicii sa
tento ich postoj meni z povolenia bez obmedzeni az po reStrikéné opatrenia hraniciace
s protekciondrstvom.

»Anti‘ globalizacia

Protiklad globalizdcie je lokalizdcia (alebo tieZ regionalizdcia)®. Je to proces, ktory
pOsobi proti trendu globalizacie tym, Ze ho diskriminuje v prospech lokdlnych Struktdr.
Ekonomicky je zaloZend na jednoduchom principe, podl'a ktorého $tat na svojom tzemi sam
zabezpecuje vSetky svoje potreby a poziadavky. Medzindrodny obchod, predovsetkym
import, sa potom zuZi len na dovoz tovaru, ktory si S$tit nemdZze v svojich podmienkach
zabezpecit. Politika lokalizdcie je zamerand na zvySovanie suverenity Statu v oblasti
pravomoci medzindrodnych spolocenstiev a organizicii. Ide o urcitd kontrolu rozhodnuti,
ktoré sa daného Stitu dotykaji. Ak vezmeme do tuvahy skutoCnost, Ze lokalizacia
i globalizdcia maji v podstate rovnaky ciel — zniZovanie urovne chudoby, nerovnosti,
zvySovanie kvality Zivota, socidlneho Zivota a ekologického pristupu vo vsetkych oblastiach
Zivota spolocnosti — je tazké rozhodnut, ktory smer je spravny. Oba smery maji rovnaké
ciele, odliSuje sa len stratégia pri ich dosahovani.

Za dalii protiklad globalizdcie moZno povazovat nacionalizmus’. Je to ndzorové
hnutie so silnou prondrodnou tendenciou, ktoré ma reprezentovat’ zdujmy néaroda ako celku.
Program nacionalistickych alebo ndrodnych politickych strdn je postaveny na obrane
a zachovavani tradi¢nych hodn6t v oblasti kultiry a ndboZenstva. Tieto strany predstavuju
zvicSa konzervativnu pravicovu politiku. Nacionalistickd ideoldgia m4 v mnohych krajindch
historické korene.

V mnohych pripadoch nacionalistické hnutie prerastlo v §ovinizmus®. Ide o ndzorové
hnutie, ktorého ideoldgia je postavend ne Sireni nevraZivosti a nendvisti vo¢i inym narodom
alebo etnickym skupindm, na vyzdvihovani vlastného naroda a povySovani na nadradeny
narod oproti inym narodom. Obvyklé€ je ignorovanie zdkladnych faktov a neprijimanie kritiky
zvonku. Toto ndzorové hnutie neuzndva jedinca iného ndroda a jeho nézor, ale podstatny je
vzdy iba celkovy obraz o nepriatel'skom ndrode alebo etniku, ktory zviac¢sa prameni v historii.

Ak povaZzujeme globaliziciu okrem iného i za politicky smer, tak za jej protipdl v tejto
oblasti mozno chédpat’ politicky smer protekciondrstvo’. Jeho ciefom je ochrana $titu pred
vonkaj$imi vplyvmi a dianim. Vyskytuje sa predovsetkym v narodnych Stitoch, kde si kladie
za ciel udrzat’ jednotny ndrodny charakter Statu. Tuato paralelu moZno vidiet’ i vo vyspelych
Statoch, v Statoch bohatych na prirodné suroviny, kde hovorime o hospodarskom
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protekciondrstve, kedy vyspely Stit odmieta spoluprdcu s inymi Statmi, v pripade ak by ho
tato ochudobnila.

Rozsah globalizacnych procesov prindSa mnoZstvo zmien, popri urcitej liberalizécii
medzinarodného obchodu (ak berieme do tdvahy aj colnd politiku jednotlivych Statov)
v poslednych rokoch urcuju prerozdelenie produkcnej kapacity ajej vplyv na hospodarsky
rozvoj §titov a integraéné zoskupenia aj priame investicie. Coraz viac podnikov sa musi
branit medzindrodnej konkurencii. Podniky si musia osvojitt zdsady koncepcii
medzinarodného marketingu, a naucit’ sa vstupovat’ na globdlny trh. Budd musiet’ rozsirit
Pudské zdroje o kddre s globdlnym myslenim, o marketingovych manazérov, ktori budud
poznat’ politiku, ndrodni ekonomiku a kultiru relevantnych Statov, ktori budd poznat’ ako sa
sprava globélny trh.

Globalizacia ma rdozne ekonomické, socidlne a politické prejavy ardzny vyznam
v zmysle vysSej vzdjomnej zdvislosti, integracie, homogenizécie a celosvetovej koncentracie.
Hospodarske transakcie, ktoré prekraCuji hranice ndrodnych ekonomik, sa stdvaju cCasto
vnutro firemnymi transakciami. MoZno povedat, Ze podstatou globalizdcie uz nie je iba
medzinarodny obchod, ale ¢oraz CastejSie aj medzinarodny marketing.

Medzinarodny marketing

Medzinarodny marketing je filozofia a stratégia podniku presahujica ndrodné hranice.
Ide o orientaciu na SirSie dimenzie ako su dimenzie domaceho trhu, o orientaciu na zahrani¢né
trhy, na umiestiiovanie vyrobkov a sluzieb na tychto trhoch sprevadzanui vyS$Sim rizikom
podnikania, odliSnymi formami podnikania, odliSnymi organizacnymi Struktirami a vyssou
potrebou poznania relevantného trhu, ako si vyZaduje domaci trh.

Medzinarodny marketing vzhl'adom k potrebdam a podmienkam spolo¢nosti presiel
viacerymi vyvojovymi Stddiami. Tieto Stadid st v odbornej literattire rozne popisované, preto
v nasledujicom texte budeme jednoznacne determinovat Stddid vyvoja medzindrodného
marketingu a relevantné pojmy.

1. V prvom Stddiu producent len preddva svoj tovar zahrani¢nému
odberatel’'ovi, ktorému ponechdva vsetky prava na d’alsi predaj. Producent
nepoznd zdkaznika, jeho poZiadavky, jeho vztahy su obmedzené iba na
vztahy so zahrani¢nym predajcom — importérom v danej krajine. Samotny
import do krajiny vznikd len preto, Ze uz existuju poziadavky zdkaznika,
producent ich nepotrebuje poznat’ a prispdsobit’ im svoju ponuku. V tomto
Stddiu eSte nemozno hovorit’ o marketingu v plnom zmysle, ide skor
o tradi¢ny export.

2. V d’alSom S$tadiu, oznaCovanom ako exportny marketing, je filozofia
a stratégia podniku zamerand aj na ovplyvnenie zahrani¢ného trhu, nielen
na ndhodny export do danej krajiny. Podnik sa usiluje prispdsobit’ vietky
marketingové aktivity — nielen distribiciu — na to, aby prenikol formou
export-import do vedomia konecného zdkaznika, poznal jeho poZiadavky
a prisposobil im svoju produktovi, cenovi a komunikac¢nui politiku - zo
sidla obchodnej spolo¢nosti, ktoré sa nachddza v domdcej krajine.

3. Konec¢né stadium vyvoja medzindrodného marketingu je charakteristické
realizaciou marketingovych aktivit priamo v zahranicnom S§tite, dokonca
podnik mdze svoju podnikatel'skd aktivitu internacionalizovat. Toto Stadiu
mdzeme oznacit' ako medzinarodny marketing.
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Stratégia medzindrodného marketingu mdze byt postavend na principe
interkulturdlnom alebo globdlnom. Podla toho rozliSujeme interkulturalny a globalny
marketing.

Interkulturalny marketing
trhov v zahraniéf a chce tymto trhom maximalne prisposobit’ svoju ponuku. Ulohou takéhoto
podniku by mala byt maximdlna adapticia marketingovych programov na podmienky trhu
danej krajiny. Jednoznacne ide o diferenciéciu principov a postupov podnikania.

Formalne principy st v ndrodnom a interkulturdlnom marketingu identické. Metodika
1 metddy su rovnaké, rozdielny je obsah, predmet skiimania a aplikécie tychto metdd.

Globalny marketing

je princip medzindrodného marketingu, ktorého podstatou je globdlny pristup na trh,
ktory sa chdpe ako jednotny svetovy trh. Podnik v globdlnom marketingu nie je postaveny
pred dlohu diferencovane vo vybranych krajindch sledovat’ poziadavky zdkaznikov
a prispdsobovat’ im Specificky svoju ponuku, ako v interkulturdlnom marketingu, ale skor sa
usiluje o umiestnenie Standardnej ponuky do viacerych krajin, o ktorych vie, Ze v nich mozZe
byt predmetom dopytu, takze z tychto krajin vytvara globdlny, svetovy trh.

BASF - najvicsi chemicky koncern na svete 236

Prikladom podniku s vysokymi uspechmi aplikacie globalneho marketingu je najvacsi
chemicky koncern na svete — BASF.

Nemecky koncern vyrdba chemikdlie, plasty, zoSl'achtovacie produkty a jemnu
chémiu. Prostrednictvom dcérskych spoloCnosti je aktivny aj v plyndrenskom a ropnom
priemysle. Zamestndva viac ako 95-tisic 'udi. Na Slovensku je koncern BASF zastipeny
Styrmi spolo¢nostami BASF Slovensko, BASF Stavebné hmoty Slovensko, BTC Speciality
Chemical Distribution, BASF Coatings Services.

Séf najvicsieho chemického koncernu na svete BASF Jiirgen Hambrecht odmieta
prilisnd eurépsku byrokraciu a tvrdi, Ze eurdpsky trh sa vie globdlne presadit. Podl'a neho
potrebuje oproti konkurencii napriklad z Azie kazdy jeho produkt istd divku inovaéného
naskoku. Len tak sa bude dat’ preddvat’ so ziskom, aj ked’ bude vyrobeny v Eurépe. Za jeden
z najvicsich problémov v globalizécii eurépskeho trhu povazuje silnt byrokraciu. Hovori, Ze
nemozno dopustit’, aby eurépske zdkony a predpisy viedli k stahovaniu vyrobnych zariadeni
mimo Eurépy. Priemysel je eSte stdle chrbticou eurépskeho hospodarstva a kla¢ k
udrzatelnému rozvoju. Bez ekonomického uspechu nebude mozné v Eurépe dosiahnut’ Ziadny
ekologicky pokrok ani zabezpecit' socidlnu stabilitu. Podl'a neho rastice niroky na firmu v
jednom regiéne majui vplyv na jej globdlnu konkurencieschopnost. Preto sa koncern
zasadzuje za harmoniziciu medzindrodnych pravidiel.

Podstatou tspechu koncernu na globdlnom trhu je, ze dosledne sleduje ciel’ ziskového
rastu. Dosahuje to udrzatelnym zniZovanim ndkladov, ale aj cielenym rozSirovanim portfélia
a otvaranim novych trhov. Koncern posiliiuje tak svoju konkurencieschopnost’ a zabezpecuje
pracovné miesta. Z prieskumu, ktory si dali realizovat’ vyplynulo, Ze tendenciu stahovat
firmy do krajin s niz§imi mzdovymi ndkladmi by ¢iasto¢ne mohlo zastavit’ zniZzenie ndkladov
na pracu o priblizne 15 %. Podl'a ndzoru $éfa koncernu sa toto dd dosiahnut' aj lepSou
organizaciou prace.

236 http://firmy.etrend.sk/
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Filozofiou koncernu je, Ze v Case globalizacie nie je rieSenim protekcionizmus. Firmy
musia byt celosvetovo aktivne, ak chci doma zabezpecit’ rast a zamestnanost. Firmy musia
byt o tol’ko lepsie, o kol’ko su drahsie.

Zaver

Kazdy podnik, ktory chce pdsobit’ na zahrani¢nych trhoch, musi najskor zvazit, v akej
miere prispOsobi svoj marketing lokadlnym podmienkam alebo v akej miere bude zahrani¢né
trhy povazovat’ za homogénny celok a neakceptovat’ lokédlne diferencie.

Globalizdcia sa v suCasnosti prejavuje predovSetkym v oblasti ponuky a jej
konkurencie. V oblasti dopytu je globalizicia menej evidentnd, menej sa prejavuje
homogenizécia potrieb a poZiadaviek zakaznikov. Nie je moZzné postavit’ podnikovu filozofiu
na tom, zZe spotrebitel’ sa ochotne zriekne Specifickych narokov na produkt, a bude preferovat
ako ndhradu lacny Standardny vyrobok. A to je problém, ktory musia podniky v procese
globalizicie neustdle rieSit — do akej miery smerovat’ svoje marketingové aktivity v nairodnom
a medzindrodnom prostredi ado akej miery v medzindrodnom prostredi rozvijat
marketingové aktivity smerom ku konkrétnej krajine a smerom ku globalnemu trhu.
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ALBIN BRAF A SEMINARE Z NARODNIHO HOSPODARSTYVI.

Jaroslav Krames

Abstrakt: V posledni tietin¢ devatendctého stoleti jsou zavddény nové formy vyuky
narodniho hospodafstvi. Mezi nimi vynikaji semindfe. LiSi se od ostatnich forem vyuky
mimo jiné vyty¢enymi cili, organizaci, zabezpecenim vécnymi i osobnimi faktory. Vyznamné
pedagogickych osobnosti do semindfti. Semindfe se stdvaji nejen vyznamnym prostiedim
narodohospodéiského badani a péstovani ekonomické védy, ale i stfediskem vyhledavani
odbornych talenti a zacdtkem jejich odborné kariéry. Proslulé byly semindie Brafovy,
Wieserovy, Grubrovy, HordCkovy a dalSich. Pro Brafa obecn¢ formulované cile splyvaly
s obsahem narodohospodéiského obrozeni Ceského. V seminafi byli vychovavéani clenové
narodohospodéaiské skoly Brafovy. Tradice Brafovych seminaiti ovliviiovala vedeni seminari
v dalSich obdobich vyvoje ¢eské spolecnosti.

Kli¢ovd slova: Seminate — narodni hospodaistvi — Albin Braf — ndrodohospodarska
Skola Brafova — narodohospodaiské obrozeni ¢eské

Uvod

Albin Braf se vyjadril skepticky k vychov€ mladé narodohospodarské generace za
profesora Jondka (1820 - 1879). Sdm si vzal tuto ideu za svoji a vstoupil do d&jin ¢eského
ekonomického mySleni mimo jiné jako osobnost, kterd vychovala celou generaci
narodohospodéii, kterd pak pomdhala budovat hospodéfstvi tzv. prvni republiky. Braf
vychové mladé ndrodohospodarské generace zasvétil cely svilj profesni a zejména
pedagogicky Zzivot. Tomuto tcelu slouZzily vSechny pedagogické formy, které pouzival. Mezi
nimi mimofadnou tlohu mély jeho proslulé seminéie. Braf vkladal do svého pedagogického
pusobenti jesté néco navic ve srovndni s jinymi pedagogickymi osobnostmi. Braf udrzoval se
svymi Zaky nadstandardni vztahy. Pokusime se nyni tyto vazby v ndvaznosti na Brafovy
seminafe popsat.

Nejen spojeni Brafovy pedagogické osobnosti a jeho semindil, ale semindie jako
takové znamenaly jisty kvalitativni obrat ve vyuce narodniho hospodarstvi. V dob¢ jejich
zavedeni se téméf okamZité projevilo jejich mimotddné postaveni ve vyuce. Projevilo se to
univerzitich zvlast' u vyznamnych osobnosti jako byl napiiklad Friedrich von Wieser, Emil
Sax, Cyril Horacek, Josef Gruber pfesunulo do seminéit. Jesté vice na rozdil od minulosti se
prostiednictvim vedeni seminafe podtrhla osobnost profesora a to nejen na Skole, ale také
v mezindrodnim srovnani, protoze studenti prostfednictvim zahrani¢nich stazi byli pfitahovani
praveé osobnostmi. Je nutno dodat, Ze semindre pouze vytvérely prostor. Zda vSak bude vyuZzit
¢i nikoli, zdlezelo na hlavnich protagonistech seminafe. Zejména na profesoru a jednotlivymi
kategoriemi ti¢astnikli seminéfe.

Zv1astni rysy seminditi se projevovaly ve zvlaStni organizacni struktuie a ucelu
semindie. Svym zplUsobem pfispély pozitivné k péstovani ekonomické védy na vysokych
Skoléach, vedly v nekterych pfipadech k nadstandardnim vazbam mezi profesory a studenty a
u fady osobnosti ovlivnily jejich Zivotni a profesni orientaci a kvalifika¢ni rast. Pfedstavovaly
kvalitativni zlom ve vyuce ndrodniho hospodaftstvi. Tyto rysy budou pfedmétem piispévku.

Prvni semindfe v Ceskych zemich znarodniho hospodafstvi byly zavedeny na
pravnické fakult¢ Karlo-Ferdinandovy univerzity v Praze a posléze se rozsifily do dalSich
center vyuky narodniho hospodéistvi. Podle vynosu Ministerstva kultu a vyucovani z 27. zaii
roku 1873 [4, s.149] a z rozhodnuti na mimoiadné schiizi profesorského sboru pravnické a
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staitovédecké fakulty z 23. zaii 1873 [4, s.149] mélo zacit pravidelné kondni seminait.
Kolegium profesorii bylo povéfeno vypracovanim statutu semindit, které meélo byt
piedlozeno ke schvédleni ministerstvu. V mésici listopadu byly stanovy piedloZeny
ministerstvu a jeSt€¢ 26. 11. 1873 je ministerstvo schvdlilo [4, s.149]. Jejich prakticka
realizace [3] zacala aZ od roku 1875. Z univerzity se pak Sifila 1 do dalSich center vyuky
narodniho hospodafstvi a financni védy. Staly se soucasti Vysoké Skoly obchodni v Praze,
kam byly semindfe narodniho hospodafstvi a finan¢ni védy zavedeny od jejiho zaloZeni roku
1919. Také na Vysokou Skolu technickou v Praze a Vysokou Skolu technickou v Brné.
Samoziejmé 1 na Masarykovu univerzitu v Brné od jejiho zaloZeni.

Bohuzel se pifimo k seminafim zachovalo nejvice dokumentace z obdobi jejich
pocétkll na prazské univerzité. V ostatnich centrech vyuky narodniho hospodafstvi je nutno se
spokojit jen nejobecnéjSimi informacemi. Cennd archivni dokumentace existuje
v pozistalostech vyznamnych osobnosti vyuky nirodniho hospodaistvi. Mezi nimi je nutno
podtrhnout osobnost fddného profesora politické ekonomie na prazské univerzit¢ Albina
Bréfa.

Ukel a organizace seminaii

Semindafe sledovaly troji ucel. Jednak mél slouzit k prohloubeni znalosti nabytych
vkolegiich237, jednak ma sledovat pfipravu k praxi v oblasti stitovédecké a jednak, a to
zejména, mely za ukol pfipravit ¢lena semindie k samostatné védecké praci. Prave tento tikol
podtrhoval mimotfddny vyznam semindiid. Semindfe vytvdfely mimo jiné prostor pro
védeckou seberealizaci mladych talentl. Jako vychova k samostatné védecké praci slouZzilo
zpracovavani referdtii a zejména zpracovavani samostatnych védeckych praci. Byl to
zejména vybeér témat z teorie nebo z aktudlni oblasti hospodaisko-politické. Seminare mély
ndsledovat po cteni v obligdtnich kolegiich (pfednaSky z hlavnich pfedmét). Predndsky
uvadély do studia ekonomické veédy tim, Ze seznamovaly posluchace se zdkladnim ideami
oboru, literaturou, problémy a perspektivami ekonomické védy. Seminafe vychovdvaly
k védecké praci.

V Cele semindfe stél feditel semindfe. Semindfe z narodniho hospodaistvi vedli oba
fadni profesofi politické ekonomie (napiiklad Braf — Kaizl ¢i pozdéji Braf — Horacek).
V nérodohospodarském seminafi byli oba profesofi spolufediteli. Ve vedeni semindfe se
stiidali. Témata urCoval feditel semindfe pfipadné i sdm seminarista, ale se schvalenim
feditele semindfe™. Za projevenou pili, kvalitni praci mohl byt seminarista na navrh feditele
seminafe odménén. NevyCerpand ¢ast odmeény obvykle pfipadla na vybaveni knihovny. Byla
také vyhlaSovdna konkuren¢ni témata semindrnich praci také dotovanych odménou.
K vyhlaSovani konkurenc¢nich témat vyzyval feditele seminafi dékan. Uchaze¢ musel Gspésné
prokdzat znalosti kolokviem. Vyjimku mohl ucinit pouze feditel semindfe v pfipad€, Ze jsou
shleddny feditelem odpovidajici znalosti posluchaée. Cleny semindfe mohli tvofit i ,hosté“.
Ti neméli pravo psit seminarni prace, mohli pouze semindi pozorovat. Reditel semindfe ma
pravo téz piipustit za C¢leny seminéfe i pravniky jiz absolvované. Podle stanov nesmé¢l pocet
seminaristli prekrocCit pocet 25. Braf si vybiral mnohdy mezi 50 az 80ti posluchaci, aby jeho
seminaf navstévovalo do deseti posluchacii.

37 Kolegia se ¢lenila na obligtni a specidlni. Obligétni tvofily pfednaiky z narodniho hospodafstvi, finanéni
védy a spravni védy. Pozd¢ji z narodohospodaiské teorie, narodohospodaiské politiky a financni védy, které byly
dotovdny po péti hodindch vyuky tydné. Specidlni kolegia tvofily pfednasky, které reagovaly obvykle na
aktudlni témata doby. Byly dotovany jednou a nejcastéji dvéma hodinami tydné.

% Dal§im institutem byly ,Preisausgaben” - védecké price studentd na volné zvolené téma za odménu
(Pramiierung). Na fakulté pravni a stitovédecké byly tyto ,,Preisausgaben® spojeny ihned se seminéfi.
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Seminafim byly pridélovany specidlni mistnosti, jejichZ soucasti byl vécny inventar
jako zidle, stoly a podobné. Nejvyznamnéjs$i soucdst vécného vybaveni semindfe tvofila
semindrni knihovna. V pfedchdzejicim obdobi tuto roli plnily osobni knihovny profesorti.
Semindrni knihovny je doplilovaly. Semindrni knihovny na zahrani¢nich univerzitich vedle
osobnosti profesora ldkaly stipendisty a spoluptisobily na rozhodovani absolventl oboru
politické ekonomie o zaméteni studijni cesty.

Je nutno se zminit, Ze na némecké univerzité vznika moderni védecka instituce. Je
silnou konkurenci pro €eskou univerzitu a Brafa. V roce 1897 byl pfijat ndvrh némeckych
profesorti (Ulbrich, v. Wieser, Zuckerkandl, Rauchberg) zafidit Institutes fiir politische
Okonomie, Staats-, Verwaltungs- und Volkerrecht, sowie Statistik. Na némecké univerzité v
Praze vznika na svoji dobu exkluzivni védeckad instituce.

Jaky ma byt vztah k vychové narodohospodarska generace?

Piistup k talentim, které Braf vyhleddval ve svém seminafi byl obdobny u vsech jeho
7aka. Zamérme se pouze na vztah k jednomu z nejvyznamnéjs$ich ceskych narodohospodarii
ke Karlu EngliSovi**. Karel Engli§ se piihlasil do Bréfova ndrodohospodaiského semindie
v zimnim semestru $kolntho roku 1902/3. Od Brafa obdrZel semindrni préaci o nacionalizaci
pudy. I kdyz téma bylo pro EngliSe naro¢né, Braf v EngliSovi okamzité¢ rozpoznal talent. |
pres okolnost, Ze Engli§ zdaleka nebyl v této dob¢ rozhodnut, Ze svlij profesni Zivot zasvéeti
narodnimu hospodafstvi, hledal Braf pro EngliSe mozZnosti pro zahrani¢ni stdz. Podobn¢ se
tak délo Emanuelu Schindlerovi, Josefu Drachovskému, Janu Koudelovi a celé radé dalSich.
Mnozi se stali zndmymi narodohospodéfi, ale fada z nich jen kratce ,,zazafila* a zlstala
nezndmd. Engli§ se v semindfi sezndmil s fadou budoucich osobnosti. Téchto kontaktli pak
pozdéji vyuzival. Na doporuceni Brafovo Engli§ pomdha synu hrabéte Czerninovi
z Chudenic opakovat si latku ke stitnicim na pravnické fakulté. Engli§ s hrabétem a jeho
synem cestuje do Mnichova v Bavorsku, kde se zapisuje na mnichovskou univerzitu. Teprve
nyni (26. 10. 1903) Brafovi sdéluje, Ze si pro svoji Zivotni orientaci zvolil narodni
hospodafstvi a tomuto rozhodnuti té€Z prizptusobuje i vyuziti studia na mnichovské univerzité.
Protoze studium v Mnichové je pro EngliSe drahé, musi mezi pfedméty volit. Omezuje se
pouze na piednasky z narodohospodaiské teorie, narodohospodaiské politiky a finan¢ni védy.
A stdva se ¢lenem semindfe profesora Lujo Brentana (1844 — 1931). Brentano je zastupce
mladSi némecké historické Skoly a pfivrzencem katedrového socialismu. Hlavni zdjem
EngliSiv v Mnichové je ovSem pfipravit se na stitnice a rigorosa. Ocekdva i Uspesné
zakonCeni studia syna hrabéte. Se semindfem profesora Brentana neni spokojen. Nemuze se
shodnout na formulaci tématu a prib¢h semindie mu také nevyhovuje. Profesor pry viibec
nemluvi a za n¢j hovoii jeho zdk Lotz. Srovnava pribéh seminife se semindfem Brafovym.
Také s knihovnou neni spokojen. Neni katalogizovana. Piesto pfinos zahrani¢ni stdZe je pro
budoucnost EngliSovu vyznamny. Vyrazné zlepsuje svoji znalost v némcin€. Engli§ ukoncil
stdZz a roku 1904 ukoncil studium a byl promovéan na doktora prav. Braf umoznil EngliSovi
najit zaméstnani. UmoZnil mu vybrat si ze dvou nabidek [7, s. 38]. EngliS voli misto
konceptniho praktikanta v Zemském statistickém tifad& pro kralovstvi Ceské. Obdrzel zde
ukol sebrat statistiku Zivnostenskych zavoda. Ze Sombarta pfejimd vysvétleni rozdilu mezi
podnikem a zdvodem a definice konzultuje ve Vidni s profesorem Waltrem Schiffem
z Ustfedn{ statistické komise.

Engli§ dale v dopisech zdaraziuje svoji pracovitost. Nyni se vénuje otdzce chudinstvi.
Tento zajem plyne z jeho pracovniho zafazeni, kde je nutno se vénovat statistice a délnické
otazce (resp. chudinstvi). Engli§ této problematice musi dat prednost pied jinymi tukoly

3 . , . " . . PR L, ., . ,
9 K osobnosti Brafa i Englife existuje bohatd literatura. Omezime se zejména na korespondenci, kterd se

zachovala v poztstalosti A. Bréfa [2]
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teoretickymi. Vypisuje, co vSe prostudoval a informuje Bréfa o statistice chudinstvi, které se
zacal vénovat.

Vztah EngliSe k Brafovi je tak osobni, Ze zabihd az do soukromych zaleZitosti. V roce
1907 sdéluje Engli§ Bréfovi, Ze se oZenil a prosi Bréfa, aby jej proto nezavrhoval. Nemé¢l pry
odvahu mu to sdélit ustné, ale pisemné do dokaze. Braf totiz vyslovil obavu, aby Zena
neodvedla EngliSe od prace. Engli§ jej ujistuje, Ze neznd ani kavaren ani hostincl. Jen
kancelat a praci. Engli§ se nékolikrat s manZelkou rozchdzi a roku 1921 se definitivné
rozvadi.

Diky profesoru Fiedlerovi (tehdy ministru obchodu ve vladé Beckove) EngliS ziskdva
misto ministerského koncipisty na ministerstvu ve Vidni. Vénuje se statistice. Jeho
pfedstavenym je profesor Schiff.

Mezitim v Brné pfijali (profesor Kolousek) EngliSovu habilita¢ni praci a EngliSovi
byla udélena venia legendi pro narodohospodéiskou politiku a sociélni politiku. Profesor
Kolousek mé za to, Ze do této oblasti EngliSova prace patii. Engli§ piSe Bréafovi, Ze mu to
nevadi, protoZe rozsifeni venia legendi je snadné. OvSem soukromd docentura je neplacend.
také nabidnuto misto vicepresidenta v ustfedni statistické komisi. Engli§ jej nepfijima a
informuje Bréfa, Ze toto misto je volné. EngliS nyni pfedndsi socidlni politiku na brnénské
technice a piSe, Ze je St’astny.

Posléze je profesor Kolousek navrzen na profesuru na prazské technice. EngliSovi se
otevird moZznost, ziskat profesuru na technice v Brn¢. O misto ma zdjem doc. Hod4¢ a doc.
Koudela, také chranénec Brafliv. Zatimco Hod4¢ odstupuje, jevi se Dr. Koudela jako velmi
vazny konkurent. Engli§ prosi Brafa, aby umysly Koudely zjistil. Koudela md za sebou
uctyhodnou praxi na zahrani¢nich univerzitach a fadu vynikajicich odbornych praci. Englis si
mysli, Ze proti nému nemd mnoho Sanci. Braf nemd na techniku vliv a Koudela je stejné jako
Englis jeho zdkem. Ale Engli§ m4 Stésti. Profesor Kolousek sice EngliSe poznal teprve, kdyz
se do Brné pfijet pfedstavit. Znd ovSem i jeho docentské predndsky. To pro Koudelu neplati.
Cele se proto zifejm¢ v profesorském sboru zasadil za EngliSe a diky jemu nakonec Englis$
jmenovani ziskava. 24. zaii pifindsi Wiener Zeitung zpravu, Ze Engli§ byl jmenovén
profesorem na Ceské technice v Brné. EngliS dosahuje postaveni, které si pral.

PiSe Brafovi: ,to byla Vase Excelence, jenZ jste rdcil ddti mé prdci rozhodny smer.
S hrdosti budu vidy vzpominati, Ze jsem vidy Vasim Zdikem. Cini Brafovi slib, Ze dostojf
vaznym povinnostem svého povolani. Jsa si védom toho, Ze ,,jak dobre jest vypliovati tak
duleZitd mista, jimiZ jest maly ndrod nads tak skoupé naddn‘. Prosi Bréafa, aby i nadale zustal
jeho rddcem, ucitelem a ptiznivcem.

Braf celé tad¢ dalSim zakim Braf pomdhd ke zahranicnim stdzim, k ziskani
zamé&stndni, pomdha s publikacemi, pomdhd s habilitacemi aZ k dosazeni profesury nebo
jiného vyznamného spoleCenského mista. Mezi Brafem a jeho Zaky se vytvafel uzky osobni
vztah. Je to jeden z hlavnich ryst ,,Ceské ndrodohospodarské skoly Brafovy*. Existovali vSak
také vyjimky. S nékterymi osobnostmi se Braf dokonce ocitl v konfliktni situaci. Piikladem je
zminény profesor KolouSek i profesor Hoda¢. Vzhledem k omezenému rozsahu textu nelze
vénovat problematice vice pozornosti.

Narodohospodai'ské obrozeni ceské

Nejen osobni vztah vychovy ndrodohospodaiské generace, ale také mél také jisté
teoretické zazemi. Ti, kteii absolvovali Brafiiv seminaf z ndrodniho hospodaistvi tvofili
tzv. ¢eskou narodohospodéiskou Skolu Brafovu®®. Jejim obsahem byla zejména koncepce

0 Spojeni A. Bréfa se seminarni vyukou vystihuje hodnoceni, které vyslovil jeho kolega profesor Hordgek, jez
uvedl: ,.Semindrni cviceni a cviceni predstavovaly nejskveélejsi strdanky Brdfovy ucitelské cinnosti. Prijeti do
Brdfova semindie nebylo automatické. Krome formdlné predepsanych predpokladit musel zdjemce prokdzat
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narodohospodéiského obrozeni [1, s. 229]. Té odpovidala i semindrni témata. Tématicky
zahrnoval specifickou stranku d¢&jin ekonomického mysleni véetné Ceského ekonomického
mysleni. Dé&jiny Ceského narodniho hospodaistvi se specifikami jeho vyvoje a zejména
aktudlni problémy ekonomické Ceské spoleCnosti. Zasahovaly do oblasti vztahu etiky a
politické ekonomie, vztahu ndrodohospodédiské politiky a ndrodohospodaiské teorie a
dobovych metodologickych otdzek. Braf byl vtomto sméru ndsledovan svymi kolegy
Horackem, Grubrem i Kaizlem.

Na jejim zdklad¢ ze seminafe vychdzeli privrzenci narodohospodaiské skoly Brafovy.
Nejednalo se o ekonomickou Skolu ve standardnim pojeti, ale o Skolu, kterd posluchace
spojovala a sjednocovala v zaméfeni specificky ¢eské hospodarské politiky. Obsah se dotykal
problematiky, kterd byla nazvana ndrodohospodafské obrozeni Ceské.

Braf odmitl klasickou Skolu s jejim pojetim univerzdlnich a vZdy platnych zdkont.
Odmitl uceni, ve které stit m4 pouze negativni tlohu (nemd zasahovat do hospodafstvi). Je
mu pouze dovoleno odstranovat prekdzky, které piisobeni piirozenych zdkoni brani. Odmitl
teorii, kterd je pfedstavovana pouze jako teorie soukromohospodéiskd. Vytvofil si teoretickou
pozici, ze které vychézel a stavél na ni. Zdkony jsou podle Bréfa relativni. Podminéné mistné
a Casove. Konkrétni nédrodni hospodaistvi je vysledkem historického vyvoje. Naopak,
spolecnost a jeji hospodéisky systém Ize zlepSovat dil¢imi reformami a zdsahy, které maji
okamzity efekt. Cile hospodéiské politiky se fidi etickymi a kulturnimi kritérii. Odtud je nutna
vysokd mira odpovédnosti, kterou se Braf fidil. Cile hospodaiské politiky urcuje etika a
narodohospodafska teorie se zabyva védeckymi kritérii metod dosahovani cili. Braf spojoval
svoji aktivitu jako politika s tematickym zaméfenim svych seminafii. Z jeho semindit pak
vyslhi jak lidé, ktefi se uplatnili v hospodéiské praxi tak i1 ucitelé ndrodniho hospodarstvi a to
ruznych ekonomickych Skol a sméri.

Zavér

Ze seminditi vychazeli ti, kteif tvofili nirodohospodéiskou $kolu Brifovu. Cleny
spojovala je velmi tésnd osobni vazba na svého ucitele a narodohospodaiské obrozeni Ceské
(ndrodohospodatské buditelstvi). Braf byl mordlni, politickou, pedagogickou a védeckou
autoritou.

zdjem o véc a chut' do prdce. Odménou mu byl zvldstni poZitek. Semindie se konaly v Brdfové byté pro
nedostatek semindrnich mistnosti na fakulté. Osobni knihovna Brdfova byla kaidému clenu semindre k dispozici.
Clenové méli volnost ve vybéru témat. Brdf ovliviioval vybér literatury, metody zpracovdni a kontroloval postup
gpracovdvdni témat. Prdce byly predmétem debat. Kondni semindrii se protahovalo ze dvou planovanych hodin
dlouho do vecera.* |5, s. 72]

V jeho semindrich bylo vZdy cilo a Zivo a hodina v tydnu vénovand semindrnimu cviceni byla ndm vZdy
svdtecni. Kazdy ticastnik pracoval samostatmou prdci a naucil se tak literdrné pracovati dle urcité methody.
Prdce se Cetly a kritizovaly a jisté leckterd z nich, treba v zménené a prohloubené forme, neziistala pouhou
makulaturou. Nebot' — a tu prichdzim k nejdilleZitejsimu vyznamu pedagogického piisobeni Brdfova — posluchaci
a seminaristii jeho pocala pomalu vyristati a Siriti se mald literdrni obec. Povzbuzeni nabddavym slovem a
laskavou radou svého mistra pocali mladi Zdci sami zkouSeti svd kridla k literdrnimu letu a neZ léta sesla se
s léty, byla tu nevelkd, ale horlivd, véci oddand Ceta literdrnich pracovniki, byla tu ceskd ndrodohospoddrskd
Skola Brdfova. Treba riiznych Zivotnich povoldni, rizného politického presvédceni i riiznych snad hospoddrsko- i
socidlné politickych sméri, jedno pouto tyto pracovniky objimalo jednim svazkem. Vsichni vysli ze Skoly Brdfovy,
ve vSech zasil ldsku k védeckému piisobeni, a ldsku tu opatroval, péstoval a rozvijel... . On zpravidla ddval
popud k néjaké literdrni prdci — snad vétsina literdrnich praci ceskych v oboru ndrodohospoddrském
v poslednich letech vznikla tim zpiisobem — on poradil prameny, literaturu, mnohdy sdm ji obstaral , on po
pripadé staral se o vyddni spisu, véc v nasich pomérech pro autora védecké publikace dost obtiznd a ndkladnd.
A tak nejen za to, co vyslo primo z duSevni dilny Brdfovy, nybr? i za ten utéSeny ruch na poli ceského
ndrodohospoddrského pisemnictvi poslednich let mdme co dékovati jemu a predevsim jemu. [6, s. 61 - 62]
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ZNALOST POD VLIVEM KULTURY. -
POHLED DO USA, EVROPY, RUSKA, JAPONSKA A CINY.

Jaroslava Kubatova

Abstrakt: Ve vsech oblastech lidského kondni zintenziviiuji mezindrodni procesy,
vnich? se setkdvaji prislusnici riznych kultur. Tyto procesy jsou spjaty se sdilenim
disponibilnich znalosti a tvorbou znalosti novych. V priitbéhu komunikace vsak miiZe dochdzet
k mnoha prekvapenim, nedorozumenim a problémum, jeliko? se pri ni setkdvaji prislusnici
riznych kultur. Kultura md zdsadni vliv na pojeti znalosti, na jejich hodnoceni a na prdci
s nimi. 'V cldnku ilustrujeme odlisnosti pojeti znalosti z pohledu prislusnikit vyznamnych
kulturnich a ekonomickych oblasti.

Klicova slova: znalost, kultura, metafory rizeni znalosti

Uvod

Lidstvo od pocatku svého vyvoje vytvari, uchovdva a predava znalosti nejriznéj$imi
zpusoby. Tyto zpusoby jsou uzce spjaty s kulturou dané spoleCnosti. V soucasném svéte,
ktery je vzdjemné propojen nejriznéjSimi procesy a technologiemi, se predstavitelé rtiznych
kultur setkdvaji pti nejraznéjSich pfilezitostech a potiebuji se znalostmi efektivné pracovat.
Ackoliv se dnes na internetu miiZeme podivat na kterékoliv misto na svété a mluvit a vidét
se s kymkoliv z opacné polokoule, nemusime se vibec pochopit, jelikoz naSe vniméni a
porozumeéni je dotéeno hluboce zakofenénymi kulturnimi vlivy. Pro vyvoj svétové spolecnosti
i ekonomiky je efektivni prace se znalostmi, resp. efektivni fizeni znalosti, nezbytné. Zkoumat

kulturni odli$nosti pfistupti ke znalostem a brét je v ivahu v praxi je proto velmi dulezité.

Vychodiska iizeni znalosti v riznych oblastech svéta

V nésledujicim textu se zaméfime na piistup ke znalostem a jejich fizeni v péti
vyznamnych oblastech svéta: v USA, v Japonsku, v Evropé, v Ciné a v Rusku. Vychodiskem
jsou predevsim prace D. Cohena, Z. Zhu a T. Khvatové a I. Ignatévy. Schematické shrnuti
vychodisek fizeni znalosti je uvedeno v tabulce 1.

