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VÝ ZNAM FO REM UÈE NÍ PRO INO VAÈ NÍ VÝ KON NOST

Anna Ka de øáb ko vá, Mar tin Cí cha, Cen t rum eko no mic kých stu dií, Vy so ká ško la
eko no mie a ma nage men tu, Pra ha*

Úvod 

Sta• pre zen tu je hod no ce ní ino vaè ní vý kon nos ti s využitím te o re tic ko-me to do lo gic -
ké ho rám ce tzv. uèí cí se eko no mi ky, a to na pøí kla du zemí Ev rop ské unie. Dále jsou
pøed sta ve ny im pli ka ce to ho to hod no ce ní pro kvalita tiv nì založenou kon ku ren ce -
schop nost (tj. kon ku renè ní vý ho du založenou na kva li ta tiv nì nároè ných vstu pech
a vý stu pech). Spe ci fic ká po zor nost je vì no vá na srov ná ní po zi ce zemí EU s od liš ný -
mi zdro ji kon ku ren ce schop nos ti (ná kla do vì vs. zna lost nì založená výhoda) a tech -
no lo gic kých zna los tí (vlast ní ino vaè ní ka pa ci ta vs. transfer tech no lo gií). Apli ka ce
te o re tic ko-me to do lo gic ké ho rám ce uèí cí se ekonomiky na nové èlen ské zemì EU
za tím v od bor né li te ra tu øe ne by la pro ve de na. Sta• je roz dì le na na vstup ní cha rak te -
ris ti ku te o re tic ko-me to do lo gic kých vý cho di sek a ob jas nì ní zák ladních pojmù
a použitých me tod. Dále je cha rak te ri zo ván sou bor použitých dat a prezen to vá ny
nej vý znam nìj ší vý sled ky ana lý zy or ga ni zaè ních mo de lù pro sku pi ny no vých
a starých èlen ských zemí EU. Struk tu rál ní hle dis ko za hr nu je èle nì ní podle od vìt ví,
ka te go rie za mìst ná ní a podle zemí. Vy já d øe ny jsou do pa dy ná rod ních odliš nos tí na
or ga ni zaè ní mo de ly. Dále je po rov ná na ty po lo gie or ganiza èních mo de lù s ty po lo gií
ino vaè ních ak ti vit a úrov ní kon ku ren ce schop nos ti. Me to do lo gie vychá zí zejmé na
z prá ce Lun dval la et al. (2006) s využitím dat še t øe ní o pra cov ních podmínkách pro
èlenské zemì EU za rok 2005.

1. Te o re tic ko-me to do lo gic ká vý cho dis ka

Klíèovým konceptem použitým pro hodnocení charakteru konkurenèní výhody je odlišení
jejích zdrojù na cenové/nákladové a kvalitativní.1 Toto odlišení do znaèné míry odráží již
dosaženou ekonomickou úroveò a zároveò pøedpoklady pro její další zvyšování.
Konkurenèní výhoda vyspìlejších zemí je spíše kvalitativnì založená díky rozvinutìjší 

*    Pøíspìvek vznikl v rámci výzkumu podporovaného grantem GA ÈR è. 402/08/1798.

1    Podrobnìjší pøehled základních teoretických pøístupù a konceptù použitých ve vztahu
ke kvalitativním zdrojùm konkurenèní výhody a dlouhodobé rùstové výkonnosti lze nalézt napø.
v pracích Kadeøábkové (2003, 2006), Müllera a Srholce (2006). K objasnìní metodologie
používaných ukazatelù a získání pøehledu o základních informaèních zdrojích v jednotlivých
oblastech viz zejména Kadeøábková aj. (2007a, 2007b).



domácí znalostní základnì.2 V ménì rozvinutých zemích pøevažuje nákladová
konkurenceschopnost, kterou podporují nízké mzdy a podhodnocená mìna. V ménì
rozvinutých zemích, které úspìšnì maximalizují svoji nákladovì založenou
konkurenceschopnost, je postupný pøechod na kvalitativnì založenou konkurenèní výhodu
podmínkou dlouhodobì udržitelné rùstové výkonnosti. V tìchto zemích zvyšování
ekonomické úrovnì a cenové hladiny provázené zhodnocováním domácí mìny nutnì vede
ke ztrátì jejich nákladové konkurenceschopnosti. Vznik a rozvoj kvalitativnì založené
konkurenèní výhody vyžaduje nárùst technologických schopností a inovaèní kapacity.

Kva li ta tiv ní zdro je se hrá va jí klí èo vý vý znam v dlou ho do bém eko no mic kém roz vo ji 
již od po èát ku lid ské ci vi li za ce a je jich do stup nost a schopnost je jich efek tiv ní ho
využití je jed ním z klí èo vých fak to rù ob jas òu jí cích roz dí ly eko no mic ké vy spì los ti mezi 
ze mì mi. Vý znam ino vaè ní vý kon nos ti pro dlou ho do bì udržitel nou rùstovou vý kon nost 
a kon ku ren ce schop nost je v od bor né li te ra tu øe ob sáh le zkou mán a diskuto ván
s využitím al ter na tiv ních ana ly tic kých me tod a (stá le se roz ši øu jí cích) datových zdro jù.3

Téma pøita hu je po zor nost i prak tic ké hos po dáø ské po li ti ky zejmé na v sou vis los ti se sna -
hou úèin nì pod po øit pøe chod na zna lost nì založenou eko nomiku, resp. rùsto vou vý kon -
nost a kon ku ren ce schop nost (na úrov ni EU viz napø. doporu èe ní Li sa bon ské stra te gie
a sou vi se jí cí do ku menty a pro kla mace, vèet nì každo roè ního sta no vis ka Ev rop ské ko -
mi se v ob las ti inovaèní politiky). 

