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Fakulta ekonomie a podnikania Bratislavskej vysokej
Skoly préva predstavuje Vam prvé cCislo svojho vedeckého
Casopisu. Hlavnym poslanim fakulty je poskytovat
vysokosSkolské vzdeldvanie arozvijat poznanie na ziklade
tvorivého  badania v oblasti  ekondmie, ekonomiky
a manazmentu medzinarodného podnikania.

Pohnutky k vydavaniu tohto ¢asopisu, ktory je registrovany na Ministerstve kultary
SR a jeho vydavanie financuje Bratislavskd akademickd spolo¢nost’, n.o., vyplynuli prave
zo samostatnej existencie fakulty ajej profilového zamerania. Od prvopociatku svojej
¢innosti v akademickom roku 2005-2006 si vedenie fakulty plne uvedomuje, zZe
zabezpeCovanie kvality vysokoSkolského vzdelavania je nemyslitelné bez dostatocnej
aktivacie vedecko-vyskumnej prace. Sucasny vyvoj a poziadavky na absolventov je
prirodzenym dosledkom prehlbovania medzindrodnej spoluprace, rychleho rozvoja
vedeckych  poznatkov  aneustdleho  zvySovania  ndroCnosti na  pripravu
vysokokvalifikovanych ekonomickych odbornikov, schopnych riesit’ zlozité problémy
riadenia firiem v domdcich 1 zahrani¢nych podmienkach, s medzinarodnym rozhladom
a na potrebnej kvalitativnej trovni. Tato bezprostredna prepojenost’ je o to naliehave;jsia,
ze fakulta uz v sucasnosti pripravuje absolventov na vSetkych troch stupnioch
vysokoskolského studia.

Fakulta ekonomie a podnikania vyuziva vSetky formy aktivit, ktoré podporuju
oblast vedeckého badania (vedecké seminare, vedecké prednasky vyznamnych
ekonomov, vedecké konferencie, ucast na rieSeni vedeckych projektov vratane
medzinarodnych, a pod.) Publika¢na Cinnost’ je jednou z aktivit, ale délezitou prave pre
jej vyuzitie vo vychovno-vzdeldvacom procese vo vSetkych troch stupnioch. Vyznamnou
¢rtou pedagogickej prace Fakulty ekonomie a podnikania je jej medzinarodnd spolupréca.
Mienime ju zintenzivnit' nielen pri rieSeni uloh vedeckych projektov, ale aj prave
prostrednictvom tohto ¢asopisu.

Vydavanim vedeckého casopisu chce fakulta nielen prezentovat’ svoje vysledky
z oblasti vedeckého badania. Vytvara podmienky pre dialdg s ostatnymi vedecko-
vyskumnymi instituciami a vysokymi Skolami, ako aj pracovnikmi hospodarskej praxe,
ktori v kone¢nom désledku st hlavnymi konzumentmi novych poznatkov a hlavnou
oblast’ou uplatnenia nasich absolventov.

Vazeni Citatelia,
prajeme Vam, aby ste naSli v naSom casopise dobré napady aj pre svoju pracu,

.....

v tomto ¢asopise.

prof. Ing. Milan Rajnak, DrSc.
dekan fakulty/Dean of Faculty



Interny marketing — neoddeliteI’na sucast’ externého
marketingu
Internal Marketing — the Inseparable Component of External
Marketing

Martin Cihovsky
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Uvod

Marketing predstavuje dnes neoddelitelnii sucast’ podnikatel'skej Cinnosti. Jeho
vyznam si zacali podniky naplno uvedomovat’ az po druhej svetovej vojne. O marketingu
v pravom zmysle slova za¢iname hovorit' az v priebehu Sest'desiatych rokov, kedy sa
marketing orientuje C¢oraz viac na spotrebitelov, na ich potreby a Zelania. V centre
pozornosti stoji produkt, ktory sa stdva prostriedkom, ktorym podniky uspokojujt
potreby svojich zakaznikov. V sedemdesiatych rokoch rastie vyznam aj ostatnych prvkov
marketingového mixu, hlavne ceny, distribicie a ucinnej komunikacie so zakaznikom.
Marketing uz neuplatituju iba podniky ponukajuce spotrebny alebo priemyselny tovar, ale
prenika i do socidlnej sféry a do podnikov sluZieb.

V devitdesiatych rokoch zaznamenava velky rozmach marketing vztahov. Pri
jeho aplikovani mo6Zeme v spravani podnikov identifikovat’ tri vyrazné zmeny :

- Meni sa spdsob chapania vzt'ahov. Povodne sa doraz kladol na transakcie, ten
ustipil orientacii na vztahy, cielom ktorych je udrzat’ si zdkaznika a nadviazat’
s nim dlhodobu spolupracu.

- Podniky sa prestdvaju zameriavat’ vylucne na trhy konecnych spotrebitelov.
Rozvijaju vztahy s ostatnymi externymi trhmi a nezabudaji ani na trh
interny.

- Podniky si uvedomujt, ze kvalita produktu, poskytovaného zdkaznikovi a
ostatné marketingové aktivity tvoria spolu jeden celok.



Vo vicSine modernych a uspe$nych organizacii sa tak uz dnes praktizuje koncepcia
marketingového manazmentu nazyvana integrovany marketing. Pod pojmom
integrovany marketing mozeme rozumiet’ sthrn externého a interného marketingu. Z toho
vyplyva aj d’alsi sposob klasifikdcie marketingu — podla lokalizacie T'udi, ktorych
oslovuje externy a interny marketing. Externy marketing je v beznom chapani
oznacovany ako marketing bez privlastku, ide o marketing, ktory sa orientuje na okolie
organizacie, kde identifikuje a vytvara potrebu, ktorti nasledne uspokojuje a buduje
spokojnost’ a dlhodobu lojalitu klientov.

Rastlici vyznam aplikovania interného marketingu v praxi je uzko spojeny so
zmenou chapania vztahu existujuceho medzi zamestnavatel'om a jeho zamestnancami.
Zamestnanec prestava byt pre podnik iba vyrobnym faktorom zvySujlicim urovei
celkovych nakladov potrebnych na splnenie poziadaviek jeho zakaznikov, ale stava sa
vyznamnym prvkom budovania jeho konkurenc¢nej vyhody. Prvé zacinajii vyuzivat
nastroje interného marketingu podniky sluzieb. Uvedomuju si, ze prave zamestnanec
dokéze ovplyvnit mieru spokojnosti ich zakaznikov s poskytnutou sluzbou.