Americky piistup je zaloZen na presvédceni, Ze znalost je strategickym zdrojem trvalé
konkurenéni vyhody jednotlivce, firmy i ndrodni ekonomiky. V USA jsou cenény znalosti
explicitni, tedy takové, které lze zaznamendvat, uchovavat v databazich a opakovan¢ uZzivat.
Riiznymi zplsoby se méfi investice do znalosti a za tUspéch je povaZzovano dosaZeni zisku
z takové investice. Znalost je zboZim na trhu znalosti. Na trhu znalosti je vyrazna role
jednotlivei, a to na strané poptavky i nabidky znalosti; hovoii se o americkém konkuren¢nim
individualismu. Dal$im rysem této oblasti je dliraz kladeny na informacni technologie pro
uchovéni a pfenos znalosti (informaci), zatimco €lovek, znalostni pracovnik, a jeho socidlni
vztahy, nejsou povazovany za vyznamné.

Japonsky pfistup ke znalostem je od amerického vyrazné odliSny. Za nejcenngjsi je
zde povazovéna znalost tacitni, tedy takova, kterd je téZko kodifikovatelnd a ptenositelna,
protoZe je tzce spjata se zkuSenosti jejiho nositele. Za dileZitou je povaZzovana tvorba novych
znalosti, které jsou zdrojem inovaci. V procesu tvorby nové znalosti je zdlraznovan vyznam
jedinct — nositeld znalosti a jejich vzdjemnych vztahii. Pti fizeni znalosti nejsou piimo fizeni
tito lidé, neuziva se systém piikazi a kontroly, ale je kultivovdno prostfedi, v némZz nositelé
znalosti pracuji. Pro toto prostfedi se uziva japonské pojmenovéni Ba. Ba lze zjednoduSené
pielozit jako misto, ale to je pomérné zavadéjici, jelikoz Ba je obecné prostiedi, v némz
dochazi k interakcim nositeld znalosti, a které podporuje jejich vzdjemnou divéru, oddanost
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organizaci, kreativitu a je pfiznivé rozvoji vzdjemnych vztaht i novych znalosti. Z hlediska
zépadniho pfistupu bychom mohli Ba do jisté miry asociovat s organiza¢ni kulturou.
Hodnotami takové kultury jsou vzdjemnd laska, divéra a starost o ostatni. Vnimani potieb
ostatnich pracovnikii a spolecného cile je silnym rysem japonského Kkolektivismu,
podminéného ddvnou tradici a filosofii ,,miluji, tedy jsem®.

Evropské pojeti znalosti je ovlivnéno mnoha filozofickymi sméry a posouzeni jejich
vlivu a vyznamu pro fizeni znalosti je jednim z dosud nenaplnénych tkold védy. Kazdopadné
znalost je vzdy vnimdna ve spojeni s historickym, socidlnim a kulturnim kontextem. Znalost
tak miZe mit soucasné vice vyznamii. Znalost prezentovand v konkrétni komunikaéni situaci,
muze mit rizny vyznam pro komunikatora a pro komunikanta. Znalost se tak stava politikem,
nositel znalosti ziskdva ur€itou moc, vliv ¢i vyhodu. Znalost zde mé také trzni hodnotu, ale ta
muze byt urena prave i zminénym politickym vyznamem znalosti.

V Cinském piistupu ke znalostem je vyrazné patrny vliv Konfuciova uéent, které iika
,ucim se, tedy jsem®. Podle této filosofie je schopnost a ochota ucit se urcujicim faktorem
lidskosti a znalost je povazovéna za ctnost. Ciiané tedy nijak vyrazné nevnimaji znalost jako
zbozi, sménitelné na trhu. Znalost je prostfedkem kultivace osobnosti i spole¢nosti. Cifiané
byli samozfejmé nuceni reagovat na moderni zpiisoby fizeni, které uZivaji jejich svétovi
konkurenti. V devadesatych letech 20. stoleti zde profesor Gu Ji-fa a Dr Zhu Zhi-chang
vytvorili origindlni koncept fizeni znalosti, ktery je vychdazi z ¢inské tradic¢ni filozofie a
zarovenl je uplatnitelny v soucasné ekonomice. Koncept se nazyvd Wu-li Shi-li Ren-li,
uzivand zkratka je WSR. I kdyZ je koncept mozné vylozit v jakémkoliv jazyce, je otdzka, zda
piislusnik jiné kultury, neZ &inské, je viibec schopen stejné interpretace jako Cifian. Lze totiz
fici, Ze Wu je vyraz pro objektivni materidlni existenci, Shi je vyraz pro lidské kondni a Ren
pro vztahy. Podle principu WSR je tedy nutny celostni princip k fizeni znalosti, ktery
zahrnuje materidlné-technické aspekty fizeni znalosti, u¢eni se a tvorbu znalosti jednotlivcl a
fizeni vztahli mezi nositeli znalosti. Otazka vsak je, co si pod takovym vysvétlenim predstavi
piislusnici riznych kultur. Patrné se bude jednat o dosti riizné interpretace. Cifiané véii, Ze
nejlepsi pristup k fizeni znalosti je vybavit nositele znalosti riznymi ndstroji a metodami,
vytvofit pruzné organizacni struktury a komunikacni pfileZitosti a v prostiedi, kde se citi
dobie, nechat pracovniky ucit se, komunikovat, generovat znalosti a aplikovat je. Nejvice
pozornosti je pfitom vénovano vztahtim a kontextu.

V Rusku se fizeni znalosti zacalo rozvijet na zacatku 21. stoleti. V pfistupech se odrazi
mnozstvi vlivi. Rdmcove lze hovofit o pfistupu zdpadnim, slavistickém a euroasijském.
Zapadni pristup piebird metody zdpadnich podnikli a prosazuje hodnoty jako svobodu,
individualismus a pragmatismus. Slavisticky pfistup zdiraziiuje nutnost vlastni ruské cesty,
odlisné od zdpadnich i vychodnich zplsobii fizeni znalosti. Hodnotami jsou ptvodnost,
konzervatismus a pravoslavi. Pristup piedpoklddd uplathovani socidlni ekonomiky.
Euroasijsky ptistup pifipousti vliv zdpadu i vychodu na ruskou mentalitu. Z asijské Casti
piebira kolektivismus, z evropské Césti individualismus a vnima je jako dvé rovnocenné
kvality, utvafejici ruskou mentalitu. Kolektivismus v Rusku md vSak jiny charakter nez
v Japonsku. V ruskych skupindch nepanuje obvykle silné ovzdusi vzdjemné divery a znalost
je povazovéana za soukromou. Sdileni znalosti je tedy obtizné. Velky vyznam ma verbalni
komunikace. Lidé ddvaji prednost dstnimu pfeddvani znalosti na konferencich, schizkich a
shromdzdénich. Dosud je v Rusku znat niZ$i stupenn rozvoje informacnich a komunikac¢nich
technologii a dal$im faktorem, ktery ovliviiuje fizeni znalosti, je preference kriatkodobych cilt
pied dlouhodobymi. V mysleni lidi je stdle ukotveno piesvédCeni, ze kazdy je nahraditelny.
Da se tici, Ze Rusko je v procesu hledani odpovidajictho zplisobu fizeni znalosti.
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Tabulka 1: Vychodiska fizeni znalosti v riznych ¢astech svéta

Charakteristiky USA Evropa Rusko Japonsko Cina
KM
Vychodisko Jsem uspéSny, |Ziskdvam praktické | Sleduji, tedy Miluji, tedy | Uéim se, tedy jsem
tedy jsem zkuSenosti, tedy jsem | jsem jsem
Smysleni Individualismus | (De)konstruktivismus | Dualismus Skupinové | Pragmatismus
smySleni
Idedln{ znalost | Znalost jako Znalost jako moc Znalost jako Znalost jako | Znalost jako ctnost
zdroj niterny pocit vztah
Ztélesnéni Databaze Znalostn{ agenti Znalost - Spole¢nost | Znalost - soucast
znalosti znalosti (lidé, technologie) osobni tvorici Zivota
zkuSenost znalosti
KM Znalostn{ Znalost jako projev | Byt formovan | Znalostn{ Rizen{ zaloZené na
mechanismus ekonomika kultura znalostech
Cil Vyhoda v Spravnost Sledovat Vyhoda v Moudrost
blizké vysledky je dlouhém
budoucnosti dalezitéjsi nez | obdobi
stanovovat cile
Zaméfeni Explicitni Situaéné Skrytd znalost | Tacitni UZite¢na znalost
kédovand konstruované subjektivni
znalost znalosti znalost
Strategie ZnovuuZzividni | Politizace Reformnf{ Kreativita, |Integrace
znalosti strategie, transformace
zkouSeni
Procesy Racionalizace | Konstrukce podle Formovéni Vize, Kontextualizace
situace emoce,
divéra, péce
Zptsoby Technologie, Identita/vyznam, Formovani Socializace | WSR Model***%*%*
trhy participace/diskuse
Metafora Sbirej plody, Vypravej piibehy Nikdo nenf{ Kultivuj Ba | Vyhoda pro
které visi nizko nepostradatelny jednotlivce i tym

Vliv vzdélavaciho systému na pojeti znalosti

Vzdélavani je zakladni oblasti pfeddvani znalosti a zcela zdsadné ovliviiuje zpusob,
jakym Z&ci a studenti budou pozdé&ji v pracovnim procesu se znalostmi naklddat. Nazornym
piikladem je porovndni situace v Japonsku a v USA. Japonska kultura podporuje piesvédcent,
Ze je dulezitd spoluprace a skupinovy piistup k feSeni pracovnich kol i v mimopracovnim
zivoté. Americkd kultura vyznam spoluprdce uzndva také, ale daleko vice nez japonskd se
soustiedi i na dspéSnost kazdého spolupracujiciho jednotlivce. Tento pfistup je patrny uz ve
vzdélavacim systému a odraZi se nadsledné v celé spolecnosti.

V USA Zici a studenti mezi sebou soutézi o lepsi studijni vysledky a ucitel je osobou,
kterd zna spravna feSeni ukolldl i vychovnych situaci. V japonském Skolstvi je jedinec
vyznamny jako platny c¢len skupiny. Pro absolventa zdpadniho vzdélavaciho systému se
japonsti ucitelé mohou zdat malo zapojeni a zainteresovani do déni ve tiidé. Ve skutecnosti
vSak své zdky vedou k tomu, aby ve skupindch nalézali feSeni ukolil i vzdjemnych osobnich
konfliktd. Ucitel piimo zasahuje pouze v ptipadé, Ze Zdk je néjakym zplsobem ohroZen.
V Japonsku je povaZzovén za chytrého ten, kdo pochopi potieby skupiny a dokaze se podilet a
jejich uspokojeni. Kazdému c¢lenu skupiny je pfic¢itdna odpovédnost za uspéch celku. V
americké kultufe je tspéch individudlni zaleZitosti.

Pro tradi¢ni evropské pojeti vyuky (ve vyhranéné podob€) je pfiznacnd transmise, tj.
predavani hotovych, logicky utifidénych informaci, pficemz se pocitd s jejich otiskem do
mysli zaka (tedy s tim, Ze je Zdk piijima tak, jak mu byly sd€leny). Pro pozdé&jsi praci se
znalostmi i lepsi vzdjemné mezikulturni porozuméni by vSak byl vhodnéjsi konstruktivisticky
pfistup k vyuce. Ten vychazi z teze, Ze poznani je zaloZeno na sloZitém konstrukénim
procesu, ve kterém vybér a interpretace podnétll zavisi na predchozi zdkové zkuSenosti a
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vysledky tohoto procesu jsou subjektivni. Jde totiZ o interakci mezi dosavadnim pozndnim a
novymi podnéty a praveé v této interakci se utvaii Zdkovo (individuélni, jedine¢né, subjektivni)
pfijeti uciva a vytvoreni nové individudlni znalosti. Je to proto, Ze Zakovy zkuSenosti jsou

soucasti jeho pozndvacich struktur a nejsou indiferentni viici podnétim ze strany ucitele.

Vyvoj védy o Fizeni znalosti v euroamerické a asijské oblasti

Rizeni znalosti se jako védeckd disciplina zadalo rozvijet v 80. letech 20. stoleti (i
kdyz vytvafeni a pfeddvani znalosti provazi rozvoj lidstva od prvopocatkil). ManaZerské
publikace tehdy byly psidny prevazné v anglictin€é a vychdzely predevsim v USA a ve Velké
Britanii. Odtud se Sifily po celém svét€ veetné silnych asijskych ekonomik. Dochdzelo tak
k zajimavému prolindni pojeti fizeni znalosti, kdyZ se propojovala zdpadni teorie s vychodnim
myslenim.

Jak bylo vySe uvedeno, ve zobecnéném zdpadnim pojeti je znalost pojimédna jako
zdroj, ktery muze byt vytvafen, uchovavan, sdilen, predavan. ProtoZe to vSe vyZaduje urcité
ndklady, musi znalost, pojimand téZ jako aktivum, resp. jeji aplikace, pfinaSet vynos. To
odpovidé i zndmé Batove zdsadé konkurenceschopnosti: usilovat neustdle o to, aby prace byla
konéna co nejlépe, co nejrychleji a co nejlevnéji.[7]
vyrazné veétsi. Je pro piislusnika zdpadni kultury také hiife uchopitelné, nebot’ se mnohem
vice poji s duchovni dimenzi Zivota. Jen pro zajimavost se podivejme na obrdzek 1, na némz
je buddhistické Kolo Zivota. Je zafazen jako piiklad uceleného nelinedrniho vnimani. Na
prvni pohled nesouvisi s védeckym fizenim znalosti, ale pravé na principu celistvosti
naznacuje vliv na urCitou kulturu, ktery se pak prendsi do vSech slozek Zivota jejich
prislusnikti. Znalost je zde vniména jako subjektivni, jako soucdst kondni (procesu), jako
moudrost aZ osviceni individua a jako propojeni raciondlni a emociondlni sloZky kondni.
Asijské pojeti je holistické, intuitivni. Zapadni pojeti vyuZziva kategorizace, znalosti izoluje
mimo kontext, hleda logické souvislosti a uplatiiuje raciondlni ekonomické piistupy k préci se
znalostmi (ndklady, vynosy).

Zapadni, zejména americky, ekonomizujici pfistup k fizeni znalosti (trh znalosti, fizeni
znalosti, méfeni efektivity apod.) neni zcela pouzitelny pro Evropu, natoZz pro Asii, kde je
znalost daleko vice spojovédna s ¢innostmi, proZitky a city a naopak. Zapadni ptistupy piesto
silné ovlivnily asijské pojeti znalosti, zdpadni racionalismus a materialismus pronikaji do
socidlnich struktur. Zapadni kultury jsou naopak pod vlivem pronikajicich vychodnich vlivi,
do urcité miry mddni trendy raznych vychodnich nauk ovliviiuji mysleni piisluSnika
zéapadnich civilizaci a pfipominaji vyznam intuice jako urcit€ého protipdlu racionalizace.
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Obrazek 1: Kolo Zivota[4]

Zvlastnim piipadem vyvoje fizeni znalosti je oblast Hong Kongu. Diivodem je stolety
vliv Velké Britdnie, ktery formalné skoncil v roce 1997. Ptiliv zdpadnich teorii do této oblasti
byl snadny a bezprostiedni. V Hong Kongu piisobi The Hong Kong Knowledge Management
Society, kterd sdruzuje akademiky a praktiky z oblasti fizeni znalosti. Pravidelné potdda
setkdni expertll a vymeény zkuSenosti z oblasti fizeni znalosti. Zajimavé je, Ze jeSt¢ na pocatku
21. stoleti podle diskusi zaznamenanych v dokumentech spolecnosti neméli zdejs$i odbornici
ujasnény ani zpusob ani vyznam fizeni znalosti.[3] Postupnym vyvojem zde dochdzi
k pfiklonu k zdpadnimu pojeti fizeni znalosti, coZ lze mj. doloZit zdroji, které spolecnost
doporucuje. Tyto vlivy se pak §ifi ptes hranice a hovoii se 0 Hong-Kongizaci mysleni, coz ve
vztahu k znalostem znamend piiklon k pojeti znalosti jako objektu, ktery milZe byt
zpracovavan s uZitim technologii a vyuZivan v procesech inovace v zdpadnim smyslu slova.
Vliv prostupovéni tohoto pojeti do dalSich asijskych oblasti ziistdva zatim neprozkoumany.

Zavér

V pojeti znalosti a jejich fizeni existuji mezi jednotlivymi kulturami zdsadni rozdily.
V soucasné literatufe jsou prezentovdny spiSe zdpadni piistupy k fizeni znalosti, ale je tieba
pocitat s tim, Ze vychodni (asijské) pojeti hraje v soucasné globalizované ekonomice stéle
vyznamnéjsi roli. Dochdzi k situacim, kdy rizni 1idé z riznych kultur pouZzivaji v diskusich o
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fizeni znalosti stejnd slova, ale kazdy jim rozumi odliSn€ a predstavuje si vlastni koncept
fizeni znalosti. Ukazuje se, Ze pojeti znalosti jako kategorie je siln¢ ovlivnéno tradi¢ni
filozofii jednotlivych kultur. Zkoumani filozofickych vlivii na zpilisoby fizeni znalosti, jejich
pochopeni a promitnuti do fizeni znalosti v interkulturnich tymech je jednim z aktudlnich
ukolt veédy. Vzdélavaci systémy by mély prosazovat konstruktivisticky zpiisob uceni, ktery je
pro globdlni spole¢nost znalosti efektivné;jsi.

Literatura:

ANDRIESSEN, D., van den BOOM M. East is East, and West is West and (n)ever its
Intellectual Capital Shall Meet. Journal of Intellectual capital, Vol. 8, No. 4, 2007, pp. 641-
652.

COHEN, D Toward a knowledge context. California Management Review, vol. 40, March
1998, pp. 30-31.

Hong Kong Knowledge Management Society<http://www.hkkms.org/HKKMSre.htm>
http://www.meditationinliverpool.org.uk/Images/Buddhist-Art/Wheel-Of-Life.jpg

JASEK, R. : Vybrané pohledy na bezpecnost podnikdni a Zivota. Zeszyty naukowe EAS Nr.5.
Krakéw—Zlin : European Association for Security, 2005. 51 s.

KHVATOVA T, IGNATIEVA 1. Cross-cultural Diversity in the Knowledge Management
Concepts of 20-21st Centuries within the Framework of International Dialogue for Creation
of a New Model of Knowledge Management. Dostupné na <http://www.inter-
disciplinary.net/ci/intellectuals/int1/Khvatova%?20paper.pdf>, cit. 16. 7. 2009.
LESINGROVA, R.: Batova soustava fizeni. Zlin 2008, s. 187.

MENDEZ, A.: Groupism vs. Individualism. Dostupné na
<http://ematusov.soe.udel.edu/final.paper.pub/_pwfsfp/00000097.htm>, cit. 28. 7. 2009.
TONG Xue-ming, CHEN Shu-wen The human resources development based on WSR
metodology. China-USA Business Review, Apr. 2008, Volume 7, No. 4 (Serial No.58), pp.
40-47.

ZHU, Z. Knowledge Management: toward a universal koncept or cross-cultural contexts?
Knowledge Mangement Research and Practice, 2004, Vol. 2, pp. 67-79.

Knowledge under the Influence of Culture. The USA, European, Russian, Japanese
and Chinese Perspective.

Resumé: The international dimension of the processes in all areas of human activities
in which the representatives of different cultures meet is becoming more and more intensive.
These processes are connected with knowledge sharing and generating new knowledge.
However, a lot of surprise, misunderstanding and problems may occur during the
communication as various cultures meet. The culture strongly influences the knowledge
interpretation, evaluation and processing. In this paper we document the differences in
knowledge conception from the different culture and economic areas representatives point of
view.

Key words: knowledge, culture, knowledge management metaphor
Kontaktni adresa autora:

Jaroslava Kubatova, Doc., Ing., Ph.D., Katedra aplikované ekonomie FF UP
v Olomouci, jaroslava.kubatova @upol.cz

196



PROJEKT MIMOSOUDNIHO RESENI SPOTREBITELSKYCH SPORU

Mgr. Radka Kunéikova

Abstrakt: Od 1. dubna 2008 zacal v CR fungovat Projekt mimosoudniho FeSent
spotiebitelskych sporii. Jde o dvoulety pilotni program, jehoZ cilem je zajistit v CR lepsi
pristup ke spravedlnosti v oblasti spotrebitelského prdva. Prispévek seznamuje s timto
Projektem a jeho zdkladnimi charakteristickymi rysy.

Klicovda slova: Projekt mimosoudniho reSeni spotiebitelskych spori, spotrebitel,
Doporuceni Komise 98/257/ES o zdsaddch pro orgdny prislusné pro mimosoudni urovndvdni
sporit, Doporuceni Komise 2001/310/ES o zdsaddch, jez se tykaji mimosoudnich orgdnii pri
konsensudlnim FeSeni spotiebitelskych sporii, Smérnice 93/13 EHS o neprimérenych
podminkdch ve spotiebitelskych smlouvdch, podnét, mediace, rozhodc¢i Fizeni, Rdd pro
spotrebitelské spory, mediacni rad

Uvod

V piispévku se vénuji otdzce mimosoudniho feSeni spotiebitelskych sporti, kterd je
v dneSni dob¢ velice aktudlni a diskutovand, a to jak na poli komunitdrnim, tak na poli
narodnim.

Obvyklym a ve spole¢nosti nejvice zndimym zpisobem pravni ochrany poruseného
prava je soudni fizeni. V urcité oblasti soukromopravnich vztahti v§ak stit umoziuje, aby
pravni spor Gcastnici ur&itého pravniho vztahu svéfili namisto soudu jinému organu.”*' Toto
feSeni je vhodné hlavné pro vymahani prav ze strany spotiebitelll, nebot’ je kratsi a financné
méné ndkladné nez fizeni soudni.

Vytvofeni mechanismii mimosoudniho feSeni spotiebitelskych spord, bylo
deklarovano jako politicka priorita EU a nezbytny piedpoklad vymahatelnosti spotiebitelské
legislativy. V CR spotiebitelska vefejnost do roku 2008 postradala prostiedek pravni ochrany
tohoto druhu, diky némuZz by se mohla domdhat svych prav. Existoval zde sice institut
finan¢niho arbitra, avSak jeho pravomoci se vztahovaly pouze na uzky okruh sport. Dal$im
moznym zpusobem jak mohl spotiebitel fesit svlij spor byla cesta rozhod¢iho fizeni podle
zédkona ¢. 216/1994 Sb., o rozhod¢im fizeni a o vykonu rozhod¢ich nélezii, ve znéni
pozdé¢jsich predpist.

Prosttednictvim Doporuceni Komise 98/257/ES o zasadach pro orgdny piislusné pro
mimosoudni urovnavani sportt a Doporuc¢eni Komise 2001/310/ES o zdsadach, jez se tykaji
mimosoudnich orgdnt pfi konsensudlnim feSeni spotiebitelskych sporti, vyzvala EU clenské
staty k podpote, popt. vytvoreni systému alternativniho feseni spottebitelskych sport, pokud
v daném ¢lenském staté dosud vytvoten nebyl.*

Stejny cil nalezneme také v dalSich dokumentech komunitdrniho prdva, napf.
ve Smérnici Evropského parlamentu a Rady 2008/52/ES o nékterych aspektech mediace v
obc¢anskych a obchodnich vécech nebo v usneseni Rady o siti ndrodnich mist pro mimosoudni
feSeni spotiebitelskych sporti schvalujici vytvoreni Evropské mimosoudni sit¢ (EEJ-net), jez
byla nasledné inkorporovdna do Evropskych spottebitelskych center. I kdyZz by se tato
Smérnice méla vztahovat pouze na mediaci ve sporech preshrani¢nich, jak je v ni samotné
dale uvedeno, nemélo by nic branit ¢lenskym statliim, aby jeji ustanoveni uplatiiovaly i na

24 Wintrova, A.va kol. Civilni pravo procesni. 4. aktualizované vydani. Praha: Linde Praha, a. s., 2006, s. 665
2 Gregor, F.Ceskd republika nezajiituje dostate¢né prostiedky ochrany spotiebitele podle evropskych
standardt [citovdno 20.1.2009]. Dostupny z http://zpravodajstvi.ecn.cz.
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vnitrostatni mediacni ftizeni. Dal§im dokumentem vénujicim se problematice ochrany
spottebitele je Zelend kniha o piezkumu spotiebitelského acquis.

V mnoha ¢lenskych stitech jiz systémy mimosoudniho feseni spotiebitelskych sporti
existuji. V nékterych zemich maji charakter organt statnich, v jinych charakter smiSeny nebo
zcela soukromy. Nalezneme také organy s celostdtni ptisobnosti nebo ptusobnosti regiondlni,
obecné nebo specializované pouze na urcitou oblast.

Ceska republika je v této oblasti novackem. Proto tento pifspévek seznamuje s novym
projektem, ktery je zaméfen na otdzku mimosoudniho feSeni spotiebitelskych sport v Ceské
republice.

Vychozi ramec Projektu mimosoudniho FeSeni spoti-ebitelskych spori v CR

Dftive nez pristoupim k samotnému jadru nastinéného tématu, musim si poloZit otdzku,
ze kterych dokumentil a zdsad projekt mimosoudniho feSeni spottebitelskych sporti vychdzi a
hlavné proc€ se stala tato problematika tolik diskutovanou, hlavné tedy v ramci politiky EU.

Podnét ke zdokonalovdni, popf. vytvafeni instituti mimosoudniho feSeni
spottebitelskych sporti dala Evropska unie, nebot’ ramci komunitarniho prava neustale sili vliv
spotfebitell, ktefi jsou duleZitym atributem evropské ekonomiky. Jak je zminéno v
dokumentu zpracovaném Evropskou komisi Strategie spotiebitelské politiky EU 2007-2013,
je 493 miliontu spottebiteltl hnaci silou hospodarstvi, nebot’ jejich spotfeba predstavuje 58 %
HDP EU. *** Proto je tieba, aby ze strany EU, ale také ze strany jednotlivych &lenskych stati
dochézelo k posilovani postaveni spottebitelli. Komise v dokumentu konstatuje, Ze nckteré
dulezité kroky jiz uCinény byly. Predstavuji je napt. Smeérnice o nekalych obchodnich
praktikach, sit’ Evropskych spotiebitelskych center, Smérnice o nepfiméienych podminkach
ve spotiebitelskych smlouvéach, Natizeni o spolupridci v oblasti ochrany spotiebitele nebo
Naftizeni, kterym se zavadi evropské tfizeni o drobnych nérocich.”** Podstatné piekdzky ovSem
setrvdvaji v oblasti smluv spotiebitelskych.**

Maji-li spotiebitelé bez obav uskute¢iiovat ndkupy, at’ jiz na izemi svého domovského
statu ¢i za jeho hranicemi, je potfeba jim dét jistotu, Ze v piipadé vzniku sporu budou mit
k dispozici ucinny prostfedek k doméhani se svych prav.

Podle ndzoru Komise podpora zprostfedkovani a jinych forem alternativniho feSeni
spori. napomdhd fesit spory a pfispivd k omezeni starosti, Casu a finan¢nich ndkladl
spojenych se soudnim fizenim, ¢imZ obcCaniim redlnou cestou pomdhd chranit jejich zdkonna
subjektivni prava.**

Na zédklad¢ této skutecnosti se EU a s ni jednotlivé Clenské staty zaméfily na vytvoreni
a podporu systému mimosoudniho feSeni spotiebitelskych sporti. Z dokumentd, které jiz
v této oblasti na komunitdrni drovni existuji a slouzi jako inspirace pro pravni Upravy
¢lenskych statd, véetné ceské, mlizeme jmenovat jizZ zminénd Doporuceni Komise o zdsadach
pro orgény piisluSné pro mimosoudni urovndvani spotiebitelskych spori a Doporuceni

*Commision.EU consumer Policy strategy 2007-2013[citovano4.2..2009].

Dostupnyz http://ec.europa.eu/consumers/overview/cons_policy/doc/EN_99.pdf.
** Council Directive 93/13/EEC of 5 April 19930n unfair terms in consumer contracts
Regulation (EC) No 2006/2004 of the European Parlament and of the council of 27 October 2004 on cooperation
between national authorities responsible for the enforcement of consumer protection laws (the Regulation on
consumer protection cooperation)

Regulation (EC) No 861/2007 of the European Parliament and of the Council of 11 July 2007 establishing a
European Small Claims Procedure

5 Commision.EU consumer Policy strategy 2007-2013[citovdno4.2..2009]. Dostupny z
http://ec.europa.eu/consumers/overview/cons_policy/doc/EN_99.pdf.

6 Evropskd komise.Evropskd unie se velice podrobné zajima o alternativni zpiisoby feSeni sporti [citovdno
21.1.2009]. Dostupny z http://ec.europa.eu.
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Komise o zasadich, jez se tykaji mimosoudnich organi pii feSeni spotifebitelskych sporti na
zdklad& dohody (ddle jen Doporuéeni).**’

Doporuceni Komise o zasadach pro orgiany prisluSné pro mimosoudni
urovnavani spoti‘ebitelskych spori a Doporuceni Komise o zasadach, jez se tykaji
mimosoudnich organu pii FeSeni spotiebitelskych spori na zakladé dohody

Obé Doporu€eni obsahuji vycet zdsad, na kterych by mély spocivat zdklady
mimosoudnich feSeni spotiebitelskych sporii vytvaifenych v jednotlivych Clenskych stéatech.
Témi zdkladnimi zdsadami, jeZ vychdzeji z Doporuceni Komise o zasadich pro organy
piislusné pro mimosoudni urovnavani spotiebitelskych sport je zdsada:

e Nezavislosti (Principle of independence) — orgdn rozhodujici ve véci musi
byt nezdvisly, aby mohla byt jeho rozhodnuti nestrannd. V pripadé, Ze ve véci rozhoduje
Jjednotlivec, musi byt jeho nezdvislost garantovdna splnénim ndsledujicich opatieni:

- ustavend osoba md mit k rozhodnuti dostatecné schopnosti, zkusenosti
a kompetenci

- osoba je do své funkce ustavena na dostatecné dlouhou dobu z divodu
zajistent jeji nezdvislosti. NemiiZe byt bezdiivodné odvoldna,

- Jje-li osoba jmenovdna do své funkce podnikatelem nebo sdruZenim
podnikatelii, nesmi, v pribéhu tii let, které tomuto jmenovdni predchdzely, pro
tyto subjekty pracovat,

- pokud rozhoduje kolektivni orgdn (kolegium), nemusi byt jeho cleny
vySe uvedené podminky splnény za predpokladu, Ze v ném budou ve stejném poctu
zastoupeni spotrebitelé a podnikatelé.

e Jasnosti (transparentnosti) (Principle of transparency) — strandm musi byt
dopredu pisemné nebo jinym vhodnym zpiisobem poskytnuty ndsledujici informace:

- presny popis typu sporii, které mohou byt v Fizeni reseny, véetné vSech
existujicich omezeni, je se tykaji hodnoty predmétu sporu a teritoridlni
piisobnosti,

- procedurdlni pravidla Fizeni, véetné vsech predbeinych poZadavkii,
které by mél spotrebitel splnit, a dalsi procedurdlni pravidla, jeZ urcuji pisemnou
nebo iistni formu Fizent, osobni ticast stran na Fizeni a jednaci jazyk,

- mozné ndklady rizeni a pravidla pro prizndni ndhrady ndkladii vitezné
strany,

- typ pravidel slouZicich jako podklad pro rozhodnuti (prdvni predpisy,
zdsada spravedlnosti, pravidla chovdni atd.),

- zpusob rozhodovdni orgdnu,

- prdvni zdvaznost rozhodnuti. Pokud je rozhodnuti zdvazné, musi byt
zrejmé, zda je jim vdzdn pouze profesiondl (obchodnik) nebo zda je zdvazné pro
obé strany. Je-li rozhodnuti zdvazné, musi byt uvedeny sankce a prostredky, jimiz
bude moci oprdvnend strana dosdhnout ndpravy.

Rozhodujici orgdn musi zdroven kaZdorocné zverejnit vyrocni zprdvu o svych
rozhodnutich. To umozni jejich posouzeni.

e Kontradiktornosti (Adversarial priciple) — v Fizeni md byt strandm
umoznéno sezndmit se se vSemi argumenty protistrany, se stanovisky odbornikii a
reagovat na née.

e Efektivity (Principle of effectiveness) — iicinnost iizeni by méla byt zajisténa
prostiednictvim opatieni, které zarucuji, Ze:

- spotrebitel nemusi byt v vizeni zastoupen prdvnim zdstupcem,

- Tizeni je nezpoplatnéné nebo zpoplatnéné pouze malymi poplatky,

7 Commission Recommendation 98/257/EC of 30 March 1998 on the principles applicable to the bodies
responsible for out-of-court settlement of consumer disputes,

Commission Recommendation 2001/310/EC of 4 April 2001 on the principles for out-of-court bodies involved
in the consensual resolution of consumer disputes.
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- mezi postoupenim véci prislusnému orgdnu a vyddnim rozhodnuti
uplyne pouze krdtkd doba (casovd nendrocnost),

- orgdnu prislusnému k rozhodnuti je ddna aktivni role, coZ znamend, Ze
je oprdvnén vzit v ivahu vSechny faktory, které povedou k urovndni sporu, nejen
ty, které mu predloZi strany sporu.

e Zdkonnosti (legality) (Principle of legality) — v rdmci Fizeni nemiiZe byt
spotrebitel zbaven ochrany, kterd je mu poskytnuta mandatornimi ustanovenimi urcenymi
k ochrané spotrebitele platmé v miste, kde byl ustaven prislusny rozhodovaci orgdn; u
preshranicnich sporit mandatornimi ustanovenimi urcenymi k ochrané spotiebitele platné
v misté bydlisté spotiebitele.**

e Svobody (Principle of liberty) — rozhodnuti orgdnu je pro strany zdvazné
pouze v pripadé, Ze byly o jeho zdvaznosti predem informovdny a s touto skutecnosti
souhlasily.

Spotrebitel nemiiZe ddt souhlas s mimosoudnim reSenim sporu jeste pred vznikem
sporu, pokud mu tento souhlas znemoZiuje obrdtit se na soud.

® Reprezentace (Principle of representation) — v Fizeni nemohou byt strany
zbaveny prdva na pomoc, kterd jim miiZe byt poskytnuta tieti osobou ve kterékoliv fdzi
Fizeni.

Zasady vychdazejici z Doporuceni Komise o zdsadach, jez se tykaji mimosoudnich
orgéanu pii feSeni spotiebitelskych sporti na zdklad¢é dohody, jsou nésledujici:

e Nestrannosti (Principle of impartiality) — nestrannost by méla byt zajisténa
tim, Ze subjekty odpovédné za Fizeni:

- jsou jmenovdny na pevné stanovenou dobu a nemohou byt bezdiivodné
odvoldny,

- nejsou ve stretu zdjmu,

- poskytnou obéma strandm informace o své nestrannosti a
kompetentnosti jesté pred zahdjenim Fizeni.

e Jasnosti (transparentnosti) (Principle of transparency)

- jesté pred zahdjenim Fizeni by mély byt strandm dostupné informace o
orgdnu, jeho fungovdni a moznosti vyuZit rizent,

- za tyto informace se povaZuje hlavné informace o pravidlech Fizeni,
popis typu spori, které mohou byt v Fizeni FeSeny, vietné vSech existujicich
omezeni, jednaci jazyk, délka trvdni Fizeni, informace o aplikovatelném prdavu a o
zdavaznosti dohodnutého reseni,

- jakdkoliv dohoda uzaviend v rdamci Fizeni by méla byt zaznamendna
na trvalém nosici a mély by z ni jasné plynout okolnosti a ditvody, na kterych je
zaloZena; zdznam by mél byt k dispozici obéma strandm,

- meély by byt zverejnény informace o cinnosti orgdnu, predevsim tedy
informace tykajici se poctu a typu stiznosti, které byly orgdnem reSeny a jejich
vysledky, doba, kterd uplynula nez doslo k vyreSeni stiZnosti; systémové problémy
vyplyvajici ze stiznosti; seznam uzavienych dohod.

o Efektivity (Principle of effectiveness)

- strandm by méla byt zarucena snadnd dostupnost systému, napr.
prostrednictvim elektronickych prostredkii, a to bez ohledu na to, kde se strany
nachdzeji,

- TFizeni by nemeélo byt pro spotiebitele zpoplatnéno nebo by mely byt
veskeré nezbytné ndklady rozdéleny mezi strany v pomérné primeérené vysi,

- spotrebitel nemusi byt v vizeni zastoupen prdvnim zdstupcem,

- jakmile bude spor predloZen orgdnu, mél by byt vyresen v co nejkratsi
dobé s prihlédnutim k povaze sporu; orgdn odpovédny za Fizeni by mel pravidelné
dohliZet na vyvoj rizeni,

8V doporuceni je odkaz na &lanek 5 Rimské dmluvy o pravu rozhodném pro smluvni zavazkové vztahy
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- odpovédny orgdn by mél posuzovat jedndni stran hlavné kviili tomu,
aby zjistil, zda se opravdu snaZi o 7ddné, rychlé a spravedlivé vyreseni sporu;
pokud by jedndni jedné ze stran nebylo vyhovujici, mély by o tom byt informovdny
obé strany, aby mohly zvdZit, zda md vyznam pokracovat v reSeni sporu timto
zptisobem.

e Spravedlnosti (Principle of fairness) — spravedilnost postupu by méla byt
zarucena zejména:

- strany by méli byt informovdny pred i kdykoliv behem 7izeni o svém
prdvu odmitnout ticast na rizent,

- obé strany by mély mit moZnost vyjadiovat se svobodné ke vsSem
podstatnym argumentiim, k dohodé navrZené treti stranou; ddle by jim méla byt
ddna moznost predloZit veSkeré argumenty, informace a dikazy souvisejici
s Fizenim,

- strany by mely byt informovdny o vSech podstatnych okolnostech a
drive neZ podepisi dohodu by jim mel byt ddt dostatecny casovy prostor pro
posouzeni daného resent,

- jesté pred uzavienim dohody by mél byt spotiebitel informovdn ve
srozumitelném (rodném) jazyce o tom, Ze dohodu uzavrit nemusi, Ze navriené
FeSeni miiZe byt pro néj méné vyhodné neZ vysledek moZného soudniho sporu a Ze
uzaviené reseni mu nebrdni, aby se svého prdva domohl jinymi prdvnimi
prostiedky.”” Ddle by mél byt informovdn o zdvaznosti navrhovaného resent.

Z uvedenych zédsad je ziejmé, Ze cilem Komise bylo vyuzit zdkladnich principa
civilnfho procesu a omezit jeho neduhy, kterymi jsou hlavné vysokd financ¢ni nékladnost a
zdlouhavost fizeni.

Projekt mimosoudniho FeSeni spotiebitelskych sporu

A% do 1. dubna 2008 neexistoval v CR uéinny systém, prostiednictvim kterého by
m¢éli spotiebitelé mozZznost domoci se svého prava. Tim dochdzelo ke zvyhodiovéni
obchodnikt, ktefi prodavali nekvalitni zboZi nebo poskytovali nekvalitni sluzby, coz vyplyva
i ze slov mluvci Sdruzeni obrany spotiebitelti (SOS) Ivany Pickové, kterd tekla: ,,Nejvice
problému maji Cesti spotiebitelé stdle s vyrizovdnim reklamaci. Spotiebitel prijde do obchodu
a mnohdy se mu stdvd, Ze prodejce bez uddni diuvodu, coZ je protiprdvni, reklamaci zamitne a
spoléhd na to, Ze se zdkaznik nebude soudit.“ Je ztejmé, Ze obchodnici védéli o neuspokojivé
situaci, jeZ panovala v oblasti vymahdni spotiebitelskych prav a nckteii se nebali ji vyuZit ve
svlj prospech. Spoléhali na skuteCnost, Ze spotiebitel nebude ochoten investovat svlij cas a
finan¢ni prostiedky, které by byly ve vétSiné piipadii v poméru k hodnoté predmétu sporu
nedmeérné vysoké.