Diskuse je vedena zejména o adekvátnosti zdrojových dat pro kvalifikovanou
analýzu inovaèní výkonnosti a použitého analytického zábìru. Objevuje se snaha
pøesunout dùraz od hodnocení inovaèních vstupù (tradiènì chápaných aktivit výzkumu
a vývoje) k identifikaci inovaèních výstupù a jejich efektù pro konkurenceschopnost,
postihnout co nejvìtší spektrum inovaèních aktivit (vèetnì netechnických inovací
a inovací ve službách) a v neposlední øadì snaha zahrnout širší kontext pøedpokladù
a výsledkù inovaèních aktivit v komplexním pojetí kvalitativnì založené konkuren-
ceschopnosti (institucionální charakteristiky prostøedí, vazeb a sí•ování, kvalita
lidských zdrojù a vzdìlávacího systému specificky pøi podpoøe celoživotního uèení,
globalizace ekonomických aktivit a pozice zemí v nadnárodním hodnotovém øetìzci).
Takovýto znalostní posun vyžaduje nové teoretické, metodologické i analytické
koncepty a postupy, vèetnì nových datových zdrojù, které poskytují informace o tom,
co potøebujeme vìdìt, a nikoli pouze o tom, co jsme schopni zmìøit.4 
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2 Kvalita je dodateèná (hmotná èi nehmotná) charakteristika produktu, která zvyšuje ochotu
spotøebitelù, investorù a výrobcù za nìj platit. Vyšší kvalita umožòuje dosažení vyšší tržní ceny bez 
poklesu èi ztráty tržního podílu. Produkty konkurující kvalitou (oproti konkurenci založené na cenì) 
vykazují nižší cenovou a vyšší dùchodovou citlivost (elasticitu), vertikální diferenciaci, vyšší
ziskové marže, omezený poèet konkurentù. Podmínkou udržení konkurenceschopnosti v takových
tržních strukturách je soustavné zvyšování kvality prostøednictvím technických a netechnických
inovací.

3 Viz zejména Community Innovation Survey, patentové statistiky EPO a USPTO, mezinárodnì
srovnatelná data OECD/Eurostatu o vstupech a výstupech výzkumu a vývoje, naopak zatím
v zárodku jsou datové zdroje o informaèní spoleènosti.

4 Komplexní prùøez této diskuse prezentovala zejména mezinárodní fóra k této problematice (viz
napø. konference Eurostatu v roce 2005 Knowledge Economy – Challenges for Measurement nebo
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Použité pøístupy a data

Sta• vychází z pøedpokladu, že inovaèní aktivity jsou komplexní proces, jehož kvalifi-
kované hodnocení vyžaduje pøekroèení rámce (standardnì mìøených) vstupù a výstupù.
Širší pojetí inovaèních aktivit umožòuje pøesnìjší identifikaci rozdílné pozice zemí
z hlediska inovaèních pøedpokladù, výsledkù a jejich efektù a tím i úèinnìjší zamìøení
související politické podpory. Nedostatky vypovídací schopnosti tradièních ukazatelù
inovaèní výkonnosti jsou v odborné literatuøe stále èastìji prezentovány, v politických
koncepcích èi doporuèeních se však alternativní pøístupy zatím prosazují spíše sporadicky. 

Sta• vychází pøi hodnocení inovaèní výkonnosti èlenských zemí EU z identifikace
alternativních režimù uèení/organizaèních modelù prezentovaných zejména v textech
Lundvalla (samostatné uèení, uèení štíhlé produkce, tayloristická organizace,
jednoduchá organizace) v kombinaci s odlišením typù inovaèních aktivit identifiko-
vaných v textech Arundela pro European Innovation Scoreboard (inovátoøi strategiètí,
nárazoví, upravující, pøebírající). Prezentovány jsou jednak výsledky použití tìchto
metod pro nové èleny EU (ve srovnání se starými) a dále je hodnocen vztah obou
sledovaných aspektù inovaèní výkonnosti. 

Inovaèní aktivity vyžadují široké spektrum vstupù, pøièemž vedle tradièních výdajù na
výzkum a vývoj a vysokoškolských (formálních) kvalifikací sehrávají významnou úlohu
rovnìž kvalifikace a dovednosti získané na pracovišti, tj. v rámci dalšího vzdìlávání.
Rozvinutìjší kvalita organizace práce a pracovního prostøedí pùsobí proinovaènì, protože
podporuje uèení a efektivní využití kvalifikací. Pokud jsou inovace modernì pojímány jako
interaktivní proces, který zahrnuje široké spektrum aktérù, významnou úlohu sehrává
rovnìž otevøenost a intenzita jejich vzájemných vazeb. Ukazatele používané k hodnocení
inovaènosti musí proto zahrnovat i zpùsob, jakým jsou tradièní vstupy kombinovány,
a schopnost prostøedí podporovat rozvoj znalostí a dovedností pracovníkù.

Lundvall et al. (2006) prezentují pøístup, který se snaží naplnit tuto ambici pro
èlenské zemì EU-15. Pøedkládaný pøíspìvek aplikuje zde použitou metodologii na
celou EU, vèetnì skupiny nových èlenských zemí EU-12 . Dále je vyjádøen vztah mezi
inovaèností a organizací práce s využitím mikrodat ètvrtého kola Evropského šetøení
pracovních podmínek (EWCS) realizovaného Evropskou nadací pro zlepšení
pracovních podmínek (v roce 2005)5 a s využitím údajù o charakteristikách inovaèních

v roce 2007 Innovation Indicators – More than Technology). Soustavnìjší úsilí metodologické a
analytické pøedstavují v posledních letech zejména podkladové materiály Arundelova týmu
v projektu European Innovation Scoreboard (viz Arundel, Hollanders, 2005, 2006). Zatím velmi
omezené jsou (resp. spíše zcela chybí) výstupy k této problematice v nových èlenských zemích EU,
v Èeské republice je výjimkou analytická aktivita Centra ekonomických studií VŠEM
(viz Kadeøábková aj., 2007a, 2007b).