Podl’a ich prikladu menia vztah so svojimi pracovnikmi aj podniky pdsobiace v inych
odvetviach. Zamestnanci sa stdvaju ich internymi zdkaznikmi. V ich zdujme je preto
uspokojit’ najskor potreby svojich internych zékaznikov, ktori budii potom dostatocne
motivovani k efektivnemu uspokojovaniu potrieb externych zédkaznikov podniku.
Marketing bol prvotne orientovany na extern¢ho zakaznika, preto je eSte aj v sucasnosti
velmi obtiazne ziskat® odbornt literatiru suhrne pojednavajicu o uplatiiovani
marketingovych principov vo vzt'ahu k internému zakaznikovi.

Vychéadzajic ztejto skutoCnosti, sme sa rozhodli poskytnut’ obraz o internom
marketingu, priblizit’ jeho podstatu, obsah a vyznam pre podnikovl prax.

1. Vyznam a podstata interného marketingu

Podnikatel'ské prostredie prechadza v poslednych rokoch zdvaznymi zmenami.
Nielenze ponuka vacsiny komodit prevysuje dopyt, ale konkurencné prostredie sa stale
viac globalizuje ado podnikania zasahuji nové momenty suvisiace s rozvojom
pocitacovych a komunikacnych technologii.

Ak zaciatok devétdesiatych rokov bol v znameni reengineeringovych projektov,
ktorych cielom bolo radikalne zhospodarnit vSetky prevadzkové cinnosti, potom na
zaCiatku nového tisicrofia uspeSné organizdcie vyvijaju také aktivity, ktoré povedu
k rozsireniu ich vykonnosti. Namiesto usilia o uspornost’ uprednostiiuji rozvoj svojich
trzieb formou zvySeného prinosu pre zdkaznika — ponukou extra pridanej hodnoty.
Jednou z ciest, ktord poskytuje v tomto smere doteraz nie celkom vyuzity potencial, je
roz§irenie vztahov s externymi, ako aj internymi zakaznikmi.

Interny marketing vychadza z poznania, Zze v marketingovo orientovanej organizacii
prestava byt zamestnanec pre podnik iba vyrobnym faktorom, ale stdva sa vyznamnym
prvkom budovania jeho konkurencnej vyhody. Zékaznici vyzaduju citlivy
a profesionalny pristup obsluhujucej firmy, ktory im modZze poskytnit len
prostrednictvom kvalifikovanych a motivovanych zamestnancov. Ludia sice nemozu
nahradit’ zl¢ vyrobky a slabé sluzby, ale niekolko zlych zamestnancov méze znicit
vysledky tvrdej prace ostatnych pracovnikov. Kvalita poskytovanych internych sluzieb



zamestnavatela mé priamy vplyv na spokojnost’ a udrzanie zamestnancov, ¢o sa zase
odrazi v kvalite poskytnutych externych sluzieb a spokojnosti a udrzani zakaznikov — o
ma v kone¢nom ddsledku priamy vplyv na dosahovany zisk firmy.

Podl'a Cahilla znamena ,,interny marketing uputavanie, rozvijanie, motivovanie a
zamestnavanie kvalifikovaného persondlu prostrednictvom jednotlivych druhov prace,
ktoré zaroven uspokojuju ich individudlne potreby. Interny marketing je filozofiou,
v ktorej je zamestnanec v podobnom postaveni ako zakaznik®. Tato definicia kladie doraz
na vyznam (dolezitost’) uspokojenia potrieb zamestnancov, ¢im ich uputa a motivuje. Ak
sa splnia predpoklady, organizacia ziska vysoko kvalifikovany personal, ktory vo velkej
miere ovplyvni vztahy organizacie sexternym prostredim. Teda efektivny interny
marketing vedie ku komplexnému a vyvazenému pristupu k l'udskym zdrojom,
predpokladd dokonaly systém diagnostiky potrieb podniku, jeho previazanost so
strategickymi zdmermi a adekvatne vyuzivanie interného aj externé¢ho trhu prace. Interny
marketing za ,,zédkaznikov* povazuje jednotlivcov a skupiny jednotlivcov v ramci
organizacii. Tito vnutorni ,,zdkaznici* st rovnako dolezity ako externi zdkaznici, najmi
ak prihliadame na ich vplyv na firemnu kultiru. Zakladné tloha interného marketingu je
rozvijat’ firemnu kultiru, ktora je zaloZend na kvalitnom zédkaznickom servise.

V sucasnosti uz takmer vSetky uspesné spolocnosti zistili, aky ma pre nich interny
marketing a komunikécia v ramci spolo¢nosti vyznam. Jednym z efektivnych postupov
ako viest externi komunikaciu s okolim spolo¢nosti je informovanost’ persondlu a
zamestnancov o tom, ¢o sa deje v danej spolocnosti.

Viaceri autori sa zhoduju, ze interny marketing je podobny ako externy marketing,
méa podobnt Struktiru a rovnaké pravidla. Hlavny rozdiel je v tom, Ze v internom
marketingu st zdkaznikmi personal a zamestnanci danej spolo¢nosti. V nasledujice;j
schéme (schéma €.1.1) je zndzorneny proces implementécie interného marketingu.

Schéma ¢.1.1 : Proces implementacie interného marketingu.

Ciele

Stratégia
INTERNY MARKETING

Vykonavanie/Implementacia

1. Presvedcovanie
2. Rokovanie

3. Politika

4. Taktika




Hodnotenie

1. Kto vyhrava?
2. Co sa mozno naucit’?

Pramen : http:/www.marketingteacher.com/Lessons/lesson_internal marketing.htm

Z uvedeného vyplyva, ze k zdkladnym ciel'om interného marketingu patri najma:

- uputanie vhodnych a schopnych potencialnych zamestnancov,

- porovnavanie a hodnotenie vhodnych potencionalnych zamestnancov a sucasnych
zamestnancov,

- vyber vhodnych zamestnancov,

- zvySovanie kvalifikacie a schopnosti su¢asnych zamestnancov,

- motivacia a hodnotenie, odmenovanie zamestnancov,

- vytvorenie stabilného a kvalitného persondlu spolo¢nosti, ktorého ¢innost’ bude
pre spolo¢nost’ konkurené¢nou vyhodou.