Vznikl-li mezi spottebitelem a obchodnikem spor, byl feSen, jak jiZ vime
z ptedchoziho vykladu, bud’ za pomoci soudu nebo prostiednictvim obecnych instituth
alternativniho feSeni spord, zejména rozhodciho fizeni, které ovSem nespliuje prevaZznou Cast
principit stanovenych Komisi uvedenych v Doporucenich, v nichZz se setkdme hlavné
s pozadavkem nezpoplatnénosti fizeni, rychlosti nebo transparentnosti orgdnti rozhodujicich
spor. V neposledni fadé¢ mohla omezend skupina spotfebiteli vyuzit institutu finan¢niho
arbitra, jednalo-li se o spory z oblasti finan¢ni. Jak k tomu dodal pravnik programu GARDE
Ekologického pravniho servisu, Filip Gregor: ,,Na rozdil od vétsiny stdtii Evropské unie Ceskd
republika doposud ignoruje pripraveny evropsky rdamec i skutecnost, Ze neexistuje rychly a
icinny prostredek, kterym by se mohli cesti spotiebitelé domoci svych prdv. V diisledku toho
Fada spotrebitelskych prdv existuje v Ceské republice spise na papire. “

9 Napiiklad mimosoudnim systémem feSeni sporti v piisobnosti doporugeni 98/257/EC jak je uvedeno piimo
v Doporuceni 2001/31/EC nebo prostfednictvim soudu
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Od 1. dubna 2008 oviem doglo ke zméné&. Timto dnem zacal v CR fungovat Projekt
mimosoudniho feSeni spottebitelskych sport.

Projekt realizuje Ministerstvo primyslu a obchodu, Ministerstvo financi, Ministerstvo
spravedInosti, Hospodaiskd komora CR, Rozhodéi soud pii Hospoddiské komote, zdstupci
spotiebitelit a Asociace medidtora CR. Cinnosti provadéné v ramci Projektu se fidi
zékladnimi dokumenty schvalenymi ministerstvem a Platformou — Pravidla fizeni, Mediacni
tad, Zvl&stni dodatek Rozhodéiho fadu.””

Jde o dvoulety pilotni program, ktery bude po svém ukonceni vyhodnocen. Na
zékladé vysledku se zvoli dalsi postup s tim, Ze se s nejvetsi pravdépodobnosti ucini piislusné
zmény v pravnich predpisech. Nynfi je Projekt postaven na stavajici legislative.

Cilem projektu je zajistit v CR lepsi p¥istup ke spravedlnosti v oblasti spotiebitelského
prava po strance procesni. Samotné fizeni se skladd z nékolika fazi a muze byt zdarné c¢i
naopak nezdarné ukonceno v kterékoliv fazi.

Cely systém tidi poradni orgdn ministra pramyslu a obchodu, kterym je Platforma pro
mimosoudni feSeni spotfebitelskych sport. Platforma je mezirezortnim orgdnem, kterd
rozhoduje o zdkladnich otazkach projektu. Ma 7 Clenli — subjektti zapojenych do Projektu.
Clenové Platformy jsou zastupci Ministerstva primyslu a obchodu, Hospodaiské komory
Ceské republiky, spotiebitelskych sdruZeni, Rozhodéiho soudu pii Hospodatské komote CR a
Agrarni komote CR, Asociace medidtort, Ministerstva financi a Ministerstva spralvedlnosti.251

Jeji pravomoc je urcena ve Statutu a jednacim fadu Platformy pro mimosoudni feSeni
spotiebitelskych sporti.

Podnét

Rizeni je zahdjeno dnem, kdy osoba kontaktniho mista obdrZzi podnét nékteré ze stran.
Podnét je mozZzné ucinit telefonicky, osobné (do protokolu), prostfednictvim posty nebo
elektronicky, a to prostfednictvim Formuldfe pro podani, ktery je k dispozici napf. na
webovych strankdch Hospodéiské komory CR, SdruZeni obrany spotiebiteld, Ministerstva
pramyslu a obchodu. Kontaktnimi misty jsou krajské pobotky Hospodatské komory CR a
také poboc¢ky SdruZeni obrany spotiebiteltl. Zadosti o feSeni sporii s mezindrodnim prvkem
pak zprostiedkovava Evropské spotiebitelské centrum pro CR.

K tomu, aby mohlo byt fizeni zahdjeno, je nutné splnit podminky stanovené v § 3
Pravidel fizeni pro mimosoudni feSeni spotfebitelskych sport. Je tedy nutné, aby nebyla
v dané véci poddna Zaloba u soudu nebo jiny zdkonny prosttedek k uplatnéni prava, nebyl
podnét zjevné neopravnény (naptf. se vibec netykd spotiebitelského sporu). Posledni
podminkou je skuteCnost, Ze strana jeSté pired poddnim podnétu uplatnila své naroky u
protistrany. Neni tedy moZné, aby strana podala Zadost o mimosoudni feSeni sporu v piipade¢,
Ze zjistila vady vyrobku a nepokusila se uplatnit reklamaci u prodejce. AZ pokud ji protistrana
nevyhovi, by se méla obrétit na kontaktni misto.

Pokud vySe zminéné podminky splnény nebudou, kontaktni osoba o tomto stranu
informuje, podnétem se zabyvat nebude a nebude jej ani evidovat v informacnim systému.

Budou-li ovS§em podminky pro feSeni sporu touto cestou splnény, zadd kontaktni
osoba podnét do informac¢niho systému.

Hlavnim udkolem kontaktnitho mista je zprostfedkovéani dialogu mezi znesvafenymi
stranami a jejich informovani o mozném feseni sporu.

Prvnim krokem je tedy poskytnuti kvalifikované rady osobég, ktera ma problém se
zavadnosti vyrobku zakoupeného u nékterého prodejce. V piipad€, Ze spor mezi stranami

0 Ministerstvo primyslu a obchodu, odbor 04100. Co je mimosoudni feseni spotiebitelskych spori/ADR
[citovadno 3.2.2009]. Dostupny z http://mpo.cz/dokument42173.html.

! Ministerstvo primyslu a obchodu, odbor 04200. Platforma pro mimosoudni feseni spotiebitelskych sporii
[citovano 4.5.2009]. Dostupny z http://www.mpo.cz/zprava42189.html
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nebude vyfeSen poskytnutim rady ze strany pracovnika kontaktniho mista, informuje ten
protistranu, kterou také vyzve k vyjddfeni k dané véci. Spolu s podnétem k vyjadieni zasle
protistran¢ Pravidla fizeni pro mimosoudni feSeni spotiebitelskych sporti, Media¢ni fad a
Rozhod¢i fad.

Protistrana md 15 dnii na vyjadieni se k otdzce, zda chce spor touto cestou fesit ¢i
nikoliv. Pokud se protistrana ve stanovené lhtté¢ vyjadii negativné nebo se nevyjadii vibec,
fizeni u kontaktniho mista kon¢i a strany nadale fes$i spor mimo systém mimosoudniho feSeni
spottebitelskych sporti.

Pokud naopak protistrana souhlasi s timto feSenim, vyjadii se ke stiZnosti a nésledné
kontaktni misto predlozi obéma strandm ndvrh moZného feSeni jejich sporu. V tomto
okamziku je informuje také o dalSich alternativach feSeni sporu.

Mediace

Jednou z alternativ feSeni sporu piedstavuje mediace. Ta probihda udstné za ucasti
stranami zvoleného mediatora a podle Mediac¢niho fadu zpracovaného pro tento tcel v rdmci
Projektu mimosoudniho feSenf spotiebitelskych sporit Asociaci mediatorts CR.

Mediacni fdd je rozdélen do Ctyf fazi, a to faze piipravy jednéni, faze prabchu jednani
a faze ukonleni jednani. Ctvrty, posledni, oddil, se vénuje zachdzeni s informacemi a
dokumentaci vedenou v ramci mediace.

Pokud se strany dohodnou na feSeni sporu formou mediace, zvoli si ze seznamu
medidtord vedeného Platformou medidtora. Jestlize se strany na osobé medidtora
nedohodnou, zvoli jej pracovnik kontaktniho mista.

Medidtor je kontaktovan vétSinou telefonicky pracovnikem kontaktniho mista, Ze byl
vybrdan jako medidtor v daném sporu a zda souhlasi s tim, Ze mediaci provede. Pokud
nesouhlasi, vybere se ze seznamu medidtor jiny nebo je strandm sporu piimo navrhnuto
rozhod¢f fizeni.

V piipadé€, Ze medidtor souhlasi, pfedaji se stranidm kontaktni ddaje na jeho osobu,
popt. pracovnik kontaktniho mista dohodne piimo termin schiizky. Mediace je zahdjena
okamzikem pfistoupeni stran k dohod¢ o mediaci, kterd miiZe byt uzaviena tstné€ i pisemn¢.
Z4alezi na dohodé stran.

Zajemce o zafazeni na seznam medidtort musi byt pln¢ zptsobily k pravnim dkoniim,
bezuhonny (za bezihonného se nepovazuje ten, kdo byl pravomocné odsouzen pro imyslny
trestny ¢in k nepodminénému trestu odnéti svobody nebo pro trestny &in spachany
v souvislosti s vykonem medidtora), musi ziskat vysokoskolské nebo vyssi odborné vzdélani
v Ceské republice nebo v zahraniéi, pokud mezindrodni smlouvy, kterymi je Ceské republika
vazana, uznani takového vzdélani ptipousti, byt odborné zptsobily. Za odborné zptisobilého
je povazovan ten, kdo absolvoval kurs mediace v rozsahu nejméné 85 vyucovacich hodin
a kurs zaméfeny na spotiebitelské pravo v rozsahu 15 hodin (povinnost absolvovat tento kurs
se zaméfenim na spotiebitelské pravo se nevztahuje na absolventy pravnickych
fakult)252, dosdhnout v dobé podani Zadosti o zafazeni na seznam medidtori véku 25 let
a pisemné se zavdzat postupovat pfi své Cinnosti v rdmci Projektu v souladu se Statutem
a jednacim fddem, s Pravidly fizeni a Mediacnim fddem schvalenym Platformou.

Medidtor musi byt nezavisly, nestranny, neutrdlni. Nesmi poskytovat psychoterapii
nebo pravni zastoupeni zadné ze stran procesu. Naopak musi podporovat a vytvaiet prostor
pro svobodné rozhodovani stran o navrhovanych a pfijatych teSenich, zaruCuje stranim
dtavérnost procesu mediace, a to jak mezi obéma stranami, tak vici tfetim osobam. Je povinen
vést proces takovym zplisobem, aby mély ob¢ strany moZnost pln¢ se jej Gcastnit. Se stranami

5 441X £ 4 o . .. ¥ VR o
2 Obsahova ndpli stanovené odborné zpiisobilosti je uvedena v piiloze opatfeni ministra primyslu a obchodu
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sporu sepisuje z kazdého jedndni zdznam, ktery obsahuje podstatné informace o vSech
skute¢nostech, k nimzZ strany dosp¢ly.

Mediace je ukoncena uzavienim dohody nebo odstoupenim alespoii jedné ze stran od
mediace. Strany mohou od procesu odstoupit ve kterékoliv fazi mediace, a to i bez udani
davodu. V piipadech odstoupeni, je medidtor opravnén, nikoliv v§ak povinen, projednat se
stranami jejich dal$i moZnosti feSeni v rdmci Projektu.

Ke kazdému piipadu je medidtorem vytvafen a zakldddn mediacni spis. Ten ma
pisemnou podobu a obsahuje zdznamy o ukonech medidtora v daném piipadu, zdznamy z
dil¢ich jednéni a vyslednou dohodu, ke které strany dospély, s podpisy stran a medidtora. Spis
slouzi jako podklad pro vypracovani statistickych vykazii o ¢innosti v ramci Projektu. Ostatni
pisemné materidly, které v prib¢hu jedndni vznikly, se bezprostiedné po ukonceni mediace
znici. Jde hlavné€ o ruéni pozndmky medidtora v dané véci.

Rozhod¢i Fizeni

Dalsi moznou alternativou, jeZ m4 spotiebitel v rdmci Projektu mimosoudniho feSeni
spottebitelskych sport k dispozici, je cesta rozhodc¢iho fizeni. To, na rozdil od mediace,
probihd on-line, pokud si ovSem strany nevyhradi fizen{ ustni nebo vyhradné pisemnou formu

v/ ws

jednani. Rizen{ probihé podle Zvlastniho dodatku Radu pro rozhodéf ¥izeni pro spotiebitelské
spory.

Pokud strany souhlasi s touto cestou feSeni svého sporu, sepiSe se s nimi rozhodci
smlouva, kters je nasledné odesldna na Rozhodéf soud pii Hospodatské komote CR a Agrarni
komote CR.

Rad pro spotiebitelské spory omezuje Gcastniky fizeni i Rozhodéi soud pouze na
vyuziti vyhradné¢ komunikacnich prostfedkii internetu. Veskerd podani a pisemnosti v fizeni
musi byt dorucovany touto formou. Neni-li to technicky moZné, mlZe rozhodce pfipustit
jinou formu.

To znamend, Ze Rozhod¢i soud je opravnén rozhodnout, Ze rozhod¢i fizeni nebude
vedeno podle Radu pro spotiebitelské spory, a to hlavné v piipadech, kdy déastnik fizeni nent,
zejména po technické strance, zjevné schopen ucastnit se rozhod¢iho tizeni podle Zvlastniho
dodatku Radu pro spotiebitelské spory, jakoZ i ve vech ostatnich piipadech, kdy Rozhodé{
soud dojde k zavéru, Ze rozhod&i fizeni nemtize byt podle Zvlastniho dodatku Radu pro
spottebitelské spory vedeno.

Volbou Zvlastniho dodatku Radu pro spotiebitelské spory se tdéastnici vyslovné
podrobuji portdlovym podminkdm Rozhod¢iho soudu platnych v den zahdjeni rozhodciho
fizeni on-line pro spotiebitelské spory. Pfijetim Zvlastniho dodatku Radu pro spotiebitelské
spory ucastnici rovnéz poveétuji Rozhod¢i soud administraci rozhodc¢iho fizeni.

St€zovatel zahdji fizeni on-line podanim Zaloby (podané na zakladé rozhodci
smlouvy) Rozhod&mu soudu na administraéni misto.”>> Soudasné se Zalobou predloZi Zalobce
dikazy. Poplatek za rozhod¢i fizeni je splatny do péti dnli ode dne doruCeni Zaloby
(protiZzaloby). Jeho vySe Cini 3 % z hodnoty pfedmétu sporu, nejméné vsak 800,- K¢, coz je, s
ohledem na nédklady soudniho fizeni, pro spotiebitele jisté ptijatelna castka.

*3 Administraéni misto je podle § 2 Zvlastniho dodatku Radu adresou Rozhod&iho soudu pro rozhodéi fizeni
on-line pro spotiebitelské spory na adrese (strdnce) Internetu www.soudonline.cz. Prostfednictvim
administraéniho mista mohou uéastnici rozhodétho fizeni zahdjit rozhodé&i fizeni podle tohoto Radu pro
spotiebitelské spory a hradit veSkeré poplatky spojené s vedenim rozhod¢iho fizeni pro spotiebitelské spory u
Rozhod¢iho soudu. Administraéni misto zvefejiluje rovnéZz Pravidla o ndkladech rozhod¢iho fizeni pro
spotiebitelské spory; vyddvd pokyny o formétech poddni, jakoz i daldi duleZité¢ informace pro postup
v rozhod&im fizeni podle Réadu pro spotiebitelské spory. Ukony administraéniho mista jsou tkony tajemnika
Rozhod&iho soudu pii Hospodéiské komote Ceské republiky a Agrarni komote Ceské republiky.
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Po zaplaceni poplatku za rozhod¢i fizeni posoudi Rozhod¢i soud, zda Zaloba spliiuje
podminky Zvlastniho dodatku Ridu pro spotiebitelské spory a vyrozumi Zalovaného v
souladu s timto Zvl4stniho dodatkem Radu pro spotiebitelské spory.

Pokud nebude vyddno usneseni, Ze se strany dohodly na dstnim jedndni, popf. na
vyhradné pisemné formé jednani (§ 3 odst. 3 Zvlastniho dodatku Radu pro spotiebitelské
spory), vytvoii Rozhod¢i soud sudiste, a to do péti pracovnich dnli. Souc¢asné Rozhod¢i soud
sdéli ucastnikiim fizeni e-mailem adresu sudis$t€¢ a piistupové parametry (login a heslo)
k sudisti.

Jestlize Rozhod¢i soud zjisti, Ze doruceni vyrozuméni o Zalob¢ a o zptistupnéni sudisté
Zalovanému prostfednictvim e-mailu neni mozné, vyda o tom Rozhod¢i soud usneseni, jimz
fizeni podle Zvlastniho dodatku Radu pro spotiebitelské spory zastavi. Stranam je oviem déna
moZnost pokradovat ve sporu podle Ridu pro vnitrostitni spory Rozhodétho soudu pfi
Hospodaiské komote Ceské republiky a Agrarni komote Ceské republiky. Ve Ihiité deseti dnii
ode dne vyrozuméni Zalovaného o vytvofeni sudist¢ ma Zalovany pravo vyjadfit se k zalobé
v Zalobni odpovédi.

Rizeni konéi pfevazné vydanim rozhodéiho nélezu, ktery md zdvazny charakter a je
soudné vykonatelny. Rozhod¢i soud vydé rozhod¢i nélez jeho uvefejnénim na sudiSti. Za den
doruceni se povazuje den jeho uvefejnéni na sudisti. Toto datum musi byt uvedeno nejen v
rozhod¢im nélezu, ale i1 v ozndmeni o vydani rozhod¢iho ndlezu prostfednictvim e-mailu,
zaslaného ucastnikim fizeni. SudiSt¢ musi zlstat piistupné ucastnikiim fizeni tficet
kalendarnich dni ode dne vydani rozhod¢iho ndlezu. Po uplynuti této lhiity bude sudisté
znepiistupnéno.

Na Zadost tcastnika mu miZe byt ndlez vydan v listinné podobé&. Jeho pravost, jakoZ i
pravost podpisu rozhodce ovéfuje podle Zvlastniho dodatku Radu pro spotiebitelské spory
podpis tajemnika Rozhod¢iho soudu.

Rizeni miZe ovSem skond&it také napf. uzavienim smiru, usnesenim Rozhodc¢iho
soudu, vyjadri-li nékterd ze stran vili naddle se fizeni nedcastnit, nebo vyplyvé-li takova vile
strany z jejiho jednani.

Rozhod¢i tizeni miiZe v rdmci Projektu provadét pouze osoba uvedend v seznamu
rozhodcti vedenym Platformou, kterou jmenuje piedseda Rozhod¢iho soudu. Rozhodce musi
splnovat urcité podminky. Musi dosdhnout v€kové hranici 25 let, pfedloZit osvédceni
Rozhodéiho soudu pii HK CR a AK CR o své odborné zpusobilosti pro vykon funkce
rozhodce spotiebitelskych sporti podle Rozhod¢iho fadu schvileného Platformou a pisemné
se zavazat, Ze bude postupovat pii své Cinnosti v ramci Projektu v souladu se Statutem,
Pravidly fizeni a Rozhod¢im fddem schvdlenym Platformou. Rozhodce muze byt ze seznamu
rozhodct vyskrtnut pro hrubé nebo opakované poruseni Rozhodéiho fadu.>*

Stiznost

Pokud se strany sporu domnivaji, Ze v samotném prub¢hu fizeni doslo k poruseni
Pravidel pro mimosoudni feseni spotiebitelskych sporti, jsou opravnény podat stiZnost, a to na
e-mailovou adresu adr@mpo.cz. Lhiita pro podéni stiznosti je 30 dnti ode dne, kdy se strana o
divodu pro podani stiznosti dozvédéla, nejpozdé€ji vSak do 1 roku ode dne, kdy dtvod pro
podéni stiZznosti nastal. K projedndni stiZznosti je pfisluSnd Platforma pro mimosoudni feSeni
spottebitelskych sporti.

% Sdruzeni obrany spotiebiteli, Informace o rozhod&im fizeni pro spotebitelské spory [citovano 5.5.2009].
Dostupny z http://www.spotrebitele.info/mimosoudni-reseni/informace-o-rozhodcim-rizeni.php
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Zavér

Jak jiz bylo zminéno vyse, do 1. dubna 2008 neexistoval v CR u&inny systém,
prostrednictvim kterého by méli spotiebitelé moznost domoci se svého prava. Proto lze jisté
Projekt mimosoudniho feSeni spotiebitelskych sporti hodnotit kladn€ uz jen z toho divodu, ze
zjistime, zda se v rdmci naSeho pravniho fadu tento systém uplatni, popft. zjistime asponl smér,
kterym by se méla procesni stranka ochrany spotiebitele ubirat.

Podle informaci Ministerstva pramyslu a obchodu bylo do dne$niho dne do Projektu
zapojeno celkem 22 kontaktnich mist, z nichz se ve 14 pfipadech jednd o kontaktni a
informaéni mista Hospodaiské komory CR a 8 informa¢nich a poradenskych center
nevladnich spotiebitelskych organizaci — SdruZeni obrany spotiebiteli a Sdruzeni ¢eskych
spotfebiteli a Ekologickd poradna Uhersky Brod. Pro ucely sjednoceni postupl pfi feSeni
sportt byl Ministerstvem primyslu a obchodu vyddn metodicky pokyn pro pracovniky
kontaktnich mist.

Pro potieby Projektu bylo jmenovano 28 medidtorti a 59 rozhodct. Jejich seznam byl
uveden na internetovych strankdch MPO. VSichni medidtofi 1 rozhodci spliovali stanovena
kvalifika¢ni kritéria pro vykon mediace nebo rozhod¢iho fizeni.

V ramci Projektu vyjadrili svoji ochotu a vstiicny pristup ke spoluprici soudni znalci i
vybrané odborné instituce zejména z oblasti posuzovani kvality a vlastnosti vyrobki.

V Projektu bylo zaznamenéno celkem 1077 podnétti k feSeni. Z tohoto poctu bylo do
konce roku 2008 uzavieno 862 ptipadi. Ve 320 piipadech k vyfeseni sporu plné postacovala
informace a doporuCeni poskytnutd pracovniky kontaktnich mist. Ve 49 piipadech byla
provedena mediace a v jednom piipad¢ rozhod¢i fizeni. U zbylych 492 piipadl protistrana
nesouhlasila s ndvrhem na feSeni mimosoudni cestou nebo se ve stanovené lhité nevyjadrila.

Predmétem sporu, tedy oblastmi, na které stiznosti sméfovaly, byly nejcastéji
neuznané reklamace riznych druhli vyrobkd (napf. sedaci souprava, fotoaparat, kabelka,
notebook, brusle, odévy) a neakceptovani prdva na odstoupeni od smlouvy v piipadech tzv.
podomnich prodeji. Ddle se jednalo o spory o neprovedeni praci v rdmci smluv o dilo —
ruzné femeslné prace, o stiznosti na sluzby poskytované cestovnimi kanceldfemi a jejich
postup pii vyfizovani reklamaci, v mensim rozsahu i finan¢ni sluzby.

Z hlediska izemniho ¢lenéni bylo nejvice podnétl piijato v regionu Praha, Ostrava a
Brno. >

Bude jist¢ zajimavé sledovat Cinnost Projektu a jeho dalsi existenci po ukonceni
pilotni faze, tedy po 1. dubnu 2010.

Literatura:

BELOHLAVEK. A. Zdkon o rozhodcim iizeni a o vikonu rozhodcich ndlezii. Komentét.
Praha: C. H. Beck, 2004

RABAN, P. Alternativni Feent sporii, arbitrd? a rozhodci v Ceské a Slovenské republice a
zahranici. Praha: C. H. Beck, 2004

WINTROVA, A. akol. Civilni prdavo procesni. 4. aktualizované vyddni. Praha: Linde Praha,
a. s., 2006

Commision.EU consumer Policy strategy 2007-2013

Council Directive 93/13/EEC of 5 April 19930n unfair terms in consumer contracts
Regulation (EC) No 2006/2004 of the European Parlament and of the council of 27 October
2004 on cooperation between national authorities responsible for the enforcement of
consumer protection laws (the Regulation on consumer protection cooperation)

5 Ministerstvo primyslu a obchodu, odbor 04200. Dil& hodnoceni pilotni faze Projektu MPO pro mimosoudni
feSeni spotiebitelskych sporil za rok 2008 [citovano 4.5.2009]. Dostupny z
http://www.mpo.cz/dokument57655.html

206
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The Alternative dispute resolutions Project

Resumé: From Ist April 2008 operates the Alternative dispute resolutions Project in
the Czech Republic. It is a two-year pilot project. His aim is ensurance the better access to
justice in consumer law in Czech Republic. The report acquaints with this Project and his
charakteristic fuatures.
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THE IMPORTANCE OF INNOVATION AND KNOWLEDGE
MANAGEMENT FOR THE CZECH BUSINESS COMPANIES

Janka Ladova

DiileZitost inovaci a znalostniho managementu v podminkdch podnikdni Ceskych
firem

Abstrakt: Znalostni management a inovace, inovacni management, jsou jednou
z nejvice se rozvijejicich trendi v managementu v soucasnosti. Tyto dva trendy by mély byt
propojeny, protoZe bez inovaci a sdileni znalosti nemiiZe Zddnd firma, instituce existovat a
prakticky naplnovat jeji podnikatelské aktivity. Hlavnim cilem cldnku je najit nové propojeni
mezi znalostnim a inovacnim managementem vhodnym pro podnikdni ceskych firem. Vysledky
Clanku budou podporeny kvalitativnim vyzkumem provedenym v pritbéhu poslednich trech let.

Klicovd slova: znalostni management, inovacni management, sdileni znalosti, trendy
v managementu, spojitost, kooperace.

The role of Knowledge Management

Knowledge Management is the targeted coordination of knowledge as a factor of
production and the management of the organisational environment to support individual
knowledge transfer and the subsequent creation of collective knowledge, two essential factors
in the value creation process. Knowledge management is therefore not the management of
knowledge itself, but rather the management of the organisation with a particular focus on
knowledge.

To simplify this process, we differentiate between two fundamental levels: the data
level and the knowledge level. This is based on the traditional differentiation between
knowledge on the one hand and data and stimuli on the other.

There are three main aspects to knowledge: individual knowledge, action and data.
The first, individual knowledge (i.e. the sum of and individual’s capabilities and experience),
determines the possible actions open to an individual and, consequently, the contributions
they are able to make to a particular project or task. The second aspect, action, includes both
physical and mental actions (e.g. problem solving). The actions required to complete an
individual task often result in large amounts of data, the third aspect to knowledge. This
includes both internal data (e.g. from other projects) and external data sources such as
libraries or online databases. These aspects form the operational layers in the knowledge
management model can be divided into - knowledge level, data level and action level.

The knowledge level is made up of the knowledge of the individual members of the
organisation and their interaction with each other. The data level consists of all available
documented knowledge (e.g. in databases or as printed documents). The knowledge and data
levels provide input for the action level. This is where business processes are enacted and
represents the organisation’s value creating processes. [1]

We know, what Knowledge Management is about, but we should ask another type of
question. What Knowledge Management is not about? And this is the main step for
understanding Knowledge Management Principles.

e Knowledge Management in not knowledge engineering. Knowledge Management
(KM) is a business problem and falls in the domain of information systems and
management, not in computer science. KM needs to meld information systems and
people in ways that information management never has.
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e KM is about process, not just digital networks. Management of knowledge has to
encompass and improve business processes. Technology is only an enabler that can
rarely produce the same results in two different organizations.

e KM is not about building a smarter intranet. A KM system can use your company’s
intranet as its front end, but one should never be mistaken for the other. The “just-add-
water” approach traditionally used with packaged intranets collapses face down when
used for KM.

e KM is not about a one-time investment. KM, like any other future-oriented
investment, requires consistent attention and continued evaluation, even after it begins
to deliver results.

e KM is not about enterprise-wide “infobahns”. Although enterprise integration helps,
the primary focus of KM is on helping the right people apply the right knowledge at
the right time. [12]

Innovation and Knowledge Management

In the last few years we could see many trends in Management. In the first phase, all
the companies tried to locate its activities only in one separated part of Management. In this
time, we could see Innovation Management and Knowledge Management as separate
disciplines. The success in business activities for business companies is in the cooperation.
Because of specific topic of this article, we will specialise in cooperation between Innovation
and Knowledge Management.

The modern business world is characterised by dynamic, changing markets and
continuous technological advance. To cope with these trends, organisations must become
more flexible, and one certain way for them to do so is to strengthen their potential to learn as
organisations.

Thus, knowledge becomes an essential organisational driver and a key factor in value
creation. Increased focus must be placed on expanding the organisational knowledge base,
either by learning from others (colleagues, third party content, friends, etc.) or by creating
new knowledge through innovation. Both processes help secure sustainable competitive
advantage. [1]

advantage ensures

Competitive corporate longevity

is the driving force behind

Innovation ”
long-term competitive advantage

Knowledge is the basis for innovation

Fig. 1 - Knowledge as basis for competitive advantage [1]
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Innovation means renewal and change, but in today’s business world it has come in
particular to mean the development of new corporate services, products, processes and
structures. The development and application of new knowledge is the basis of innovation,
emphasising the strong links between innovation and knowledge. The core competence of a
company can be divided into several levels. Activities at a knowledge domain level focus on
the continued development of the core knowledge domains. In general, this involves a variety

Marketing/Sales/Customer Relationships
ofoloRololoRole e} ol
I | | | |

Business sector 1 Business sector 2 Business se

” I
@{\,&
Core product 1 | &
2O
| < |
Core competenc O Core competency 2
>

Knowledge Management/Alliance Management

a= End products and services PF = Production Factor KD = Knowledge Domain ﬁi = Knowledge Holder

of different knowledge holders and can also include external knowledge domains and
expertise from cooperation partners.

Fig.2 - Knowledge as basis for competitive advantage [1]

To combination the factors of production leads to the development of core
competences, core products and, ultimately, end products. In other words, returns are
generated from any knowledge created. This can be a long process and it may well take
several years from knowledge development until a response is received from the target market
for the products and services. Organising this process is one of the tasks of professional
innovation management. Effective innovation management steers the process from knowledge
development to realisation and commercial exploitation of the results.

The market therefore acts as an external evaluator of innovation and knowledge
management. An internal evaluation can be carried out by visualising the development of the
company’s core competences and culture in form of core competence tree. Ideally, the core
competence three should be constructed in such a way that the same knowledge can be used
to realise any number of different customer solutions. Individual customer demands and
requirements can be taken into consideration through customisation and diversification at an
end product level. This can only really be achieved by focusing on a standardised, modular
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range of core products. Many companies neglect this factor and are instead forced to invest
heavily in new development to meet customer orders. [1]

Human capital in knowledge-based society

The shift from the source-based economy to knowledge-based society needs a great
support for development of human resources. Without “innovators” it is not possible to meet
the incentives of however well-prepared national strategy, aimed at increase of innovations in
the society and economy, to carry out the appropriate R&D or to apply new modern
information and communication technologies. [8]

e The further expansion of content and institutional diversity in education (the so-called
diverse education paths), greater importance will be accorded by the appropriate
bodies to the knowledge acquired in non-formal education and informal learning for
purposes of continuing in the further studies as well as for performance of professions
or professional activities.

e The further differentiation of disposable workforce into less skilled workforce
practising mostly manual work activities and the other, more skilled workforce, with
which the tertiary education will gradually become the basic inevitable qualification at
employment on international and national labour markets; a constituent of
qualification of this part of workforce will be a comprehensive system of knowledge
composed of two parts, in particular of general theoretical knowledge and, at the same
time, of narrow specialized knowledge, ability to communicate in several languages
and ability of social and intercultural perception; the knowledge-based economy
requires for the global activities of international enterprising entities suitable
(peaceful, friendly, safe( geopolitical environment.

e The further unambiguous internal division of the workforce into a large group of
workforce providing for more or less complex professional activities requiring a
certain degree of independence and creativity, and ability to master techniques at the
present level of scientific-technical development - to carry out a simple reproduction
of professional activities, and into a small group of workforce performing highly
qualifies work requiring a high level of creativity and which has highly developed
skills for generation of new knowledge and performance of complex intellectual
professional activities - extensive reproduction of professional activities.

The knowledge-based society will be “followed” by further society that might be
called “post knowledge-based society”, which will enable us in, of course, still unknown but
predictable way to accelerate the global social relations by means of more sophisticated
technologies in the form of communication in real time. All human activities will be
characterized by a speed, necessity to act here and now in various social situations with
various social partners regardless of their geopolitical location in the global world. [8]

New connections between Knowledge Management and Innovation Management

For the Czech business companies is quite difficult to find new connections between
the Knowledge Management and Innovation management, but as the results of the qualitative
research shows, the companies would like to use and connect the principles of knowledge
management and innovation management as the main competitive advantage.

Companies can use many tools for the knowledge sharing, e.g. internet, intranet, push
technologies, help desks, groupware, workflow technology, data warehouse, data mining, e-
learning applications and also final reports from the conferences, projects, knowledge sharing
between employees and employer and between the colleagues.

For the companies can be usable fragmentation to eight characteristics, which are:
ecological, technological, technical, socio-psychological, economic, commercial, legal and
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legislative, and political and sociological characteristics. In the each of these characteristics
can be used the theorem:

\ 4

4

knowledge usage

A\ 4

creation identification sharing

Fig. 3 - The theorem of knowledge and innovation management

In the all of these parts we can apply Knowledge Management principles. As the key
factor for the knowledge management is knowledge sharing. In the characteristics, we can say
as the key factors all the characteristics written in this paper. For the innovation management,
as the main characteristics are ecological and technological characteristics, because the accent
is in the area of knowledge creation and we can say, that knowledge creation is the part of
innovation management.

As the conclusion, it is important to say, that success of each company, organisation, is
in the hand of its employees. In case the employees do not want to create, to identify, to share
and to use knowledge, organisations can have tools for knowledge sharing, but the employees
won’t to use them.
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Resumé: Knowledge Management and Innovation Management is one of the most
improving trends in Management practice, now. These two trends should be in the
connection, because without the innovation and without knowledge sharing, the company
could not exist in its business activities. The main aim of this paper is to find new connections
between knowledge and innovation management usable for Czech business companies. The
results of this paper will be supported by the qualitative research made in Czech business
companies in the last three years.

Key words: knowledge management, innovation management, knowledge sharing,
improving trends, connection, cooperation.
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WYPALENIE ZAWODOWE POLSKICH MENEDZEROW

Tadeusz Leczykiewicz

Abstrakt: Cldnek pojedndvd o vysledcich vyzkumu provedeného v letech 2005-2008,
ktery se zabyval syndromem profesniho vyhoreni pozorovaného u polskych manaZeri.
Poukazuji na souvislost mezi vzriistem tirovné profesniho stresu polskych manaZerii a
symptomy syndromu profesniho vyhoreni, které zahrnuji emociondlni vycerpdni,
depersonalizaci a omezeni osobniho naplneni. Vyzkum rozdeluje faktory na vnéjsi a vnitini
(situacni a podnétové), které vyvoldvaji symptomy profesniho vyhoreni, omezujici
Zivotaschopnost a efektivnost ¢innosti polskych manaZerii.

Klicovd slova: organizacni rizeni, syndrom vyhoreni

Wprowadzenie

Praca zawodowa jest - obok nauki i zabawy - podstawowa sfera aktywnosci
cztowieka, stanowiaca zrodio zadowolenia i zyciowej satysfakcji, a poprzez to pozytywnie
wplywajaca na jego kondycje psychofizyczna. W wielu przypadkach zjawiska wynikajace z
charakteru pracy zawodowej, takie jak np. duzy stopien emocjonalnego zaangazowania,
nadmierne obciazenie obowiazkami stuzbowymi, praca w ciagtym kontakcie z ludzmi,
konieczno$¢ radzenia sobie z oczekiwaniami pracownikow itp., staja si¢ przyczyna stresu,
ktéry moze wywotaé zesp6t wypalenia zawodowego.

Niezaleznie od réznic w rozumieniu pojecia i koncepcjach, panuje zgoda co do
uznania zespotu wypalenia zawodowego za powazny problem spoteczno-zawodowy.
Dominujacymi jego objawami sa: chroniczne zmeczenie oraz wyczerpanie psychiczne,
fizyczne i1 emocjonalne, bedace efektem rozczarowania; utrata zludzen; obojetnosc;
wycofanie si¢ z kontaktéw interpersonalnych; gorsza koncentracja uwagi i motywacja do
dziatania; mniejsza efektywno$¢ w pracy; zaburzenia snu oraz apetytu; problemy zdrowotne.
Symptomy te dotycza wigc réznorodnych sfer, stad coraz wigkszego znaczenia nabiera
utrzymywanie prawidlowego funkcjonowania cztowieka zaréwno w ptaszczyznie
indywidualnej, interpersonalnej, organizacyjnej, jak i zawodowe;. [3]

Poczatkowo uwazano, iz zespét wypalenia zawodowego moze - z mniejszym lub
wigkszym nasileniem - wystapi¢ we wszystkich zawodach. Sadzono, ze dotyczy on przede
wszystkim oséb, ktére w charakteryzowaty si¢ wysokim poziomem motywacji i
zaangazowania, wysokim poczuciem dokonan osobistych oraz, ze jest odpowiedzia na
chroniczny stres zwiazany z zawodami, ktére cechuje ciagly kontakt z ludzmi*°, wywotujacy
wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacje 1 obnizone poczucie osobistych dokonan.”’ Na
podstawie kolejnych badan uznano jednak, ze niektére zawody sa szczegdlnie
predysponowane do tego syndromu. Do grup podwyzszonego ryzyka zaliczono wowczas

% Helena Sgk definiuje wypalenie zawodowe jako ,zespdt objawéw pojawiajqcych sie u 0séb wykonujqcych
zawody, w ktorych bliski kontakt interpersonalny, peten zaangazowania i cechy osobowosci profesjonalisty
stanowiq podstawowe instrumenty czynnosci zawodowych decydujqce o poziomie wykonania zawodu, o
sukcesach i niepowodzeniach zawodowych. Chodzi tu o zawody, ktore mozina okresli¢ jako spoteczne i
ustugowe zarazem, takie jak nauczyciel, lekarz, pielegniarka, terapeuta, pracownik socjalny i tym podobne.”
[4, s. 84]

Wyczerpanie emocjonalne odnosi si¢ do poczucia nadmiernego obcigzenia emocjonalnego i uszczuplenia
posiadanych zasobdw emocji, natomiast depersonalizacja rozumiana jest jako negatywne, zbyt obojgtne
reagowanie na inne osoby. Z kolei obnizone poczucie osobistych dokonan dotyczy spadku poczucia wilasnej
kompetencji i sukceséw odnoszonych w pracy.

257

214



ludzi wykonujacych zawody okreslane mianem spotecznych i ustugowych®®, w obrebie
ktérych znajduja si¢ takie grupy zawodowe jak: lekarze, pielggniarki, psychologowie,
psychiatrzy, nauczyciele, pracownicy opieki spotecznej, pracownicy stuzb ratowniczych,
handlowcy, doradcy zawodowi, urzednicy, dziennikarze, zotnierze, policjanci, personel
wigzienny, kuratorzy sadowi, czy nawet ksi¢za, a wigc w ktérych podstawowymi
instrumentami decydujacymi o poziomie i jakosci wykonywania zawodu sa cechy
osobowosci 1 profesjonalne kompetencje oraz zaangazowanie 1 bliski kontakt interpersonalny
ze wspotpracownikami. Z natury tych zawodéw wynika fakt, iz osoby je wykonujace
narazone sa bowiem na wiele ucigzliwosci oraz przewlekty i1 specyficzny stres psychiczny,
pod wptywem ktérych moze dojs¢ do wyczerpania emocjonalnego, obnizenia poziomu
zaangazowania i satysfakcji zawodowej oraz dystansowania si¢ spolecznego.