5 Celkový poèet respondentù šetøení pracovních podmínek v roce 2005 zahrnoval necelých 30 tisíc
osob ve 31 zemích (všechny dnešní èlenské zemì plus Chorvatsko, Norsko, Turecko a Švýcarsko),
v pøípadì ÈR šlo o 1027 respondentù. Šetøení probìhlo v období záøí – listopad 2005 na základì
jednotného dotazníku pøeloženého do národních jazykù. Dotazník zahrnoval témata organizace
a náplnì práce, dalšího vzdìlávání, fyzických, zdravotních a sociálních pracovních podmínek,
pracovního a rodinného života, pracovní spokojenosti a pracovní doby. Respondenti jsou odlišeni



subjektù v èlenských zemích EU, které vycházejí z výsledkù tøetího kola Šetøení
inovací (CIS) na firemní úrovni (v roce 2001).6 Data o pracovních podmínkách jsou
použita k vymezení typù organizaèních praktik a politik, data o inovacích slouží
k identifikaci typologie inovátorù. 

2. Formy organizace práce 

Vztah pracovního systému a vysoké výkonnosti pøitahuje pozornost v souvislosti
s diskusí o využitelnosti japonských organizaèních praktik v USA a Evropì (viz
Ramsay et al., 2000; Truss, 2001), které jsou založeny na zvýšení angažovanosti
pracovníkù pøi øešení problémù a operaèním rozhodování. Specificky odkazují na tzv.
model štíhlé (pružné) produkce, který vznikl pøemìnou hierarchicky struktu-
rovanìjších firem založených na tayloristické specializaci úkolù a jasném oddìlení
koncepèní a výkonné práce. 

Téma organizaèního uspoøádání usiluje o vytvoøení komplexnìjších taxonomií.
Mintzberg (1983) odlišuje byrokratické a organické organizace, a to podle hlediska
zmìny (stabilní vs. dynamická) a složitosti (jednoduchá vs. komplexní). Byrokratické
organizace se vyznaèují omezenou kapacitou pro pøizpùsobení a inovace. Ve strojové
byrokracii (stabilní a jednoduchá) jsou pracovní místa a úkoly standardizovány na
základì formálních popisù práce a pravidel zavedených managementem. Organizace se
tedy vyznaèuje vysokým stupnìm centralizace a omezeným prostorem pro samostatné
rozhodování zamìstnancù o zpùsobu èi tempu práce. V profesionální organizaci
(stabilní a komplexní) je naopak míra centralizace nízká a chování je regulováno
a usmìròováno na základì získaných standardizovaných kvalifikací a dovedností
a internalizace profesních norem a zpùsobù chování. Autonomie pracovníkù je sice
vysoká, nicménì operaèní postupy jsou znaènì stabilní a rutinní. Organická
organizace se v obou formách vyznaèuje vysokou schopností pøizpùsobení.
Jednoduchá forma (dynamická a jednoduchá organizace) je založena na iniciativì
a pøímém dohledu jednotlivce (obvykle podnikatele). Adhokracie (dynamická
a komplexní organizace) vychází ze vzájemného pøizpùsobení, pøi nìmž pracovníci
koordinují svoji práci prostøednictvím vzájemné neformální komunikace. V prvním
pøípadì je autonomie práce nízká, ve druhém vysoká. 

V syntéze a rozšíøení obou proudù (viz Lam, 2005) jsou prezentovány dvì ideální
formy organizace, které podporují odlišné styly uèení a inovaènosti, a to adhokracie
a J-forma. Adhokracie spoléhá na individuální expertizu odborníkù a využívá
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podle pohlaví, vìku, ekonomické aktivity, profesní skupiny, typu zamìstnanosti. V roce 2005
probìhlo již ètvrté kolo šetøení (výsledky byly pro výzkumnou práci uvolnìny v roce 2007). 

6 Še t øe ní ino va cí je klí èo vý sta tis tic ký ná stroj EU, kte rý umožòuje sle do vá ní po kro ku v ob las ti ino -
vaè ní vý kon nos ti a je jí ho do pa du na kon ku ren ce schop nost, za mìst na nost, hos po dáø ský rùst, za mì -
øe ní ob cho du. Prv ní kolo še t øe ní pro bìh lo v roce 1992, dal ší v le tech 1996 a 2001. Frek ven ce še t øe -
ní se v po sled ních le tech zvý ši la. Me to do lo gic kým zá kla dem je Oslo ma nu ál, spo leè ná pu b li ka ce
Eurosta tu a OECD. Sbìr dat pro vá dí ná rod ní sta tis tic ké úøa dy èi po vì øe né vý zkum né in sti tu ce
(v ÈR je to ÈSÚ). Oslo ma nu ál pro šel v po sled ních le tech re vi ze mi, kte ré zo hled òu jí zejmé na ros -
tou cí vý znam tzv. ne tech nic kých ino va cí. Tyto zmìny se již projevily v posledních kolech šetøení.
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projektové struktury k šíøení jejich znalostí do kreativních projektových týmù, které
realizují inovaèní projekty (obvykle v zastoupení svých klientù). Tento typ organizace
se vyznaèuje vysokou flexibilitou a schopností absorbovat individuálnì vytváøené
podnikatelské a inovaèní projekty. Umožòuje vysoce samostatnou práci a tím
objevování nových znalostí, což podporuje kapacitu pro radikální inovace. J-forma je
spíše byrokratická, i když také proinovaèní organizace. Znalosti zde vznikají a rozvíjejí
se prostøednictvím formálních týmových struktur a rotací pracovních míst. Kompetence 
a zpùsoby øešení problémù jsou kolektivnì sdíleny. Stabilní profesní kariéry v rámci
interního trhu práce poskytují pobídky pro zapojení do soustavného zlepšování
produktù a procesù, tj. pro inkrementální inovace. 

Tabulka 1
Klastry forem organizace práce (EU-12 a EU-15, v % pracovníkù)

EU-12 Prùmìr

Samostat-
né rozh.

Štíhlá
produkce

Taylo-
rismus

Tradièní 
organiz.