Tieto ciele vdcSinou nie si splnené naraz, ale postupne a spolocnosti sa snazia
poskytovat zamestnancom viac a kvalitnejSie informdcie. Nie je uz ani v naSich
spolo¢nostiach neobvyklé, ked’ st usporiadavané rozne Skolenia zamestnancov, tréningy
schopnosti a zru¢nosti, interné informacné seminare o spolo¢nosti a jej Cinnosti, o
konkurencii, o planoch a stratégiach rozvoja spolo¢nosti v blizkej budicnosti.

2. Externy a interny zakaznik

Dlhodoby, staly externy zdkaznik — je cielom a vyustenim usilia mnohych
podnikatel'skych subjektov. Staly zakaznik pozna ponuku firmy a firma zase vie, s ¢im je
zakaznik spokojny alebo dokonca ¢o mu prindsa nadpriemerné uspokojenie. Takéto
vzt'ahy medzi dodavatel'om a zakaznikom st zakladom podnikania, pretoze firma, ak
chce prezit’ (a za tym Gcelom je zalozena véacsina podnikatel'skych subjektov), musi
dosahovat’ zisk. V dosiahnutom zisku vSak musi vidiet’ predovsetkym prostriedok pre
d’alsi rozvoj podnikatel'skych aktivit a pre lepSie uspokojovanie zakaznikov.

Na tomto mieste by sa zdalo, ze je opodstatnené tvrdit, ze pre firmu je dolezitejsi
externy zakaznik. PretoZze on kupuje, on prindSa firme zisk, on umoziiuje naplnit
podnikatel'ské ciele. Zakaznik vSak vyzaduje pri obsluhe uréity systém c¢innosti.
VyZaduje citlivy a profesionalny pristup obsluhujicej firmy a jej zamestnancov.
Vyzaduje dokaz o tom, ze je pre firmu dolezity. Toto vSetko mu firma moéze dat’ len
prostrednictvom kvalifikovanych a motivovanych zamestnancov.

Vplyv interného marketingu na udrzanie externého zakaznika ndzorne vyjadruje
schéma V. Michalovej (schéma ¢.2.1). Kvalita poskytovanych internych sluzieb
zamestnavatela ma priamy vplyv na spokojnost’ a udrzanie zamestnancov, ¢o sa zase
odrazi v kvalite poskytnutych externych sluzieb a spokojnosti a udrzani zédkaznikov — ¢o
ma v kone¢nom désledku priamy vplyv na dosahovany zisk firmy.



Schéma ¢.2.1 : Vplyv interného marketingu na udrzanie externého zédkaznika.

kvalita
internych
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A 4
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zakaznikov
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Pramen : Michalova, V. : Manazment a marketing zisk

v trhovych sluzbach. Bratislava: Sprint 1999, s. 33. ISBN 80-225-1570-1

Maloktora organizacia, najmi t4, ktord produkuje svoje produkty s urcitou mierou
nehmatatel’nosti, si nie vZdy uvedomuje neocenitelny vyznam vnutorného marketingu.
Budovanie povedomia vnutorného a vonkajSieho zdkaznika musi byt sucastou poslania
firmy a jej podnikovej kultiry.

Ak je orientacia na zédkaznika stcast'ou firemnej kultiry a vSetci zamestnanci sa tak
aj spravaju, ziskava firma jedine¢ntl, tazko napodobitelni konkuren¢nu vyhodu. Aby
zamestnanec povazoval externého zékaznika skutoc¢ne za ,najvySSieho $éfa vo firme®,
musi samotna spolo¢nost’ podstupit’ dlhy proces budovania systému efektivneho vyberu,
vzdeldvania, kariérového rastu a odmenovania zamestnancov. Z uvedeného jednoznacne
vyplyva, ze zékladom snahy o uspokojenie externého zékaznika je orientacia na interného
zakaznika.

Vsetci zamestnanci musia pracovat’ spdsobom, ktory je v stlade s podnikovym
poslanim, stratégiou a stanovenymi ciel'mi. Poslanie tu mozno charakterizovat’ ako trvalé
prehlasenie ucelu, ktory prinasa jasni viziu sucasnych a budtcich Cinnosti podniku
v oblasti produktu, sluzby, trhu, hodnét, nazorov a spésobov konkurené¢ného odliSenia.

Poslanie musi naznadit' zdkladné smerovanie ¢innosti firmy. Jeho vyjadrenie vSak
musi obsahovat’ jasny strategicky zamer podniku, sktorym sa moézu zamestnanci
stotoznit’. Ak zamestnanec prijme zamer podniku ako urcity bod, kam sa chce firma
dostat, sdm si dokdze wvytycit' ciele, ktoré chce dosiahnut. V pripade, Ze tieto
individudlne ciele, ktoré v prvom rade smeruji k uspokojeniu zékladnych potrieb



kazdého zamestnanca, sa priblizia k podnikovym cielom, modzeme povedat, Zze
zamestnanec sa stotoznil s poslanim firmy, je voci firme lojalny.

Vysoka lojalita pracovnikov a ich vzdjomna spolupraca je dolezitd pre uspesSny
interny marketing. Na druhej strane interny marketing hrd dolezita ulohu pri posiliiovani
lojality zamestnancov organizacie.

3. Marketingové nastroje interného marketingu

Marketingové nastroje mézeme definovat’ ako stibor kontrolovatel'nych
marketingovych veli¢in, ktoré firma spaja do urcitého celku, aby vyvolala Zelanu reakciu
na cielovom trhu. Marketingové néstroje obsahuju vSetky aktivity, ktorymi moze firma
ovplyvnit’ dopyt po svojich produktoch. Z ro6znych moznosti vytvara kolekciu zlozent zo
siedmych skupin premennych, ktoré pozname pod ndzvom 7P — produkt, cena, miesto,
komunikacia, 'udia, procesy a materidlne predpoklady.

Produktom v marketingovom mixe interného marketingu je najcastejSie pracovné
miesto. Pracovné miesto spolu s odmenou za jeho vykondvanie pontka podnik na trhu
prace. Podnik moze obsadzovat’ uz existujiice alebo novovytvorené pracovné miesto.
Existujuce vol'né pracovné miesto vznikd vo firme odchodom jej doterajSicho
zamestnanca alebo jeho preradenim na int pracovnu poziciu. Méze vzniknut’ tiez
zli¢enim viacerych pracovnych miest alebo naopak rozdelenim jedného pracovného
miesta. Nové pracovné miesto mézeme definovat’ ako take, ktoré doteraz vo firme
neexistovalo.