Pod wpltywem badan prowadzonych w ostatnich latach, do grupy zawoddéw
narazonych na zesp6t wypalenia zawodowego zaliczono inzynier6w 1 specjalistéw wysokiej
technologii, a takze osoby petniace funkcje kierownicze. Wypalenie zawodowe menedzerow
wigze si¢ bowiem z r6znymi zaburzeniami obnizajacymi jakos¢ ich funkcjonowania oraz
znaczaco pogarszajacymi efektywnos¢ wykonywanej pracy zarzadczej. Naleza do nich:
wyczerpanie fizyczne, psychiczne i emocjonalne spowodowane nadmiernym obciazeniem i
przemeczeniem pracg oraz calkowitym zaangazowaniem si¢ i poswieceniem jakiej$ sprawie;
poczucie frustracji i zniechg¢cenia niepowodzeniami w osiaganiu zaktadanych celéw; brak lub
obnizenie poziomu energii; nasilenie si¢ dlugotrwalego stresu zwiazanego z nadmiernymi
wymaganiami stawianymi przez srodowisko zawodowe 1 pogarszajacymi si¢ relacjami
interpersonalnymi w miejscu pracy oraz brak oczekiwanego zadowolenia i satysfakcji
wynikajacych z przyjetego sposobu zycia spoteczno-zawodowego. Dlatego wsréd wielu
badaczy wzrasta zainteresowanie ocena zaleznos$ci migdzy nasileniem stresu zawodowego w
pracy menadzera a objawami jego wypalenia zawodowego.

Zespot wypalenia zawodowego polskich menedzeréw w §wietle badan

Licznie badania nad zespolem wypalenia zawodowego, bedacym jednym z
najpowazniejszych psychologicznych nastgpstw stresu zawodowego, wskazuja, ze problem
ten jest niezwykle istotny zwtaszcza w krajach wysoko rozwinigtych, takich jak Japonia,
USA, a takze w krajach europejskich. Naukowcy z Uniwersytetu Yale w USA oszacowali w
swoich badaniach, ze az 29% pracownikéw odczuwa wigkszy niz przecigtny stres zawodowy.
Jest to zwiazane z tym, ze miejsce pracy oraz pelnione funkcje staty si¢ zrédiem licznych
sytuacji trudnych i obciazajacych dla jednostki. Wyniki tych badan dowodza, ze problem
wypalenia zawodowego dotyczy znacznej grupy wsrdd czynnych zawodowo o0s6b. Podobne
wyniki uzyskano w badaniach przeprowadzonych na grupie 16.000 pracownikéw krajow Unii
Europejskiej, sposrdd ktérych 29 % zauwaza u siebie destruktywny wptyw aktywnosci
zawodowej na samopoczucie oraz na kondycj¢ psychiczna i fizyczna. [3]

Celem badan przeprowadzonych w 2005 r. przez Karoling Jabtkowska z Uniwersytetu
Medycznego w f.odzi oraz Aling Borkowska z Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu
byla ocena zaleznosci migdzy nasileniem stresu zawodowego w pracy menedzerow a
stwierdzanymi u nich cechami zespotu wypalenia zawodowego.

Uzyskane wyniki pozwolily wyr6zni¢ te spo$réd réznych czynnikéw, ktére maja
istotny wptyw na powstanie u menedzeréw zespotu wypalenia zawodowego. Za czynniki
najbardziej stresogenne w pracy oraz wywotujace zespot wypalenia zawodowego, badana
grupa menedzer6w uznata: obciazenie psychiczne praca, brak nagréd w pracy, niepewnos¢
wywolana przez organizacje pracy oraz kontakty spoteczne. Swiadczy to o tym, Ze poczucie

28 Wypalenie zawodowe pojawia sie u przedstawicieli zawoddéw, w ktérych bliska, zaangazowana interakcja z
drugim cztowiekiem stanowi istote profesjonalnego dziatania i warunkuje powodzenie w danym zawodzie,
sukces i rozwdj.” [5, s. 8]
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nadmiernego obciazenia praca, niepewnos¢ wywotana m.in. organizacja pracy oraz brak
poprawnych relacji interpersonalnych migedzy pracownikami, przektadajace si¢ na brak
wsparcia z ich strony, oraz nizsze wyksztalcenie, mogace wiazac si¢ z nizsza samoocena, przy
jednoczesnym braku lub malej stymulacji pozytywnej w postaci réznych nagréd w pracy,
istotnie zwigkszaja ryzyko wystapienia zespolu wypalenia u menedzeréw. Z kolei do
czynnikéw mniej stresujacych zaliczy¢ - na podstawie wynikéw badan - mozna: poczucie
zagrozenia, uciazliwosci fizyczne, nieprzyjemne warunki pracy, brak kontroli, brak wsparcia i
odpowiedzialno$¢. Wyniki te potwierdzity rezultaty innych badan, w ktérych réwniez
stwierdzono, ze wymienione wyzej czynniki naleza do najbardziej obcigzajacych w pracy w
grupie menedzeréw.

Wyniki badan wskazaly takze na zwiazek pomigdzy poczuciem stresu w pracy (w
badanej grupie menedzeréw stwierdzono s$redni poziom odczuwanego stresu w pracy) a
zespotem wypalenia zawodowego. Zaobserwowano, ze im wyzszy jest poziom odczuwanego
stresu w pracy, tym wigksze jest nasilenie cech zespolu wypalenia zawodowego.
Wystgpowanie i subiektywne odczuwanie stresu oraz poziomu zespolu wypalenia
zawodowego wiazalo si¢ - wg wynikéw badan - przede wszystkim z objawami
emocjonalnego wyczerpania oraz depersonalizacji. Osoby, u ktérych stwierdzono wyzszy
stopien wyczerpania emocjonalnego, wykazywaty wigksze poczucie ogélnego stresu w pracy,
miaty poczucie wigkszego obciazenia psychicznego, bardziej odczuwaly brak pozytywnych
wzmocnien w pracy w postaci nagréd, byly niepewne w sytuacjach zmian organizacyjnych
oraz mialy znacznie gorsze kontakty spoteczne. Jednoczes$nie osoby takie cechowaty sig
wysokim poczuciem odpowiedzialnosci. Osoby z cechami depersonalizacji, podobnie jak
osoby z wyczerpaniem emocjonalnym, posiadaty istotnie podwyzszone poczucie globalnego
stresu w pracy, a takze poczucie psychicznego obciazenia. Byly réwniez wrazliwe na brak
nagréd w pracy oraz wszelkie zmiany wywotane organizacja pracy. Ponadto mialy poczucie
braku kontroli wtasnych emocji oraz wigksza potrzebg wsparcia. Natomiast osoby z wysoka
oceng wilasnych dokonan w mniejszym stopniu odczuwaly stres w pracy, przy czym byly
mniej zalezne od nagréd. Cechowata je mata podatno$¢ na wszelkie niepewnos$ci zwigzane z
organizacja pracy. [3]

Najnowsze badania, przeprowadzone przez Marzen¢ Syper z Katedry Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu F.6dzkiego w latach 2007-2008 r.
potwierdzity, ze polskim menedzerom (kierownikom i dyrektorom) coraz czgsciej grozi
wypalenie zawodowe. Az 71 % sposr6d nich, a wigc ludzi, na ktérych spoczywa
motywowanie personelu, stymulowanie jego aktywnosci, twdrczo$ci i rozwoju, skarzy si¢ na
przeciazenie nadmiernymi obowigzkami zalwodowymi.259 Ponad potowa sposréd nich nie
odczuwa rados$ci czy entuzjazmu zabierajac si¢ za wlasng pracg, a wrecz przeciwnie - czuje
lgk 1 znuzenie przed kazdym nowym tygodniem pracy.

Badania potwierdzity, ze dtugotrwate przezywanie stresu oraz wypalenie zawodowe generuja
nie tylko negatywne skutki o charakterze osobistym, lecz takze konkretne koszty dla
organizacji. Powoduja bowiem spadek motywacji do pracy, przeradzajacy si¢ w nieche¢ do
obowiazkéw 1 miejsca pracy. Frustracja, dekoncentracja 1 przemegczenie psychiczne
przektadaja si¢ na obnizona trafno$¢ podejmowanych decyzji, utrat¢ innowacyjnosci w
dziataniu. Z kolei automatyzm i bezrefleksyjnos$¢, stany réwniez charakterystyczne dla
wypalenia zawodowego, moga prowadzi¢ nawet do wypadkéw. Do tego nalezy jeszcze

»9 7 szacunkéw prof. Tadeusza Marka, psychologa pracy z Szkoty Wyzszej Psychologii Spolecznej w
Warszawie wynika, ze w profesjach takich jak: nauczyciele czy lekarze odsetek oséb z tzw. syndromem
wypalenia zawodowego sigga w Polsce od 5 do nawet 25 %. Dokladne oszacowanie skali tego zjawiska nie
jest jednak mozliwe, poniewaz przedstawiciele tych zawodéw zazwyczaj maskuja swdj stan. Okazuje si¢
jednak, ze to nie lekarze czy pielegniarki przoduja w przemeczeniu praca. W tej dziedzinie liderami w Polsce
sg menedzerowie. [2]
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doliczy¢ dziatania nieprzemyslane, zachowania o charakterze agresywnym, wzmozona
absencje¢ i obnizona wydajnoscia. W niektérych przypadkach symptomy te uzewngtrzniaja sie
obnizeniem wydajnosci menedzer6w w pracy nawet o 50 %. [2]

We wrze$niu 2008 r. firma doradztwa personalnego Deininger Consulting
przeprowadzita - na zlecenie Harvard Business Review Polska - kolejne badania na grupie
150 menadzeréw najwyzszego i $redniego szczebla z réznych polskich firm. Sposréd ogétu
badanych, 42 % zarzadzalo caloScia operacji firm, a pozostali kierowali poszczegdlnymi ich
dziatami (najwigcej odpowiadalo za sprzedaz, zarzadzanie zasobami ludzkimi i marketing).
Az 60 % kierowato firmami zatrudniajacymi ponad 100 oséb. Ponad 80 % uczestnikow
ankiety to menedzerowie w wieku 35-54 lata, petniacy funkcje kierownicze od minimum 6
lat.

Wyniki tych badan wskazaty, ze ponad. 40 % badanych menedzeréw przyznalo, ze
osobiscie odczuto skutki uboczne charakteru swojego zawodu, ale tylko 2 % zadeklarowato,
ze znajduje si¢ w stanie wypalenia zawodowego. Cz¢$¢ badanych doswiadczyta juz efektow
wypalenia zawodowego, a ok. 30 % nie wykluczylto, ze moze si¢ z nim zetkna¢ w przysztosci,
ze taki stan moze si¢ im przydarzy¢ w kazdej chwili. Ponad 90 % badanych menedzer6w
stwierdzilo, ze przyczyna wypalenia zawodowego jest kombinacja czynnikow wewngtrznych
(tkwigcych w nich samych) i zewngtrznych (firma, rynek, srodowisko).

Zdaniem ankietowanych, sposréd czynnikéw zewngtrznych najczesciej na wypalenie
zawodowe wptywaja:
e stala presja otoczenia na osiaganie wciaz lepszych wynikéw - 70 %;
¢ niedostosowanie czasu i sSrodkéw do zadan stojacych

przed menedzerami/firma - 69 %;
e rutyna w pracy i brak mozliwosci kreacji ze wzgledu
na obowiazujace w firmie procedury - 59 %;

e slabnace relacje i wigzi migedzyludzkie, coraz gorsza komunikacja  — 39 %;

e zbyt mata samodzielno$¢ podwtadnych - 59 %.
Do najczegsciej wskazywanych czynnikow wewnetrznych nalezaty:
e brak harmonijnego taczenia pracy i aktywnos$ci poza nia — 80 %;
e uleganie presji otoczenia i dziatania niezgodne
Z wyznawanymi wartosciami - 72 %;
e stawianie sobie zbyt wysokich wymagan, ktérym trudno sprosta¢ — 58 %;
e Dbrak istotnych zainteresowan pozazawodowych — 43 %.

Wséréd najwazniejszych objawéw  zespotu wypalenia zawodowego badani
menedzerowie wymieniali najczesciej:

e brak motywacji do dalszej pracy i zwigzang z tym biernos¢ — 88 %;
e poczucie ciaglego zmeczenia i przepracowania - 81 %;
e trudniejsze relacje z otoczeniem w pracy, poczucie samotnosci — 48 %;
e utrata pewnosci siebie 1 wary we wtasne kompetencje - 40 %;
e pogorszenie stanu zdrowia - 16 %;
e pogarszajace si¢ relacje z rodzina - 13 %.

Sposréd ogétu badanych menedzeréow, 80 % jest zdania, ze w walce z problemami
wynikajacymi z wypalenia zawodowego pomaga im pozazawodowa aktywno$¢ i
zainteresowania (rodzina, hobby, dziatalno$¢ spoteczna itp.). Jednak znaczna cze¢$¢ badanych
menedzerOw uwaza, ze bardzo dobrym sposobem walki z wypaleniem zawodowym jest
zmiana pracy w tym samym sektorze rynku (45 %) lub nawet zmiana branzy (30 %).
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Mozliwos$¢ przerwy w karierze zawodowej (rozwiazanie stosowane juz w niektérych krajach)
dopuszcza jedynie 17 % polskich menedzer6w, natomiast 9 % uznalo, ze sposobem na
wypalenie zawodowe jest skorzystanie z pomocy psychoterapeuty lub lekdow.
Z przytoczonych wynikow badania wynika zatem, ze polscy menedzerowie - stajacy przed
problemem wypalenia zawodowego - nie posiadaja wystarczajacych kompetencji (wiedzy i
umiejetnosci), by je przezwycigzy¢, a sposoby radzenia sobie z tym wyzwaniem staraja si¢
wypracowac indywidualnie, stosujac - niestety - metodg préob i biedow. [2, 7, 8]

Panuje powszechne przekonanie, ze przecigtny polski menedzer pracuje znacznie
dluzej niz przecigtny specjalista, a ponadto, poza giéwnym zajgciem peini on zwykle
dodatkowo od 5 do 12 réznych funkcji. Skargi na przemeczenie polskiej kadry menedzerskie;j
nie znajduja jednak bezposredniego odzwierciedlenia w statystykach. Jak pokazuja badania
Eurostatu®® za II kwartat 2008 r., $rednia dtugo$é¢ tygodnia pracy menedzeréw w Polsce nie
przekracza $redniej unijnej. W przypadku polskich specjalistéw wynik ten wynosi 36,5 godz.,
podczas gdy europejska norma dla 27 krajow jest o 1,4 godz. dtuzsza. Podobnie jest w
przypadku kadry menedzerskiej. Tygodniowy czas pracy w Polsce tej grupy zawodowe;j
wynosi 45,2 godz. - 0 0,2 godz. mniej niz $rednia UE. Pod wzglgdem pracowitosci polska
kadre kierownicza przeskoczylto az 11 panstw UE, w tym m.in.: Dunczycy, Belgowie, Czesi,
Grecy, Portugalczycy i Turcy (rekordziéci: 51,2 godz.). Srednia liczba godzin efektywnej
pracy w ciagu dnia w Polsce wynosi 5,7. Wyprzedzily nas takie kraje, jak: Niemcy (6,5);
Czechy (6,4); Austria i Wegry (5,3); Rumunia (6,1); Wielka Brytania, Szwajcaria i Norwegia
(5,9); Belgia i Portugalia (5,8). Podobny do nas wynika uzyskaty Francja i Wtochy (5,7),
natomiast nizszy - Hiszpania (5,6); Finlandia i Dania (5,2). Przecigtny Polak pracuje zatem
prawie tyle samo co przecigtny Europejczyk. Jaka jest zatem przyczyna przepracowania
odczuwanego przez Polakéw? Zdaniem ekspertow, przyczyna przemeczenia i stresu, o
ktérych méwia polscy menedzerowie w réznych badaniach, lezy nie tylko w liczbie godzin
spedzanych w pracy, ale przede wszystkim w jej zlej organizacji. Przeptyw informacji,
rzetelnos¢, czy kultura pracy - to tylko niektére czynniki, ktére pozostawiaja w naszych
organizacjach wiele do zyczenia. W rezultacie wskazniki efektywnos$ci pracy w Polsce sa
prawie najnizsze w Europie, a polscy menedzerowie - podobnie jak inne profesje w grupie
zawodow spotecznych i ustugowych - sa bardziej narazeni na wypalenie zawodowe. [2]

Na podstawie analizy wynikéw cytowanych badan mozna przyjac¢, ze podstawowymi
przyczynami powstawania zespotu wypalenia zawodowego sa indywidualne cechy cztowieka,
stres zawodowy oraz brak lub ograniczony poziom wymaganych kompetencji. Dlatego
kluczowe znaczenie w zapobieganiu wypaleniu zawodowemu przypisuje si¢ mechanizmom
ulatwiajacym zmaganie si¢ ze stresem, indywidualnym schematom poznawczym i systemowi
wartosci. U os6b z niskim poczuciem wtlasnej skuteczno$ci w wykonywaniu zawodu,
wypalenie zawodowe oraz towarzyszace mu uczucie rozczarowania, rezygnacji i1 apatii
najczesciej wywoluja wymagania srodowiska pracy. Natomiast u os6b charakteryzujacych sie
wysokim poczuciem skuteczno$ci w osigganiu waznych celéw zawodowych, poczuciem
sensu zycia i pracy zawodowej, do przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu przyczynia si¢
uruchamianie mechanizméw przystosowawczych lub przeksztalcajacych warunki pracy.

Zakonczenie

Stres i wypalenie zawodowe uznaje si¢ powszechnie za zjawiska niebezpieczne
zarowno dla ludzi, ktérych dotykaja, jak i dla organizacji. Staja si¢ one bowiem powodem
emocjonalnego, psychicznego i fizycznego wyczerpania, chronicznego zmegczenia, braku
zadowolenia z pracy, a jednocze$nie przyczyna dystansowania si¢ 1 mniejszego

%0 Burostat - Europejski Urzad Statystyczny (ang. European Statistical Office) - organ pomocniczy Komisji
Europejskiej z siedziba w Luksemburgu. Zobacz: http://epp.eurostat.ec.europa.eu
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zaangazowania. Zjawiska te obserwuje si¢ wsrdd réznych grup zawodowych okreslanych
mianem spotecznych, ktérych liczba - niestety - stale si¢ powigksza.

W ostatnich latach do grupy oséb najbardziej zagrozonych wypaleniem zawodowym
dotaczyli menedzerowie. Wykonywanie zawodu menedzera wiaze si¢ bowiem z wieloma
sytuacjami stresujacymi, ktére wymagaja od niego kompetencji z réznych obszaréw oraz
osobistej odpowiedzialno$ci. Menedzer znajduje si¢ przez caly czas pod wpltywem réznych
obciazajacych czynnikow zewngtrznych 1 wewngtrznych (sytuacyjnych 1 podmiotowych),
wsréd ktérych stres zawodowy ma szczegdlng wage. Wywoluja one u menedzeréw objawy
zespotu wypalenia zawodowego, ktére ograniczaja sprawno$¢ i skutecznos¢ ich dziatalnosci
zarzadczej. Zasadne zatem wydaje si¢ badanie i okreslanie stresoréw, jak i mechanizméw z
nimi zwigzanych, symptomoéw wypalenia zawodowego, a takze sposobéw radzenia sobie z
obciazeniami w miejscu pracy. Niestety, jak dotad menedzerowie stanowia w Polsce grupe
jeszcze w niewielkim stopniu poddana badaniom stresu w miejscu pracy oraz zespolu
wypalenia zawodowego, co moze wynika¢ z nowosci tej profesji na rynku pracy.
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Professional burn-out syndrome of polish managers

Resumé: The paper invokes the results of the research conducted in years 2005-2008
on the professional burn-out syndrome observed in Polish managers. They indicate the
correlation between the increase in the professional stress level of Polish managers and the
symptoms of the professional burn-out syndrome, which include emotional exhaustion,
depersonalisation and reduced personal accomplishment. The research allowed to select
those external and internal factors (situational and subjective factors) which generate the
symptoms of professional burn-out affecting viability and effectiveness of managerial activity
of Polish managers.
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CESTY K ROZVOJI - MOTIVACE SPOLUPRACOVNIKU - VYUZITI
ODKAZU TOMASE BATI

Jiri LeSingr

Abstrakt: Zdikladnim predpokladem tispésného budovdni podnikit v soucasné dobé je
mit vykonné a spolehlivé spolupracovniky. Tato skutecnost je silnejsi zejména v dobée
hospoddiské krize, v niZ se svétovd ekonomika prdvé nachdzi. Cldnek pojedndvd o
moznostech motivace a aktivizace spolupracovnikii. Zdkladnimi vychodisky jsou teoretické
poznatky, praktické zkuSenosti autora s vedenim a motivaci spolupracovnikii, a priklad
Tomdse Bati.

Klicovd slova: motivace, spolupracovnici, Tomds Bata, cesty k rozvoji.

Uvod

Je skuteCnosti, Ze dobry motivacni systém je diillezity manazersky nastroj, ktery ve
firm¢ slouzi k efektivnimu dosahovani vysledkt, zpiesiiovani cild, zvySeni profesiondlniho
potencidlu pracovnikd, a zvySeni aktivniho pfistupu k feseni problému.

Navzdory mnoZstvi motivacnich faktori a zaméstnaneckych vyhod vétSina
zaméstnancu stdle upfednostiiuje finanéni odménu. Autor v ¢lanku uvadi rdmcovy piehled
motivacnich teorii, pozornéji se zaméfuje na aktivizacni faktory, které rozpracoval a v praxi
aplikoval docent Cuba, byvaly predseda JZD Agrokombinit SluSovice. Detailn&ji se autor
koncentruje na metody motivace a motivacni faktory, které ve firm¢ Bat'a zavedl Tomdas Bat’a
(zakladatel).

Jaké jsou motivacni teorie?

Existuje mnoho teorii motivace. Dlivodem jejich vzniku a spiSe rozsdhlejsitho poctu
ruznych teorii je fakt, ze lidé jsou rozdilni a maji jiné hodnoty a Zadna teorie tak neposkytuje
univerzalné piijatelné vysvétleni. Motivacni teorie slouzi manazerim jako zasobnik poznatki,
ze kterého mohou cCerpat znalosti, doporuceni i inspiraci pro vlastni praxi. Lze je rozd¢lit do
dvou zékladnich skupin:

e Teorie potieb, které se soustied’uji na poznani motivacnich pficin.

Hledaji odpovéd’ na otazku ,,Pro¢?*.

o Maslowova teorie hierarchie potieb — Maslow.

o Teorie ERG - teorie tif potieb — Alderfer.

o Teorie dvou faktorti — Herzberg.

o Teorie potieby dosdhnout uspéchu — McClelland.

® Teorie zaméfené na prubéh motivacniho procesu.
Hledaji odpovéd’ na otdzku ,Jak?*.
o Teorie o¢ekdvani - expektacni teorie — Vroom.
o Rozsiteny model teorie ocekdvani - Porter a Lawler.
o Teorie spravedlivé odmény — Adams.
o Teorie zesileni vjemu - Skinner.

Déle nasleduje stru¢né predstaveni zde zminénych motivacnich teorii.
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Teorie zamérené na poznani motivac¢nich pricin

Maslowova teorie hierarchie potreb (Abraham Maslow)

Maslowovu teorii 1ze nejvystiznéji definovat tzv. Maslowovou pyramidou, kterd je
uvedena v obrazku 1. Tato pyramida je tvofena 5Sti stupni, které definuji skuteCnost, Ze lidé
zpravidla pii naplhovdni svych potieb postupuji od zakladnich fyziologickych potieb
k potiebdam uvedenych ve vysSich stupnich pyramidy. Uvedeny obriazek 1 dokumentuje
aplikaci na pracovni oblast, protoZe ta je v predloZzeném clanku pfedmétem naseho zajmu.

POTREBA narofna prace, teldrdi prileditost, dspésnost
SEBEREALIZACE ¥ praci, postupy hierarchii pracovnich pozic
POTREBA uznéni jedince jako pracovnika, uzndni prestile
UZNANI jeho profese £i pozice, pocit napinéni z konkréini
prace
POTREBA soudrufnosl pracovniho tymu, pidtelské vedeni
SOUNALEZITOSTI
POTREBA BEZPECI jistota prace, bezpefnost a ochrana 2dravi

pii praci, pracoy ni vyhody

FYZIOLOGICKE POTREBY plat, piijemné pracovni podminky

L \

Obrdzek 1: Maslowova pyramida potie

261
b

Teorie ERG — teorie ti'i potieb (Clayton Paul Alderfer)
Tato teorie navazuje na Maslowovu teorii. Lidské potieby se dle této teorie déli do ti{
hierarchickych skupin, a to na potieby:
e E —existence, ve vztahu k preziti a reprodukci (EXISTENCE).
e R —socidlnich vztaht k pracovnimu okoli (RELATEDNESS).
¢ G — dal$iho osobniho rozvoje, ristu osobniho potencidlu (GROWTH).

Potieby riiznych drovni mohou plsobit soucastné a neexistuje automaticky piistup
z jedné drovné na druhou. Jestlize potfeby vysSsich trovni neni moZno uspokojit, potieby
niz8ich drovni je mohou vhodné nahrazovat.

Teorie dvou faktoru (Frederick Herzberg)

Jednd se o zasadni modifikaci Maslowovy teorie potieb. Formuluje dvé skupiny
vzdjemn¢ odlisSnych faktort, z nichZ jedny ovliviiuji pracovni spokojenost, druhé pak pracovni
nespokojenost.

Prvni skupina je oznacena jako motivatory (satisfaktory). Jejich pozitivni G¢inek
se projevuje jako spokojenost, negativni ic¢inek jako nespokojenost.

Druha skupina byva oznacovana jako frustratory nebo dissatisfaktory. Jejich
negativni ucinek piinasi nespokojenost, pozitivni ucinek nepfinadsi pocit spokojenosti, nybrz
pouze absenci nespokojenosti. Piehled uvadi tabulka 1.

! Maslowova teorie [online]. 2008 , 2008 [cit. 2009-04-23]. Dostupny z WWW:
<http://www.itsolution.cz/maslowova-teorie.al4.html>.
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Satisfaktory Dissatisfaktory

DosaZeni cile Odborny dozor

Uznéni Vztahy k nadfizenym

PovySeni Vztahy s pracovniky stejné urovné
Samotnd price Vztahy s podiizenymi

Moznost osobniho rlstu Plat

Odpovédnost Jistota prace

Osobni Zivot

Pracovni podminky

Postaveni
Tabulka 1: Satisfaktory a dissatisfaktory. Zdroj: Vlastni zpracovdni.

Herzbergova prace méla silny vliv na zpisoby odménovéani a soubory mzdovych i
jinych pozitki, nabizenych organizacemi.

Ve vzristajici mife se projevuje trend smefujici k poskytovani volitelnych odmén,
které si lidé mohou vybrat z fady moznosti. V podstaté si mohou vybrat ty prvky, které uznaji
za dostate¢né¢ motivujici ke své praci (systém zaméstnaneckych vyhod, tzv. capiteria
systém).

Teorie potreby dosdhnout tispéchu (David McClelland)

Tato teorie je zaloZena na rozboru ucinku tif skupin potfeb — potieba sounalezitosti,
moci a aspéchu.

e Potieba soundleZitosti — odrdzi snahu vétSiny lidi mit v organizaci kooperativni
pratelské vztahy se spolupracovniky. Tato potfeba je zdvaznd zejména u profesi,
jejichz udspéch zdvisi na jednédni s partnery. Je charakteristickou pro socidlné
orientované tidici pracovniky.

e Potieba moci — souvisi se snahou prosadit se o zajimavou a vlivnou pozici.
Je charakteristickd pro pracovniky se snahou zaujmout v kolektivu dominantni
postaveni. Pfedstavuje typickou vlastnost manazerské profese.

e Potieba itispéchu — se obvykle vyrazn€ projevuje u pracovniki, ktefi feSi ukoly
vyZadujici tvarci préaci. Tato potieba je vede k tomu, Ze se sami stavi tikoly ndrocné,
nikoli vSak nepfiméfené¢ ndro¢né aZz neredlné, kde by bylo riziko ptipadného
neuspéchu prili§ vysoké.
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Teorie zamérené na priubéh motiva¢niho procesu
Teorie ocekdvani - expektacni teorie (Victor Vroom)
Tato teorie se opird o rozhodujici roli dvou zédkladnich faktori:

e  Hodnoty (valence), kterd vyjadiuje individudlni preference pro n¢jaky vysledek. jinak
feCeno je to ocenéni efektu, ktery Clovék pfisuzuje dosaZeni cile, ke kterému je
motivovan (E).

e QOcekdvdni, coz je pravdépodobnost, Ze urcitd ¢innost povede k Zddoucimu vysledku
(0).

Teorii ocekavani lze vyjadiit vztahem M = E x O, kde M je motivacni sila ur¢ena
k ur¢itému jednéni, sila osobni motivace.

Na této teorii je nepiitazlivéjsi skutecnost, Ze rozliSuje vyznam rtiznych individudlnich
potfeb a motivaci. Tim se vyhyb4d znaénym zjednoduSenim a zobecnénim a zdd se byt
realistiCtéjsi. Jejim nedostatkem je obtiZnost aplikace v praxi.

Rozsireny model teorie ocekdvdni (L. W. Porter a E. E. Lawler)

Tato teorie pfedstavuje tviréi syntézu vcetné snahy o systémové pojeti teorie
motivace. Dle tohoto modelu intenzita motivace zavisi na hodnoté odmény, mnozstvi energie
lidské viry a miry pravdépodobnosti ziskani odmény. Odména, kterou pracovnik povazuje za
spravedlivou, pfindsi uspokojeni. Vyznam modelu je v tom, Ze ukazuje sloZitost motivace
pracovnikll a ndzorn¢ ilustruje, Ze motivace neni za kaZdych okolnosti i¢innou zéleZitosti.
To znamend, Ze manaZeti by méli peclivé vyhodnotit pouzivany systém odménovani.

Teorie spravedlivé odmeény (John Stacey Adams)

Klicovou myslenkou teorie spravedlnosti €i také teorie rovnovahy vyddani a zisku je
sklon lidi k socidlnimu srovnani, spojeny s tendenci k rovnovéze. Clovék srovnava s jinymi
lidmi to, co do prace vklad4 (Cas, ndmahu, schopnosti aj.) a co za to ziskava (plat, uznini
apod.). V piipadé, Ze dojde k nerovnosti u srovnavani dvou pracovnikl ve prospéch daného
jedince, mliZe to u n¢j vyvolat motivaci k lepSimu vykonu.

Teorie zesileni viemii (Frederic Skinner)

Vychézi zteze, Ze lidské chovani jsou naucené, tzv. situacné podminéné zvyky.
Chovani jedince se stadva konformni se standardy dané organizace kdyz ty reakce, které jsou
z hlediska organizace neZdadouci, jsou systematicky zpeviiovany, ostatni jsou ponechdvany
nezpevneéné, nebo jsou trestany.

Pozitivni motivace, kterd ma byt vedoucim uplatiiovdna ptednostné, je zaloZena na
podvédomém ¢i védomém vytvoieni dojmu kladné zkuSenosti. Podnécuje k opakovani
takového chovani, za které byl pracovnik diive odménén. Naproti tomu negativni motivace
vede k uvédomovanému ¢i neuvédomovanému varovani pred takovym chovanim, které
v minulosti vyustilo v postih. Dal$i moZnosti je utlumeni neZadouci aktivity pracovnika
cestou lhostejnosti ¢i ignorovani ze strany vedouciho. Posledni z uvddénych moZnosti, kterd
by vSak méla byt uplathovdna pouze v ptipadech zcela nezbytnych, je bezprostfedni trestini
s cilem zabranit Skodlivému jednani pracovnika.
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Co jsou to aktivizacni faktory?
Aktivizaéni faktory®®? jsou sily, které nuti a podn&cuiji &lovéka k &innosti. Jsou to:
Faktory silové
e faktory existencni,
e faktory strachu,
e faktor hmotné zainteresovanosti.
Faktory inspirativni
e Faktor moralniho ocenéni,
o Faktor seberealizace,

e Faktor radosti z prace.

KaZzdy aktivizacni faktor mize v rizném podnikovém prostiedi plisobit riznou silou.
Na kazdého pracovnika muze plsobit soubéZn¢ vice aktivizacnich faktort.

Aktivizacni faktory jsou dvojitho druhu. Prvnim druhem jsou aktivizacni faktory silové,
které nuti ¢loveka k préci jistou formou nasili, jakou jsou naptiklad strach o existenci, strach z
fyzického trestu, obavy o vydélek. Vedle toho aktivizacni faktory inspirativni podnécuji
¢loveéka k praci dobrym pocitem, napiiklad dobrym pocitem z dobie vykonané prace, dobrym
pocitem z ocenéné prace, dobrym pocitem z toho, Ze je ¢lovék v nécem lepSi nez ti druzi
apod.

V Batovych zdvodech byly ve znacné mife vyuzivany zejména tii aktivizacni faktory:
existencni, strachu a hmotné zainteresovanosti, tedy aktivizacni faktory silové.
Existen¢ni faktor

Existencni faktor byl uplatiiovan proto, ¢ BSP zaudovala a vychovdvala vice
spolupracovnikii, neZ jich firma Bata potiebovala. Persondlni odd¢leni ptidélovalo
pracoviStim vice novych spolupracovniki, nez jich pracovisté potiebovalo. M¢lo-li pracovisté
napt. padesat spolupracovniki, bylo na n¢ pfesunuto pét zaskolencii. Z nich pak naptiklad dva
nahradili pfirozeny tbytek (z divodu odchodu do diichodu ¢i na matefskou dovolenou). Zbyli
tfi spolupracovnici m¢li nahradit ty, ktefi pracovali pomalu i nekvalitné. Tak dochazelo k
pravidelnému kolob¢hu a nahrazovani nekvalitnich pracovnikll kvalitnimi. ProtoZe tato
opatfeni byla vSem pracovniklim zndm4, snazili se pracovat co nejlépe, aby nebyli zatazeni
mezi Spatné pracovniky a nemuseli z podniku odejit.

Faktor strachu

Faktor strachu byl uplatiovan vysokou pravomoci vedoucich. Vedouci mé¢li pravo
uzit jakékoli prostfedky ke splnéni cile. Rozhodnuti vedoucich pracovnikli méla vzdy plnou
podporu vedeni podniku, které za svymi manaZery vzdy stdlo. Vznikl-li ve firmé zvlastni
problém, pak ho feSil vedouci persondlniho tutvaru; ten se vyznacoval znacnou vnitini silou,
ze které méli vSichni spolupracovnici strach.

Faktor hmotné zainteresovanosti
Systém odmernovdni ve firm¢ Bat'a byl fizen nékolika zdsadami.

= Nadfizeny mél vZdy mnohem vyssi plat nez jeho nejlepsi podfizeny.

=  Odmény byly obecné vyssi neZ v jinych podnicich.

=  Kromé¢ odmén dostdvali vedouci pracovnici dalsi prosttedky na svéd konta, z nichZ byly
uhrazovany chyby a Skody, které na pracovisti piisluSného vedouciho vznikly. Tito

pracovnici méli proto v kazdém okamziku velmi pohyblivy plat.

%62 CUBA, F., HURTA, I. Rizeni podnikii. 1. vyd. Sluovice : MONDON, 2002. 143 s. ISBN 80-903108-0-X., s.
59-60
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= Nadfizeny m¢l pravo kdykoliv zménit plat podiizenych.

Uplatnovani té€chto zasad vedlo k tomu, Ze kazdy pracovnik mél velkou nadé€ji na

velky piijem, o ktery vSak mohl kdykoliv pfijit, pokud nefungoval kvalitn¢.

Co je to motivace podle Tomase Bati?
Na otazku: ,,Co motivovalo lidi k prdci ve firmé Bata?* pamétnici z fad byvalych

spolupracovnikii firmy Bata i v soucasnosti odpovidaji shodn¢. Nasledujici vycet motivu je
uveden v poradi dle ¢etnosti odpovédi (pocinaje nejcastéjsi odpovedi).

1.

Ne zaméstnanci, ale spolupracovnici — VSichni lidé, ktefi pracovali ve firm¢ Bata byli
oznacovani jako spolupracovnici, ¢imz byla v lidech povzbuzovdna myslenka, Ze jsou
spolutcastnici a spolupodnikatelé.

Vychova a vzdélavani - Firma Bat'a nabizela vzdélavani, praci i ubytovani soucasné,
¢imz se radikdlné lisila od jinych firem své doby.

Vysoké mzdy - Mzdy za praci se vyplacely jednou tydné a az tiikrat prevySovaly
celorepublikovy pramér; platilo pravidlo ,,co jinde vydéla clovéek za mésic, to vydéld u
Bati za jeden tyden“. VySe mezd v letech 1927 az 1945 jsou uvedeny v grafu 1.
Moznost postupu — Ve firm¢ Bata m¢l kazdy spolupracovnik moznost postupu, a to
bez vyjimky — kaZzdy, ktery byl pfijat k praci ve firm¢ Bat'a, mél Sanci se vypracovat do
vedouci pozice. Tato moZnost byla vyuZivana piedné muzi.

Vyuka jazyka - Znalost jazykt hrala ve firm¢ Bata velkou roli, nebot' firma
expandovala také na zahranicni trhy, kde zaklddala své pobocky, tovarny i dalsi
spole¢nosti. Vedouci pracovnici — ¢lenové feditelského tymu — znali kazdy v pruméru 7
sveétovych jazykd, a vybrani jednotlivci ovladali dokonce 14 jazyku. Jazyky, zejména
némcina, anglitina a francouzS$tina, byly vyucovdny i ve Skoldch firmy Bata a
zaméstnanci byli za aktivni vyuku jazyka finanéné odmeénovani. Tato odmeéna se
pohybovala od 50,- K¢ do 150,- K¢ navic k tydenni mzdé¢.

Jméno firmy Bat’a — Ve 20. a 30. letech 20. stoleti byla firma Bata firmou svétového
formatu, s excelentnim postavenim a dobrou povésti. Prace ve firmé Bata byla spojena
sur¢itym spolecenskym postavenim a spolupracovnici firmy méli vysokou Zivotni
uroven.

Moznost dostat se do zahrani¢i — Jak je uvedeno v 5tém bodé¢, firma Bat'a expandovala
do zahranic¢i, kde otevirala své prodejny, zakladala nové tovarny, nové spole€nosti, €i
dokonce celd mésta. Oteviit v zahrani¢i novou tovarnu znamenalo postavit Skoly,
internaty ¢i domky, jednodusSe vytvofit optimalni podminky pro Zivot i praci. Takto méli
spolupracovnici firmy Bat'a moZnost vycestovat do zahrani¢i a vybudovat ve vybrané
zemi novou tovarnu. Jednalo se zpravidla o dlouhodobé pracovni pobyty a téchto pozic
se ujimali prfedevsim muzi.

Bydleni — Firma Bat’a nabizela svym spolupracovnikiim moznost ubytovani. Mladi lidé
(mladé Zeny, mladi muZzi) bydleli vZdy a zdsadn¢ v internatech a ti spolupracovnici, ktefi
jiz méli své rodiny, bydleli v batovskych domcich. Velkou motivaci pro pracovni vykon
bylo i to, Ze lidé propusténi z firmy Bat’a museli i se svou rodinou opustit také bat’ovsky
domek, v némz bydleli.

Socialni politika firmy Bat’a - Socidlni motivacni systém byl tvofen fadou aktivit, které
firma Bata realizovala pro zajisténi dobrych podminek pro své spolupracovniky.
Prostfednictvim realizace téchto aktivit firma Bata vybudovala také mésto Zlin (Skoly,
Batv podplrny fond, zdravotnictvi, kultura, sport, zaméstndvani télesné postizenych
lidi, doprava, matetska Skola, stravovani, architektura, bydleni, ZOO).
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Graf 1: Primérnd tydenni mzda spolupracovnikii firmy Bata. Zdroj: MZA**
Jak lze vyuzit poznatky ziskané z prikladu motivace podle Tomase Bati?