EU-12 EU-15

1 Týmová práce 45,6 91,2 82,6 50,6 67,5 62,0

2 Rotace pracovních míst 26,9 77,0 58,5 32,8 48,8 47,6

3 Kvalitativní normy 67,4 82,1 91,9 31,5 68,2 68,3

4 Odpovìdnost za øízení kvality 75,3 81,1 61,2 30,1 61,9 70,0

5 Øešení problémù 90,7 92,7 51,7 43,1 69,6 80,2

6 Uèení se novým vìcem 85,9 89,6 52,7 20,6 62,2 73,8

7 Komplexnost úkolù 76,9 84,6 50,6 15,5 56,9 58,2

8 Samostatnost stanovení postupù 74,0 76,9 12,0 37,7 50,1 60,6

9 Samostatnost stanovení tempa 84,1 85,7 35,2 54,4 64,9 63,0

10 Horizontální omezení tempa 15,1 85,7 77,1 34,4 53,1 44,6

11 Hierarchická omezení tempa 33,4 66,7 75,0 40,1 53,8 35,1

12 Normovaná omezení tempa 18,4 44,6 77,6 12,5 38,3 42,8

13 Automatická omezení tempa  6,2 17,5 62,7  8,7 23,8 18,5

14 Monotónnost úkolù 27,5 44,0 72,0 43,9 46,9 41,5

15 Opakování úkolù 17,7 39,0 60,4 21,8 34,7 39,1

Pramen: Vlastní výpoèty z databáze EWCS (2005). 

Na základì pøedpokladu vztahu mezi organizací práce a inovaèním typem
a kapacitou firem jsou v práci Lundvalla et al. (2006) použity vybrané otázky šetøení
EWCS pro konstrukci 15 binárních promìnných (viz tabulka 1). Promìnné (1–4)
zahrnují použití pracovních postupù identifikovaných v literatuøe vysoké výkonnosti.
Promìnné (5–6) zachycují zapojení pracovníkù do uèení a øešení problémù, což jsou
charakteristiky adhokracie i J-formy. Promìnná (7) identifikuje komplexnost úkolù
a vztahuje se k operaèní adhokracii. Promìnné (8–9) zahrnují samostatnost pøi
stanovení pracovních postupù nebo pracovního tempa, což jsou charakteristiky
adhokracie. Promìnné (10–13) oznaèují rùzné formy omezení samostatnosti
pracovníka: hierarchická omezení (pøímé øízení a kontrola provádìné bezprostøedními



nadøízenými) a automatická omezení (stanovení tempa nahrazování produktù na
výrobní lince nebo rychlost obsluhy zaøízení) pøedstavují tayloristická pracovní
uspoøádání, zatímco normová omezení (kvantitativní normy výroby) patøí k taylorismu
i japonské formì organizace. Horizontální omezení ukazují, zda je práce vykonávána
spíše kolektivnì než individuálnì. Poslední dvì promìnné (14–15) charakterizují
tayloristické pracovní uspoøádání. Pracovníci jsou pøiøazeni do jednotlivých klastrù na
základì faktorové analýzy (metodou vícenásobné korespondenèní analýzy MCA),
která identifikuje vztahy mezi výše uvedenými 15 promìnnými (pro skupinu EU-12 viz
grafická prezentace výsledkù analýzy na obrázku 1).7

Obrázek 1
Klastry forem organizace práce v grafické prezentaci faktorové analýzy (EU-12)

Poznámka: +/- = pøítomnost/nepøítomnost charakteristiky. 

Pramen: Vlastní výpoèty z databáze EWCS (2005).

Tabulka 1 prezentuje rozdìlení pracovníkù zemí EU-12 podle jednotlivých forem
organizace a použitých promìnných. První klastr organizace samostatného
rozhodování zahrnuje 23,3 % pracovníkù v EU-15 a 28,3 % v EU-12. Vedle
samostatnosti se vyznaèuje vysokou úrovní uèení, øešení problémù a individuálního
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7 Použití metody MCA je zvláštì vhodné, protože jsou analyzovány kategoriální promìnné. Metoda
mìøí celkovou variaci matice dat pomocí chí-kvadrát statistiky a tu pak vysvìtluje (rozkládá)
pomocí faktorù (složek). Chí-kvadrát statistika se bìžnì používá pro zjištìní vzájemné nezávislosti
øádek a sloupcù. Pro popsání významnosti faktorù používáme jejich pøínos k objasnìní celkové
inerce. Inerce je definována jako pomìr chí-kvadrát statistiky matice dat a poètu pozorování.
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výkonu práce. Pøi srovnání struktury charakteristik klastru mezi skupinou starých
a nových èlenských zemí sledujeme v EU-12 pøedevším nižší význam týmové práce
a rotace pracovních míst, komplexnosti úkolù, uèení a øešení problémù. Naopak vìtší je
význam monotónnosti úkolù. 

Druhý klastr štíhlé produkce zahrnuje 39,5 % pracovníkù v EU-15 a 32,5 % v EU-12
a vyznaèuje se èastou rotací pracovních míst, velkým významem týmové, resp.
kolektivnì vykonávané práce, vìtším významem kvalitativních norem. V EU-12 hraje
oproti EU-15 menší roli normované a automatické omezení tempa a nižší je také
monotónnost a opakování úkolù. Tøetí klastr tayloristické produkce zahrnuje 19,9 %
pracovníkù v EU-15 a 21,2 % v EU-12. Do znaèné míry jsou charakteristiky klastru
opaèné oproti organizaci samostatného rozhodování, tj. nižší je význam uèení, øešení
problémù a komplexnosti úkolù, naopak vìtší roli hrají rùzná omezení a normy výkonu
práce, úkoly jsou monotónní a opakují se. Ve skupinì EU-12 jsou oproti EU-15 úkoly
monotónnìjší a omezení výraznìjší, nicménì vìtší prostor dostává øešení problémù,
uèení se novým vìcem a komplexnost úkolù. 

Podíl pracovníkù v obou skupinách zemí je na podobné úrovni v klastru tradièní
organizace (17,3 %, resp. 18,0 %), kterou charakterizují spíše neformální a nekodifikovaná
omezení, pøièemž rozsah uèení a øešení problémù je nízký (v EU-12 nižší oproti EU-15). 

Obrázek 2
Prùmìry ukazatelù forem organizace práce v EU-15 a EU-12 (v % pracovníkù)

Pramen: Vlastní výpoèty z databáze EWCS (2005). 