Pri jeho vytvarani musi podnik sledovat’ dva zakladné ciele :

- uspokojit’ poziadavky podniku na produktivitu, efektivnu funkénost’ a kvalitu
vyrobkov a sluzieb,
- uspokojit’ potreby zamestnancov tykajlice sa ich zaujmov, uloh a uspechov.

Tieto dva ciele st vzdjomne prepojené, ¢o znamenad, Ze sthrnnym cielom
vytvarania pracovnych miest je prepojenie potrieb jednotlivcov s potrebami podniku ako
celku.

Takmer kazdy zamestnanec ma ako interny zakaznik voci firme iné oakdvania. Tieto je
potrebné definovat’ v rdmci organizacie vel'mi podrobne. Zakladné potreby vSak budu u
vsetkych priblizne rovnaké.



Schéma ¢.3.1 : Potreby interného zdkaznika.

. - potreby interného . -
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hodnotenie dobré pracovné
podmienky
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dobry plat povySenie POTREBA
VYKONNOST
odmeny uznanie

Pramen : Miskell, J.R. — Miskell, V. : Pracovni motivace. Praha : Grada Publishing, 1996,
s. 65

Pri aplikovani interného marketingu sa pozerame na cenu ako na odmenu
poskytovani zamestnancovi. Zamestnanec ako interny zakaznik podniku ,plati za
ziskané pracovné miesto a mzdu svojou pracou. Odmenovanie pracovnika zastreSuje
vSetky stimulacné prostriedky. Nerozumieme nim iba mzdu, plat, ¢i iné formy peiaznych
odmien, ktoré poskytuje zamestnavatel' zamestnancovi ako kompenzaciu za vykonanu
pracu.

Zahfha vsebe aj povySenie, pochvaly, vSetky vyhody a sluzby poskytované
zamestnancom nezavisle od ich pracovného vykonu.

Tabulka ¢.3.1 : Vyvoj v oblasti odmenovania.

STARY PRISTUP NOVY PRISTUP

- orientacia na pefiazné odmeny

- orientacia na celkové odmeny

- taktické mzdy a platy

- strategické mzdy a platy

- administrativne riadené mzdy a platy

- mzdy a platy odrazajtiice podnikanie

- byrokratické systémy miezd a platov

- flexibilné systémy miezd a platov




- samostatné systémy miezd a platov

- integrované systémy miezd a platov
s procesmi riadenia 'udskych zdrojov

- hierarchickeé $truktary

- orientacia na kontinualny rozvoj

- odmenovanie podl'a vykonu

- odmenovanie podl'a prinosu

- priorita vo vnutornej spravodlivosti

- orientacia na trh

- vztah k vykonavanej praci - vzt'ah k 'ud’om

- odmenovanie podl'a najlepsej praxe - prisposobenie sa kulture

- riadenie personalnym Gtvarom - prenesend pravomoc na liniovych manazérov

- mzdové rebricky a mnohostupnové Struktary - sirokopasmové alebo jednotlivym druhom prace
zodpovedajuce Struktiry

Pramei : Armstrong, M. : Rizeni lidskych zdroji. Praha : Grada Publishing, 2002, s. 563.
ISBN 80-247-0469-2

Treti prvok marketingového mixu — miesto moézeme pre potreby interného
marketingu nahradit’ vyrazom organizacia — firma. Na organizéciu sa nesmieme pozerat
ako na izolovany celok, ale musime ju skumat’ ako stucast’ prostredia, v ktorom realizuje
svoju podnikatel'skt ¢innost’.

Uspesnost’ podniku zavisi od jeho schopnosti prispdsobit’ marketingovy mix vyvoju
svojho prostredia. Marketingové prostredie podniku moézeme rozdelit’ na dve zékladné
Casti :

- mikroprostredie — interné a externé,
- makroprostredie.

Externym mikroprostredim podniku st jeho zakaznici, dodavatelia, marketingovy
sprostredkovatelia, konkurenti a verejnost’. Interné mikroprostredie tvori samotny podnik
a jeho organizacna Struktura, ktora ovplyviiuje postavenie a del’bu prace pracovnikov
podniku. Podnik a jeho mikroprostredie existuje v ramci makroprostredia.

Komunikacia je vel'mi ddlezita pre fungovanie podniku ako celku. Mézeme ju
povazovat’ za urcity prostriedok, ktory spaja pracovnikov podniku pri dosahovani
spolo¢ného ciela. Prave vd’aka nej sa z podnikov stavaji otvorené systémy, ktoré st vo
vzajomnej interakcii so svojim okolim. Z hl'adiska interného marketingu je vel'mi
dolezité uvedomit’ si nevyhnutnost’ efektivne fungujticej komunikacie v ramci podniku.
Ta moze prebiehat’ vertikalne, horizontalne i napriec. Vertikalna komunikacia méze byt
realizovana dvoma smermi, a to : zhora nadol a zdola nahor.

Vertikalna komunikécia zhora nadol smeruje od pracovnikov na vyssej
organizac¢nej urovni k pracovnikom, ktori sl na niz§om organiza¢nom stupni.
S vertikalnou komunikaciou zdola nahor sa stretdvame najcastejSie v podnikoch
s demokratickym organizacnym prostredim. Komunika¢ny tok v nich smeruje od
podriadenych pracovnikov k ich nadriadenym. Horizontalna komunikécia predstavuje
komunikaciu medzi pracovnikmi, ktori sa nachddzaji na rovnakej, resp. podobne;j



organizac¢nej urovni. Priecna (diagondlna) komunikacia je realizovana medzi
pracovnikmi na r6znych organiza¢nych urovniach, medzi ktorymi neexistuje priamy
organizacny vztah.

Na piaty prvok rozsireného marketingového mixu, ktorym su Pudia sa budeme

z pohladu interného marketingu pozerat’ ako na zamestnancov podniku, ktori su
neoddelite'nou sucastou vsetkych vnutropodnikovych procesov. Ak chct firmy Gspesne
odoléavat’ rastiicej konkurencii na trhu musia zabezpecit' pre svojich zamestnancov také
podmienky, Ze im bude praca prinaSat’ uspokojenie, odzrkadli sa to i vich celkovych
pracovnych vykonoch.
Pracovnu spokojnost moézeme chéapat ako mieru uspokojenia Specifickych potrieb
¢loveka v pracovnej ¢innosti a subjektivne prijemne pocitovany stav cloveka s vlastnou
pracovnou c¢innostou, s vykonom, s pracovnymi i mimopracovnymi podmienkami a
uspokojovanim osobnych ciel'ov.