Navzdory dlouhému ¢asovému odstupu je i v soucasné dobé motivace podle Tomése
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Bati prvotiidnim piikladem pro mnoho firem a mnoho podnikateli v ni hledd i nachdzi zdroj
inspirace. Hleddme-li odpovéd’ na otazku: ,,Co privedlo tak velké mnoZstvi lidi k firmé Bata a
jaké motivacni faktory tyto lidi udriovaly ve stdle stoprocentnim vykonu a vedly k jejich
loajalite k firmé a k Séfovi? ““, na prvnim misté nalezneme jiz zminénou ucast na zisku a ztraté.

V této ndvaznosti se nabizi otdzka: ,,Jak Ize tuto iiZasnou a z Batovy soustavy rizeni
snad nejvice obdivovanou praktiku v soucasnosti pouZit?*“ Na prvnim misté je nutno
zdUraznit, Ze dcast na zisku a ztrité byla ve firm¢ Bat'a zavedena za tcelem sniZit vyrobni
ndklady. Jistou alternativou sniZzovani ndkladl a motivace zaméstnanci soucasn¢ je zavedeni
hmotné zainteresovanosti zaméstnancti na vysledcich napfiklad konkrétniho pracovniho
vykonu, daného pracovisté, na vysi obratu atd. V tomto piipadé lze najit priklad v dcasti na
zisku a ztraté. Tuto praktiku je samoziejmé potieba p¥izptsobit soutasnym podminkdm. Ugast
na zisku neni u dneSnich podnikl ni¢im ojedinélym, piesto vSak v mnoha piipadech nevede
piimo ke snizovani ndkladi, a v nékterych piipadech ztraci také svou motivacni funkci. Proc?
ProtoZze v takovych piipadech zpravidla neni zajistén i druhy piipad mozného vysledku —
ztraty &i zavinéné §kody. Casto plati, Ze takovy zaméstnanec, ktery vi, Ze nemiiZe nic ztratit,
tedy Ze bud’ bude mit mzdu, na kterou je zvykly, nebo dostane k této mzd¢€ navic odménu za
dobré vysledky, neni tak dobfe motivovén jako ten zaméstnanec, ktery vi, Ze nejen vyborné,
ale i Spatné vysledky ovlivni vysi jeho mzdy a odmény.

263 Moravsky zemsky archiv v Brng, pracovi§té Zlin. Fond Bata a.s. Zlin. H 1134. II/1. Karton 873. Inventarni

¢islo 296 a 298.
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Zavér

Zéavérem autor uvadi slova Cassona®®: |, Clovék zacne byt feditelem kdy? ukdze svym
zaméstnancum, jak vykonnéji pracovat, kdy? se nauci pldnovat a zbavovat se detailu
kazZdodenni béiné prdce. Kdy? nekdo rikd: ,,Chces-li mit néco dobre udéldno, musis si to
udelat sam*, nedostane se daleko v obchodnim svete. Je zvykly myslet jako délnik, nikoliv
Jjako reditel.
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Ways for development — motivation — use Tomas Bata’s testament.

Resumé: The basic condition for building a successful business today is to have
efficient and reliable colleagues. This is especially powerful in times of economic crisis facing
the world economy is currently located. The article discusses the possibilities of motivation
and activation associates. The basic starting points are the theoretical knowledge, practical
experience of the author with the management and motivation, and an example of Tomas
Bata.
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IDEOVA, PRAVNI A EKONOMICKA VYCHODISKA NOVELY
ZAKONA O VEREJNYCH ZAKAZKACH

Ludmila Lochmanova

Abstrakt: Vzhledem ke sloZitosti prdavni tipravy zaddvdni verejnych zakdzek je nutno
dusledné sledovat novelizaci zdkona o verejnych zakdzkdch. Text se zabyvd ideovymi, prdavimi
a ekonomickymi souvislostmi novely zdkona o verejnych zakdzkdch, kterd by méla zacit platit
v roce 2010.

Klicovd slova: Verejnd zakdzka, zdkon o verejnych zakdzkdch

Uvod

Oblast pravni dpravy zaddvani vetfejnych zakizek je pomérné slozitd. Vzhledem
tomu, Ze v pozici zdjemci nebo uchazecl vystupuje Sirokd podnikatelskd vefejnost, je
logické, Ze pravni regulace by méla byt dostatené jasnd, prehlednd a srozumiteln4.

Vetejné zakazky jsou nepochybné mistem, kde se stietdva vefejny a soukromy sektor,
resp. vefejné a soukromé pravo, pfi¢emz zaddvani a ndslednd realizace vefejnych zakazek by
mely byt vysledkem spoluprdace obou téchto sektorti, resp. pravnich odvétvi. Bylo by vSak
patrné chybou akcentovat pftili§ jejich soukromopravni charakter a zcela opomijet jejich
charakter vefejnopravni. Soukromé pravo se aplikuje na smlouvy uzavirané mezi zadavatelem
a vybranym nejvhodnéj$im uchazecem, vetfejné pravo pak zejména na zaddvaci dokumentaci
a jeji zvetejnéni.

Historicky exkurs

Prvni zminky o pevnych pravidlech pro zadavéni vetejnych zakdzek se objevily jiz ve
francouzském stavebnim faddu z roku 1535. V Némecku se vefejnou soutézi zadavaly vetejné
zakdazky jiz v roce 1542 a v Prusku bylo jejich zaddvani uzakonéno v roce 1885.

Rakousko pfijalo s G¢innosti od 1. ledna 1910 nafizeni ¢. 61/1909 t. z., o zaddvéni
statnich dodavek a praci, jehoZ § 1 normoval, Ze ustanoveni zdkona plati pro doddvky a préce,
které zaddvaji stat a statni nebo stitem spravované tustavy, podniky a fondy. Ustanoveni § 2
pak vymezovalo piipady, kterych se zdkon netyka. Jednalo se o:

a) dodavky a préce pro c. a k. vojsko a c. a k. vdlecné lod’stvo jakoZ i pro
ostatni spolecné utady,
b) dodavky a prace pro c. k. zemébranu a domobranu ode dne mobilizace

az do demobilizace, jakoZz i téch doddvky v ¢ase miru, které jsou vyhrazeny drobnym
Zivnostnikiim podle zvlastnich ustanovent,

C) dodavky vyrobkil polniho a lesniho hospodaistvi,

d) dodavky a prace, které se provadéji ve vlastni rezii, nékterym statnim
spravnim odvétvim bud'to pro vlastni potiebu nebo pro potfebu jiného stitniho
spravniho odvétvi,

e) statni umélecké zakazky a umélecké opravy. Pokud vSak v takovych
piipadech jde o stavebni tpravy, vztahuji se tplné ke vSem dodavkam, kterych je pfi
tom tieba, ustanoveni tohoto nafizeni.

Dalsim ptedpisem bylo nafizeni vlady Republiky ceskoslovenské ¢. 667/1920 Sb., o
zadavani statnich dodavek a praci, tzv. Zaddvaci tad. Nafizeni platilo pro doddvky a prace,
které zaddvaji ufady statni spravy a jimi spravované dstavy, podniky a fondy.

65 Dile srov. zdkon &. 337/920 Sb., tj. opatieni k tipravé mimofadnych poméri zpiisobenych valkou
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Srovndnim citovanych nafizeni se soucasnou pravni tpravou (piipadné s predchozimi
dvéma porevolu¢nimi zdkony) Ize snadno zjistit shodu ve smyslu a ucelu predpisti; soucasna
tuzemskd pravni dprava je vSak v mnohém piisnéjSi, a to 1 ve srovndni s evropskymi
smérnicemi.

V roce 1947 byla problematika vefejnych zakazek upravena VSeobecnymi stavebnimi
podminkami. Po roce 1948 ztratilo zaddvani vetejnych zakdzek sviyj zdkladni smysl. Pravni
Uprava v centrdlné fizeném hospodafstvi a v podminkdch stitnich podniki nebyla nutna.
Predmétnd problematika se objevila v roce 1972 v rdmci novely hospodaiského zdkoniku ve
smyslu vefejné soutéze, uzsi soutéze a vetrejného piislibu.

Po roce 1989 vzesla potieba vyplnit ve stavajici legislativé mezeru, proto nejprve 1.
10. 1990 vydavé Ustav racionalizace ve stavebnictvi formou metodického pokynu Zadavaci
fad staveb, ktery stanovil postup zaddvani staveb dodavatelim a podminky pro zadani.
Nésledné byl rovnéz jako metodicky pokyn vydidn Ministerstvem financi a Ministerstvem
hospodaistvi Zadavaci tad staveb. Nedostatkem obou pokynli byla jejich nezdvaznost a
omezend oblast plisobnosti — pokyny se vztahovaly na zaddvani staveb. Omezend plsobnost
byla vyfeSena usnesenim vlady ze dne 24. 6. 1992 (€. 458/1992), jimZ doslo k rozsiteni zadan{
formou soutéZe na celou oblast predméti zakazek, tj. na dodavky, prace, sluzby a vykony.
Podzdkonna regulace byla odstranéna schvédlenim zdkona ¢. 199/1994 Sb., o zadavani
vefejnych zakdzek. Zakon vykazoval fadu nedostatkli takového charakteru, Ze ndsledné
nebylo mozné je odstranovat dil¢imi novelami. V prosinci roku 2003 byl schvilen zdkon
zcela novy, publikovany ve Sbirce zakont pod ¢. 40/2004. Piijeti nového zdkona si vyZzadalo i
potiebu zmény néckterych dalSich zdkonl. Za tim udcelem byl pfijat samostatny zdkon ¢.
41/2004 Sb., kterym se méni nékteré zakony v souvislosti s pfijetim zdkona o vefejnych
zakdzkach. K provedeni nékterych ustanoveni zdkona ¢. 40/2004 Sb. vydalo MMR vyhlasku
¢. 239 ze dne 21. dubna 2004, kterou se stanovil podrobny obsah a rozsah zaddvaci
dokumentace na stavby a vyhlasku ¢. 240 z dne 21. dubna 2004 o informa¢nim systému o
zadavavéani verejnych zakdzek a metoddch hodnoceni nabidek podle jejich ekonomické
vyhodnosti. Zékon i vyhlasky byly zruseny zdkonem ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkéach
(dnes jiz ve znéni pozdéjsich predpisi).

Soucasna pravni aprava

Soucasnd pravni dprava obsazend v zdkon¢ ¢. 137/2006 Sb. je tcinnd od 1. 7. 2006 a
obsahuje komplexni tpravu zadavéani vefejnych zakdzek v Ceské republice.266 267 7Zarovei
provadi transpozici evropskych zaddvacich smérnic, které byly dne 30. dubna 2004
publikovany v Ufednim véstniku EU, &fmZ byla zavrSena &tyfletd zdkonoddrnd Ginnost
Evropské komise, Evropského parlamentu a Rady na tzv. legislativnim balicku EU. Clenské
staty Evropské unie byly povinny transponovat nova pravidla pro zaddvani vefejnych zakazek
do své vnitrostatni legislativy nejpozdéji do 31. ledna 2006. Jedn4 se o:

- smérnici Evropského parlamentu a Rady 2004/18/ES ze dne 31. bfezna
2004 o koordinaci postupt pii zadavani vetejnych zakazek na stavebni prace, dodavky
a sluzby, a

6 Se stejnym datem nabyl Gé&innosti zakon &. 139/2006 Sb., o koncesnich smlouvich a koncesnim Fizeni

(koncesni zdkon), ktery upravuje podminky a postup vefejnych zadavateld pfi uzavirdni koncesnich smluv
v rdmci spoluprdce mezi vefejnymi zadavateli a jinymi subjekty, pokud tyto podminky a postup neupravuje
zvlastni predpis. Tento zdkon dile zapracovava piislusné ptedpisy Evropskych spolecenstvi. Dale byl pfijat
zéakon €. 140/2006 Sb., ktery se méni nékteré zdkony v souvislosti s pfijetim koncesniho zdkona.

7 K tomu srov. zdkon &. 138/2006 Sb., kterym se méni nékteré zdkony v souvislosti s pfijetim zakona o
vetejnych zakazkach
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- smérnici Evropského parlamentu a Rady 2004/17/ES ze dne 31. bfezna

2004 o koordinaci postupii pii zadavani vefejnych zakdzek subjekty plisobicimi

v odvétvi vodniho hospodafstvi, energetiky, dopravy a poStovnich sluzeb.

Problematiky vetfejnych zakdazek se tykd i Dohoda WTO o veifejnych zakazkach
(Government Procurement Agreement — GPA), kterd vstoupila v platnost jiz 1. ledna 1995.
Dohoda zavazuje smluvni strany, tj. nékteré ¢lenské staty, aby pti zaddvani vefejnych zakazek
zajistily stejné zachdzeni dodavateliim z ostatnich smluvnich stran. PiestoZe Cesk4 republika
neni signatdfem, jsou zdvazky vyplyvajici z této Dohody pro CR zdvazné z titulu ¢lenstvi
v EU. Zavazky vyplyvajici z dohody jsou v rdmci pravnich aktd ES promitnuty do shora
uvedenych smérnic, jejichz transpozici do Ceské pravni Upravy je zajiSténo splnéni zavazka
plynoucich z Dohody.

V souladu s usnesenim vlady Ceské republiky &. 877/2004 zpracovalo Ministerstvo
pro mistni rozvoj (dle téZ jen ,MMR* **®) Hodnoceni dopadii regulace ** k novele zikona o
vefejnych zakdzkéach. Vldda CR zafadila tikol novelizovat zdkon o vefejnych zakdzkach (dile
téZ jen ,,Z0VZ*) 1 do svého programového prohlaseni.

Divodem novelizace je povinnost transponovat do pravniho fadu Ceské republiky
smérnici 2007/66/ES ze dne 11. 12. 2007. Nezévisle na této povinnosti existuji k novelizaci 1
divody vyplyvajici z vyhodnoceni praktickych zkuSenosti s fungovanim ZoVZ. Novela je
zpracovdna; v oblasti dohledu a pfezkumu je spolupfedkladatelem Utad pro ochranu
hospodaiské soutsze (dale téZ jen ,,UOHS* *™).

z Mz

% MMR provadi metodické Fizeni procesu zaddvéni vefejnych zakazek a spoluzajistuje piipravu souvisejicich
pravnich norem. Kromé toho se MMR podili na tvorbé celostdtni koncepce v oblasti spoluprdce vetejného a
soukromého sektoru (Public Private Partnership - PPP). MMR provozuje ,Informacni systém o vefejnych
zakédzkach® a Portal o vefejnych zakdzkéch a koncesich. Pfedmétem ¢innosti Ministerstva pro mistni rozvoj CR
v oblasti vefejnych zakdzek a partnerstvi vefejného a soukromého sektoru je celostatni metodické tizeni procesu
zadavani vetejnych zakdzek podle stdvajici pravni dpravy tak, aby proces zaddvani vefejnych zakdzek vedl k
ekonomickému, nediskriminacnimu a transparentnimu vyuZiti vefejnych prostfedkil. Ministerstvo pro mistni
rozvoj CR spoluzajistuje legislativni price na zdkonu o vefejnych zakédzkach a jeho soulad s legislativnimi
zménami v pravnich pfedpisech Evropské unie; vypracovava odborna stanoviska; zastupuje Ceskou republiku v
meziresortnich pracovnich skupindch u evropskych a sv€tovych organizaci v oblasti vefejnych zakdzek a téZ v
oblasti spoluprice vefejného a soukromého sektoru. MMR provozuje ,Informacni systém o vefejnych
zakdzkach®, jehoz soucdsti je uvefejiiovaci subsystém, seznam kvalifikovanych dodavateli, seznam systému
certifikovanych dodavatelil, rejstiik koncesnich smluv a statistické vystupy o vetejnych zakazkach.

29 Regulatory Impact Assessment — RIA

70 Cilem dohledu nad zaddvanim vefejnych zakdzek je hospodarné vyuZivani vefejnych prostiedki pfi
respektovani pravidel soutéZe. Dohled nad touto oblasti vykondva UOHS od roku 1995. Zadavéni vefejnych
zakdzek v Ceské republice je obdobné jako v ostatnich zemich velice sledovand oblast, nebot’ jejich
prostiednictvim prochdzi zna¢nd ¢ast verejnych prostfedkti a vefejnost ma pochopitelné zdjem na tom, aby tyto
prostiedky byly vynakldddny téelné a hospodarné. Cilem UOHS je dosahnout zejména prostiednictvim
rozhodovaci ¢innosti takové praxe, kterd by zabezpecovala volnou a svobodnou soutéZ mezi dodavateli zakdzek
asoucasné¢ provedeni vybéru nejvhodnéj$i nabidky transparentnim zptisobem bez diskriminace uchazecu.
Koneénym cilem je tspora vefejnych finanénich prostfedkil. Pokud UOHS zjisti poruseni zdkona, miiZe zvolit
tzv. ndpravna opatfeni, tedy napiiklad vratit nékterého z neopravnéné zadavatelem vylouc¢enych uchazec¢t do hry
nebo napftiklad zruSit celé zaddni vefejné zakdzky. Zvlastni kategorii, kterd souvisi s vefejnymi zakdzkami

v,

i hospodéiskou soutézi, jsou kartelové dohody jednotlivych uchazeci.
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K nékterym problémiim souc¢asného zakona o verejnych zakazkach
V pribéhu piiprav novely ZoVZ byla zpracovdna tada analyz fungovani zédkona
v praxi. V kvalité¢ prdvni dpravy byl konstatovdn pozitivni vyvoj, avSak zaznamenat lze i
n¢kolik okruhii opakujicich se problému. Ze zminénych analyz i z hodnoceni zkuSenosti
MMR, UOHS, Nejvyssiho kontrolniho tiadu a konzultaci k navrhu novely byly kritizovany
zejména tyto oblasti, které ztézuji jeho aplikaci:
- nedostatecnd transparentnost zaddvacich fizeni s dopadem na moZnost
korupce, resp. diskriminaci uchazecu,
- slozity postup v nékterych druzich fizeni a z ného plynouci zbytecné
ndklady, chyby a zdlouhavost procesu zadavani vefejnych zakazek,
- nedostateCné¢ vyuzZivand moZnost zaddvani vefejnych zakdzek
elektronickou formou,
- sloZité a ¢asove nejasné prokazovani kvalifikace uchazecu,
- finan¢n€, Casove i organizacné narocny formalismus nékterych procest,
ktery ve svych diisledcich omezuje hospodarskou soutéz,
- nepiesné formulace nékterych ustanoveni jednotlivych instituti ZoVZ.
Spravnost zavéri provedenych analyz byla potvrzena obdobnymi pozadavky na
zmény ZoVZ, které se opakované objevovaly v ramci vice nez 300 konkrétnich ndmétii na
novelizaci poskytnutych odbornou i laickou vefejnosti.

Ideova vychodiska novely

Transpozice Smérnice a opatieni na ndrodni tirovni

Jaké cile si klade novela? Obecné feceno vytvofit v souladu s evropskymi smérnicemi
moderni, flexibilni a jednodus§i pravni rdmec pro oblast zaddvani vefejnych zakdzek v Ceské
republice a zaroveil dosdhnout niZSich administrativnich ndkladi, resp. sniZen{ finan¢ni zatéze
vSech dotéenych subjektt.

Mezi néstroje, kterymi ma byt cilit dosaZeno, patii:

1. transpozice smérnice 2007/66/ES

2. opatfeni na narodni drovni.
Transpozici smérnice 2007/66/ES se do ZoVZ promitne napf-.:
a) zvySeni ucinnosti ptezkumného fizend,
b) stanoveni povinnych odkladnych lhtt,
c) stanoveni pravidel pro ,,ned¢innost smluv*,
d) posileni zaruky transparentnosti, rovného zachdzeni a zdkazu

diskriminace, pfi¢emz Clenské staty by mély pro svou potiebu a v zdjmu SpoleCenstvi

sestavit vlastni tabulky uvad¢jici srovndni mezi touto smérnici a provadécimi

opatfenimi a tyto tabulky zvefejnit,
e) oznameni o dobrovolné prihlednosti ex-ante.

Podle ¢l. 4 Smérnice chybi lhiita mezi rozhodnutim o zaddni zakdzky a uzavienim
prislusné smlouvy, kterd by umoznila jeji uc¢inné prezkouméni. To mé za nasledek, Ze vefejni
1 jini zadavatelé mnohdy usiluji o velmi rychlé podepsdni smlouvy, aby byly ucinky
napadeného rozhodnuti o zadani zakdzky nezvratné. Smérnice stanovi minimdlni odkladnou
lhiitu, béhem niZ je uzavieni piislusné smlouvy pozastaveno a kterd by méla dotCenym
uchaze¢im poskytnout dostatek Casu k prostudovani rozhodnuti o zaddni zakazky a
k posouzeni, zda je vhodné zahdjit piezkumné fizeni. Délka minimdlni odkladné lhlty by
méla reflektovat rizné komunikaéni prostiedky. Clenské stity mohou zavést nebo zachovat
lhiity delsi, nez které jsou vymezeny v citované Smérnici, resp. v ji ménéné Smérnici
89/665/EHS. Clenské stity vSak mohou stanovit, kdy se odkladné lhuty v piipadech
stanovenych Smérnici nepouZiji. Smérnice totiZ povoluje z odkladnych lhit vyjimky.
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Ma se za to, Ze smlouva uzaviend na zaklad¢ protipravniho pfimého zadéani verejné
zakdzky by méla byt povazovéna za neucinnou. Neucinnost je podle Smérnice nejucinnéjSim
zpiisobem obnoveni hospodéiské soutéZze a vytvoreni novych obchodnich piileZitosti pro
hospodaiské subjekty, které byly protiprivné zbaveny moznosti tucCastnit se soutéZe.
Neti¢innost by viak neméla byt automaticka. Clenské staty maji povinnost zajistit, aby orgén
prislusny k prezkumu, ktery je nezavisly na vefejném zadavateli, povazoval smlouvu za
neucinnou nebo aby jeji nedcinnost byla vysledkem rozhodnuti tohoto organu v kterémkoli
z ptipadu stanovenych ve Smérnici - napf. jestlize vefejny zadavatel zadal zakdzku bez
predchoziho zvefejnéni ozndmeni o zakdzce v Utednim véstniku Evropské unie, aniZ by to
bylo podle smérnice 2004/18/ES ptipustné. Dusledky povazovéani zakdzky za netdcinnou ma
stanovit vnitrostdtni pravo. Soucasné mohou CcClenské stity stanovit, Ze organ prisluSny
k pfezkumu, nesmi povazovat smlouvu za nedcinnou, i kdyZ zakazka byla zadana protipravné
z diivodli uvedenych ve Smeérnici, pokud tento orgdn po posouzeni vSech dileZitych
skute¢nosti shledd, Ze naléhavé divody souvisejici s vefejnym zdjmem vyzZaduji zachovani
ucink smlouvy. V takovém piipade stanovi Clenské staty alternativni sankce. Ekonomicky
z4jem na ucinnosti smlouvy muize byt povazovan za naléhavy divod pouze za vyjimecnych
okolnosti, kdy by neucinnost vedla k neptiméfenym diisledkiim.

Dojde-li k vysloveni nedcinnosti, tzn. zdkazu plnéni z uzaviené smlouvy, ponese tato
situace s sebou ndklady jednak na vypotddédni dosavadniho smluvniho vztahu a pteklenuti
doby do nového zadani, a jednak na uzavieni nové smlouvy na dokonceni pfedmétu zakazky.
Néklady ponesou zadavatelé.

S tim v8§im souvisi ozndmeni o dobrovolné prithlednosti ex ante, nebot’ Smérnice dava
vefejnym zadavatelim moZnost vyuZit ozndmeni o dobrovolné prihlednosti jako preventivni
opatfeni proti neucinnosti smluv v piipadé, Ze nebylo zveiejnéno ozndmeni o zakdzce
v TED?’!. Zadavatel m4 moZnost zvefejnit ozndmeni vyjadiujici umysl uzaviit smlouvu;
zéaroven uvede informace o pfedmétu smlouvy, odivodnéni svého rozhodnuti zadat zakazku
bez ptedchoziho ozndmeni a informace o dodavateli, kterému byla zakdzka zadédna.

Opatreni na ndrodni tirovni

Opatfeni na narodni drovni maji vést ke zjednodusSeni, zpfesnéni a zefektivnéni
zadavani verejny zakdzek a k posileni transparentnosti, tzn. zjednoduSeni procesu jejich
zadavani, podporu rozvoje zaddvani veiejnych zakizek elektronickou formou, odstranéni
vykladovych nejasnosti a odstranéni vécnych chyb ZoVZ.

V této oblasti zavadi novela ZoVZ zjednoduseni postupu v nékterych druzich fizeni,
zejména v jednacim fizeni bez uvefejnéni a v jednacim fizeni s uvefejnénim. ZjednoduSeni a
zptesnéni ustanoveni upravujicich prokazovani kvalifikace spoc¢iva napt. v tom, Ze

- v budoucnu nebude po zahrani¢nich osobdch pozadovéno prokazovani
dokladt jak ze zemé sidla, tak z CR, tzn., 7e nebude nutné doklddat doklady z CR, ale
pouze ze zemé sidla,

- zjednodusit prokazovani ekonomickych a finan¢nich kvalifikacnich
pfedpokladii u podlimitnich vefejnych zakdzek — napf. nahrazeni povinnosti
predkladat origindly referencnich listin ¢i certifikati predloZenim Cestného prohlasent,

- umoznit jako pravidlo pfedkladani prostych kopii s tim, Ze zadavatel by
me¢l mit moznost v ptipad¢ zdivodnénych pochybnosti vyzadat si doloZeni originalu.
Vyznamnou zmeénou v procesu elektronizace zadavani vefejnych zakazek je

navrhované zruseni povinnosti atestace elektronickych nastrojti pro jejich zaddvani podle §
149. Aplikacni praxe prokdzala, Ze tato povinnost nepiindsi zadavateli jistotu, Ze atestovany
ndstroj pracuje v souladu se ZoVZ a v nékterych piipadech se jednalo pouze o formélni tikon.

! Tenders Electronic Daily — on line verze ,,Dodatku k dfednimu véstniku EU“ vyhrazenému pro vefejné
zakazky
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Reenfm md byt nahrazeni povinnosti atestovat elektronické nastroje povinnosti ovéfeni
shody téchto néstroji. Odpovédnost za ovéfeni shody elektronickych nastroji s platnymi
piedpisy ponese jeho vyrobce nebo distributor. Podrobnosti tykajici se podminek pro vydéani
certifikatu shody, ddaju v certifikdtu shody a platnosti certifikatii shody stanovi provadéci
predpis.

Posileni transparentnosti spocivajici zejména v

- povinnosti zadavatele uvetejnit zadavaci fizeni stanovenym postupem,
- stanovit hodnotici kritéria pied zahdjenim zadavaciho fizeni,

- uvefejnit pfi zahdjeni zadavaciho fizeni hodnotici kritéria,

- odavodnit sva rozhodnuti v zaddvacim fizeni,

- vypracovat pisemnou dokumentaci o pribéhu zaddvactiho tizeni

ma mit pfimy vliv na rozvoj protikorup¢niho fizeni, ma byt prevenci stfetu zajmt a ma
pusobit jako opatieni na ochranu hospodéiské soutéZe napi. proti nezdkonnym dohodam
dodavateli.

Vyznamnou novinkou je tzv. registr dodavatelii se zdkazem iicasti na plnéni verejnych
zakdzek, do kterého se maji zapisovat pravnické nebo podnikajici fyzické osoby, kterym byl
podle piisluinych ustanoveni ZoVZ uloZen zdkaz udasti na plnéni vefejnych zakédzek.>’?
Registr md vést MMR; bude vefejné piistupny, a to rovnéZ zpisobem umoziujicim dalkovy
pristup.

Zavér

Navrzené zmény piedstavuji z hlediska vécného (obsahového) pomérné riznorodou
smes zaméfujici se jak na oblast zaddvani vetfejnych zakdzek, tak na dohled nad jejich
zaddvanim. Obecné feCeno je hlavnim dcelem novely minimalizovat nedostatky zjisténé pii
dosavadni aplikaci zdkona o vetfejnych zakdzkéch, posilit jeho transparentnost, zjednodusit,
zpiesnit a zefektivnit zaddvani vefejnych zakdzek a v neposledni fadé posilit pravomoc
organu dohledu (UOHS) nad zaddvanim vefejnych zakédzek. Kli¢ové okruhy zmén se daji
shrnout do tff principt ¢i zdsad — zjednodusSeni, transparentnost a efektivnost (hospodarnost).

Dtslednou aplikaci novely ZoVZ lze rovnéZz dosdhnout posileni hospodéiské soutéze
zajisténi konkuren¢ni prostiedi mezi zadavateli, coz v kone¢ném dtisledku povede k realizaci
plnéni predmétu vefejné zakazky za vyhodnéjSich financnich podminek. Lze ocekavat 1
snizeni transak¢nich ndkladi spojenych se zaddavacim fizenim. Novela by méla nabyt
ucinnosti 1. ledna 2010.

22K tomu srov. § 120a ZoVZ:
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Ideological, juridical and economical grounds of the amendment of Public Produce
Act

Resumé: Considering the complexity of the public contracts legal regulations the
consistent monitoring of Public Produce Act updating is inevitable. This paper deals with the
Ideological, juridical and economical grounds of the amendment of Public Produce Act in the
Czech Republic. This amendment should become effective from the year 2010.

Key words: Public contract, Public Produce Act
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Spravni delikty dodavatelt

1) Dodavatel se dopusti spravniho deliktu tim, Ze
a) pfedloZi k prokdzani splnéni kvalifikace informace nebo doklady, které neodpovidaji skutecnosti a mély nebo
mohly mit vliv na posouzeni kvalifikace dodavatele v zaddvacim fizeni, v fizeni o Zadosti o zdpis do seznamu
podle § 129 anebo o zadosti o zménu tohoto zdpisu podle § 130 odst. 2 nebo pro ucely splnéni podminek pro
vydani certifikatu podle § 138, nebo
b) nepoda zadost o zménu zdpisu podle § 130 odst. 2.

2) Za spravni delikt podle odstavce 1 pism. a) se ulozi pokuta do 10 000 000 K¢ a zdkaz plnéni vefejnych
zakdzek na dobu 3 let a za spravni delikt podle odstavce 1 pism. b) pokuta do 1 000 000 K¢.

3) Zikazem plnéni vefejnych zakdzek se rozumi zdkaz tcasti v zaddvacim fizeni a zdkaz plnéni vefejnych
zakdzek malého rozsahu. Doba 3 let, na kterou se zdkaz plnéni vefejnych zakazek ukldd4, za¢ind dnem, kdy
rozhodnuti podle odstavce 2, kterym byl uloZen zdkaz plnéni vefejnych zakdzek, nabylo pravni moci.
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FLEXIBILITA PRACOVNE] SILY - FENOMEN NOVE]J
EKONOMIKY?"

Marta Martincova

Abstrakt: V podmienkach novej ekonomiky dochddza k prejaveniu sa novych trendov
na trhu prdce. Meni sa charakter prdce ako vyrobného faktora, pracovnd sila sa stdva
flexibilnejsou. Zdkladnou poZiadavkou na trhu prdce je, aby sa pracovnd sila vedela
prisposobovat’ rychlemu tempu inovdcii. To md dosledok na zniZovanie prirodzenej miery
nezamestnanosti a na ukazovatel NAIRU. Dochddza k vyraznému zvySeniu migrdcie
pracovnej sily, co md dosledok tieZ na vykonnost ekonomik. Vykonnost' pracovnej sily
vyznamne ovplyviuje aj vzdelanost a vybavenost ludskym kapitdlom, ktory sa stdva
nevyhnutnym predpokladom ekonomického rastu.

KPucové slovd: novd ekonomika, trh prdce, ekonomicky rast, flexibilita pracovnej sily,
prirodzend miera nezamestnanosti

Uvod

Nova ekonomika je obvykle charakterizovand ako ekonomika, kde sa masovo
vyuzivaju kvalitativne vysSie technoldgie, ktorych zdkladom je vyuzivanie informacnych
a komunikaénych technologii so zdvaznymi doésledkami v zmene Struktiry acelkovom
fungovani narodnych ekonomik ako aj globdlnej ekonomiky. Novd ekonomika je zalozena
hlavne na informdcidch a znalostiach. Hybnou silou zmien je neustdle rastica globdlna
konkurencia. Vel'mi Casto byva zdoraziovany vSak jej virtudlny charakter, ktory prindSa
nebezpecenstvo roznych ,,bublin® acely rad dalSich ekonomickych aj neekonomickych
aspektov. Vyznamné dosledky prejavov novej ekonomiky je mozné pozorovat’ na trhu prace,
VO vyvoji nezamestnanosti, mzdovom vyvoji ako aj v d’al§ich charakteristikdch trhu préce.
Uvahy o aktudlnom vyvoji nezamestnanosti (vritane jej prirodzenej &i rovnovaznej miery
a pod.) sa Casto odohravaju v kontexte novej ekonomiky, niekedy vSak byva tento fenomén
absolutizovany a precefiovany a ¢asto sa zabuda na ekonomiku ,,stard* (¢i redlnu).

Trh prace v podmienkach novej ekonomiky

S novou ekonomikou je nerozlu¢ne spojena zmena pristupu k préci. Jednou z hlavnych
poziadaviek sa stdva o mozno najvyssia flexibilita prace. Flexibilita je vSak pritom vnimana
rozdielne. Pre niekoho predstavuje samozrejmy aspekt, alebo predpoklad d’alSieho pokroku
a ekonomickej slobody; ini vSak Casto vel'mi kriticky poukazuji na d’alSie podriadovanie
Cloveka ziskovej motiv4cii, jeho degradicii na ,,jednodimenzidlny* stroj, ktory maximalizuje
»slast* (teda konzum) a minimalizuje ,strast* (teda pracu). Prehlbuje sa odcudzenie
a parazitizmus ¢i globalna manipulécia, ktord sa ¢asto zahmlieva trhovo fundamentalistickymi
frizami v duchu neoliberdlneho modelu fungovania trhu. Flexibilita prace tak moZe byt
vnimand aj ako akceptovatelnejSie oznacenie pre zvySeny tlak na pracovny vykon pracovnej

.....

najsilnejSich firiem na cele s nadnarodnymi korporaciami.

Jednym z prejavov novej ekonomiky je zrejmy posun smerom ku znalostnej
ekonomike, pricom samotnd vyroba statkov sa presiva z vyspelych krajin do menej vyspelych
krajin. To ma dosledky aj na fungovanie trhov priace v podmienkach novej ekonomiky.

3 Tento prispevok vznikol s podporou grantovej agentiry VEGA v ramci projektu &. 1/4653/07:

Makroekonomické aspekty konvergencie ekonomiky Slovenskej republiky ku eurozoéne.
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Ekondmovia sa na trhu prace zaoberaju predovSetkym zmenami na strane dopytu a ponuky po
praci nezamestnanostou, ekonomickymi suvislostami, ktoré ovplyviiuju Struktiru miezd
atiez sa zaoberaju dosledkami poskytovania socidlnych ddvok azmenami dani na
zamestnanost’, nezamestnanost’ a chudobu.

Zakladnym predpokladom zlepSenia fungovania trhu prace v podmienkach novej
ekonomiky je nutnost zvySenia flexibility pracovnej sily ajej zamestnatelnosti
v podmienkach zrychlovania frekvencie technologickych zmien. Technologické zmeny su
jednym z prejavov procesu globalizicie a vyvoldvaju stagnaciu redlnych miezd pracovnikov
s nizkou kvalifikdciou. Tento trend sa uZz prejavil v USA azacina sa objavovat aj na
pracovnych trhoch krajin EU. Flexibilita pracovnej sily v sebe obsahuje aj prispdsobovanie
miezd, pripadne ochotu pracovnikov byt priestorovo mobilny, d’alej v sebe obsahuje aj
ochotu prijat’ netradicné typy ¢i formy pracovnych Cinnosti, pracovnej doby a organizicie
prace. Okrem toho flexibilita pracovnej sily zahffia aj schopnost’ uplatnit’ a vyuZzit' l'udsky
kapitdl a schopnost’ zndsobit” produktivitu prace. Nizka flexibilita pracovnej sily, ktord je
typickd pre krajiny EU vréatane Slovenska, vedie aj k pretrvdvaniu vysokej nezamestnanosti
v porovnani s USA. Percentudlny podiel dlhodobo nezamestnanych je trvalo jeden
z najvyssich v rdmci EU.

Nova ekonomika sa na trhoch prace prejavuje aj znizovanim prirodzenej miery
nezamestnanosti, vyjadrovanej prostrednictvom ukazovatela NAIRU. Zatial' ¢o sa v USA
v priebehu 90. rokov tento ukazovatel’ zniZil zo 6 % na 3,8 % (podobne aj vo Velkej Britanii),
v krajindch EU sa na trhoch préce prejavoval efekt hysterézy. Rast dlhodobej nezamestnanosti
prispieva k hysteréze prirodzenej miery nezamestnanosti. Efekt hysterézy nastdva, ked’
sti¢asnd nezamestnanost’ zvySuje buddcu prirodzend mieru nezamestnanosti (Dornbusch,
Fischer, 1994, s. 475). Prejavuje sa tak, Ze ak nezamestnanost vzrastie, s urfitym
oneskorenim rastie aj dlhodoba nezamestnanost’. T4 ma tendenciu zotrvdvat' na stabilnej
urovni aj v obdobi hospodarskeho ozivenia. Tym sa obmedzuje pruznost’ trhu price, resp.
pruznost’ zosuladenia dopytu po praci a ponuky prace. Rast pracovnych prilezitosti nevedie
proporciondlne k zodpovedajicemu odtoku zo zdsoby nezamestnanych.

Prirodzend miera nezamestnanosti by sa s oneskorenim mala v obdobi expanzie
znizovat. Aby vSak k poklesu prirodzenej miery nezamestnanosti doslo, nesmie sa zniZovat
flexibilita pracovnej sily, ani plynulost’ Strukturdlnych zmien v ekonomike.

Opatrenia na zvySenie flexibility pracovnej sily na trhu prace
Medzi zakladné a najpouZzivanejSie modely flexibilnych foriem organizicie prace
moZzZno povazovat’:
1. pricu na Ciastocny uvizok, najCastejSie sa realizuje ako:
- skratenie denného pracovného ¢asu
- tzv. vertikdlny Cciastoény tvédzok, tj. prdca v priebehu jedného alebo
niekol’kych dni v tyZdni

- préca podl'a potreby zamestndvatel'a po dohode so zamestnancom
- rocne stanoveny pracovny ¢as
- individudlne ¢asové konta

2. pruzny pracovny c€as, v ramci ktorého si zamestnanec sam voli Cas prichodu do prace
a odchodu z nej, resp. zaciatok a koniec pracovnej zmeny. Jeho uplatnenie je vhodné
predovSetkym tam, kde zamestnanci disponuji urcitou autondmiu a pracuju
samostatne.

3. kratsi pracovny Cas je nastrojom aktivnej politiky zamestnanosti, ktory sa uz uplatituje
v praxi niektorych krajin EU. Ide o opatrenie na zniZenie nezamestnanosti, na ktorom
sa vo vicSej alebo mensej miere ziucastiiuje Stat formami subvencnej, dotacnej alebo
uverovej politiky.
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4. zdielanie pracovného miesta je takd forma zamestndvania, ked’ pracovnd zmluva na
jedno pracovné miesto je uzatvarand s dvoma aj viacerymi pracovnikmi, ktori si
rozdelia pracovnu dlohu a zorganizuji pracovny ¢as.

5. telework — ide o pridcu mimo priestorov pracoviska. Rezim price, formu ako aj Cas
kontaktov s pracoviskom si urcuje pracovnik po dohode so zamestnavatel'om.

6. praca na zavolanie — je praca podla potreby zamestndvatel'a. Zamestnanec nepracuje
nepretrzite, ale musi byt’ k dispozicii podl'a potreby.