V souhrnu tedy klastr samostatného rozhodování/uèení zahrnuje pracovní místa se
znaènou odpovìdností a schopností øešení (stále nových a komplexních) problémù. Na
úrovni jednotlivých promìnných (viz obrázek 2) jsou nejvìtší rozdíly mezi EU-15 a EU-12
v pøípadì øešení problémù, uèení se novým vìcem, odpovìdnosti za øízení kvality
a samostatnosti stanovení postupù s vìtším podílem pracovníkù v EU-15, naopak více
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pracovníkù v EU-12 vykazuje hierarchické a horizontální omezení tempa a monotónnost
úkolù.V klastru štíhlé produkce jsou øešené problémy úžeji vymezené stejnì jako
spektrum možných øešení. Práce je èasto repetitivní a monotónní. Rozsáhlé používání
manažerských technik typu rotace pracovních míst a týmové práce lze považovat za
snahu o pøekonání omezení tayloristické produkce a o podporu aktivní participace
pracovníkù. Taylorismus se vyznaèuje nízkou úrovní uèení a absencí aktivit øešení
problémù. Práce je vysoce monotónní a svázaná øadou omezení, úkoly jsou repetitivní
a úzce vymezené. Kvalifikaèní nároènost je nízká a pracovníci jsou snadno nahraditelní
jiným pracovníkem nebo strojem (tato místa jsou snadno pøenosná do zemí s nízkými
mzdami èi jsou obsazovaná imigranty z ménì vyspìlých zemí). Tradièní organizace
zahrnuje ménì komplexní problémy, je více individualistická oproti ostatním formám
organizace a ménì monotónní než štíhlá nebo tayloristická produkce, èasto zahrnuje
pøímou a nepøímou interakci s lokálními zákazníky a dodavateli. 

3. Strukturální hlediska organizace práce

Strukturální hlediska alternativních forem organizace práce jsou odlišena podle
odvìtvových (viz tabulka 2) a profesních (viz tabulka 3) skupin pro EU-12 a EU-15
a dále na úrovni jednotlivých zemí EU (viz tabulka 4). V odvìtvovém èlenìní je ve
skupinì EU-15 nejvýznamnìji zastoupena organizace samostatného rozhodování
v sí•ových odvìtvích, dopravì a ostatních službách. Ve skupinì EU-12 je podíl
pracovníkù v této formì organizace nejvyšší v ostatních službách, vysoký je také ve
finanèních a realitních službách. Zpracovatelský prùmysl se v EU-12 oproti EU-15
vyznaèuje nízkým podílem samostatného rozhodování, výraznì nižším podílem štíhlé
produkce a naopak vysokým významem tayloristické organizace.

Tabulka 2
Formy organizace práce podle odvìtví v EU-12 a EU-15 (v % pracovníkù odvìtví)

EU-12 EU-15

Samo-
statné
rozh.

Štíhlá
pro-

dukce

Taylo-
rismus

Tradièní
organ.

Samo-
statné
rozh.

Štíhlá
pro-

dukce

Taylo-
rismus

Tradièní 
organ.

Zemìdìlství, rybolov 20,7 25,9 28,5 24,9 20,9 34,1 25,3 19,8

Tìžba, zprac. prùm. 16,2 26,5 43,3 14,0 20,8 33,7 33,8 11,7

Elektøina, plyn, voda 26,6 44,9 12,0 16,5 27,0 51,1 11,7 10,2

Stavebnictví 20,1 38,9 28,5 12,5 19,3 39,6 29,4 11,6

Obchod a opravy 28,3 35,3 13,6 22,8 23,9 28,6 22,7 24,8

Hotely a restaurace 19,2 49,3 16,4 15,1 18,3 32,8 33,2 15,7

Doprava a komun. 26,3 31,3 15,6 26,8 26,4 31,9 25,7 16,0

Finanèní zprostøedkov. 38,4 40,4  6,0 15,2 22,8 51,9 11,3 14,1

Reality 38,0 34,1  8,3 19,7 21,4 46,6 14,2 17,8

Veøejný sektor 28,5 40,0  9,7 21,8 22,4 42,8 13,1 21,7

Ostatní služby 44,3 31,0  6,4 18,3 26,1 45,1  9,8 19,0

Pramen: Vlastní výpoèty z databáze EWCS (2005). 
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V pøípadì skupin povolání (odlišených podle tøíd klasifikace zamìstnání – KZAM)
zaostávají zemì EU-12 za skupinou EU-15 v podílu samostatného rozhodování spíše
u kvalitativnì ménì nároèných profesí (tj. dìlníkù a pomocných pracovníkù), zejména
ve prospìch organizaèní formy taylorismu a tradièní organizace. V pøípadì kvalitativnì
nejnároènìjších profesí zaostávají nové èlenské zemì zejména v podílu štíhlé produkce. 

Tabulka 3
Formy organizace práce podle skupin povolání v EU-12 a EU-15 (v % pracovníkù)

EU-12 EU-15

Samo-
statné
rozh.

Štíhlá
pro-

dukce

Taylo-
rismus

Tra-
dièní

organ.

Samo-
statné
rozh.

Štíhlá
pro-

dukce

Taylo-
rismus

Tra-
dièní

organ.

Vedoucí, øídící, zákon. 31,2 51,2  8,8  8,8 20,6 58,4  8,0 13,1

Vìdeètí a odb. duševní 50,5 35,0  4,9  9,6 25,1 50,1  7,4 17,4

Technici, zdrav. a ped. 37,1 41,5 10,0 11,4 23,6 47,1 12,1 17,2

Nižší administrativní 30,9 36,9 10,3 21,9 25,9 37,0 15,0 22,2

Provozní služby, obch. 24,4 30,1 14,3 31,1 23,6 35,0 18,9 22,5

Kvalif. zemìdìlská síla 21,3 27,7 36,2 14,9 17,1 42,9 14,3 25,7

Kvalif. dìlníci, øemeslníci 15,9 33,0 40,6 10,5 21,4 36,4 35,7  6,5

Obsluha strojù, zaøízení 14,0 21,2 40,7 24,0 18,2 20,8 47,4 13,5

Pomocní, nekvalifikovaní 18,9 19,3 28,2 33,6 23,0 20,3 35,5 21,1

Pramen: Vlastní výpoèty z databáze EWCS (2005). 