Sieste P rozsireného marketingového mixu, procesy, modzeme definovat
prostrednictvom zloziek ovplyviiujicich dobu a spdsob obsluhy zékaznika. Z pohladu
zamestnanca ako interného zakaznika podniku bude doba obsluhy predstavovat’ jeho
pracovny ¢as a spdsob obsluhy bude vymedzeny pouzivanym Stylom riadenia a vedenia
pracovnikov. Pracovny Cas sa vo vSeobecnosti chape ako ¢as, pocas ktorého zamestnanec
vykonéva pracovnu ¢innost, resp. plni pracovné ulohy na pracovisku. Je to konkrétny
dasovy parameter, ktorého dizka sa stanovuje skor ako zamestnanec zaéne vykonavat
pracovné ¢innosti. Na zamestnancov negativne posobi praca nadcas, ktord je chapana ako
zl4 organizacia pracovného Casu zo strany zamestnavatel'a, ale aj nedostatocne vyuzity
pracovny cas.

Materialne predpoklady predstavuju fyzikdlne charakteristiky pracovného
prostredia, ktoré mézeme definovat’ ako subor Cinitel'ov pdsobiacich na ¢innost’ cloveka
v uréitom priestore, alebo ako subor podmienok, za akych sa pracovny proces
uskutocnuje. Pracovné prostredie by malo byt vsilade s fyziologickymi,
psychologickymi a estetickymi poziadavkami pracovnikov.

NajdolezitejSimi fyzikalnymi faktormi pracovného prostredia su :
- osvetlenie pracoviska,

- farebnd tprava pracoviska,

- hluk a hlu¢nost’ na pracovisku,

- mikroklimatické podmienky na pracovisku.

Zaver

Vicsina Gspesnych a dynamicky sa rozvijajacich firiem uplatiiuje interny marketing
ako neoddelite'nu sucast’ marketingu spoloc¢nosti. Pochopili, Ze interny marketing
a vyuzitie potencialu vlastnych zamestnancov spolo¢nosti sa stdva pevnou sucastou prace
s trhom a so zakaznikom. Efektivita sa dosahuje najma preto, Ze zamestnanci su, bez
ohl'adu na to, ¢i spolo¢nost’ vyvija aktivity v oblasti interného marketingu, stcast'ou
spolo¢nosti ( aj so svojimi persondlnymi a prevadzkovymi nakladmi ) a pri pouziti
relativne prijatenych dodato¢nych nékladov sa kazdy zamestnanec mdze stat’ efektivnou
sucast'ou marketingového pdsobenia firmy.



Teoria i praktické vyuzitie interného marketingu v marketingovo orientovanych
spolo¢nostiach jednoznacne potvrdili, ze kvalitny interny marketing je dobrym zakladom
pre uspech externého marketingu organizdcie. Osobitne v podnikoch poskytujucich
sluzby zakaznikom sa potvrdil strategicky vyznam zamestnancov pri dosahovani ciel'ov
firmy. Ukdazalo sa, Ze ¢im lepSie su vztahy v organizécii, tym vacsi uspech dosahuje
firma prostrednictvom vySkoleného personalu v externom prostredi. Interny marketing
pomaha tiez budovat’ a rozvijat’ silnu podnikovu kultaru, ktora je zaloZzend na kvalitnom
zakaznickom servise.

Summary

In the service sector, quality is closely related to employee performance. An
essential feature of any successful organisation is motivated employees. Therefore, the
attitude of an employee towards his/her place of work and the extent to wich an employer
is able to motivate employees may have a direct effect on the quality of those products
offered to tourists. One of the most important challenges facing managers is the creation
of a contex within which employees feel motivated and will act in order to achieve the
goals of the organisation.

The internal marketing concept emerged from service marketing and its main
concern was to get everyone who was involved in service encounters — the front line or
contact staff — to perform better in the interaction with customers. The usage of the
concept has extended beyond its traditional field and is now accepted in all kinds of
organisations. The overall objective of the internal marketing process is to attract suitable
staff members as contact personnel and to managerial positions, to have a high retention
rate among the co-workers and to develop motivated and customer-conscious employees.
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Srovnani ¢eskych a zahrani¢nich manazZert z hlediska stylu
vedeni a Fizeni

Comparison of the Czech and Foreign Managers in terms of
Leadership and Management Styles

Jift Dédina - Jifi Dédina

V roce 2006 jsme vyfiesili prvni ¢ast vyzkumného tkolu za podpory grantu Cislo
GACR 402/06/0103 jehoz prvnim a dil¢im cilem bylo provést prizkum a srovnani
styli Fizeni a vedeni Ceskych a zahrani¢nich manaZeri. Byla sledovana rozdilnost
styli vedeni a fizeni manaZert ze stati vychodni ¢asti Evropy a stath zapadni casti
Evropy. Dal$im dil¢im cilem vyzkumného projektu bylo porovnat vliv jednotlivych
narodnich kultur na chovani, vedeni, fizeni a rozhodovani manazeri v dané zemi.
Zamérem projektu bylo také zjistit zavislost zmény styld vedeni a fizeni na
ekonomickych zménach okoli podnikil v jednotlivych statech.

Porovnali jsme styly fizeni dvou skupin stath. Do prvni skupiny jsme zatadili
Ceskou republiku, Slovenskou republiku a Turkmenistian. Do druhé skupiny jsme
zaradili Rakousko, Italii a Némecko. Staty jsme rozdélili do skupin podle zejména
geografického rozlozeni. Informace o narodnich kulturach z kterych manazeti pochézeji,
jsme ziskali, prizkumem literarnich prament u nas i v zahranic¢i. Po diikladné resersni
analyze jednotlivych odbornych pramend narodnich kultur jsme stanovili hypotézy
predpokladaného mozného pievazujiciho manazerského stylu vedeni, fizeni a
rozhodovéani v jednotlivych statech. Tyto hypotézy jsme nasledné ovétovali pomoci
experimentu, ktery byl zaloZen na sbéru informaci o stylech fizeni a vedeni, které jsme
ziskali na zékladé empirickych vyzkumi u zahrani¢nich manazerd pomoci ptipadovych
studii a dotaznik, které byly odvozeny na zakladé modelu Vroma a Yettona.

V teoretické casti vyzkumné prace jsme vysvétlili - vSechny typy a strategie
jednotlivych manazZérskych styli podle modelu Vrooma a Yettona a modelu tzv.
manaZerské mrizky podle Blakea a Moutonové.