Zavedenie a rozSirenie flexibilnych foriem zamestndvania sice neprindsa vyrazny efekt
v znizeni nezamestnanosti, nakol’ko je vZdy spojené sracionaliziciou  prace
a technologickymi inoviciami, ale celkovo vplyva na zamestnanost’ priaznivo. V pripade, Ze
je potrebné predist’ preptistaniu v dosledku nadbyto¢nosti pracovnych miest, je mozné vyuZzit
spojenie redukcie pracovného Casu s flexibilitou.

Dalsi novy pojem, ktory sa spéja s fungovani trhu prace a zvysenim jeho flexibility, je
»flexicurity (hybrid anglickych slov flexibility a security). Predstavuje subor vonkajSich
zéasahov do pracovného trhu s cielom dodat’ mu flexibilitu a aktivizovat’ jeho principy typu
»easy hiring — easy firing” (I'ahko najat, Tahko prepustit). Flexicurity podporuje socidlny
dial6g, ktory je predpokladom pre vytvorenie spravodlivého socidlneho prostredia, podporuje
zamestnanost’ a odl'ahcuje vydavky Statneho rozpoctu. Tento program sa uplatnil na zaciatku
90. rokov minulého storoc¢ia v Dédnsku, odkial’ sa rozsiril do d’alSich severskych krajin.
V Dansku mal dspech, nezamestnanost’ sa v priebehu piatich rokov zniZila o polovicu.

Medzi d’alSie problémy, ktoré sa objavuji na trhu prace v sicasnosti, je diskrimindcia
a mzdové rozdiely vznikajice v platoch muZov a Zien, ale aj na zaklade etnického povodu.
Vyznamnou mierou ovplyviiuje fungovanie trhov prace aj ekonémia Skolského vzdeldvania,
ktora je vychodiskom pre formovanie vzdeldvacej politiky.

Velkym problémom na trhu prace (aj ked’ v podmienkach Slovenska sa zatial eSte
vyrazne neprejavil) je problém makroekonomickych aregiondlnych dosledkov migracie
pracovnej sily a zvlast’ ekonomickej asimildcie imigrantov a generdcie ich deti. S tym suvisi
otdzka, ¢i ndrodné socidlne siete v Eurépe pritahuji imigrantov, pripadne ako velké mdzu
byt’ ndklady spojené s harmonizaciou tychto sieti v ramci EU.

Migracia pracovnej sily
Z geografického hladiska rozliSujeme migriciu:

- migrécia v State,
- migrdcia medzi Statmi EU,
- migricia s ostatnymi krajinami.

Désledky migracie na hostitel'ské krajiny st:

e ckonomické — prinos pracujicich migrantov ako komplementarnej flexibilnej
pracovnej sily, ktord Gasto vypliia medzery na pracovnom trhu a zvysuji dopyt po
tovaroch a sluzbach,

e demografické — su z dlhodobého hl'adiska malym prinosom, migridcia md vplyv na
suCasni a strednodobti demograficki situdciu populdcie, zvySuje sa prirastok
obyvatel'stva, fertilita a podiel obyvatel'stva v produktivnom veku,

e politické — mbzu byt pozitivne, ale aj negativne.

Dosledky migracie na krajiny pdvodu su:

o ekonomické — prilev prijmov zo zdarobku migrantov, ale aj strata pracovnej
sily, ¢o brzdi ekonomicky rast,
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o demografické — zniZuje sa produktivna zlozka populicie,
o spolocenské — rozpady manzelstva, ale aj moZnost zlepSenia ekonomickej
situécie rodin.

programami na podporu rozvoja byvania, osobitne podporou ndjomného byvania,
podporou mobility za pracou prostrednictvom poskytovania prispevku na stahovanie
za pracou,

e podpora individudlnej dopravy 0s6b so zdravotnym postihnutim do zamestnania.

Zvysenie vnutornej mobility je moZné dosiahnut’ nasledovnymi opatreniami:
[ ]
[

Vzhl'adom na prijimané opatrenia v oblasti slobodného pohybu za pracou z novych
Clenskych krajin do starych clenskych krajin mozZzno predpokladat’ zvySenie vonkajSej
mobility za pracou eSte skor ako v roku 2008, kedy by sa mali otvorit’ trhy prace starych
Clenskych krajin EU pre pracovné sily z novych clenskych krajin EU. Po roku 2008 v
dosledku zruSenia obmedzeni moZzno predpokladat, Ze pdjde prevazne o kratkodobd mobilitu
za pracou ob¢anov SR do starych ¢lenskych krajin v rozsahu do jedného roka. Na slovenskom
trhu price je uZ vsdcasnosti badatelny nedostatok pracovnych sil, hlavne
vysokokvalifikovanych odbornikov v oblasti informatiky, technickych a remeselnych profesii,
ale aj v oblasti zdravotnictva a socidlnych sluzieb. Ukazuje sa, Ze nedostatok pracovnych sil
v niektorych regiénoch SR firmy uZ v stiCasnosti rieSia zamestndvanim cudzincov.

Zakladné charakteristiky trhu prace v Slovenskej republike

V sucasnosti je zretené zaostdvanie slovenskej ekonomiky pri smerovani k novej
ekonomike aj s ohladom na obdobie transformécie, ktoré mozno povazovat’ za vynimocné
a neopakovatel'né. Pri pohl'ade na charakteristické rysy novej ekonomiky je obtiazne, ba skoro
nemozné identifikovat’ ich pritomnost’ v slovenskej ekonomike. HDP aj inflacia, napriek
stic¢asnému pozitivnemu vyvoju, su vysoko volatilné, Strukturdlna nezamestnanost ako aj
dlhodobd nezamestnanost vyrazne neklesd, rast produktivity prace dlhodobo vyrazne
ekonomiky od tradi¢nej ekonomiky k ekonomike novej. Podpora masového zavadzania
informacnych technoldgii (internetu), podpora pristupu ku vzdelaniu, zmena sprdvania
podnikov (prichodom novych vlastnikov, hlavne zahrani¢nych), rozumnd koordindcia
hospodarskych politik, vicsie zapojenie do globédlnej ekonomiky (aj prostrednictvom ¢lenstva
v EU) st nevyhnutnost'ou.

Zakladné ukazovatele trhu prace Slovenskej ekonomiky Tab. ¢. 1
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Trh préace
Pocet 481,8 5023 472 413,1 383,2 333,8 280
nezamestnanych
Miera % 17,9 18,6 17,4 15,6 13,1 11,4 9,8
nezamestnanosti

Priemer.mes.mzda euro 247,5 2558 299,2 390,6 490,7 447.6 486,2

Priemer.mes.mzda Sk 11430 12365 13511 14365 15825 17274 18324

-nominalny rast % 6,5 8,2 9,3 6,3 10,2 9,2 8,8

-realny rast % -4.9 0,8 5,8 -2,0 2,5 6,3 4,0

Zdroj: SSU SR

240




Ukazovatele trhu prace v jednotlivych krajoch k 31. 12. 2007 Tab. ¢. 1

V tom kraj
BA TT TN NT ZA BB PO KE

UKAZOVATEL SR

Stav UoZ v evidencii
ku koncu
predchadzajiceho
mesiaca

Stav UoZ ku koncu
sledovaného mesiaca
Pritok (odtok) oproti
predchadzajicemu
mesiacu (v %) 1,79 0,61 1,87 3,88 1,03 2,74 1,87 1,92 1,15
Uchadzacov

0 zamestnanie

Miera evidovanej
nezamestnanosti (v %)

235723 7236 14454 15161 27962 20269 48770 50337 51534

239939 7280 14724 15750 28249 20824 49680 51305 52127

7,99 1,98 430 450 7,00 555 14,10 12,05 13,02

Zdroj: UPSVaR

Zaver

Naznacend analyza na trhu prace v SR ukazuje, Ze napriek urcitym pozitivnym
tendencidm (pokles nezamestnanosti, rast zamestnanosti, rast prilivu priamych zahrani¢nych
investicii a pod.) tento trh nevykazuje znaky pruznosti a efektivnosti, ktoré su typické pre
prechod na novu ekonomiku.

Na trhu prace sa ukazuje, Ze najvicsim problémom slovenskej ekonomiky je vysoky
podiel dlhodobo nezamestnanych z celkového poctu nezamestnanych. Dokazuje to td
skutoCnost’, Ze aktivne néstroje trhu prace ako aj moderné formy zamestndvania sa
nevyuzivaju. Z tohto pohl'adu je nevyhnutné ponimanie prace ako I'udského kapitélu, ktory sa
vyznamnou mierou prejavi na mechanizme fungovania trhu préace, rastu tlohy investicii do
Pudského kapitdlu ovplyviiujiceho vyznam a tlohy trhu kapitélu a jeho vplyvu na akcelerdciu
ekonomického rastu. Ked’Ze hlavnymi prioritami hospodarskej politiky EU v sicasnosti sd
hospodarsky rast, rast konkurencieschopnosti, podpora inovacnej aktivity, intenzivnejSie
vyuZzivanie pracovnych zdrojov, zvySovanie kvalifikdcie pracovnych sil, zvySuju sa aj naroky
na disponibilné financné zdroje. V tejto suvislosti je zrejmé, Ze len efektivne a likvidné
finan¢né a kapitdlové trhy mdézu napomoct’ zvysit' konkurencieschopnost’, hospodarsky rast
a zamestnanost. Zo skudsenosti vyspelych kapitdlovych trhov vieme, Ze ich boomu
predchadzali rozsiahle Struktirne meny v ekonomikich, zamerané na budovanie novych
vyrob a odvetvi vyuZzivajuicich nové technoldgie, informdcie a vedomosti.
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Flexibility of labour force — phenomenon of new economy

Resumé: In conditions of new economy new labour market trends appear. The
character of labour as production factor is changing, labour force becomes more flexible.
Main requirement of the labour market is that the labour force would be able to keep up to
the pace of inovations. This fact implicates drop in natural rate of unemployment as well as in
NAIRU indicator. It comes to significant increase in migration of labour force which
influences performance of economies. Labour force performance has significant effect on
education and equipment with human capital, an increasingly important precondition of
economic growth.
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TACIT KNOWLEDGE TEACHING

Jana Matoskova
Vyuka tacitnich znalosti

Abstrakt: Tacitni znalosti pomdhaji cloveku zvlddat urcité cinnosti a Celit urcitym
situacim. Predpoklady pro utvdreni tacitnich znalosti md clovek pravdépodobné do znacné
miry vrozeny, ale jako u vSech schopnosti i zde je zapotriebi je cilené rozvijet prostiednictvim
vzdéldvdni. Tacitni znalosti jsou formovdny na zdkladé zkuSenosti. Svou roli hraje mnoZstvi i
variabilita téchto zkuSenosti, stejné jako cas. Pozitivné piisobi také moZnosti socidlni
interakce, a to predevsim existence vztahu podobného ucnovstvi — tj. tizkd spoluprdce
zkuSeného s méne zkuSenym. DuleZitd je rovnez sebereflexe a aktivita vzdéldvaného.

Klic¢ovd slova: Tacitni znalosti, formovdni tacitnich znalosti, viskali Sivent tacitnich
znalosti, uceni tacitnich znalosti

This contribution was written within the framework of the GA CR (Czech Science
Foundation) grant-maintained project: Reg. No. 406/08/0459, Developing Managerial Tacit
Knowledge, and with the financial support of GA CR.

Introduction

A lot of research studies come to the conclusion that Tacit Knowledge, thus specific
practical know-how connected with the sphere of our activity, may help us to achieve success
in our life. That is significant especially in manager’s profession.

It is not a secret that potential managers” preparation at universities seems as
incomplete in the face of requirements posed at this profession in practice. However, what
should be changed and how? How and why does Tacit Knowledge mould in human minds? Is
it teachable? How to support Tacit Knowledge moulding? These are also questions which a
research group at Faculty of Management and Economics, Tomas Bata University in Zlin,
tries to solve within the framework of the GA CR (Czech Science Foundation) grant-
maintained project, Reg. No. 406/08/0459, Developing Managerial Tacit Knowledge.

A resume of the actual findings is contained in the paper. After definition of Tacit
Knowledge, factors that influence Tacit Knowledge moulding in people’s mind follow. It is
considered also on what principles eventual teaching of this knowledge should be constructed.

Tacit Knowledge

In the broadest conception, we label all knowledge in people’s mind as tacit. Bishop
(2003) defines Tacit Knowledge as what we know about what we do. Choi (2001)
understands it as automatic, often intuitive, actions or reactions at concrete conditions.

It is often (e.g. Brockmann and Simmonds 1997, Bennett 1998, Choi 2001, Fox 1997,
Guinipero et al. 1999, Haldin-Herrgird 2004, Sternberg 2001, Sternberg et al. 1993, Swart
and Pye 2002, Torrf and Sternberg 1998, Wagner 1985, Willner-Colonia 1999) defined as
practical know-how (or “active” knowledge, know-how about the real world, practical
understanding of something or practical intelligence). This know-how is formed in one’s mind
over the course of years on the base of experience and interactions with surroundings.
(Athanasiou and Nigh 2000, Kothuri 2002, Choi 2001, Endres, Endres, Chowdhury, Alam
2007, Haldin-Herrgérd 2004, MatoSkova 2008, Schmidt and Hunter 1993, Swart and Pye
2002, Wagner 1987).
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So Tacit Knowledge moulding in minds requires time. Howells (1996), Torff and
Sternberg (1998), Sternberg (1995) and Matoskova (2008) say that the amount of Tacit
Knowledge has a tendency to increase with experience with the given activity, but neither the
amount of time nor the amount of experience is as important as the ability to learn from
experience and to use gained knowledge is. Variability of experience may have a role in Tacit
Knowledge moulding too. It is clear that Tacit Knowledge is connected with the level of
individual’s expertise — experts in the given sphere of activity have more Tacit Knowledge
than novices. (Matoskova 2008) However, as Willner-Colonia (1999) says, age as such
doesn’t have an influence on the amount of gained Tacit Knowledge.

Some authors (e.g. Mladkova 2004, Matoskova 2008) claim that experience which is
necessary for Tacit Knowledge moulding doesn’t need to be personal. Collison and Parcel
(2005) state we sometimes need to see something. Other times it is enough if a person who
saw it tells us about it. If we act on the base of experience of someone else, it depends on how
well we know him/her and how much we trust him/her.

The following attributes are often described to Tacit Knowledge:

—  Subjective (Kothuri 2002, Haldin-Herrgidrd 2004, Howells 1996, MatoSkova 2008,
Mladkova 2004 and 2005, Swart and Pye 2002, Rolf according to Toom 2006) — its
forming in people’s mind is often influenced among others with his/her characteristics,
mental models, previous knowledge, experience etc. Even if individuals face with the
same situation, they can mould a different Tacit Knowledge on the base of this
experience.

— Procedural — it is connected with a particular activity. It is a knowledge about what, when
and where to do or not to do. (Baumard 1996, Horvath according to Busch and Richards
2000, Sternberg 1995, Swart and Pye 2002, Svec 2003, Toom 2006). A lot of Tacit
Knowledge is possible to express in the form of a scenario: in the situation S, if you want
to achieve the result V, in conditions ay, ..., a,, do A. (Toom 2006).

— Practical — it is used in a real organisation or in a real situation (Sternberg 1995), it
enables humans to cope with the given situation, to adapt at this situation, or to cope with
a particular activity (e.g. car driving, playing the piano, motivating of subordinates).
(Matoskova 2008).

— Complex (Swart and Pye 2002, Svec 2003, Teec according to Carvalho 2000).

— Uncodifiable, i.e. unstructured and difficult to formalize (Heidegger and Hendrich 2000,
Howells 1996, Talisayon 2003, Tell 2000). A part of Tacit Knowledge will be lost if we
try to make it explicit (to express it with words, numbers, or other symbols). That is why it
is impossible to express all the conditions that are necessary for the successful using of
knowledge, i.e. all ,,when*. In addition, individual’s mental models, life experience,
psychological skills, etc. are embedded in Tacit Knowledge and these aren’t usually
expressed in the explicit form, sometimes to make them explicit is even impossible.
(Busch and Richards 2000, Carvalho 2000, Haldin-Herrgidrd 2004, Heidegger and
Hendrich 2000, Howells 1996, Kerr 1995, Kothuri 2002, Leonard and Sensiper 1998,
Linde 2001, MatoSkova 2008, McQueen 2003, Platts and Yeung 2000, Rolf according to
Toom 2006, Swart and Pye 2002, Teec according to Carvalho 2000, Tell 2000, Toom
2006, Whitley 2000, Van Manen according to Toom 2006, Willner-Colonia 1999)

— Influenced by context — (Choi 2001, Endres, Endres, Chowdhury, Alam 2007, Ray, Little,
Quinta 2001, Sternberg 1995, Svec 2003, Toom 2006). It may have a lower efficiency in
another context/setting that it was gained in. A person can even meet a big failure if he/she
tries to use it in another context. The level, in which Tacit Knowledge is embedded in a
concrete context, determines its dependence. High dependant knowledge can be described
only in the relation to a whole framework of knowledge. On the other hand, independent
knowledge may be described alone (Endres, Endres, Chowdhury, and Alam 2007). To
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hand on Tacit Knowledge is also possible only between people who share the same
context (e.g. they have similar values, languages or culture). Understandably, independent
knowledge spreading is easier than dependent one. (Endres, Endres, Chowdhury, Alam
2007, Matoskova 2008)

— Difficult to find out with introspection (Svec 2003) — plenty knowledge is unsuspected
(Dvorak 2004, Martin 2002, Sternberg 1995), routine, i.e. used spontaneously without
awareness of this using (Toom 2006, Whitley 2000).

— Difficult to spread — due to difficulties with making it explicit or its owner’s low will to
share it (Baumard 1996, Haldin-Herrgird 2004, Sternberg 1995) etc.

It is clear that Tacit Knowledge influences individual behaviour (Horvath according to

Busch and Richards 0, Sternberg according to Busch and Richards 2000, Svec 2003),

consequently it may be one from aspects of success in our life (Choi 2001, Mladkova 2005,

Sternberg 1995, Torff, Sternberg 1998) That is just it is useful to know more about its

moulding in people’s minds, about ways and possibilities of its spreading among people.

Tacit Knowledge Moulding
Matoskova (2008) claims on the basis of her research results that prerequisites for

Tacit Knowledge moulding are partly born. However, this ability is possible to develop by

education and training.

According to Mladkovéa (2004) and Matoskova (2008) the individual ability to Tacit

Knowledge moulding depends on his/her personality (his/her previous knowledge,

experience, skills, intuition, creativity, perception, ability to listen, common sense), mental

models (perception of himself/herself as well as surroundings), ways of coding and attention

which is given to the activity. E.g. the coding influences if we consider a set of data (message)
as information and if we are able to mould knowledge from this information.
Tacit Knowledge moulding is supported by:

a) Sharing experience with colleagues — in the framework of discussions, teamwork, and
collaboration in communities of practice.

b) Opportunities for practical verification of understanding and comprehension before own
continual practice, ideally in the setting where Tacit Knowledge will be used, and self-
reflection of experience gained in this way.

¢) Formation and moulding of metacognitive skills.

d) Self-reflection (appreciation of initial situation, binding limits, individual’s action and
results), learning from own mistakes and listening to a feed-back from the surrounding.

e) Solving of less common, nonstandard, complex situations — an individual may manifest
his/her till this time unsuspected abilities and skills just in these type of situations. Not
only the quantity of these situations is important for Tacit Knowledge moulding, but
situational variability too. (Matoskova 2008) Heidegger, Hendrich et al. (2000) claim that
some difficulties and barriers in human activity serve as a useful instrument of learning
that success usually demands permanent effort. After people become convinced of having
what they need to success, they persist in case of an accident and they rebound fast from
the obstructions. They become stronger within coping with difficult times.

f) Collaboration with an expert, eventually a mentor — trust is seemed as an important
condition for functioning of this relation. Concrete forms of development support which
can be given by more experience worker include e.g.:

o Appreciation.

o Advises.

o Affirmation about choosing right way of solution.
o Committing of responsibility, higher competence.
o Disproving of doubts.
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o Explanation why is necessary to do a particular activity.
g) Systems and techniques for information searching and data comparison. (MatoSkova
2008, Svec 2003, McQueen 1999)

Difficulties in Tacit Knowledge Spreading

To spread, to hand on and to teach our Tacit Knowledge is possible either the way, we
will share it in the tacit form (e.g. in the framework of mentoring or apprenticeship), or we try
to express it with words, numbers or other symbols and after we will hand on it to the other
subject in this form with hope that he/she will be able to mould own Tacit Knowledge from
this “information”.

However, to express Tacit Knowledge in the explicit form (i.e. with words, numbers,
or other symbols) so, that the consequent explicit knowledge is totally identical with the
original tacit one, as we can deduce from scientific literature (e.g. Choi 2001, Gertler 2001,
Gourlay 2004, Haldin-Herrgird 2003 and 2004, Johnson and Lundvall 2001, Judicibus 2002,
McQueen 2003, Mladkova 2004 and 2005, Sternberg 1995, Sveiby 1997, Svec 2003) as well
as from the above mentioned attributes of Tacit Knowledge, is not possible at least due to the
following reasons:

— If Tacit Knowledge is transformed into the explicit form, its owner will have to be aware
of it. However, we gain plenty Tacit Knowledge unaware, or we have moulded Tacit
Knowledge on the base of initially aware performing (e.g. by learning to play the piano, to
read or to dance), but nowadays we use it spontaneously and we aren’t aware of its
existence and using. It is also difficult to explain something we believe is natural and
obvious. Haldin-Herrgird (2000) comments this fact that Tacit Knowledge becomes a
natural part of our behaviour or our way of thinking and we aren’t often aware of it as
well as we aren’t aware of our heart beat.

— If its owner is aware of Tacit Knowledge, he/she may not be aware of all its aspects, i.e.
its links and relations to other Tacit Knowledge, experience, mental models etc., or he/she
misses out some of them by Tacit Knowledge expression, because he/she doesn’t treat
them as important, but in fact they are.

— Some knowledge is too closely connected with subjective characteristics or context, e.g.
scientists” ability to deduce findings based on observing how complex phenomena are
developing.

— Codes which can be used to making Tacit Knowledge explicit aren’t enough developed to
make its exact expression possible. In other words: we aren’t able to describe Tacit
Knowledge with words or other symbols — symbolic form of communication as written or
spoken words is not able to convey all knowledge that is necessary for the successful
using of knowledge. Johnson and Lundvall (2001) state it is certainly possible to write
down several basic rules how to play tennis or how to make love, but it is not possible to
make explicit the complete ability of skill behaviour of Hingis or Casanova. However,
Haldin-Herrgérd (2004) claims that there may be a gap between knowledge and skills in
the using language to its expression, but this gap are rather individual, not general.

Making Tacit Knowledge explicit can be also more difficult in case people aren’t
motivated to make it — Tacit Knowledge may be a source of domination (competitive
advantage) over these who don’t have it. Then if the owner of Tacit Knowledge is forced to
make his/her Tacit Knowledge explicit, he will probably try to falsify it or to express it
incomplete. E.g. no everybody can be promoted in an organisation. If I find out what to do to
be promoted (that may not be same as is proclaimed), I will gain a competitive advantage.

One from difficulties in this way of Tacit Knowledge spreading is also that the
receiver must be willing to accept this information, e.g. his/her attention must not be focused
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on something else. That depends e.g. on provider’s credibility, expected benefits of
information, or the used form of handing. (Mladkova 2004)

A problem may be if codes which are used to express Tacit Knowledge are
apprehended in another way. They may have another meaning for the other, e.g. because
he/she has different experience or he/she misses some experience. Then the receiver isn’t
often able to find out the keystone in the message. He/she may mould Tacit Knowledge, but it
may not be with the same meaning as the original one. In addition even if people have the
same experience, each of them comprehends it in an own way. This is because people have
personal mental filters which decide what aspects of the event are important for people and
their assessment of the event.

Tacit Knowledge Teaching

Authors (e.g. Baumard 1996, Bishop 2003, Choi 2001, Howells 1996, Matoskova
2008, Wagner 1987, Toom 2006) agree that Tacit Knowledge is often gained through implicit
and informal learning and that just on the base of experience, experiments and mistakes,
contacts with the given activity, the given person or apparatuses, procedures or operations,
through observation, imitation, discussion or self-reflection. An interesting question is if Tacit
Knowledge is ever teachable. According to some authors (e.g. Choi 2001, Matoskova 2008,
and Sternberg 1995) it is, but it is difficult, especially because Tacit Knowledge is usually
taught in another context than it will be used in. Torff and Sternberg (1998) believe Tacit
Knowledge can be taught effectively and it may play an important role in adults” education.
Lindley and Wheeler (2001) note time and place are necessary to Tacit Knowledge learning.

The aim of education as such should be rather to “dispose” people at situations which
they may meet in practice than to teach some concrete procedures. It is not able to prepare to
the whole spectrum of possible situations, because practice is very various and there are too
many potential situations. Armstrong (2001) says it is important to learn to apprehend the
surrounding in a constructive critical way.

Heidegger and Hendrich et al. (2000) believe learning-by-listening is much less
effective than learning-by-doing. The fact is Tacit Knowledge is based on experience. In
order to Tacit Knowledge become a real knowledge, humans must integrate the gained
findings and experience and learn to use them spontaneously even if there is a change in the
situation. Experience influences our ability and disposition to recognise some factors in
surrounding. Setting situation in which students can see what it means to be a businessman
will lead to Tacit Knowledge moulding with a higher probability than teaching them some
formal (explicit) knowledge about business conceptions. (Martin 2002). So, active
participations of students in their development process are important. Choi (2001) says:
students must be supported to think of their own, they must consider themselves what to do.

Haldin-Herrgird (2004) emphasizes a positive role of social interactions, e.g. in the
framework of teamwork, in Tacit Knowledge spreading. It may be explained in the following
way: Stories are often told in the framework of social interactions. They may serve as a
guideline to a particular acting or as a warning against particular behaviour — they present
how someone solved a similar situation and what the result was. They often show at a
concrete example the using of Tacit Knowledge. Humans often put stories into their
subconscious and then they could be recollected due to an impulse and the individual may
behave according to them.

Stories are told and experience is changed not once spontaneously in informal
opportunities. That is why thinking about opportunities for informal meetings of students is
useful when we prepare an educational course — some meetings can be connected e.g. with
cultural or sport events.
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Armstrong (2001) gives a notice that a curriculum in case of Tacit Knowledge must
take into account needs, ideas and perspective of culture in which it is taught. A uniform
approach to knowledge and success may be a failure. So it is clear that the curriculum must be
adapted to concrete conditions in which Tacit Knowledge will be used. It must also give a
space for distinctness. Understandably, the fact that not only one right solution exists must be
embedded in the study program.

Armstrong (2001) mentions also the necessary of lifetime education. He says the
curriculum to teaching Tacit Knowledge must be presented as the initial point of this
knowledge study, not as the final one.

Torff and Sternberg (1998) state humans gain Tacit Knowledge over the course of
time through experience, the right kind of training and the right kind of reflexive thinking.
That is why they suggest in Tacit Knowledge teaching the following:

— To build on existing skills and knowledge — the handed “information” should recollect
ideally a picture of some student’s experience, it should connect to previous knowledge
and his/her wish to know more about a specific area. (Matoskova 2008).

— To collaborate in interactions such as apprenticeship with an expert in the given sphere of
activity — if an individual has an opportunity to watch, imitate and discuss stuff with an
expert, he/she has a higher probability to mould Tacit Knowledge about the task or the
activity. (Torff, Sternberg 1998, Matoskova 2008).

— To teach strategies and procedures those are important to gain knowledge.

— To give students some examples of successful people — knowing about people in similar
conditions who were successful thanks to permanent effort leads to people’s belief in their
own abilities to cope with similar activities. (Heidegger, Hendrich et al. 2000) A using of
case studies is closely connected with this fact. Case studies explain how people acted in a
particular situation, why and if the result was positive or negative. So-called best practices
(procedures and guidelines verified in practice) may be useful too.

The setting of a suitable out-of-lines (e.g. accessibility of technique, an access to
information sources and systems for data searching and processing) is also important in
development and training.

Some requirements are posed on lecturers too. They should be empathetic, manage to
evoke interest and respect among students. They should have some practical experience
connected with the given sphere of activity. They should explain matters, hand on knowledge
and experience in the form which will be understandable for students (e.g. through suitable
chosen examples), check if matters were understood correctly, discuss with students. They
should not congest students with information. They should inspire students and support their
activity.

From above mentioned information the using of projects, i.e. solving complex tasks
which need cooperation with other people seems ideal.

People learn from working on projects among others to:

— actively listen to, communicate and cooperate with others, accept different approaches to
problem solving,

— cope with stress situations (conflicts, critiques, crises etc.),

— work with information and information sources,

— decide and take responsibility for own decisions,

— know themselves (their strengths and weaknesses),

— use so-called common sense and ask if they don’t understand something,

which all are skills they will need in the practice.

The using of projects should be connected with discussions — about possible solutions,
chosen procedures as well as about results. The discussion between the lecturer and students
may be before or after some activity. If it is after a particular activity, it is discussed why just
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this solution was chosen and not others. The lecturer should also give a feed-back to students
in the framework of discussions.

It will be useful to complete the using of projects with some practical training (e.g. in
the form of role-playing, simulations) of the following activities:

— active listening,

— participating in discussions, storytelling,
— coping with conflicts,

— criticizing and accepting a critique,

— creative problem solving.

Just such simulations enable humans to prepare at specific situations, eliminate the
most significant mistakes in the originally supposed procedure. Understandably, a simulation
can’t replace the real experience. Even the best has some technical limits. In addition, the
individual knows subconsciously that it is only a simulation. The result may be that the
decision will be sleazy, some factors will be missed out, and the individual’s activity will be
less intensive.

Assisting seems as an ideal form of training in the advanced phases of development. It
means the above mentioned interactions such as apprenticeship — close long-range
collaborations between a novice and an expert who can, if it is needed, to help, to advise, to
support, but also to criticize, to explain why something is wrong. The student gets to know
expert’s work, his/her skills, knowledge, and methods of decision making and acting through
observing, discussions and active participation in some activities.

Conclusion

Tacit Knowledge means some practical know-how that can help us to successfully
cope with some situations and activities. Thus it would be useful if the process of education
took into the account the findings about moulding this knowledge in people’s mind. Key
factors seem to be especially students” activity, opportunities to try out the learned findings in
practice or at least through simulations, next building on previous knowledge and experience,
enough time to absorb and integrate new knowledge, identification with examples of
successful people, the using of reflection, and possibilities of interactions in relations such as
apprenticeship. Ideal training and development methods seem to be work on projects,
mentoring, coaching, case studies solving, role-playing and simulations. Their essential part
should be always discussions.
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Resumé: Tacit Knowledge enables humans coping with particular actions and facing
with certain situations. People probably have groundwork to Tacit Knowledge moulding
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and training. Tacit Knowledge is moulded on the base of experience. The amount and the
variability of this experience as well as time play a role in this process. Possibilities of social
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DALSIE PROFESIJNE VZDELAVANIE - VYZNAMNA SUCAST
ROZVOJA ZNALOSTI V PODNIKU

Marta Matuléikova

Abstrakt: Prostredie prdce podnikatelského subjektu je spojené s neustdlymi zmenami,
ktoré su tizko spojené aj so zmenami Struktiiry a obsahu prdce. Dochddza k jej vyraznej
intelektualizdcii. Znalosti sa stdvaju kliicovou podmienkou rozvoja kazdého subjektu. Vznikd
potreba co  najefektivnejSiecho  zaobchddzania s vedomostami  a dalsimi  formami
intelektudlneho kapitdlu ako skrytymi aktivami podniku. Znalosti predstavuju ludskym
mozgom prepracované informdcie, ktoré su uZitocné a ekonomicky aj vyuZitelné. Ide o
aplikovatelnost’ informdcii, do rieSenia praktickych problémov v kaZdodennej cinnosti, pri
vyuZiti skiisenosti a vedomosti. Znalost md rozny vyznam a hodnotu v réznom kontexte,
v zavislosti od casu, miesta a predpokladov toho, kto s nou pracuje. Na rozvoji znalosti
v podniku sa vyznamnou mierou podiela realizdcia nepretrzitého vzdeldvania, kde vzhladom
na ekonomické moZnosti v podniku mozu byt uplatiiované rozne formy.

KPucové slovd: znalost, rozvoj znalosti, komunikdcia, dalsie profesijné vzdeldvanie,
zdielanie znalosti

Perspektiva prudko starntiiceho obyvatel'stva Eurépy naznacuje, Ze potreba najnovsich
vedomosti a zru¢nosti nebude mdct’ byt’ pokrytd najmi 'ud’mi novo vstupujicimi na trh prace
tak, ako to bolo v minulosti. Bude prili§ malo mladych l'udi a rychlost’ technologickych zmien
bude vysokd. Schopnost’ zamestnat’ sa a udrzat’ si zamestnanie, sa stane oCividne vysledkom
uspesného vzdeldvania a disponovania ur¢itého mnoZstva znalosti. Pri d’alSom vzdeldvani je
vyznamnym faktorom motivdcia k d’alSiemu vzdeldvaniu, ktord vystupuje ako hnaci motor
vzdeldvania a zhromazd’'ovania znalosti. Prax nds dostatocne presviedCa o tom, Ze aktivitu,
chut’ a iniciativu l'udi vzdeldvat’ sa nie je mozné zabezpecovat’ prikazmi. Musi byt vytvoreny
taky systém prace s 'ud'mi, kde kazdy bude pocitovat’ potrebu vzdeldvat sa a bude mat
istotu, ze ziskané poznatky bude modct pretransformovat’ do beznej praxe. Ak chceme
motiva¢ne pdsobit’ na jedinca, musime najskor dosiahnut’ vzdjomnid zhodu ndzorov a
postojov. Manazér pracujuci v oblasti vzdeldvania, preto musi ovlddat umenie poznat’ I'udi a
na zéklade toho musi usmeriovat’ aj celi motivéciu.

Vzdeldvanie, aby smerovalo k rozvoju znalosti sa musi orientovat’ na celostny rozvoj
osobnosti jedinca. Vzdeldvanie by malo byt jednotou pozndvacich zdmerov, citovych,
tréningovych a informa¢no — komunikacnych. Vzdeldvanie je proces a zameriava sa na:

® kognitivne (t.J. pozndvacie) aspekty: Pozndvanie je psychickd opericia, je to odraz
vonkajSiecho a vnutorného sveta, ide o ziskavanie informdcii, ich triedenie,
spracovavanie a uchovavanie vo vedomi. Pozndvanie je sprostredkované vnimanim,
pamitou, myslenim, predstavivostou a emoéciami. Osvojovanie poznatkov sa
uskutociiuje systematickym Stidiom — ide o tvorbu vedomosti.

e citové aspekty: vtomto pripade je vzdeldvanie vychovou, pretoZe ide o proces
utvérania a rozvoja fyzickych, mentdlnych a charakterovych vlastnosti cloveka.

e tréningové aspekty: tréning je Cast’ vzdeldvania, ktord sa orientuje na sustavny vycvik,
smerujici k dosahovaniu vysSej sposobilosti. Tréningom je nadobudnutd zrucnost,
pohotovost’ (pripravenost’) sprdvne, ¢o najrychlejSie a s ¢o najmenSou ndmahou
vykonat’ istd ¢innost’ na zdklade osvojenych vedomosti a predchddzajicej praktickej
¢innosti. V zahraniCnej literatire sa objavuje SirSie ponimanie tréningu. Tréning je
systematicky proces zmeny spravania sa, vedomosti a motivicie zamestnancov s
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cielom zlepSit' rovnovdhu medzi charakteristikami zamestnancov a poZiadavkami,
ktoré st na nich kladené v suvislosti s vykondvanim pracovnych tloh. Pojmom tréning
sa teda pokryvaju aj procesy ziskavania postojov, sprdvania sa, ziskavania socidlnej
zrelosti — teda tej Casti vzdeldvacich procesov, na ktoré je v naSich podmienkach
zauzivany adekvatny pojem vychova.

¢ informacno-komunikacné aspekty: zdkladom komunikéicie je schopnost’ jednotlivca
dokédzat’ efektivne prezentovat svoje myslienky slovom alebo pismom, inak jeho
znalosti stracaju vyznam. Komunikédcia je procesom tvorby spolo¢ného chdpania a
interpretovania myslienok, ndzorov a pocitov medzi dvoma resp. viacerymi
jednotlivcami. Aj vynikajica myslienka stridca zmysel, ak nie je podana ostatnym tak,
aby ju boli schopni pochopit’ a jednoznacne interpretovat’. Do popredia sa tak dostavaji
dve jej formy dialég a diskusia. Cielom dialégu je vytvorit’ priestor na ziskavanie
informdcii. V tomto prostredi m6zu l'udia ziskat’ viac informacii o probléme a zaroven
sa u nich posilni pocit, Ze sa podielali na jeho rieSeni. V dialégu dochidza
k slobodnému a tvorivému skimaniu zloZitych problémov, k hlbokému ,,nacivaniu‘
partnera, pri ktorom sa neddva najavo svoj ndzor. Predkladaju sa rozli¢né ndzory, aby
sa dospelo k novému nazoru. Cielom diskusie je vymena nidzorov o danej téme, ktord
m4d viest’ k vyjasneniu alebo vyrieSeniu problému. Ide tu o rozhodnutie sa pre jednu
z moznosti. Predkladaji sa rdzne nazory, z ktorych sa hl'add ten najlepsi, aby sa na
zéklade neho prijalo potrebné rozhodnutie. Zmyslom je prezentovat’ nazor, ktory bude
prijaty celou skupinou. Dial6g a diskusia sa mdzu pri vzdeldvani navzijom dopliiovat,
ale véc¢Sina timov nie je schopnd pohybovat’ sa medzi nimi a rozliSovat’ ich (Porvaznik,
1999, s. 321).

Na proces d’alSieho vzdeldvania moZzno nazerat ako na systematicky a integrujuci
proces riadenia a koordinécie Sirokého spektra aktivit smerujicich k ziskavaniu, ukladaniu,
zdielaniu, vytvaraniu, formovaniu, rozvijaniu a uZivaniu vSetkych dostupnych poznatkov
a informdcii, ktoré jednotlivci alebo skupiny mdzu uplatnit’ v d’alSej pracovnej cinnosti.
Vsetky vzdeldvacie aktivity zamerané na celostny rozvoj osobnosti ziskavaji zdkladné
informacné zdroje z pisomnych materidlov, modelov, ktoré mdzu byt v réznych textovych
podobach, grafickych zobrazeniach a mdézu byt prenasané prostrednictvom kniznych
a ¢asopiseckych zdrojov, informaénych technoldgii, komunikacnej techniky a pod. Zakladné
zdroje informécii m6Zu byt prijimané, interpretované a d’alej rozvijané jednotlivcami rdzne,
¢o zévisi od ich individudlnych skisenosti, zru¢nosti, uzndvaného hodnotového systému,
intuicii, emotivnom zaloZeni, ndpaditosti a schopnosti ucit’ sa a na momentalnom psychickom
afyzickom stave jedinca. Primdrnym cielom dalSiecho vzdeldvania v podniku je
zabezpeCovanie riadenia znalosti, ktoré spoCiva tak v rozvoji explicitnych znalosti,
spoCivajucich v zbere, triedeni, spracovdvani auchovdvani informdcii, vyplyvajucich
z externych a internych zdrojov. TaZiskom v d’alom podnikovom vzdeldvani je rozvoj
implicitnych znalosti, ich vzdjomné odovzddvanie, vymena a spolo¢né zdiel'anie pri vyuZiti
dovery, rozvoja osobnych vztahov a kultiry spolupracujicich partnerov.