Nejvyšší podíl samostatného rozhodování vykazuje v EU-12 profese vìdeckých
a odborných duševních pracovníkù, následovaná technickými, zdravotními
a pedagogickými pracovníky (v souhrnu jde o tzv. kvalifikované bílé límeèky).
V EU-15 má nejvyšší podíl skupina nižších administrativních pracovníkù a vìdeckých
a odborných duševních pracovníkù. Nejménì kvalifikované profese (nekvalifikované
modré límeèky) se v EU-12 oproti EU-15 vyznaèují nižším podílem štíhlé produkce
a vyšším podílem tayloristické organizace. Kvalifikovaní dìlníci a øemeslníci
(tzv. kvalifikované modré límeèky) se v EU-15 vyznaèují vyšším podílem sa-
mostatného rozhodování a nižším podílem taylorismu ve srovnání se skupinou EU-12.
Naopak nižší administrativní a provozní pracovníci (nekvalifikované bílé límeèky)
zahrnují v EU-15 vyšší podíl tayloristické organizace oproti EU-12.

Formy organizace práce podle zemí

Podobnosti, resp. odlišnosti zemí EU-12 vùèi prùmìrným hodnotám podílù pracovníkù
pùsobících v jednotlivých klastrech forem organizací ukazuje tabulka 4. Ze srovnání jsou
zøejmé velké rozdíly mezi èlenskými zemìmi EU a umístìní v pøíslušné zemi má znaèný
dopad na pravdìpodobnost zamìstnání pracovníka v dané formì organizace. Rozsah
využití dané organizaèní formy ovlivòují v zemích EU spíše další, zde neobjasnìné národní
faktory (napø. rychlost, s jakou jsou v podnicích pøijímány nové organizaèní formy, dìdictví
historického vývoje, vztah k organizaèním inovacím apod.).



Tabulka 4
Logit odhady vlivu národních specifik na organizaèní praxi pro zemì EU

Samostatné
rozhodování

Štíhlá produkce Taylorismus Tradièní organiz.

Belgie  0,49**  0,48** -0,10** -0,26**

Bulharsko -0,30**  0,45**  0,35**  0,21**

Èeská republika -0,08** -0,02**  0,32**  0,15**

Dánsko  0,71**  0,60** -0,63** -1,42**

Estonsko -0,30**  0,08** -0,56** -0,49**

Finsko  0,49**  0,76** -0,39** -0,96**

Francie  0,23**  0,33**  0,29** -0,58**

Irsko  0,28**  0,27** -0,22** -0,08**

Itálie -0,09** -0,22**  0,07** -0,47**

Kypr -1,00** -0,29** -0,43** -0,68**

Litva -0,22**  0,17**  0,22**  0,47**

Lotyšsko  0,03**  0,43**  0,01** -0,14**

Lucembursko -0,13**  0,02** -0,68** -1,08**

Maïarsko  0,19**  0,14**  0,32** -0,29**

Malta -0,35** -0,16** -0,94** -0,82**

Nizozemsko  0,59**  0,53** -0,34** -0,82**

Polsko  0,08**  0,22** -0,17** -0,56**

Portugalsko -0,30**  0,22**  0,31** -0,73**

Rakousko  0,25**  0,14** -0,28** -0,70**

Rumunsko -0,45** 0,36**  0,01* -0,66**

Øecko -0,67**  0,07** -0,10* -0,29**

Slovensko  0,22**  0,21**  0,41**  0,18**

Slovinsko -0,17**  0,05** -0,56** -0,77**

Španìlsko -0,61** -0,16**  0,08** -0,31**

Švédsko  0,99**  0,32** -0,41** -0,60**

Velká Británie  0,05**  0,74**  0,36** -0,17**

Poznámka: **významné pøi 1 %, *pøi 5 %. Referenèní hodnotou je vždy prùmìr EU-12 v daném klastru.

Strukturální promìnné zahrnují skupinu zamìstnání, odvìtví a velikost firmy. 

Pramen: Vlastní výpoèty z databáze EWCS (2005).

V pøípadì EU-15 jsou formy samostatného rozhodování nejvýznamnìji zastoupeny
v Irsku, Nìmecku a Rakousku, naopak jejich podíl je nižší ve Francii, Švédsku a Velké
Británii. Forma štíhlé produkce pøevažuje v Dánsku, Portugalsku a Španìlsku, v menší
míøe v Nizozemsku a Švédsku. Málo je zastoupena v Irsku, Francii nebo Øecku. Výskyt
tayloristické formy je témìø protikladný vùèi organizaci štíhlé produkce a nejèastìji se
objevuje v Irsku, Øecku a Francii. Tradièní forma organizace je typická pro Francii
a Švédsko a v menší míøe pro Finsko a Lucembursko. 

V pøípadì EU-12 je organizace samostatného rozhodování nejvíce zastoupena v Polsku
a Maïarsku. Naopak nejnižší je podíl této formy organizace v Rumunsku, Bulharsku a na
Kypru. Podíl pracovníkù v organizacích štíhlé produkce je výraznì nejvyšší na Maltì,
s odstupem následuje Slovinsko a Estonsko. Tayloristická organizace je nejvíce zastoupena
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v Rumunsku, její podíl je vysoký rovnìž na Slovensku, v Bulharsku a Maïarsku. Tradièní
organizace se nejèastìji vyskytují v Litvì, Bulharsku a Èeské republice. Struktura forem
organizace v Èeské republice se od struktury EU-12 odlišuje nižším podílem pracovníkù
pùsobících v organizacích štíhlé produkce, ještì vìtší je zaostávání této organizaèní formy
za prùmìrem EU-15. Naopak v porovnání s EU-15 je v ÈR vìtší zejména podíl organizace
samostatného rozhodování.