Z empirickych a teoretickych vyzkumia bylo zjiSténo, ze postaveni manazera
v Ceské republice je chapano jako socialni a materialni vysada. Moc je pievazné
soustfedéna v rukou nadfizenych a majitelt firem, do rozhodovani své zaméstnance moc
nezahrnuji. Nerovnost spole¢nosti se hlavné projevuje i ve velkém rozdilu mezi platy
manazeri a ostatnich zaméstnanc. V Ceskych firmach manaZefi Casto podcenu;ji
spolutcast zaméstnancti na rozhodovani a zdsadni zmény v organizaci se uskuteciiuji na
zéklad¢ rozhodnuti manazerti bez porady s podfizenym. PredevS§im zadavaji ukoly a
ptikazy a formalné kontroluji jejich plnéni. NevyuZzivaji potencial svych podiizenych, ti
jen ocekdvaji pokyny, co maji dé€lat. Tento styl fizeni vyvolava zvySeni vnitinich
transak¢nich ndklad v podobé zvySovéani poctu zaméstnanct zejména v administrativeé



na stfednim clanku fizeni. Tim se komplikuje koordinace c¢innosti a procest jak
vertikalnich, tak horizontalnich, coz ma negativni vliv na uspokojovani potieb zadkazniki.
Mize vzniknout nesoulad ve vnimani a mysleni pracovniki, ¢imz se komunikace nadale
muze ve firm¢ zhorSovat a tim mohou vznikat nové konflikty uvniti firmy. Snizuje se tak
schopnost dosahovat koncensu. Rozhodovani v organizaci se zpomaluje a piijata
rozhodnuti se plni liknavé.

Styly vedeni jsme zkoumali proto, Ze se domnivdme Ze se méni v posledni dobé
podle toho, jak se méni hospodaiska situace v dané zemi. Bylo zjisténo, ze jak v zapadni,
tak 1 ve vychodni Evropé se okoli podnikii neustidle dynamicky az turbolentné¢ méni.
Bylo napiiklad zjisténo, Ze ve firmach v Ceské republice se tyto styly méni podobné
jako v Némeckeé republice. V uvedenych zemi zaCinaji vice manazeti inklinovat ke stylu
spiSe autoritativnimu neZ participativnimu, jako to bylo v minulosti. ManaZeti se
nachazeji v podminkach ¢im dal tim vétSiho casového zatizeni, coz do znacné miry
ovliviiuje  zpusob cCinnosti, ktery je charakterizovan rychlym, pfevdzné autoritativnim
fizenim svych podfizenych. To miize zpiisobit, ze jejich rozhodovani nejsou tak tplné
optimdlni a to jak zhlediska jejich kvality, tak i z hlediska jejich akceptovatelnosti
podiizenymi. Tyto rozhodnuti v§ak mohou plisobit zaporné€ na vykon zaméstnancd, ale i
na plnéni jejich vyty€enych cilli v konkrétnich podminkach.

Cesti manaZeii jsou zaméfeni hlavné na dosahovani ziski a vysledkil co mozna
nejrychleji. Premysleji spi§ v kratkodobém horizontu. Pii obchodnim jednani je
vyzadovano chodit na schiizky véas. Ceska kultura patii k emoéné neutrdlnim. Cesi
nejsou naklonéni hlasitym projevim na vetejnosti.

Z vysledku naseho Setfeni ve Slovenské republice vyplyva, Ze manazefi ve
Slovenské republice davaji vice nez CeSti manazefi piednost diskusi o problému na
spolecné porad¢, po které se manazer nakonec rozhodne sam, a ptevazné jeho styl fizeni
je tedy siln€é konzultativni. Tento vysledek si vysvétlujeme tim, Zze vychdzi z celkové
mentality Slovakd, ktefi jsou velmi komunikativni, neustale se radi a konzultuji. Dal$im
diivodem muze byt pomérné rychlé a Gspé$na transformace slovenské ekonomiky.

Manazeti v Turkmenistdnu reagovali na zménu demokracie velice rychle a
pfevazuje tam v soucasnosti konzultativni styl vedeni, ktery je doprovazen nadSenim
z ekonomickych reforem na jejich uzemi. V Turkmenistanu je nyni podle vypovédi
dotazovanych manazeri urCité vétsi prostor k podnikdni, nez v minulosti. Je tieba
konstatovat, Ze u manazerti v Turkmenistdnu doslo k velkym zménam ve stylech vedeni
podiizenych oproti z historie znamému a casto prosazovanému autoritativnimu stylu
fizeni.

Ptejdeme - li k hodnoceni manazert v zdpadni Evropé, vychazeli jsme z hypotézy,
ze obecnym trendem podle modelu Vroom a Yetton je, aby se manazer pokud mozno
snazil pouZzivat pievdzné styly vedeni a rozhodovéani konzultativni a skupinové, nez
autokratické a to samoziejme s piihlédnutim podle typu problému, ktery manazér zrovna
fesi. Jedna se pievazn€ o manaZery na vrcholové a stfedni urovni fizeni. Z empirickych
vyzkumt autorti napf.prof. Rebera je prokazéano, ze efektivita rozhodnuti a vedeni
manaZerii zejména v Némecku, Rakousku a Svycarsku stoupa smérem k volb& pouzivani
styli konzultativnich a skupinovych, neboli pfesun od autoritativniho ke skupinovému
rozhodovani a vedeni za tucCelem zvySeni motivace, iniciativy, autonomnosti a
samokontrole v rozhodovani u jejich podfizenych. Vyse uvedené tvrzeni jsme vzali jako



jednu z mnoha hypotéz vyzkumu, kterou jsme ovéfovali jak pro manazery z vychodni
Evropy, tak 1 zapadni.

Z celkového srovnani jsme zjistili, ze z hlediska styld fizeni k sobé maji nejblize
Ceska republika a Némecko, oba tyto staty preferuji manazersky styl spide autoritativni.
Proto se nam z hlediska némeckych manazerti vySe uvedena hypotéza nepotvrdila. Déle
pak na Slovensku a v Rakousko shodné oznacili manazeti ptevladajici styl spise
konzultativni, v Italii spiSe autoritativni, coz nam nepotvrdilo hypotézu vychdzejici
z italské Zovialnosti a bezproblémovosti, ze u nich pievazuje spiSe vice participativni
konzultativni styl vedeni.

Vysledky teoretického vyzkumu, ale i z vyzkumii prof.Rebera ndm ftikaji, ze
rakousti manazefi jsou vice participativni a CeSti vice autokrati¢ti. Rakousti manazeti se
nevyhybaji konfliktnim diskusim s podiizenymi a konflikty fesi, Cesti jsou nékdy pravym
opakem.