Ulohy komunikécie pri rozvoji znalosti v podniku
Poziadavky na znalosti sa v porovnani s minulym obdobim menia. Je potrebné
prehodnotit mnoZstvo tradicnych znalosti a zabezpecCit inovaciu znalosti, rozSirovanie
tradiéne tzko Specializovanych znalosti jednotlivcov a preniknit do hibky konkrétnej
problematiky, prostrednictvom znalosti viacerych zicastnenych na rieSeni daného problémy.
Aplikovatel'nost’ znalosti je odlisnd v ¢ase a odliSnd pre r6znych l'udi a timy. Zakladom pre
komunikéciu a koordindciu spoluprice je integracia znalosti. V podstate mozno
charakterizovat’ Styri zdkladné trovne znalost{ a to:
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e Faktické znalosti, predstavujice udroven osvojenych kniznych vedomosti. Tvoria
zéklad pre zvladnutie daného odboru.

e Sposobilosti, ktoré su ziskané kazdodennym pouZivanim kniZznych a Skolskych
vedomosti, predstavuju urcity transfer do praxe.

® Pozndvanie systémovych suvislosti, odhal’ovanie pricin a ndsledkov, je to spojené
aplikdciou znalosti a suvisi to srieSenim zloZitych problémov, hlavne na rozhrani
s d’al§imi vednymi oblastami.

® Kreativne konanie, kde proces integricie znalosti musi vyustit do samostatne
iniciovaného kreativneho konania. Tu dolezitd dlohu hrd nielen motivicia, ale aj
prekracovanie osobnych cielov a zadujmov.

Rozvoj explicitnych ako aj implicitnych znalosti v podniku je ovplyvilovany aj
Struktirou komunikac¢nych tokov, ktoré prebiehaji v uzavretom priestorovom, socidlnom a
psychologickom prostredi. Komunikacny proces tak mozno chdpat’ ako nepretrzity proces
vymeny informdcii. Informacné prepojenie zamestnancov a manazérov podniku pomocou
komunika¢nych tokov predstavuje vnitropodnikovii komunikdciu. Tvori zdkladny pilier
riadenia podniku rovnako ako zdkladny pilier podnikovej kultiry. Informdcie bezprostredne
ovplyviuji vykon zamestnancov a manazérov. (Szarkovd, 2005, s.108) Prenosy informécii sa
zabezpecuju tak forméalnou ako aj neformélnou komunikaciou. Pri rozvoji znalosti maji obe
znacny vyznam.

Rozvoj znalosti v podniku je ovplyviiovany Struktirou komunikacnych tokov.
Organizacnd Struktira podniku by mala poskytovat priestor pre komunikdciu vo
viacerych smeroch.

V podniku mézeme hovorit’ o 3 smerov komunikacie:

vertikdlna (zostupnd, vzostupnd);
horizontélna;
diagondlna.

Uplatnenie vSetkych smerov komunikécie sa v stcasnosti dostiva do popredia. Je
prirodzené, Ze kazdy smer komunikadcie md iny vplyv na rozvoj explicitnych a implicitnych
znalosti. Vyskumy potvrdzujd, Ze v mnohych podnikoch sa vSetky typy komunikicie plne
nevyuzivaju. V mojom prispevku vzhl'adom na potreby dodrzania obmedzeného rozsahu sa
nebudem blizsie zaoberat’ jednotlivymi komunika¢nymi ndstrojmi a ich vplyvom na rozvoj
explicitnych a implicitnych znalosti v podniku pri jednotlivych komunika¢nych smeroch.

Pri rozSirovani znalosti vSak na zdklade prieskumu sa preukdzalo, Ze problémom je
horizontdlna komunikécia, ktord u viac ako 70 % opytanych nie je efektivna. Dévodom je
nedostatoény zdujem a pochopenie medzi jednotlivymi odbornymi oblastami. Ziujem
v podnikatel'skych subjektoch je primdrne v Slovenskej republike orientovany na vertikdlnu
komunikéciu t.j. zostupni a vzostupnd a sud pre fiu vytvarané vyhovujice komunikacné
kandly. Zostupnd komunikécia ma svoje 100 % uplatnenie a vzostupnd komunikdcia mé cca
70 % vyuzitenost' (obr. ¢. 1). Podnikatel'ské subjekty by pre rozvoj, rozSirovanie a
prehlbovanie znalosti mali vytvdrat’ aj moZnosti pre horizontdlnu komunikdciu a rovnako aj
pre diagondlnu komunikdciu, ktord patri medzi najmenej pouzivany komunikacny kandl.
Diagondlna komunikdcia by na jednej strane mohla skrétit’ Cas potrebny na komunikéciu a na
druhej strane zniZit medzi¢lanky pri komunikdcii a viedla by k celkovému zefektivneniu
komunika¢ného procesu.
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Obr. ¢. 1 Smery komunikdcie (uplatnitelnost’ smerov komunikacie v SR v %)
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Sprostredkiivanie  znalosti musi byt zabezpeCované adekvitne vybranymi
komunika¢nymi ndstrojmi. Je ddleZité si stanovit’ kritérid ich vyberu vzh'adom na obtiaznost’,
naro¢nost’ problému a pocet partnerov zucastiiujicich sa ich rieSenia. Vyber musi zodpovedat’
komunikacnym potrebdm ucastnikov komunikacného procesu a komunikacnym
poziadavkdm, aby sa umoZnil bezproblémovy prenos znalosti.

Rozvoj znalosti, tlohy d’alSieho vzdelavania a vyznam akéného ucenia

Za kl'iovy sa povazuje skryty typ znalosti t.j. implicitnd podoba znalosti, ktord nie je
zdokumentovand a opiera sa len o skusenosti. Ich rozvoj je zabezpeCovany prevazne
informdlnym vzdeldvanim. Uplatnit’ a rozvinut’ skryté znalosti nie je jednoduché a v praxi
vel'mi Casto nardZa na odpor a nepochopenie. Vyzaduje si to pomerne dlhy ¢as a nasadenie
velkého mnozstva zdrojov potrebnych ku zmene podnikovej kultdiry, ktord je urcitou
filozofiou Zivota podniku. Sucasnd situdcia v podnikoch je charakterizovand nizkou
participdciou na informdcidch a znalostiach, presadzovanim vysokej individudlnej sut’azivosti,
podcenovanim timového ucenia. V predstave jednotlivcov je zakorenend myslienka, Ze jeho
uspeSnost’ je zdvisld od individudlnych znalosti a schopnosti, zatial ¢o mélo z nich si
uvedomuje, Ze uspesnost’ podnikatel'ského subjektu je zdvisld od znalosti a schopnosti tych,
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ktori sa na danych aktivitdch podiel'aji. Musi ist o rovnocennych partnerov, kde kazdy ma
svoje miesto a ulohu, ktord nie je totoZna s tlohou niekoho iného, ale zamestnanci su
navzajom od seba zdvisli - zdkladom je tim.

Timova praca sa Coraz CastejSie vyuziva v podnikoch pri kltdcovych ulohach a
optimalizdcia vykonnosti kaZ?dého ¢lena sa stiva Coraz doleZitejSou vyzvou. Clenovia timu
s niz§Simi vedomostami, zru¢nostami a skudsenostami mozZu znizovat’ celkovi produktivitu
prace, alebo neadekvitne zat'azovat vykonnejSich ¢lenov timu, €o prindsa nepriatel'stvo a
nevolu. ManaZéri musia ndjst’ spOsoby, aby skusenejsi Clenovia timu sa nedostdvali do
pasivity a aby boli ochotni pomdhat slabsim. NajvhodnejSie je to rieSit cez systém
odmenovania, ktory vSetkym ¢lenom zabezpeci dostatocny stimula¢ny impulz.

Poslanim a dlohou vzdeldvania nie je rozhodujica tzka Specializdcia tak, ako sa to
presadzovalo doteraz, ale vyznamné st hlavne komplexné znalosti, ndvyky myslenia,
schopnosti efektivne rieSit’ zloZité problémy, umozZiujice zamestnancom rychlo sa
prispdsobovat’ meniacim sa podmienkam hospodéarskeho a socidlneho vyvoja. Pri rozvoji
znalosti v podniku a potrebach konkurencieschopnosti sa do popredia dostava timové ucenie,
ktoré je zdkladom uciacej sa organizacie. (Hronik, 2002, s. 46)

V podnikovom uceni by sa malo zvyraznit' hlavne to, ¢im sa podnik odliSuje od
konkurencie. To ale nie si vSeobecné zdkladné sposobilosti ako je obsluha PC, bezpecnost’
prace, komunika¢né schopnosti, ovladanie cudzich jazykov atd’. Podnikové ucenie by sa malo
sustredit’ na vyvoj a podporu podnikovo Specifickych znalosti.

Ak podmienkou konkurencieschopnosti je zachovanie znalosti v internom prostredi
podniku, potom sa musi duSevné vlastnictvo jednotlivcov transformovat na dusSevné
vlastnictvo podniku. Na realizciu je potrebné vytvorit’ urcité podmienky a to:

— premena individudlnych znalosti jednotlivca do komplexnych znalosti podniku;

— prepojenie znalosti jednotlivcov a maximalizdcia produktivnych synergetickych
ucinkov tohto procesu;

—  preferovanie vol'ného a tvorivého pristupu k znalostiam, zdokonalenie komunikicie,
koordinécie, spolupréace a dovery;

— preferencia timovej spoluprace pred individualnou kariérou jednotlivca;

— realizdcia priebeZného vzdeldvania zamestnancov.

V podmienkach podnikatel'skych subjektov prevaZzne vyrobného charakteru uplatnenie
klasického vzdeldvania vo svojej prezencnej forme, ktoré si nutne vyzaduje prerusovanie
pracovnych aktivit u Skoliacich je spojené s obmedzenymi moZznost’ami. Pre potreby d’alSieho
vzdeldvania sa ukazuje, tam kde je to mozné a vhodné prechddzat pri vzdeldvani od
dominantnej roly ucitela k dominantnej role Studujiceho. Do popredia sa dostdva akcné
ucenie, ktoré transformuje Studujiceho z prijimatela informécii na rieSitel'a problémov.

Ucenie sa, by malo byt’ zaclenené do kazdodennych ¢innosti a nemalo by byt’ nie¢im,
¢omu sa venuje pozornost’ ¢as od Casu na Specializovanom kurze. Upravenou podobou
akéného ucenia je timové ucenie. Timové ucenie je moZné definovat' ako proces,
prostrednictvom ktorého skupiny tvoria znalosti, pomocou zladenia a rozvijania vedomosti,
skisenosti a schopnosti timu. Timové ucenie si vyzaduje vhodnu komunikiciu, zmenu
postojov a spravania sa tak, Ze Clenovia timu modzu integrovat’ znalosti do samostatného
konania. Cielom je zvySovat’ vykon timu atym aj celého subjektu. Podnikatel'sky svet sa
meni takym spdsobom, Ze rieSenia problémov sa casto nenachddzajui v knihdch, alebo
v odbornych Casopisoch a ani nie v hlavdch expertov. Tie sa prdve nachddzaju u samotnych
¢lenov timu, ktori prostrednictvom timového ucenia, identifikuju klIi¢ové otazky, ktoré je
potrebné si polozit. Potom sa treba postarat’ o mobilizaciu zdrojov a ndjdenie odpovedi, ¢asto
formou pokusov a omylov.

Rozvoj znalosti si vyzaduje vytvdranie prostredia vhodného na ucenie, kde musi byt
¢as na pozorovanie, hodnotenie, analyzu, rozmyslanie o strategickych planoch, potrebach
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zékaznikov, hodnotenie suiCasnych pracovnych systémov, navrhovanie novych produktov,
odstranovanie hranic medzi dtvarmi a podporovanie vymeny ndzorov a poznatkov.
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Further professional education — important part of development knowledge in
business

Resumé: Education of employees can be characterized as a process. During the
transformation and adaptation of knowledge and skills employees for achieving smaller
difference between the requirements of employees and their instantaneous ability. Through
the training employees can be shaped, so as to make the added value of the company and
create proper conditions for the effective implementation of tasks and increase the
competitiveness of the company. Investing in education provides a saving of staff time and
costs involved in their deployment, the total increase in the performance of the company and
motivation of employees, increase their loyalty to the company and the proven performance of
individuals. Purposeful creation, development, use and appreciation of knowledge is of
crucial importance for the organization both in terms of ensuring their further development,
as well as obtaining and maintaining competitive advantage.
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TERMIN PRIJATIA EURA V CR - ROZHODOVANIE ZA RIZIKA
A PRAKTICKE SKUSENOSTI S PRIJATIM EURA NA SLOVENSKU*"*

Marek Mic¢ach

Abstrakt: Odborné stidie, zaoberajiice sa hladanim optimdlneho terminu prijatia
eura v CR, modelujii svoje vysledky na zdklade zndmych, existujiicich ddt a informdcit.
Prekvapivo opominanym faktorom pri rozhodovani je vSak posobenie rizika plyniiceho prdve
z nedostatku informdcii. Na jednoduchom modely prdca prindsa zohladnenie posobenia
faktoru neistoty v rozhodovani o prijati eura. Model stanovuje optimdlny termin pri posobeni
rizika. Prindsa sihrn klicovych hospoddrsko-politickych rozhodnuti v case pred prijatim
eura na Slovenku. Chronologicky zhriuje kroky na ceste k spolocnej mene, ich casovii
i logicku postupnost. Uvddza bilanciu tispesnosti jednotlivych opatren.

KPucové slova: euro, riziko, optimdlny termin prijatia, opatrenia

Termin prijatia eura — rozhodovanie za rizika

Model predstaveny v tejto kapitole je =z kategérie vSeobecnych teoretickych
jednoduchych modelov, ktoré nemaji ambiciu s dokonalou presnostou kalkulovat' termin
prijatia eura. Ide o model, ktory ma formovat’ predstavy o vyvoji vybranych premennych
a byt podpornym pri procese redlneho rozhodovania o prijati eura.

Model sleduje vyvoj dvoch premennych v ¢ase. Definovanymi premennymi su
ndklady z nepriatia eura a ndklady z neistoty prijatia eura.

Funk¢ny vztah oboch premennych je mozné zapisat’ nasledovne

n=f(1 2.1)

kde n je premennou Casu a zahriiuje narodohospodarske ndklady stvisiace s neprijatim
eura. Ako ndklady sudvisiace s neprijatim eura si v ekonomickej literatire a Stididch
identifikované: (i) transak¢né ndklady zmeny ndrodnej meny za euro; (ii) poistné naklady,
platené ako ochrana proti ndhlym kurzovym pohybom; (iii) nédklady na analytickd
a prognostickd pracu odhadujicu budice pozicie menového paru pre tcely Spekulativnych
obchodov; (iv) ndklady zomylov plynicich z mylného vnimania cien zobrazovanych
v eurdch pri ndkupoch v euro zone

V funkénom vztahu uvedenom v rovnici (2.1) sa predpoklada priama zévislost. Cim
viac sa bude odd’alovat’ termin prijatia eura, tym vysSie budid uvedené ndklady. Predpoklad
vychadza zo stile sa zvySujiceho objemu transakcii medzi ekonomickym agentmi v CR a
veuro zéne. O Co sa bude zvySovat pocet transakcii v budicnosti oto bude rdst objem
ndkladov na ich uskutocnenie.

Druhou premennou v modely si ndklady plynice z neistoty priatia eura. Tie si opit’
zéavislou Casu a mozno pisat’

p=f (2.2)

kde p je premennou Casu a referuje o ndkladoch suvisiacich s neistotou prijatia eura.
Prijatie eura je moZné nahliadat’ ako rozhodovanie za rizika. KI'icovymi rizikovymi faktormi
su:

7 Prispevok vznikol v rdmci rieSenia grantovej tlohy ,,Ekonomicka analyza dopadi pfijeti eura na ekonomické
subjekty v CR a doporuceni pro hospodaiskou politiku pied pfijetim eura® programu IGA na pdde VSE Praha.
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= nedostatok informdcii
= nenulové ndklady na ziskavanie informécii
= neistota v oCakdvaniach o budicom vyvoji

Predpokladd sa nepriama zavislost medzi premennymi v rovnici (2.2). Cim dlhsie
bude euro ako spolo¢nd mena krajin euro zény existovat, tym viac bude k dispozicii
informdcii o jej fungovani. Cim dlhsie bude euro fungovat, tym viac sa preveria Ziaduce
vlastnosti poZadované od meny ako su vnutornd stdlost” hodnoty, bezpecnost pri operaciich ¢i
stabilny vyvoj vo¢i druhym mendm (nizka volatilita menového paru).

Politické rozhodnutie o odd’alovani zavedenia eura mé zdklad prave v neistote. V roku
2009 sa pripomina desiate vyrocie od zavedenia eura ako spolo€nej meny Statov eurozony, ide
teda omladd menu. NavySe ani jej zavedenie nebolo vnimané jednoznacne. Jednym
z najsilnejSich hlasov, ktory spochybnioval tspes$né dlhodobé fungovanie eura bol nositel
Nobelovej ceny a ekondmiu Milton Friedman. Vo viacerych rozhovoroch pre renomované
ekonomické Casopisy v roku 1998 zopakoval svoju tézu, Ze nepredpoklada dlhé trvanie eura,
a Ze ambicidznost’ projektu preveri hned prva vdznejsia ekonomicka kriza.

Cim viac informécii o fungovani eura budi méct’ ekonomicki agenti vyuZivat, ¢im
dlh$iu ¢asovd radu budd mat ekonomicki odbornici k dispozicii, tym viac bude klesat
neistota o prijati a tym jednoduchsie bude uskutocnit’ politické rozhodnutie o prijati.

Ak sa obe premenné zanesu do jedného grafu, potom je mozné zostrojit’ nasledujicu
graficki analyzu uvedeného problému prezentovanu v grafe 1.

Pociatok casovej osy x je vroku 1999, ktory je rokom zavedenia eura. Obridzok
ukazuje, Ze s pribudajicimi rokmi budu na jednej strane rast ndklady neprijatia eura a zaroven
klesat’ ndklady neistoty prijatia eura. Termin prijatia by mal byt’ odvedeny od priesec¢niku ¢iar
v &ase ¢ . RychlejSie prijatie, termin stanoveny v obdobi 7 < ¢, by znamenalo vystaveniu sa
riziku neistoty ohl'adom d’alSej existencie a vlastnosti meny oproti ndkladom spojenych s jej
nepouzivanim. Na druhej strane, stanovenie neskorsieho terminu, v obdobi 7 > ¢, by prinieslo
zvySovanie nakladov spojenych nepouZivanim meny oproti zniZzenim ndkladom neistoty
priyatia.

Graf 1 Optimalny termin prijatia eura — rozhodovanie za rizika

n,p

* t
t

Ceski zdkonodarcovia v stvislosti o .uewowtou ohl'adom stanovovania ddtumu prijatia
spolo¢nej meny mozu cCerpat dvojakd skisenost. Prvou skisenostou je uz spomenuté
plynutie ¢asu. S predlZujicou sa ¢asovou radou budd mat’ k dispozicii rozSirujica sa skupinu
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informdcii. Ziskaji i redlne ,stresové simuldcie® uskuto¢iované na mene v podobe jej
fungovania v kazdej faze hospodarskeho cyklu. Druhou skisenostou je rozSirovanie poctu
clenov euro zony v ¢ase rozhodovania. Dodatocné informdécie o efektoch zavedenia eura
v krajinach, ktoré zaviedli ¢i budu zavadzat’ euro budi posobit’ v prospech zniZovania neistoty
v rozhodovani. Doposial’ sa eurozéna pocetne rozsirovala tri krat. K povodnym 12 Statom k 1.
1. 2007 pribudlo Slovinsko, k datumu 1. 1. 2008 Malta a Cyprus a k datumu 1. 1. 2009
Slovensko. Legitimnym rozvaZovanim je pozorovat’ ekonomické efekty a dopady zavedenia
eura v tychto krajinach.

Hospodarsko — politické fazy prijatia eura na Slovensku

Casové obdobie predchddzajice prijatie eura na Slovensku by bolo mo7né &lenit
s r6znou jemnostou. Aby bolo mozné udrzat prehladnost’ a zrozumitelnost’ textu, celé
pripravné obdobie je rozdelené do troch casovych obdobi a priblizené su kltdcové
rozhodnutia, ktoré postvali cely proces vpred. Jedna sa o obdobie

1) do vstupu SR do ERM 1I
(i1) od vstupu do ERM II do rozhodnutia o vstupe do eurozény
(iii))  od rozhodnutia o vstupe do eurozoény do vstupu do eurozény

Tak ako bolo uvedené vysSie v texte, proces prijimania eura na Slovensku (rovnako
plati i pre CR) sa oficidlne za¢al momentom podpisu Pristupovej zmluvy k Eurépskej tnii.
Desiatka pristupujiicich krajin vratane CR podpisala zmluvu 16. 04. 2003 v Aténach. Pre
Slovensko ubehlo do 01. 01. 2009, o je termin prijatia eura, od tohto prvého oficidlneho
kroku temer Sest’ rokov.

(i) do vstupu SR do ERM 11

V prvej faze, do vstupu SR do ERM II, od 16. 04. 2003 do 28. 11. 2005, boli
klicovymi milnikmi na ceste k euru tri udalosti. 16. 07. 2003 (eSte pred nadobudnutim
oficidlneho Clenstva v Eurépskej tunii) bol prijaty dokument ,,Stratégia prijatia eura v SR*.
Dokument ustanovoval zdkladni koordindciu vlady SR a NBS pri dalSich integra¢nych
krokoch.

Druhou udalostou bola konkretizdcia Stratégie v podobe kIicového integracného
dokumentu Ndrodného pldnu zavedenia eura v Slovenskej republike. Dokument bol schvaleny
06. 07. 2005. Obsahoval konkrétne kroky, ktoré bolo nevyhnutné uskuto¢nit’ k prijatiu eura
a zdroven stanovoval konkrétny termin prijatia eura. ,,Tento dokument predstavuje plan
jednotlivych krokov, ktoré je potrebné uskutocnit’ pre bezproblémové a tspe$né zavedenie
a pouzivanie eura v celom hospodarstve SR. ... Euro sa na Slovensku zavedie 1. 1. 2009
sticasne do hotovostného aj bezhotovostného obehu bez prechodného obdobia“ (Narodny plan
zavedenia eura v SR, 2005). Pri stanoveni datumu bola uvedené poznamka, Ze plati v pripade
podmienky splnenia maastrichtskych kritérii. Plnenie zdverov dokumentu bolo pravidelne
predkladané vlade. Tento zdkladny dokument bol dvakrat aktualizovany ato 21. 03. 2007
a 16. 04. 2008.

Tretim vyznamnym mil'nikom bol vstup koruny do mechanizmu vymennych kurzov
ERM II 28. 11. 2005. Zotrvanie narodnej meny v mechanizme ERM II je jednym
z konvergencnych krokov stanovenych v maastrichtskych kritéridch pre prijatie eura.
Pritomnost’” nirodnej meny v mechanizme znamend programové udrZiavanie kurzovej
stability. V priebehu obdobia zotrvania meny v mechanizme nesmie mena jednostranne
devalvovat’ anesmu sa vyskytnit kritické vykyvy pri vyvoji kurzu. Mena ma stanovenu
centrdlnu paritu a fluktuacné pasmo vo vyske +/- 15% od centrdlnej parity. Nedeklarovanou,
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avSak predpokladanou podmienkou je i poZiadavka nezdvislosti centrdlnej banky a zameranie
jej menovej politiky na dosahovanie cenovej stability. V tejto suvislosti prijala NBS
v decembri roku 2004 Menovy program do roku 2008, kde definovanym reZimom menovej
politiky bolo infla¢né cielenie s pevne stanovenym inflaénym cielom.

(ii) od vstupu do ERM II do rozhodnutia o vstupe do eurozony

Dominantnymi udalostami druhej fazy prijatia eura bolo zotrvanie kurzu koruny
v mechanizme vymennych kurzov ERMII a dve revalvicie centrdlnej parity v priebehu
hodnotiaceho obdobia. Narodnd mena musi zotrvat’ minimélne dva roky pred hodnotenim
v systéme ERMII. Kone&né hodnotenie maastrichtskych kritérif prebehlo v marci 2008. Dizka
hodnotiaceho obdobia bola teda dodrZan4, pretoze SR vstipila do ERMII uz 28. 11. 2005.

Tabul’ka 1: Centralne parity a fluktua¢né pasma EUR/SKK v ramci EMRII

Obdobie Centralna parita (EUR/SKK) Fluktua¢né pasmo (EUR/SKK)
28/11/05 — 18/03/07 38,4550 32,6868 — 44,2233
19/03/07 — 28/05/08 35,4424 30,1260 — 40,7588
29/05/08 — 08/07/08 30,1260 25,6071 — 34,6449

Zdroj: NBS, vlastny prehl'ad

Pohyb koruny v priebehu pobytu v systtme ERMII vykazoval niektoré trendové
charakteristiky (Graf 2). Prvou charakteristikou celkovej ¢asovej rady jednotlivych spotovych
menovych kurzov je, Ze md apreciaCny charakter. K povolenému minimu (v prvom
fluktuanom pdsme) sa koruna nijako nepriblizovala a najslabSiu hodnotu 38,715 EUR/SKK
dosiahla 12. 07. 2006. Na druhej strane, koruna sa potykava s apreciaénymi problémami.

Graf 2: Vyvoj kurzu EUR/SKK v ERM I1I

SKK v ERM Il (28/11/05 - 08/07/08)
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V obdobi prvotnej centrdlnej parity je mozné identifikovat’ dva r6zne trendy. Prvym je
stabilné zotrvavanie kurzu na drovni okolo 38,000 EUR/SKK v obdobi od vstupu do ERM II
az do O1. 10. 2006. Nasledne je z Grafu 2 vidiet, Ze koruna presla stabilnym polrokom
aprecidcie s malou korekciou na zaciatku roku 2007.

NajsilenejSiu poziciu, ktord sa uz vel'mi pribliZovala k dolnej hranici fluktuacného
pasma, pred prvym revalvovanim centrdlnej parity, zaznamenala 18. 03. 2007. Kurz bol na
urovni 32,898 EUR/SKK. Rychla apreciicia, pribliZovanie sa k dolnej intervenc¢nej hranici
amoznost prelomenia fluktuacného pasma viedli k tomu, Ze bola podand Ziadost na
revalvaciu centrdlnej parity a s tym suvisiace prehodnotenie hranic fluktuaéného pasma.

Ziadost' bola schvilend a od 19. 03. 2007 zadala platit’ nova trovei centrilnej parity
a intervencné hranice. Koruna sa v druhom fluktuaénom pdsme vyvijala stabilne na trovni
okolo 33,50 EUR/SKK avsak od zaciatku roka 2008 sa opét’ objavil novy apreciacny impulz,
ktory zosilnel od druhej polovice februdra. Menovy par sa dostal v priebehu troch mesiacov,
do polovice mdja, z pozicii na drovni 33,50 EUR/SKK az na drovent 30,50 EUR/SKK. Bolo
jasné, 7Ze ak by vyvoj pokracoval, koruna by sa pribliZila k dolnej intervencnej hranici
a centrdlna banka by musela zasiahnut'.

Opakoval sa vSak scendr s revalvaciou. Po dohode ministrov financii ¢lenskych krajin
euro zOony bola stanovend tretia centrdlna parita a fluktuaéné pasmo. Centrdlna parita bola
stanovena na urovni 30,126 EUR/SKK. Stalo sa tak 29. 05. 2008.

Po tychto spravach pokracovalo d’alSie posiliiovanie, avSak to uz netrvalo dlho. 03. 06.
2008 Rada EU pre ekonomické a finanéné otizky (ECOFIN) svojim rozhodnutim odporuéila
prijat’ Slovensko ako 16. krajinu do eurozény. Po kladnom rozhodnuti ECOFINu sa pohyb
kurzu temer zastavil. Menovy pér zotrvaval blizko trovne centrdlnej parity aZ do konca roku
2008. Posledny obchodny den roku, v stredu 31. 12. 2008, sa koruna obchodovala prave za
paritu.

Z vyssie uvedenych skutoc¢nosti vyplyva dolezity zaver pre vstupujice krajiny a moze
sa uplatnit’ i v pripade CR. Orgény EU rozhodujiice o vstupe krajiny do eurozény sd nichylné
skor menit’ droven centrdlnej parity nadol nez by striktne vyzadovali od centrdlnej banky
menové intervencie, tak aby odvritila prelomenie dolnej hranice fluktuaéného pdsma.
Revalviacia centrdlnej parity smeruje k vytvoreniu protiinflacného vankisa pre obdobie po
vstupe.

Dolezitou udalost'ou v obdobi do rozhodnutia o vstupe do euro zény, popri zotrvavani
koruny v ERMII, bolo 1 prijatie zdkona 659/2007 Z. z. o zavedeni meny euro v Slovenskej
republike. ISlo o zdkladnu legislativhu normu ustanovujicu pravne ndleZitosti prechodu na
menu euro. Zdkon bol schvileny vladou 26. 09. 2007. V 6smich Castiach postihuje vSetky
oblasti dotknuté zmenou meny: 1. Zakladné ustanovenia; 2. Hotovostny peniazny obeh; 3.
Bezhotovostné peniazné operdcie a platobny styk; 4. Postup pri premene majetkovych hodnot
a peilaznych stim a kontinuita pravnych vztahov; 5. Referen¢né urokové sadzby, kurzy
aindexy; 6. Dudlne zobrazovanie; 7. Dohl'ad nad dodrZiavanim pravidiel a povinnosti pri
priprave na prechod a prechode na euro; 8. Spolo¢né ustanovenia.

(iii)  od rozhodnutia o vstupe do eurozony do vstupu do eurozony

Odporucenie ECOFINu prijat SR do eurozény smerovalo k Rade Eurépskej unie,
ktora 20. 06. 2008 definitivne ¢lenstvo SR v eurozéne potvrdila. Skor ako mohlo byt u€inené
politické rozhodnutie o prijati SR do eurozény Eurépskou radou, muselo byt vyhodnotené
plnenie maastrichtskych kritérii. Splnenie a udrZanie kritérii je nevyhnutnou podmienkou pre
vstup. Tlak na plnenie kritérii smeruje k nomindlnemu prispdsobovaniu makroekonomickych
parametrov vstupujuicej krajiny k parametrom eurozény. Stav parametrov k ddtumu
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kone¢ného hodnotenia vychddzal priaznivo a vo viacerych kritéridch bol splneny s velkou
rezervou.

Tabul’ka 2: Rozhodujice plnenie maastrichtiskych Kkritérii

Hodnotené Kritérium Hodnota Stav plnenia (marec 2008)
Miera inflacie 3,2% 2.2%
Dlhodobé drokové sadzby 6,5% 4,5%
Verejny deficit (% z HDP) 3,0% 2,2%
Verejny dlh (% z HDP) 60,0% 29,4%
Vymenny kurz Nérodnd mena 2 roky v ERMII SKK v ERMII od 28. 11. 2005
Zdroj: NBS

Poslednym tkonom bolo stanovenie kone¢ného konverzného kurzu. Stalo sa tak 08.
07. 2008. Stanoveny bol neodvolateI'ny konverzny kurz na drovni centrdlnej parity 30,126
EUR/SKK a termin plného ¢lenstva od 01. O1. 2009. Ndrodny pldn zavedenia eura
v Slovenskej republike, schvaleny 06. 07. 2005, bol splneny a stanovené terminy dodrZané.

Po konecnom rozhodnuti o vstupe do eurozony aurceni konverzného kurzu mohli
zaCat' praktické pripravy sudvisiace s prechodom na euro. Dodlezité kroky uskuto¢nené
v poslednom polroku pred prijatim je mozné zhrnit nasledovne.

Zabezpecenie bankoviek a minci — proporciondlne s objemom obiehajicich
slovenskych bankoviek a minci bol stanoveny potrebny objem eurovych bankoviek a minci.
Bankovky boli zapozicané z Rakuskej ndrodnej banky a mince boli vyrazené v Mincovni
Kremnica. Viac ako 90% predpokladaného objemu bankoviek a minci bolo pripraveného do
konca oktébra 2008. V suvislosti so zabezpeCenim euro platidiel zacala sibezne i likvidacia
slovenskych platidiel.

Predzdsobenie bdnk a podnikov — pre hladku distribuciu platidiel do peiilazného obehu
o predzdsobenie hotovostou mali moZnost poZiadat’" banky i podniky. O predzdsobenie
poziadalo vSetkych 16 bank so sidlom na tzemi SR aviac ako 13 000 podnikov.
Predzédsobenie bank zacalo v septembri 2008 a podnikov v novembri 2008.

Pred zdsobit’ sa hotovostou mali od decembra 2008 mozZnost' iobcania a maly
Zivnostnici. Tato iniciativa centrdlnej banky vSak nemala vopred stanovené pravidld
anemozno ju oznacit’ za uspeSnd. Centrdlna banka pripravila ,,euro balicky* s nomindlnou
hodnotou 500 SKK, ktoré obsahovali 45 euro minci vSetkych nominédlnych hodnot. Balicky
bolo mozné ziskat na pobockach bank, posSty a priamo u NBS. Bolo pripravenych 1,2 miliéna
balickov. V roku 2007 vSak Zilo na Slovensku viac ako 4,5 mil. obyvatelov star§ich 15 rokov.
Navyse, v prvej vine predaja si mohli obyvatelia zakipit’ neobmedzeny pocet tychto baliCkov.
Tento stav viedol k tomu, Ze mnohi obc¢ania, ktori prejavili o balicek zdujem sa k nemu vbec
nedostali. Naopak, situdciu vyuzili Spekulanti, ked’ nakupili viac balickov atie nésledne
preddvali za vySSiu cenu. NBS nésledne pristipila k reStrikcii po¢tu nakipenych baliCkov.
Velky dopyt po balickov preukézali dve skutocnosti. Prvou je, Ze ob¢ania vnimali prechod na
novd menu ako dolezitd udalost’. Druhou je, Ze s prechodom na novd menu pdsobili silne tak
transak¢ény ako i opatrnostny motiv drzby hotovosti.

Dudlne zobrazovanie cien — obchodnici boli zatazeni povinnostou dudlneho
zobrazovania cien od 24. 08. 2008. Prijaty bol osobitny zdkon, ktory nariadoval dudlne
zobrazovanie cien. Zikon stanovoval pravidla dudlneho zobrazovania i vynimky, na ktoré sa
zékon nevztahoval. Systém dudlneho zobrazovania plati povinne aZ do konca roku 2009. Do
31. 12. 2008 plati za hlavni menu SKK a vedlaj$iu EUR, od 01. 01. 2009 do 31. 12. 2009 za
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hladnd menu plati EUR a vedlajSiu SKK. Odporucenou najlepSou praxou je pokracovanie
v zobrazovani este i v prvej polovici roku 2010.

V sutvislosti s dudlnym zobrazovanim nedoslo k vdZnym pochybeniam zo strany
obchodnikov. Dodrziavanie a spravnost dudlneho zobrazovania cien sleduje Slovenska
obchodnd inSpekcia. NajCastejSim nedostatkom bol problém s urCenymi pravidlami
zaokrihlovania cien. Vyznamné zneuZitie zaznamenané nebolo arozhodnutie o dudlnom
zobrazovani cien mozno povazovat za dspesSny krok pri konverzii mien.

Ustanovenie Cenovej rady a doplnenie Zdkona o cendch — d’alsSim krokom na ceste
k euru bolo ustanovenie Cenovej rady vlady ako poradného orgdnu VIady a prijatie zdkona,
ktorym sa dopliia zdkon ¢ 18/1996 Z. z. o cendch. Obe opatrenia smerovali k posilneniu
regulacnej ulohy vlady v suvislosti s prechodom na euro.

Zakon, prijaty 17. 09. 2008 s t¢innost'ou od 01. 11. 2008, vymedzoval ,,opatrenia na
zamedzenie neziaduceho cenového vyvoja“. Stanovenymi opatreniami boli (i) reguldcia cien;
(ii) zdkaz dohodndt neprimerani cenu. Reguldcia cien je vykonand a) udradnickym
rozhodnutim; b) vecnym usmeriiovanim cien alebo ¢) kombinédciou oboch. Cenova rada zasa
monitoruje neopodstatnené ndrasty cien a spractiva predmetné materidly.

Pre malud vykonatel'nost’ naSiel zakon doposial’ iba malé uplatnenie. Rovnako i Rada,
pre vysoku administrativnu strnulost’, nepris§la doposial’ so Ziadnym konkrétnym ndlezom
andvrhom na jeho rieSenie. Existencia Zdkona tak ako i fungovanie rady prispeli iba
nepatrne, ak vobec, k procesu prechodu na euro. Z ich existencie vSak plynu niektoré dolezité
poznatky o procese zmeny ndrodnej meny. VIddy maji tendenciu posiliiovat svoje
kompetencie, rozsirovat’ regulacné pravomoci a multiplikovat’ byrokraticky aparit. Ak nie je
ich dcinnost’ ¢asovo obmedzend, ¢o je pripad SR, jedine¢ny okamih prechodu na menu euro
zaklad4 ich dlhodobé pdsobenie (efekt zapadky).

Zaver

Rozhodnutie o prijati meny euro by malo byt u¢inené po zvéazeni prinosov a nakladov
stvisiacich s pouzivanim pri zohl'adneni rizika. Optimdlnym terminom zavedenia eura by bol
datum, kedy sa vyrovnd dodato¢ny prirastok ndkladov z nepouZivania eura s dodatocnym
poklesom neistoty ohl'adom pouZivania.

Ako pozitivne praktické skuisenosti SR suvisiace s prechodom na menu euro, ktoré
mozu zakladat podnet pre replikiciu v podmienkach CR boli identifikované (i) véasné
zabezpecenie obeziva; (ii) distribicia obeZiva bankdm a podnikom tak aby boli plne
pripravené na hladny prechod pouzivania novej meny; (iii) doraz na dudlne zobrazovanie
cien. Ide o kroky, ktoré v najvicsej miere prispeli k hladkému prechodu na menu euro. Medzi
negativne skiisenosti SR suvisiace s prechodom na euro, ktoré mali byt skor eliminované
v podmienkach CR patria (i) nedostatoéné predzasobenie obyvatel'stva obeZivom; (ii) narast
regulaénych pravomoci vlady a rozSirovanie byrokratického aparétu Stitnej spravy.
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HODNOCENI RIZIKA VE ZDRAVOTNICKEM ZARIZENI V OBDOBI
RECESE

Miroslav Miller

Abstrakt: V obdobi hospoddrské recese se dd prepoklddat, Ze i resort zdravotnictvi
bude T7esit problematiku podfinancovdni zdravotnich subjektii, z hlediska objednavatelii
zdravotni péce pro své klienty. Divodem je ndriist nezaméstnanosti, sniZeni vybeéri
zdravotniho a socidlniho pojisténi a platba stdtu za své pojistence. Tomuto trendu musi
prizpisobit své chovdni i zdravotni subjekty nemocnicniho typu, které se mohou projevit ve
zvySeni zdravotniho rizika.

Klicova slova: Hodnoceni zdravotniho rizika, hospoddrskd recese, zdravotni subjekt,
nemocnice, nezaméstnanost, zdravotni a socidlni pojisténi, zdravotni pojistovny.

Uvod

Pé¢i o zdravi mizeme zatadit mezi priority statu, nebot’ zdravi je jeden
z nejcenngjSich statkl Zivota, ktery zavisi na dostupnosti, kvalité poskytované péce a
ekonomickych moZnostech systému. Zdravotni péée v Ceské republice je garantovana stitem,
ktery by mél vytvéret pravni, organizacni a ekonomické prostiedi s ohledem na zdkladni
principy a cile zdravotnického systému, jako je solidarita, spravedInost, dostupnost s diirazem
na humanitu a demokrati¢nost. Finan¢ni krize ma dopad na vybér zdravotniho a socidlniho
pojisténi z divodu zvysené nezaméstnanosti, coZ se negativné projevi deficitem statniho
rozpoctu a v piijmech zdravotnich pojistoven, které budou logicky vyvijet tlak na
poskytovatele zdravotni péCe. Soucasna hospodaiskd krize je krizi systémovou, kterd je
doprovazena krizi nejen spolecenskou, ale i politickou. Dlouhodobé nenf politicka vile
legislativné dotesit problematiku zdravotni péce. Recesni trendy se mohou negativné projevit
na hodnoceni zdravotniho rizika z divodu podfinancovani poskytnuté zdravotni péce.