4. Vztah inovaèních typù a organizace práce

Hledisko struktury inovátorù rozdìluje podniky zejména podle významu aktivit
výzkumu a vývoje pro inovaèní výkonnost (viz Arundel, Hollanders, 2005). Odlišeny
jsou ètyøi inovaèní typy: strategiètí, nárazoví, upravující a pøebírající inovátoøi. Pro
strategické inovátory jsou inovace (nové na trhu) klíèovým zdrojem jejich
konkurenèní výhody a jsou založeny na soustavnì provádìném vnitøním výzkumu
a vývoji (s rùznou intenzitou). Pùsobí na národním nebo mezinárodním trhu. Nárazoví
inovátoøi zavádìji také inovace nové na trhu, ale liší se podle jeho velikosti èi
provádìní vlastního výzkumu a vývoje: pùsobí na národním nebo mezinárodním trhu
a provádìjí pøíležitostný výzkum a vývoj, pùsobí na regionálním èi lokálním trhu
a provádìjí soustavný výzkum a vývoj, neprovádìjí vlastní výzkum a vývoj a pùsobí na
národním nebo mezinárodním trhu. Upravující inovátoøi pouze modifikují již
existující výrobky a procesy, nerealizují vlastní výzkum a vývoj Zpravidla jde
o procesní inovátory, kteøí se zamìøují na efektivní využití technologií vyvinutých
jinými firmami. Pùsobí zejména na regionální a lokální úrovni s inovacemi novými na
trhu. Na národní nebo zahranièní úrovni upravující inovátoøi neuplatòují inovace nové
na trhu. Pøebírající inovátoøi pouze uvádìjí na trh inovace vyvinuté jinými firmami,
mohou pùsobit na všech typech trhù.
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Obrázek 3
Typologie inovátorù (% firem) v zemích EU, 1998–2001

Pramen: Databáze EIS (2005).



Ve vìtšinì zemí EU podíl inovátorù nepøevyšuje s výjimkou Nìmecka 50 % (viz
obrázek 3). Obvykle také pouze menší èást pøedstavuje podniky, u nichž je zdrojem
inovace vlastní výzkum a vývoj. Znaèné rozdíly mezi zemìmi lze sledovat v èetnosti
i struktuøe inovujících subjektù. Èeská republika patøí k zemím s nízkým celkovým
podílem inovátorù, pøièemž nejvýznamnìjší (plná polovina z celkového poètu
inovujících podnikù) je zastoupení inovátorù pouze pøebírajících technologie (inovace
vyvinuté jinými subjekty). Jejich podíl je mezi sledovanými zemìmi dokonce druhý
nejvyšší, což mùže naznaèovat dosažení kritické úrovnì. 

Vztahy mezi formami organizace práce a typem inovaènosti ukazuje tabulka 5.
Pøevládá-li ve firmì štíhlá produkce, není patrná zvláštní tendence k žádnému z typù
inovátorù. Forma organizace práce charakterizovaná jako taylorismus se vyznaèuje
pøevážnì neinovaèním typem. Všechny ostatní inovaèní typy (kromì pøejímajícího)
mají tendenci se v této formì organizace práce nevyskytovat. U tradièní organizace se
projevují podobné tendence jako u tayloristické produkce.

Tabulka 5
Vztah mezi typem inovátora a formou organizace práce

Typologie
Samostatné
rozhodování

Štíhlá
produkce

Taylorismus
Tradièní

organizace

Strategiètí  0,69*  0,01 -0,62* -0,53*

Nárazoví  0,53*  0,19 -0,57* -0,50*

Upravující  0,50* -0,15 -0,33 -0,37

Pøejímající -0,20 -0,18  0,25  0,26

Neinovující -0,52*  0,09  0,41*  0,37

Poznámka: *5% významnost. 

Pramen: Databáze EIS (2005), vlastní výpoèty z databáze EWCS (2005).

Obrázek 4
Vztah mezi strategickou inovaèností a samostatným rozhodováním

Pramen: Databáze EIS (2005), databáze EWCS (2005), vlastní výpoèty.
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Nejsilnìjší vztah sledujeme mezi organizací práce založené na samostatném
rozhodování a strategickou inovaèností (viz obrázek 4), tìsnì následovanou nárazovým 
a upravujícím typem. Neinovující podniky se u firem s touto organizací práce v podstatì 
neobjevují. Vztah k pøejímajícímu inovaènímu typu nebyl dostateènì prokázán. Vìtší
podíl pracovníkù zapojených do samostatného rozhodování a uèení tedy pøíznivì
ovlivòuje intenzitu inovaèních aktivit (rozvoj vnitøních inovaèních schopností).

5. Vztah zdrojù konkurenèní výhody a organizace práce

Hodnocení pozice èlenských zemí EU-27 je založeno na ukazateli, který odlišuje
zdroje konkurenèní výhody mezi dvìma protikladnými pozicemi – na jedné stranì
jsou to nízké náklady èi místní pøírodní zdroje (citlivé na cenovou konkurenceschop-
nost èi cenové zmìny), na druhé stranì jedineèné produkty a procesy, které jsou obtížnì
napodobitelné.8 Pohyb mezi obìma krajními pozicemi lze charakterizovat také jako pøe-
chod od nákladovì/cenovì založené konkurenèní výhody k výhodì kvalitativnì založené. 

Úzce navazujícím a souvisejícím hlediskem hodnocení zdrojù konkurenèní výhody
je odlišení zdrojù technologických znalostí, resp. úrovnì (vlastní) inovaèní kapacity.
V tomto pøípadì jsou opìt rozlišeny dvì protikladné pozice, a to získávání znalostí
pøevážnì licencemi a napodobováním zahranièních technologií nebo vlastními
výzkumnými aktivitami, které vedou ke vzniku a zavádìní nových produktù a procesù.

 

CZ1

CZ2

2,0

3,0

4,0

5,0

6,0

7,0

2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
Typ výhody

Z
d

ro
je

z
n
a

lo
s
tí

EU15(1) EU15(2)

EU12(1) EU12(2)

Kvalita, 

inovace

Náklady, 

transfer

Obrázek 5
Charakter konkurenèní výhody v zemích EU-27, 2001, 2006

Poznámka: Vyšší hodnota = lepší výsledek. (1) rok 2001, (2) rok 2006. Pramen: WEF (2001, 2006).