Analyza potvrdila hypotézu pro Ceskou republiku. Ukazalo se, Ze nejvice
preferovanymi styly jsou opravdu oba autokratické styly, které ziskaly témét stejny pocet
hlast. Sklon k autokratickému ftizeni zfejm¢ vychdzi zbyvalého systému
centralizovaného fizeni, které bylo shora striktné formaln¢ vedeno.

Uplné se nam nepotvrdilo tvrzeni, ze v Rakousku #di podle skupinového stylu
vedeni, ale musime fici, Ze ze vSech srovndvanych stati je zde participativni styl
nejoblibengjsi, ale 1 pfes tento fakt v Rakousku pievazuji oba konzultativni styly.
Vysvétlenim miize byt teoretiké vychodisko, podle kterého, vitaji rakousti manazeti
spoluticast podtizenych u slozitych problémi technické povahy a naopak u organizaéné
jednoduchych problémil rozhoduji autokraticky.

Teorie odpovida praxi i v piipadé Némecka, nejpouzivanéjSim stylem byl pouzivan
styl méné participativni spiSe autoritativni. Vysvétleni mizeme hledat v némeckém
perfekcionalismu, némecti manazefi potfebuji mit pfedem pfipravend schémata
budouciho feseni, spolehlivé organizacni struktury a normy, spolehlivou kontrolu plnéni
planu.

Vysledek analyzy na Slovensku nepotvrzuje tak docela hypotézu, Ze manazefi
na Slovensku inklinuji k autoritativnimu stylu fizeni. Jasn¢ zde prevazuje silné
konzultativni styl, participativni styl vedeni, to mize byt (jak uz bylo uvedeno diive)
napiiklad zptisobeno povahou Slovaki, kteif jsou v porovnani s Cechy temperamentné;si,

vvvvvv

Staty, ve kterych se nam hypotéza absolutné nepotvrdila jsou Itilie a
Turkmenistan. Duvodem, pro¢ v Turkmenistdnu pouzivaji participativni namisto
autoritativniho stylu fizeni, je zfejm¢ jejich ekonomicka situace a fakt, Ze manazerské
styly zde nejsou Uplné vyhranéné.

V Italii bychom spi§ predpokladali volnéjsi zpiisoby fizeni. Toto ocekavani vychazi
z italského Zivotniho stylu, ktery neni tak upjaty a striktni. V Italii neni ambiciéznost
povazovana za prednost a uméni improvizovat je stejné dilezité jako charisma, proto by
se pro Italii 1épe hodil styl konzultativni nebo skupinovy, participativni na misto
zjisténého a voleného manazery a to autokratického.

Manazerovo rozhodnuti tedy neni zalozeno na spolecné diskusi s podfizenymi a

nesnaZzi se je dovést ke spolecnému zavéru. Je také mozné, Ze styl skupinovy chybi proto,
ze rozhodovani timto zpisobem je pomérne zdlouhavé a v turbulentni, uspéchané dobé je



Casu podstatné méné i na zadvazna strategickd rozhodnuti. Je v§ak pravdou, Ze z hlediska
kvality by rozhodovani timto stylem bylo efektivnéjsi. DalSim divodem muze byt
skutecnost, Ze vyspélé ekonomiky se nachdzeji v urcité fazi zivotniho cyklu a jejich fizeni
se nyni pfizptisobuje dané situaci okoli.

Ze vsech srovnavanych stati se obecnému trendu (pouZzivani participativniho stylu
fizeni) nejvice pfiblizuje Rakousko. Pokud porovnadvame rakouské a némecké manazery,
musime si uvédomit, ze i pies geografickou a jazykovou blizkost je u nich v nékterych
ohledech kultura managementu odli§na. Némecka kultura je pribojnéjsi, manazeti fidi na
zakladé faktd a pracuji piesné podle predpisi. Rakusané, stejné nékdy jako Cesi, radi
improvizuji. Na rozdil od Cechii je vSak v Rakousku odpovédna osoba vét§inou schopna
ucinit rozhodnuti v misté jednani. Na manazerskych mistech se jiz vice objevuji Zeny nez
v Cechach. Vysledky z praxe v Ceské republice nam potvrdily teorii, Ze manaZefi davaji
prednost autokratickému fizeni. Orientuji se na hierarchické usporadani fidicich vztahi,
na individudlni moc a autoritu. Pracovnici jsou chapéni jako vykonavatelé piikazi a
management se soustiedi pouze na kratkodobé cile. Ceska kultura ma silné maskulinni
charakter, na to miize mit vliv tradicni model ¢eské rodiny. Z vyse uvedenych analyz se
domnivame, ze vychod prebird zadpadni styly fizeni a zépad si udrzuje nadale ptivodni
styly fizeni.
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Riziko a jeho Fizeni v organizacich

Risk Management within Organizations
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1. Podstata rizika

Riziko je pravdépodobnost, ze urcita udalost ¢i jev budou mit negativni dopad na
organizaci (tzv. Cisté riziko).

Nejistota vyplyva z neschopnosti pfesné urcit pravdépodobnost, ze uréita mozna
udalost nastane a jaké s ni budou spojené ucinky.

Rizeni rizika se dotyka kazdé organizace — ziskové, neziskové, vladni, nebot’ tyto
instituce existuji proto, aby vytvarely hodnotu pro své stakeholdery. VSechny celi
nejistoté a vyzvou pro management je urcit, jakou miru nejistoty je organizace piipravena
pfijmout, aniz by proces vytvafeni hodnoty ohrozila. Rizeni rizika vymezuje ramce pro
management, aby efektivné jednal s nejistotou a s ni spojenym rizikem a vyuzival
schopnosti tvofit hodnotu.

Hodnota je vytvarena, chranéna nebo ztracena manazerskymi rozhodnutimi, ktera
vychazeji ze strategie a jeji transformace do kazdodennich ukolt organizace. Soucasti
rozhodovani musi byt poznani rizika, coz vyZaduje, aby management bral do Givahy
vnitini a vnéjsi prostiedi, vyuzival vzacné zdroje a usmérioval aktivity organizace podle
ménicich se okolnosti.

Zadna instituce nepracuje v bezrizikovém prostiedi a systém fizeni rizika takovéto
prostiedi nevytvari. Ale systém fizeni rizika umoziluje managementu pracovat
v rizikovém prostfedi mnohem efektivné;ji.