Hodnoceni zdravotniho rizika

Zahrani¢ni studie, které probihaji od konce osmdesatych let minulého stoleti ukazuj,
Ze u cca 10 % hospitalizaci dochdzi k poskozeni pacientl. Studie Institutu of Medicine
uvetejnila, Ze roné ve Spojenych statech umira az 98 000 hospitalizovanych pacienti,
v dasledku pochybeni ze strany zdravotnického persondlu. Podobné vysledky pfinesly studie
provedené v ramci EU. Britské ministerstvo zdravotnictvi odhaduje, Ze ro¢né dochdzi v zemi
k cca 850 000 neZadoucich udalosti vedoucich k poskozeni pacientt. K podobnych
vysledkéim dospély i studie provedené ve Spanélsku, Francii a Dansku. Podle studie
Eurobarometr, kterd byla provedena v lednu 2006, tak 78 % obcanti EU pokladé chyby pfi
poskytovéni zdravotni pé&e ve vlastni zemi za velmi zavazny problém. V Ceské republice
dosud Zadn4 studie vyskytu nezddoucich uddlosti neprobéhla. Lze vSak pfedpokladat, Ze
vyskyt nezadoucich udalosti v CR bude minimalné stejné, jako ve stitech EU, tj. onéch 10 %,
nebo jesté o néco vyssi.

Rizikové faktory

Problematika zvySovani bezpeci pacientl je celosvétovym problémem. V dubnu 2005
byla schvédlena na Summitu ¢lenskych statti EU tzv. Lucemburska deklarace k bezpeci
pacientl (Luxemburg Declaration on Pacient Safety), jejiz sou¢asti jsou nize uvedené

doporudent:
. umoznit pacientovi volny piistup k informacim,
. zavedeni narodniho systému hlaSeni nezddoucich udélosti,
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. zavadét procesy fizeni rizik,

. zavadét proces vyhodnoceni kvality,

. vyuzivat nové technologie,

. ziidit narodni férum zabyvajici se bezpecim pacienti,

. sledovat a priibézn¢ vyhodnocovat bezpeci pracovnich podminek zaméstnanctl,

. zabezpecit Skoleni zaméstnancii s novymi zdravotnickymi prostfedky s cilem
zajistit jejich bezpecné pouZiti,

= trvala edukace zameéstnanca,

. sjednotit narodni legislativu.

Pokud vychédzime ze znalosti prostredi zdravotnickych zafizeni v Ceské republice, tak
muzeme pocitat s nize uvedenymi rizikovymi faktory:

- ruzné kvalitativni technologické vybaveni,

= zastarald infrastruktura,

. nedostatecné fizeni lidskych zdroju,

= nedokonald legislativa,

. nesystémové fizeni rizikovych procest,

= nedostatec¢né Setifeni neZadoucich udalosti,

. darazy na ndkladovou stranku vykont,

. zvysujici se tlak na zvySeni produktivity prace na dkor pracovni sily.

Tyto faktory pfindsi moZnost zdravotniho rizika nejen v prostiedi zdravotnického
subjektu, ale 1 v poskytované zdravotni péci samotné.

Nezadouci udalosti

V CR neexistuje jednoznacna definice ,,neZddoucich udadlosti“ v souvislosti
s poskytnutou zdravotni péci. Pfitom se jednd o zdkladni predpoklad pro jejich ucinné a
soustavné sledovani, vyhodnoceni pfi€in, jejich vzniku a zavedeni Gi¢innych opatieni do
budoucna.

Priklady nejzavaznéjSich nezadoucich udalosti:

. napadeni persondlu i pacienta,

. sebevrazda pacienta ve zdravotnickém zafizeni,

= utek, popft. unos ditéte ze zdravotnického zatizenti,

. pady pacientd,

. zaména pacienta, vykonu ¢i orgdnu (parovych), u kterych ma byt proveden
zakrok,

. poskozeni pacienta zdravotnickou technikou,

. posSkozeni pacienta pti zdravotnickém vykonu,

= chybné podani 1ék1, infuzi a krevnich derivati,

. zdména diety, neZ mé pacient piedepsanou lékafem,

. nedostatecna sterilita pracovniho prostfedi a nastroju,

. unik a zneuZziti informaci ze zdravotnické dokumentace pacienta apod.

Snahou Ministerstva zdravotnictvi a subjektii poskytujicich zdravotni péci je
legislativni zavedeni ,.kultury bezpeci*“ do zdravotnickych zafizendi, tj. stavu, kdy vSichni
zaméstnanci zdravotnickych zatizeni a pacienti budou vnimat bezpeci jako prioritu. K tomuto
kroku vede rovnéz akreditace zdravotnickych subjektti, dle Ceskych nebo mezinarodnich
standardli hodnoceni kvality poskytované péce.
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Hodnoceni kvality ve zdravotnictvi z mezinarodniho hlediska
K hodnocenti kvality ve zdravotnictvi existuji institucionalizované systémy sledovani
kvality. Patf{ mezi né zejména niZe uvedené instituce:

Ll Joint Commission on Accreditation of Healthcare Organizations (JCAHO) —
Spojend akreditacni komise pro zdravotnickd zafizeni. Pracuje s objektivizujici metodou
hodnoceni a zvySovani kvality zdravotni péfe, poskytované v jednotlivych luzkovych a
ambulantnich zdravotnickych zafizenich v USA.

. Aby bylo mozné uplatiiovat proces akreditace 1 mimo USA, byla vytvofena
dcefina spolecnost JCAHO-JCI (Joint Commission International), kterd provadi konzulta¢ni
innost a certifikaci pro vice jak 40 zemi svéta véetnd CR. Dle téchto mezindrodnich
standardi jsou v CR certifikovany pouze 3 nemocnice (Ustfedni vojenskd nemocnice Praha,
Nemocnice Na Homolce Praha, Ustav hematologie a krevni transfize Praha).

. Systém Europen Foundation for Quality Management (EFQM) — Evropska
nadace pro fizeni kvality, jako ndstroj trvalého zlepSovani managementu a vSech Cinnosti
organizace a jeho uplatiiovani vedouci k podnikatelské uspésnosti.

. International Organization for Standardization (ISO) — Mezinarodni organizace
pro normalizaci.
. The International Society for Quality in Health Care (ISQua) — Mezindrodni

spolec¢nost pro kvalitu ve zdravotnictvi. Pfi této spolecnosti vznikla koordina¢ni skupina pro
mezindrodni akreditaci (ALPHA) — Agenda for Ledership in Programs in Helthcare
Accreditation, kterd si klade za cil sblizovani téchto systémii a jejich vzdjemnou
propojitelnost.

Hodnoceni kvality zdravotni pée v CR

Kvalita je ve spojitosti s EU zminovana v Evropské charté¢ jakosti a v materidlu
ZDokument zdravi 21%, jako rdmcovy politicky program ,,Zdravi pro v§echny‘ v evropském
regionu WHO.

Vlada CR piijala v Usneseni vlady &. 458/2000 z 10.5.2000 dokument Narodn{
politika podpory jakosti CR. Pro koordinaci uplatiiovani Ndrodni politiky podpory jakosti CR
a v souladu s Politikou podpory jakosti Evropské unie, byla ziizena Rada CR pro jakost.

V témZe roce byla ustanovena na MZ CR Rada pro kvalitu ve zdravotnictvi, kterd
vypracovala navrhy projektu za resort zdravotnictvi. V i{jnu 2002 piijala Vlada CR Usneseni
vlady €. 1046/2002 s ndzvem Dlouhodoby program zlepSovani zdravotniho stavu obyvatelstva
CR — Zdravi pro viechny v 21. stoleti. Souéasti tohoto materidlu jsou dlouhodobé cile
tykajici se kvality zdravotni péte. MZ CR vyhlaiuje kazdoroén& programy na podpory kvality
zdravotni péce, do kterych se mohou pfihlésit jednotlivé zdravotnické subjekty. V roce 1998
vznikla spojend akreditaéni komise Ceské republiky (SAK CR), kterd se stala 20.7.2006
¢lenem ISQua. Poslanim této akreditacni komise je zajistit trvalé zvySovani kvality a
bezpeénost zdravotni péée v CR, pomoci akreditaci zdravotnickych zafizeni, poradenské
¢innosti a publikac¢nich aktivit. SAK vydava narodni akreditované standardy pro zdravotnickd
zafizeni vCetn€ metodiky. Pomaha zdravotnickym zafizenim v pfipravé na akreditaci, dle typu
zdravotnického zatizeni.

Akreditace zdravotnického zafizeni je tou nejlepsi cestou ke zvySovani kvality a jeho
oficidlniho uznéni na zdklad¢ udéleného certifikatu, ktery dokladd, Ze zdravotnické zatizeni je
zpusobilé k poskytovani kvalitni zdravotni péce a mé vytvoren funkcni a efektivni systém pro
posuzovani vykonnosti a pro permanentni zvySovani kvality poskytované péce. Aby bylo
mozné akreditaci zdravotnickému zatizeni udélit, musi splnit 50 standardl a projit celym
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akreditaCnim procesem. Od 1.9.2009 vstoupi v platnost nové Nédrodni akreditacni standardy.
Celkovy pocet standardl se zvysil z 50-ti na 74. Vyssi je i pocet jednotlivych indikatora
standardt, coZ jsou méfitelné parametry, na které se v pribéhu akreditacniho procesu ocekava

pozitivni odpovéd'.

Akreditacni standardy se déli do zdkladnich oblasti:

= fizeni kvality,

. diagnosticka péce,

- péce o pacienty,

. kontinuity zdravotni péce,

. dodrzovani prav pacienti,

. podminky poskytnuté zdravotni péce,
- management,

. tfizeni lidskych zdroji,

. sbér a zpracovani informact,

. protiepidemicka opatieni.

Podle SAK CR je akreditovano k 30.6.2009 celkem 38 zdravotnickych
subjektt,
z toho 28 nemocnic, 9 1é€ebnych tstavil a 1 poliklinika.

Rozhodnuti zdravotnického subjektu vstoupit do akreditacniho procesu, projit
piipravou na akredita¢ni Setfeni, jeho realizaci a ziskani akredita¢niho certifikdtu v praxi
znamenad , duvéryhodné prokdzat svou zpiusobilost™.

Vyhody akreditace

- vliv na postaveni zdravotnického zafizeni v regionu

. zajistuje porovnatelny standard mezi zdravotnickymi zafizenimi

. snadnéj$i jedndni se zdravotnickymi pojiStovnami v rdmci uzavirdni
smluvnich vztaht

. ziskani novych pacientll a zamé&stnancii

. pomadha k motivaci zaméstnanct a jejich odbornému rtistu

. je symbolem kvality zdravotni oSetfovatelské péce

. predpoklad pro zavedeni TQM

. je vyraznym néstrojem strategického marketingu zdravotnického zatfizeni

Standardizovany systém Fizeni rizik

Sviij podil na vzniku urcité nedvery vici kvalité poskytované péce a bezpeCnosti
pacientl v ¢eskych zdravotnickych zafizenich nesou medializované ptipady poskozenych
pacientl, popf. jejich ptibuzni. Svédectvi pacientt Sitené prostiednictvim médii ma piimy
negativni dopad na zminéné zdravotnické zatizeni, zdravotnicky persondl a jeho ztizovatele.
Problém vznika vétSinou jako vysledek fetézce pochybeni. Toto vyplyva z analyz
jednotlivych ptipadi poskozenych pacientl. Piesto, Ze ve vétSich zdravotnickych zatizenich
jsou aplikovany nejriiznéjsi systémy fizeni, je zdklad celého 1écebného procesu postaveny na
lidském faktoru a pravé lidsky faktor je bohuZzel u 60 — 80 % pochybeni, ke kterym ve
zdravotnickych zatizenich dochdzi, hlavni pti¢inou. Logické by bylo, snizZit pocet pochybeni
zévislych na lidském faktoru a tim zvysit kvalitu poskytované péce i bezpecnost pacientti.
Z vyse uvedeného piehledu vyplyva, Ze 1écebné-oSetfovatelsky proces je vysoce rizikovy.
Néstrojem, ktery pomaha zlepSovat piistupy a eliminovat rizika jak pfi procesu fizeni, tak pfi
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samotném léCebné-oSetfovatelském procesu patii systém SHC (Safe Health Care). Systém
SHC si klade za cil sniZit statistiky amrti pacient zptisobené medicinskymi omyly.

Eliminace rizik ma vliv na sniZovani nakladi, obzvlast’ v obdobi recese. Zaroven
dochdzi ke zvySeni spokojenosti pacienti i persondlu a tim ke zvySeni efektivnosti
zdravotnického zafizeni jako celku.

Kvalita o¢ima pacienta

Kvalita zdravotni péce ovlivituje zdsadnim zplisobem kvalitu a délku naSeho Zivota.
Proto mdme jako ob¢ané pravo znét kvalitu péce, které se ndm dostava v ndmi vybraném
zdravotnickém zatizeni. M¢li bychom mit moznost se o kvalité zdravotnickych zatizeni
dozvédét jesté difve, neZ ji sami na vlastni kiiZi vyzkousime. V CR je zakotveno privo
pacienta na svobodnou volbu Iékate a zdravotnického zatizeni. Aby mohlo byt toto pravo
naplnéno, musime mit k dispozici dostatek informaci, na zdklad¢ kterych se mtiZeme
svobodn¢ rozhodnout, které zdravotnické zafizeni si vybereme. Zdravotni péce je sluzba a
kvalitu sluZby nejcastéji méiime tak, Ze je proveden prizkum reprezentativniho vzorku
uzivatell této sluzby, jak jsou s ni spokojeni. Spokojenost klientl je diileZitym ukazatelem
kvality poskytované sluzby. Proto byl v roce 2006 — 2007 proveden rozséhly priazkum
spokojenosti kvality pacient v ramci projektu ,,Kvalita ocima pacientiz“. V ramci metody
sociologického vyzkumu na reprezentativnim vzorku 30 tisic pacientli bylo pouZito ,,Metody
osmi dimenzi*.

Pacienti se vyjadrovali k nasledujicim osmi oblastem:

1) piijeti pacienta do nemocnice

2) respekt, ohled, ucta k pacientovi

3) koordinace a integrace péce o pacienta

4) informace, komunikace a pouceni pacienta

5) télesné pohodli pacienta v nemocnici

6) citova opora, zmirnéni strachu a izkosti pacienta

7) zapojeni rodiny a pratel do 1é¢by pacienta

8) propusténi z nemocnice a ndslednd ambulantni péce o pacienta

Vysledky priizkumu jsou zvefejnény na portéalu kvality MZ CR.

Zavér

I pies velky objem finan¢nich prostfedki, ktery je do systému zdravotni péce vkladan,
tak systém trpi trvalym deficitem finan¢nich prostfedka. V roce 2009 1ze oc¢ekavat vydaje do
zdravotnictvi ve vysi 240 miliard K¢. Dlouhodoby primér celkovych vydajl na zdravotnictvi
na HDP ¢ini 7 %. Ve srovnani s vyspelymi staity EU a OECD uroven vydaji zaostava a
dlouhodobé v Ceské republice stagnuje. Dle odhadit MZ CR a zdravotnich pojistoven se
ocekava, ze do roku 2015 bude v systému financovani zdravotni péce chybét cca 30 miliard
K¢. Proto je nutné, obzvlast’ v obdobi recese, vénovat hodnocenti rizik ve zdravotnickém
zatizeni vysokou pozornost a usilovat o akreditaci zdravotnického zatizeni, dle Ceskych, popt.
zahraniénich akredita¢nich standardi kvality poskytované zdravotni péée. V Ceské republice
je akreditovano z celkového mnozstvi zdravotnickych subjekt pouze 5 %, coz je velmi nizky
pocet. Akreditace zdravotnického zatizeni by méla mit vliv na dhradu zdravotni péce
zdravotnimi pojistovnami poskytovateltim této sluzby.
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Risk assessment in medical facilities in the recession period

Resumé: In the time of economic recession it is presumable that even the health care
department will deal with issue of underfinancing of medical facilities from the point of view
of the administrators of health care for their clients. The reason is the unemployment rate
growth, decrease of the withdrawal of the medical and social insurance, the state funds for
the policyholders and the deficit of the budget all of which can play a part in increasing
health risks. Medical facilities providing medical care in hospitals have to adapt their policy
to this trend.

Key words: health risks, assessment, health subject, hospital, unemployment, health
and social insurance, health insurance companies, economic recession, deficit of state budget
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CHYBY A SELHANI ZNALOSTNICH PRACOVNIKU

Ludmila Mladkova

Abstrakt: Znalostni pracovnici jsou obvykle vysoce trénovani, vzdélani a zodpovédni
lidé. Byvaji loajdlni ke své profesi. Presto délaji chyby jako kdokoliv jiny. Chyby znalostnich
pracovnikii jsou velmi nebezpecné, protoZe charakter znalostni prdce casto znemoZnuje jejich
véasnou identifikaci. Mohou proto vést k velkym problémiim. Chyby znalostnich pracovnikii
Jjsou obzvldsté nebezpecné v extrémnich situacich a tam, kde znalostni prdce vyZaduje pouZiti
specidlnich tacitnich znalosti.

Klicovd slova: Znalostni pracovnik, znalost, tacitni znalost, chyba.

Znalostni pracovnici

Znalostni pracovnici jsou lidé, jejichz prace do velké miry zavisi na jejich znalostech a
schopnosti je vyuzit. Literatura je v pohledu na znalostni pracovniky zna¢n€ nejednotnd, co
autor, to jind piedstava o tom, kdo znalostni pracovnik je a kdo ne. Obecné lze fici, Ze
znalostni pracovnik se od manudalniho 1i§i tim, Ze dokdZe samostatné pracovat se sloZitymi
soubory znalosti. Hlavnim néstrojem jeho prace proto nejsou jeho ruce (i kdyZ ma jeho prace
manudlni charakter), ale jeho mozek. Prace znalostnich pracovnikli obvykle vyZaduje
specidlni tacitni znalosti, které se velmi téZko sdileji. Znalostni pracovnik si je musi vytvofit
sdm. Znamenda to, Ze musi byt schopen se ucit. A to nejen na pocitku své kariéry, ale i
v celém jejim prubéhu.

Vzhledem k tomu, Ze proces prace znalostnich pracovnikl je skryty (do hlavy jim
jejich manaZer zatim nevidi), je velmi tézké, spiSe nemoZné, ho kontrolovat. Manazefi
znalostnich pracovnikll ztrdci moZnost sledovat tvorbu produktu (sluzby) krok za krokem, tak
jak je to obvyklé pfi fizeni pracovnikii manudlnich. Tim se sniZuje i jejich moZnost do
postupu prace podiizeného zasahovat a v ptipad¢ nutnosti opravit jeho pochybeni.

Management znalostnich pracovniki

ProtoZe nelze kontrolovat proces priace znalostnich pracovniki, je velmi sloZité je
fidit. Znalostni pracovnici obvykle o své praci védi vice neZli jejich manaZer, jsou loajalni své
profesi, nikoliv zaméstnavateli a obzvlast€ v nékterych zemich ovladaji uméni pasivni
rezistence. Direktivni styl fizeni zalozeny na piikazech proto v jejich ptipadé selhava.

Narast poctu znalostnich pracovnikd v organizacich proto zcela méni pohled na
management a roli manazera v organizaci. Manazeriim je doporuc¢ovano, aby vice pouZzivali
mékké viadcovské metody a smifili se s tim, Ze jiZ nejsou ve své organizaci absolutnimi
vladci. ManaZefi znalostnich pracovnikli jsou nuceni piejit z tradicni role dozorce
podfiizenych a vykonavatele viile nadiizenych do role kouce, vytvéfet pro podiizené pithodné
prostiedi, vyhledavat odborné kontakty, popiipad¢ ziskavat finan¢ni prostifedky.

Znalostni pracovnici a chyby

Jednim z velkych problémi fizeni znalostnich pracovniki jsou jejich chyby. Znalostni
pracovnici jsou obvykle vysoce trénovani a vzdélani lidé. Byvaji loajalni ke své profesi a
zodpovédni. Presto dé€laji chyby jako vSichni ostatni. V dvahu je tfeba také vzit to, Ze tak jako
kazdy jiny vzorek populace i skupina znalostnich pracovnikli zahrnuje okolo 23 %
problematickych jedincti, na které se ptredchozi charakteristika nevztahuje. Vzhledem k tomu,
Ze nelze kontrolovat proces znalostni prace, tedy chybi sytém vc¢as zachycujici jeji odchylky
od idedlu, jsou chyby znalostnich pracovnikti velmi nebezpecné. UdEla-li vysoce
kvalifikovany znalostni pracovnik chybu, pfijde se na ni obvykle pozdé. Pravidlo deseti ndm
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fikd, Ze udélame-li to co délame hned napoprvé spravné, stoji nds to energii, penize, atd.
v hodnoté jedna. Musime-li napravovat chybu, stoji nds to energii, penize, atd. v hodnoté
deset. Musime-li napravovat nasledky té chyby, ndklady na ndpravu jsou jiZ sto.

Troufdm si, a¢ bez pfedchoziho vyzkumu a analyzy, tvrdit, Ze ndprava chyb nékterych
znalostnich pracovniki a pfedevsim jejich nésledkd nés stoji daleko vice. Nejvetsi nebezpeci
a nasledné potize se daji oCekdvat predevSim tam, kde znalostni pracovnik potfebuje a
pouzivd ke své praci specidlni tacitni znalosti. Déle pak tam, kde pracuje ve stresu a
extrémnich situacich, jako naptiklad 1ékafi, piloti, profesiondlni fidici, policisté a hasici.

Praktické piiklady ukazuji, Ze chyby a pochybeni znalostnich pracovnik nejsou
predvidatelné. I ten nejzkuSenéjSi a nejspolehlivéjsi znalostni pracovnik dokdze ud¢lat
Sokujici chybu.

Piiciny pochybeni znalostnich pracovniki

Velké chyby znalostnich pracovniki, piedev§im byly-li dasledky téz velké, nasleduje
vySetfovani. To v§ak mdlokdy ukdZe jednoho konkrétniho vinika, obvykle jde o kombinaci
faktorti, kterd vede k chybé diky néjaké nezvyklé konstelaci vnitinich i vnéjSich podminek.
Mezi nejrizikovéjsi pri¢iny pochybeni znalostnich pracovnikli lze povazovat ndsledujici
priciny.

Tacitni znalosti

Tacitni znalosti jsou, diky svému charakteru, vyznamnym rizikovym faktorem. Tacitni
znalosti jsou ¢astecné nebo zcela podvédomé, nezachytitelné a skryté. Znalostni pracovnik je
muizZe suverénné pouzivat, aniz by o jejich existenci mél nejmensi ponéti. Polanyi véfil, Ze
tacitni znalost existuje pouze tehdy, je-li pouzivdna. Tacitni znalost jak udrzet rovnovahu na
kole mdme proto pouze tehdy, kdyZ na kole jedeme. Je-li pravdivé obvyklé vysvétleni, Ze
tacitni znalost je zaloZena na vzruchu probihajicim mezi neurony naseho mozku, mél Polanyi
ziejmé pravdu. Nejedeme-li na kole, cesticka kudy vzruch pii udrZovani rovnovihy na kole
mezi neurony existuje, ale protoze chybi vzruch, tedy energie, tacitni znalost tam neni.

Z praxe vime, Ze existuje né€kolik osvédéenych zplsobl, pomoci nichZz miiZe znalostni

pracovnik zlikvidovat akceschopnost svych tacitnich znalosti:

° Pfi pouziti tacitni znalosti ud€ld znalostni pracovnik chybu a znalost znici - takovou
obvyklou chybou je sousttedit se na pouZivanou tacitni znalost ve chvili, kdy délame
na ni zavislou Cinnost. Tacitni znalost ve chvili, kdy se na ni zacneme soustfedit
pfestdva existovat, protoZe soustfedéni se na tacitni znalost je jind Cinnost nez
pouzivani tacitni znalosti a tacitni znalost existuje, pouze kdyZ ji pouzivame.
Soustredit se na tacitni znalost, déldme-1i s ni spojenou ¢innost, znamend nejprve
vypadek znalosti, pak chybu pfi ¢innosti. Timto zpiisobem se vysvétluji diletantské
chyby jinak $pickovych znalostnich pracovniki.

. Znalostni pracovnik pouzije tacitni znalost Spatn¢€ — znalostni pracovnik ma sice dobie
zazitou tacitni znalost, ale pfi jejim pouziti udé€la chybu, obvykle protoze
experimentuje, popiipad€ se snazi znalost pouZit na vyssi urovni, nez kterou pohodové
zvlada.

o Znalostni pracovnik pouZije tacitni znalost adekvatni situaci podobné té, ve které se
nachazi, pro jeho situaci vSak neadekvatni — tuto past ndim kazdému piipravuje rychle
se ménici svét. Znalostni pracovnik si vytvoii tacitni znalost, drobnd zména v okoli ho
vSak vraci zpét na pocatek ucebniho procesu. Tedy ten znalostni pracovnik, ktery ma
nejvetsi zkuSenosti nemusi byt z hlediska dané situace tim, kdo ji vytesi nejlépe.

o Znalostni pracovnik neznad zakladni pravidla, metody a rizika prace s tacitnimi
znalostmi — nevi, Ze na znalost se pfi aktivité s ni spojené nesmi myslet, nepfipousti si,
Ze tacitni znalost byva znacné& specializovana, ¢i zbytecné riskuje.
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Nedbalost, imyslna ¢i neimyslna

Znalostni pracovnici jsou lidé jako ostatni. Ne vzdy dokdzou spravné zhodnotit
situaci, maji své lepSi a horsi dny. VSichni dobfe vime ze své vlastni zkuSenosti, Ze stokrat se
jde se dzbanem pro vodu a po sto prvni se dostane do velkého prusvihu i znamy
perfekcionista.

Neschopnost pracovat v extrémnich situacich, ackoliv v normalnich situacich
pracovnik pracuje dobire

Neschopnost pracovat v extrémnich podminkéch, ackoliv v normdlnich pracovnik
nema potize, mize byt zplisobena dvéma faktory. Prvni z nich je ten, Ze pracovnik neustoji
extrémni situaci kvili své osobnosti. V takovém piipad¢ se nedd nic d€lat a pracovnika nema
smyslu extrémnim situacim vystavovat. I za tu cenu, Zze zméni préci. V piipadé extrémnich
psychickych a fyzickych ndrokd na praci byvaji pracovnici testovani dopfedu, piipadnd
selhani v ostré akci byvaji analyzovana. Presto je tfeba opatrnosti, protoze chovani pracovnika
se muze zmé&nit v zavislosti na jeho novée ziskané zkuSenosti a ¢i sou€asné Zivotni situaci.

Druhd pfi¢ina neschopnosti pracovat bezchybné v extrémnich situacich byva
zpusobena tim, Ze pracovnik neni pro extrémni situace viibec vySkolen. S touto pfiinou se
bohuZel 1ze setkat i u povolani, u kterych se vznik extrémnich situaci predpoklada.

Zly imysl

Znalostni pracovnici, jak jiz bylo zminéno, jsou lidé jako kdokoliv jiny. Proto se ve
skupin¢ znalostnich pracovnikli vyskytuje stejné procento potiZisti jako kdekoliv jinde.
Kombinace znalostni pracovnik a zly dmysl mlze zplsobit velky problém — inteligentni
znalostni pracovnik mtiZze zI¢ imysly maskovat velmi dlouho i navzdy. N4sledky mohou byt
enormni.

Osobni situace znalostniho pracovnika
Osobni situace muze zavinit pochybeni i jinak velmi zodpovédného znalostniho
pracovnika. Jmenujme alespoii dva obvyklé faktory — vyCerpdni a nedostatek koncentrace.

Bezprostiedni nadiizeny Fidi znalostniho pracovnika nevhodné

Jiz dfive mnohokriat zminovany vyzkum Gallup Organization doSel k zdvéru, Ze
vykonnost znalostnich pracovnikil nejvice ovliviiuje zptisob, pomoci jakého jsou fizeni svym
bezprostiednim nadiizenym. Spatny styl fizeni je demotivuje, spravny naopak motivuje.
Spatny styl fizeni aplikovany na znalostnim pracovnikovi jeho pifmym nadfizenym muZe
proto vést k tomu, Ze znalostni pracovnik déla chyby, kterych by se, kdyby byl fizen jinym
manazerem, nikdy nedopustil.

Zavér

Pfi fizeni znalostnich pracovniki i pii pfedchdzeni jejich chybdam je nutné vychazet ze
situace konkrétnitho znalostnitho pracovnika. Za nejdilezitéjsi faktory této situace lze
povazovat osobnost znalostniho pracovnika, jeji typ, naro¢nost prace znalostniho pracovnika
na tacitni znalosti, charakter potiZi, které mliZze zptsobit pochybeni znalostniho pracovnika,
existujici néstroje a pomucky, které mohou pochybeni zabranit.

Otazku co zplsobuje chyby znalostnich pracovniki a zda ¢i jak se jim da predchazet
povaZuje na¥ tym tvofeny pracovniky VSE v Praze a Policejni akademie CR za velmi
zajimavou a proto jsme podali Z4dost o grant u GACR. Vyse uvedené pii¢iny jsou jednou
z hypotéz, kterym bychom se v rdmci vyzkumu chtéli vénovat.
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Mistakes and Failures of Knowledge Workers

Resumé: Knowledge workers are highly trained and educated people. They are loyal
to their profession and usually very responsible. But still they make mistakes as everyone.
Mistakes of knowledge workers are very dangerous because we still lack a control system
able to identify them in time. As knowledge work takes place in knowledge workers’ brains,
we cannot observe it and intervene when knowledge worker makes a mistake. If knowledge
worker’s mistake gets disclosed too late, it can lead to a huge damage and loss. This is
critical, especially in extreme situations that occur in tacit knowledge demanding jobs, like
physicians, pilots, professional drivers, policeman and fireman.

Key words: Knowledge worker, knowledge, tacit knowledge, failure.
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COMPETITIVE INTELLIGENCE PROFESIONAL ~NOVY
ZNALOSTNI PRACOVNIK.

Zdenék Molnar

Abstrakt: 'V prispévku je popsdna iiloha nové se rodici funkce specialisty na
informacni a znalostni podporu strategického pldnovdni v organizacich. Jednd o se o tzv. CI
profesiondla. Je posdna jeho role a stim souvisejici ulohy a zejména pak jsou
charaterizovdny jeho znalosti a dovednosti a také eticky kodex jeho prdce. V zdveru prispevku
Jje strucné charakterizovdna organizace pracovisté CI

Klic¢ova slova: Competitive Intelligence, znalosti, strategické rizeni

Uvod. Vyznam znalosti v konkurenénim boji.

Sun Tzu ve své knize Uméni valky [5] napsal, Ze: ,,Porazka je omluvitelna, piekvapeni
nikoliv. Andrew Grove ve své knize Only Paranoid Survive [3] napsal ,,Diive nebo pozd¢ji
se ve va$i organizaci néco zdsadniho zméni a vy musite byt na tuto situaci pfipraveni‘.
Piithodny byl i nazev novinového cClanku v dob¢& gruzinské krize 2008: ,,Rusku nikdo
nerozumi a proto vitézi*“. Hlavnim problémem tedy je, jak predvidat resp. rozpoznat bliZici se
krizovou situaci, aby bylo moZnost se na ni pfipravit. Prdvem proto také Bill Gates ve své
knize Business rychlosti mySlenky [2] napsal, Ze: ,,Organizaci se musi nejrychle;ji §ifit Spatné
zpravy a organizace musi mit vybudovany takovy informacéni a znalostni systém, ktery (1)
umozni rozpoznat signdly o mozné hrozbé&, (2) rychle shromazdit potfebné informace
vztahujici se k vzniklému problému a piedevsim (3) rychle identifikovat pracovniky majici
znalosti (schopnosti, kompetence) potifebné k feSeni vzniklého problému.

Hranice udrZitelnosti prosperity podniku je spiSe, neZ analyzou dosavadnich vysledk,
neodvratitelné¢ ur¢ena vyvojem okoli a naSi reakci na tento vyvoj. Proto by si soucasni
manazeti méli neustéle klast otazky:

e Jsou naSe predstavy o tom, co se d&je kolem nds zaloZeny skutecné na spravnych
souvislostech?

e Maidme k dispozici informacni systém, ktery nam poskytne informace vyuZitelné pro
stanoveni spravnych cil a strategii k jejich dosazeni?

e Mime ve své organizaci k dispozici pracovniky, ktefi jsou svymi znalostmi
kompetentni na vyse polozené otdzky odpoveédét?

Disciplinou, kterd ndm pomtiZe tyto problémy vyfesit je Competitive Intelligence a
zejména pak piislusni odbornici.- profesiondlové.

Co je ikolem CI profesionala?

Ukolem CI profesiondla, je piedeviim hled4ni odpovédi na kli¢ové otdzky souvisejici
se soucasnou i budouci situaci organizace z hlediska moznych ohroZeni a piilezitosti. Jde
vétSinou o tématické oblasti (Key Information Topics) konkretizované v tzv. zpravodajskych
otdzkach (Key Information Questions) :

e Otazky souvisejici se tykaji fizi a akvizic (kdo s kym a proti komu); planovani

rizikového kapitdlu, kurza akcii apod.

e Negativni informace o naSich obchodnich partnerech a zakaznicich; zejména
otdzky souvisejici s jejich insolvenci, exekucemi, soudnimi spory, dluhy, stivkami,
omezovanim investic, propousténi zaméstnancti apod.

e Otazky souvisejici s naSimi souc¢asny,i a potencialnimi konkurenty, zejména jak
vnimaji konkurenti sebe a jak vnimaji nds, jaké jsou kriatkodobé a dlouhodobé
trendy na trhu v oboru ptisobnosti nasi organizace, jak na tyto trendy reagovali nasi
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konkurenti v minulosti a jak na n& pravdépodobné zareaguji v budoucnu, které
trhy a geografické oblasti nebudou zabrany naSimi konkurenty v budoucnu, jaké
jsou plany naSich konkurentli, se kterymi v soucasnosti soupefime, pro
nasledujicich 2 — 5 let?

e Otazky souvisejici s védecko/technickym rozvojem, zejména jaké nejnovéjsi
technologie v souCasnosti vyuzivd konkurence, jaké patenty nebo technologie
ziskali neddvno naSi soucCasni/potencidlni konkurenti, co pro nds tyto inovace
znamenaji, existuje ze strany konkurenta pozadavek po novych technologiich, jaky
je pocet a zpusobilost vyzkumnych pracovnikd konkurence, jakd je uroven vydaji
do vyzkumu a vyvoje konkurenta, jak vyuZivaji konkurenti outsourcing pro vyvoj
novych technologii?

e Otazky souvisejici s tzv. defensivnim CI, tj. zejména co se o nds snaZi ziskat
konkurence a jak je moZno se branit proti tniku relevantnich informaci.

Pfi hleddni odpovédi na vySe zminéné otazky se CI profesiondl zabyva ptfedevsim o

souvislostmi (kontextem) zkoumanych jevl a objekti (zkoumanych entit).

e (o se stalo (,,udalost®)?

e Kde se to stalo (,,objekt*)?

e Kdy se to stalo (,,as*)?

e Kdo provedl rozhodnuti/akci (,,subjekt*)?

e Proc se to stalo (,,duvod*)?

e Jak se to stalo (,,zpiisob*)?

Pravé odhalovani téchto souvislosti je atributem znalostni prace CI profesiondla.

Jaké znalosti musi mit CI profesional?

Profesiondl v CI je pfedev§im znalostnim pracovnikem, jehoZ priace se nejvice podoba
praci investigativniho novinate. M¢l by byt vybaven zejména témito znalostmi

Predev§im musi byt zkuSeny informacni pracovnik, ktery je nejen empiricky ale i
instinktivni, protoze kazdy velky vyzkumny CI projekt zacind rozsdhlym vyzkumem
sekundarnich zdrojua (tzv. desk research), ktery vyzaduje od CI profesiondla rozsahlé znalosti
téchto zdroju a to nejen zdrojt oficidlné publikovanych, ale i tzv, Sedé literatury a skrytého
webu. Tyto znalosti a dovednosti by mély dovést CI profesiondla rychle k relevantnim
informacnim zdrojim (informacnimu jadru), ale i k objeveni a vytéZeni zdroji, které se
mohou zdat pro danou problematiku nevyznamné a nevyuZivané. Hovoiime o tzv.
kreativnim sourcingu.

Mgl by byt velmi zkuSeny v provadéni rozhovori, protoZze kdyZ ma soustfedéno
dostate¢né mnoZzstvi relevantnich informaci a poznatkli ze sekundarniho vyzkumu, pak je
nutné tyto konfrontovat resp. verifikovat se skrytymi (tacit) znalostmi Sirokého okruhu
kompetentnich lidi. To vyZaduje schopnost vyloudit znich tyto jejich znalosti a to
samoziejme s respektovanim etickych zasad. Pfi tom je samoziejmée velké uméni klast otazky
tak, aby dotazovanému zistal skryt pravy divod interwiev, protoze tim by se ztratil efekt
konkurenceschopnosti.

Casto se dostane do situace, kdy vysledkem sekundérniho i primarniho vyzkumu jsou
nejasné dvojznacné ¢i protichiidné poznatky. V takovém piipade dalsi postup vyzaduje od CI
profesiondla najit instinktem tu skute¢né rozhodujici a relevantni informaci. Pfi tom se CI
profesiondl nesmi nechat timto instinktem svést na faleSnou stopu. K tomu pravé potiebuje
znacnou empirii (dlouholetou zkusSenost) a tim znalost.

Musi mit hluboké teoretické znalosti v dané oblasti podnikani (Strategic Business
Area) Potifebné znalosti CI profesiondla se pohybuji od finan¢nich analyz ptes znalosti
technicko/technologické, legislativni, politické, sociologické a psychologické, které vSechny
jsou diilezité pro spravnou identifikaci konkurencniho prostredi.
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Musi umét instinktem odhadnout jakym smérem bude situace vyvijet, kdo asi budou
ti hlavni hraci, ktefi budou ovliviiovat vyvoj, pochopit pro¢ nékteré spolecnosti ziskdvaji nebo
ztraceji konkurenceschopnost. To vSe za situace, kdy je vSe nejasné neztetelné, To vyzaduje
vlastnosti slidiciho psa.

Znalostni CI profesiondl musi umét rozpoznat i slaby signdl, ktery se mizZe objevit
v Siroké Skale rtiznych oblasti. To vyZaduje, aby umél rozpoznévat tyto signdly na zdkladé
analogii (asociativni mysleni) s riznymi ,,podobnymi situacemi, coZ obycejné neumg;ji
techniCti specialisté uzavieni ,,uvniti* téchto jednotlivych problémovych oblasti. Musi mit
globélni piehled a pfi tom musi byt schopen vidét strom v lese a rozhodné popsat dopady
vzniklé situace a s autoritou, kterd uml¢i ostatni, casto ,,lokdlné** vytvofené argumenty.

Jeho zorné pole musi zabirat 360°

CI profesiondl musi byt presvéd¢ivy v argumentaci, protoZe rozsahlé kolekce
informaci a jejich sofistikované analyzy jsou k nicemu, kdyZ je CI profesional neumi vhodné
presentovat a to zejména ve vhodném psaném dokumentu, multimedidlni presentaci na
poraddch managementu, odbornych konferencich apod.

Délat tézkou préci sbéru informaci béhem ménicich se zpuisobii formulace argument
vyzaduje urcitou uroven socialniho extroverta, ktery respektuje jiz diive osvéd¢ené zdroje
ale nevaha oteviit diskuzi k pochopeni nejasnosti a pfedpoklddanych implikaci, které mohou
oddélit fakta od fikef.

S tim souvisi i nutnost jeho zna¢né odvahy byt nositelem Spatnych zprav.

Idedlni CI profesiondl musi byt tymovym hracem, pro