8 K objasnìní metodologie hodnocení zdrojù konkurenèní výhody s využitím dat Zprávy o globální
konkurenceschopnosti Svìtového ekonomického fóra (WEF, 2005, 2006) viz zejména Kadeøábková 
(2006, 2007a).



Mezi obìma extrémy lze samozøejmì opìt sledovat urèité mezistupnì, které odrážejí
rozvinutost domácí znalostní základny. V základním èlenìní jednotlivé fáze postupují
od pasivního pøejímání vnìjších znalostí pøes schopnost jejich pøizpùsobení domácím
potøebám až k pøevažujícímu významu vlastních inovaèních schopností.

Pozici jednotlivých zemí EU-25 z hlediska charakteru konkurenèní výhody ukazuje
obrázek 5, a to ve srovnání dvou období (rok 2001 a 2006). V èase pøetrvávají rozdíly
mezi starými a novými èlenskými zemìmi. Zatímco skupina EU-15 vykazuje v prùmìru 
spíše mírný pokles, resp. stagnaci (z 5,4 na 5,3 u zdrojù výhody, 5,0 u zdrojù znalostí),
pozice skupiny EU-12 se zlepšila, ale spíše mírnì, a to z 3,0 na 3,5 u zdrojù výhody
a z 3,4 na 3,5 u zdrojù znalostí. Zlepšení pozice Èeské republiky patøí v EU k nejvý-
raznìjším, zejména v pøípadì zdrojù technologických znalostí. Pøes tento úspìch je
však souèasnì nutno konstatovat, že v roce 2006 se ÈR teprve dostala na pozici, které
Slovinsko dosáhlo již v roce 2001.

Obrázek 6
Vztah mezi samostatným rozhodováním a konkurenceschopností

Rovnìž v pøípadì výsledné hodnoty konkurenceschopnosti lze sledovat pøíznivý
vztah k výchozí formì organizace práce založené na samostatném rozhodování (viz
obrázek 6). Kvalitativnì rozvinutìjší forma uèení tedy pozitivnì ovlivòuje i pozici
vykazované (kvalitativnì založené) konkurenèní výhody.

Závìr

Z výchozího srovnání rozdìlení pracovníkù mezi alternativní klastry forem organizace
práce a uèení nevyplývají pøíliš velké rozdíly mezi starými a novými èlenskými zemìmi.
V nových èlenských zemích sledujeme nižší podíl pracovníkù v klastru štíhlé organizace,
naopak mírnì vyšší je podíl ve formì samostatného rozhodování, ale také tayloristické
organizace. Z hlediska dílèích charakteristik organizace práce se v nových èlenských
zemích projevuje zejména nižší význam uèení se novým vìcem, odpovìdnosti za øízení
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kvality a samostatnosti stanovení postupù a øešení problémù. Naopak vyšší je význam
monotónnosti a rùzných forem omezení pracovního procesu.

V pøípadì strukturálních charakteristik pracovníkù podle forem organizace práce 
je v nových èlenských zemích samostatné rozhodování nejvíce zastoupeno v sí•ových
odvìtvích, dopravì a ostatních službách. Zpracovatelský prùmysl se oproti starým
èlenským zemím vyznaèuje nízkým podílem samostatného rozhodování, výraznì
nižším podílem štíhlé produkce a naopak vysokým podílem taylorismu. Z hlediska
skupin povolání zaostávají nové èlenské zemì zejména díky nízkému významu formy
samostatného rozhodování spíše u kvalitativnì ménì nároèných profesí, kde je naopak
vyšší podíl tayloristické a tradièní organizace. U kvalitativnì nejnároènìjších profesí
zaostávají nové èlenské zemì zejména v podílu štíhlé produkce.

Na národní úrovni se projevují znaèné rozdíly ve struktuøe pracovníkù podle forem
organizace práce mezi jednotlivými èlenskými zemìmi, resp. jejich skupinami. Èeská
republika patøí k novým èlenským zemím s nadprùmìrným podílem organizace
samostatného rozhodování, který pøevyšuje prùmìry EU-12 a EU-15. Význam
národních charakteristik pro kvalitu struktury podle organizace práce a uèení je znaèný,
nicménì znaènou èást vykazovaných rozdílù je nutno pøipsat dalším faktorùm mimo
sledované strukturální charakteristiky (skupina zamìstnání, odvìtví a velikost firmy).

Analýza ukazuje silný vztah mezi formou organizace práce a uèení a typem
inovaèních aktivit. Vìtší podíl pracovníkù zapojených do samostatného rozhodování
a uèení pøíznivì ovlivòuje intenzitu inovaèních aktivit (rozvoj vnitøních inovaèních
schopností). Podpora inovaèní výkonnosti by se tedy mìla zamìøit na rozvoj
pracovního prostøedí proinovaèním smìrem (spíše než na podporu zvyšování výdajù na
výzkum a vývoj, které jsou silnì ovlivnìny odvìtvovou strukturou a tedy je lze jen
obtížnì mìnit). Velký význam je nutno rovnìž pøipsat neobjasnìným národním
faktorùm (napø. institucionálním charakteristikám). Velmi silný je rovnìž vztah mezi
výchozím významem organizace samostatného rozhodování a výslednou úrovní
kvalitativnì založené konkurenceschopnosti. 
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Abstract

The paper evaluates innovative performance in terms of theoretical and methodological concept of

learning economy applied to the EU countries. Implications of this assessment for quality-based

competitiveness are also discussed, and the positions of EU countries are compared as to different

sources of competitiveness (cost vs. knowledge-based advantage) and technology knowledge

(internal innovative capacity vs. technology transfer). The theoretical and methodological concept

of learning economy has so far not been applied to the new EU members. The paper starts with the

introductory description of the key theoretical and methodological concepts and clarification of the

applied terms and methods. The exploited data set is described and major results of the analysis of

organisational models presented. The structural aspect includes classification according to

industries, occupations and countries. The impact of national differences on organisational models

is evaluated. The typology of organiyational models is subsequently compared against the typology

of innovators and sources of competitiveness.
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