2. Rizeni rizika

Systém fizeni rizika umoziuje:

spojeni prijatelného rizika a strategie. Pfijatelné riziko je takovy stupen rizika,
které je organizace ochotna piijmout pifi prosazovani svych cilii. Ptijatelné riziko
je primarné zaloZeno na posuzovani strategickych alternativ a nasledné na
stanoveni cilii vybranych strategii a v rozvoji mechanismt pro fizeni s témito
strategiemi spojeného rizika;

spojeni ristu, rizika a vynosnosti. Instituce akceptuji riziko jako soucast tvorby
hodnoty a jeji ochrany, a ocekavaji vynos piriméteny riziku;

spojeni rizika jako odpovédi na rozhodovani. Systém tizeni rizika dava
doporuceni ohledn¢ identifikace rizika a fizeni rizika — vyhnuti se riziku,
zmenSeni rizika, sdileni rizika, pfijeti rizika. Systém fizeni rizika poskytuje
metodologie a techniky pro pfijimani takovychto rozhodnuti;

minimalizovat operativni prekvapeni a ztraty. Organizace maji schopnost
identifikovat potencialni udalosti, urcit riziko a reagovat tak, aby zabranily
pfekvapenim a s nimi spojenym nakladim a ztratdm.

Systém Fizeni rizik — risk management zahrnuje:

strategické cile organizace,

zhodnoceni rizika (analyza rizika, identifikace rizika, popis rizika, posouzeni
rizik, ohodnoceni rizika),

reportovani o riziku (hrozby a pfilezitosti),

rozhodnuti,

fizeni rizika,

reportovani o rezidudlnim riziku (interni a externi reportovani),
monitorovani.

Mozné zpiisoby ovladani rizika uvadi obrazek 1.

Odstranéni rizikaYzabrénéni —————pozornost bezpecnostnim standardiim
vylou¢eni ~—— —opusténi podnikani

Zmenseni rizika rozdéleni =~ ——————vytvoreni konsorcia (sdruzeni)
pokryti —uzavfeni rizikového pojisténi
pfeneseni ~ —spojeni se smluvnimi partnery
ohraniceni —_optimalizace podnikatelskych procest
hledani alternativ. —  vymeéna rizika

Vyusiti rizika <



ptijeti (akceptovani) zostfeni konkurence

Obr. 1 Ovladani rizika
Priklady klasifikace rizik uvadi tabulka 1.

Riziko Vnéjsi Konkurence

Vztahy se stakeholdery

Pravni

Politické

Ekonomické

Odvétvi

Kapitalovy trh

Financujici banka

Ptirodni katastrofy

Vnitini (procesu) | Operaci Spokojenost zakaznika

Lidské zdroje
Rozvoj produktu
Efektivnost
Kapacita
Vykonnost
Vyrobni cyklus
Zajisténi dodavek
Moralni zastaravani
Vypadky ve vyrobé
Selhani produktu
Zivotni prostiedi
Bezpecnost a hygiena prace
Sila znacky

Rizeni Styl fizeni a autorita
Pobidky
Ptipravenost (ochota) ke
zménam
Komunikace

Informaci Dostupnost
Ptimétenost
Integrita
Technickd infrastruktura

Integrity Podvody managementu
Podvody zaméstnanct
Protipravni jednani
Nepovolené postupy
Povést

Finan¢ni Likvidita
Uvéry
Ceny

Tab. 1 Priklad Klasifikace rizik




3. Novy pohled na Fizeni rizika

I kdyZ pojmy riziko, rizikovy management, jsou ¢asto pouzivany, neexistuje
jednotna terminologie v této oblasti. Proto v r. 2003 iniciovalo COSO (Comitee on
Sponsoring Organizations on the Treadway Commission) celosvétovy projekt, ktery by
rozvinul koncepci jednoticich principii, terminologie a praktického privodce pro
organizace v oblasti fizeni rizika. Projekt svymi vystupy ma slozit manageriim,
regula¢nim organiim i akademické vefejnosti. A to ve smyslu lepsiho chapani
podnikového fizeni rizika, jeho prospéchu a omezeni a efektivni komunikace o fizeni
rizika. Vystupy projektu byly publikovany v r. 2004 pod nazvem Enterprise Risk
Management Framework (Ramec podnikového fizeni rizika).

COSO definuje systém tizeni podnikového rizika takto:

,Wystém vizeni podnikového rizika je proces, realizovany vrcholovym vedenim,
managementem a dalSim persondlem, pouZity pii vytvdieni strategie a pokryvajici cely
podnik, uréeny pro identifikaci moznych uddlosti, které se mohou dotykat entity a
Fizeni rizika, které vyjadiuje jeji postoje k riziku, aby bylo ziskdano rozumné ujisténi
tykajici se dosahovani cili entity. “

COSO identifikuje ¢tyri kategorie cili organizace. V kazdé kategorii se
organizace muze zaméfit na klicové cile a udélosti, které mohou piisobit na dosahovani
cilt:

= strategickych, tj. zdkladnich kol podporujicich misi organizace,
= operacnich (jedna se efektivnost a ti¢innost pouziti zdroja),

= spolehlivého vykaznictvi,

= jednani v souladu s existujicim pravem a platnou regulaci.

Pro ziskani rozumného ujisténi v téchto ¢tytech kategoriich COSO definuje nasledujicich
osm vzajemné spolu souvisejicich slozek systému rizeni podnikového rizika viz
obrazek 2

VNITRNI PROSTREDI

l

Stanoveni cilii organizace

\4
Identifikace udalosti

Posouzeni rizika




Kontrolni aktivity

\4

Informace

MONITOROVANI

Obr. 2 Slozky systému Fizeni rizika podle COSO

1. Vnitini prostiredi — udava ton fungovani celé organizace a slouzi jako zéklad pro
vSechny ostatni slozky fizeni podnikového rizika. Zahrnuje filosofii fizeni rizika
v organizaci, postoje organizace k riziku, jeji integritu a etické hodnoty. Je
podobné kontrolnimu prostiedi vymezenému v COSO pfistupu k vnitini kontrole.

2. Stanoveni cilii organizace — ve vyse uvedenych ¢tyfech oblastech (strategické,
operacni, vykaznictvi a jednani v souladu). Cile musi existovat predtim, nez
management identifikuje udalosti, které mohou ovliviiovat jejich dosahovani.
Systém fizeni rizika musi podporovat vybér cili, které odpovidaji poslani (misi)
organizace a jsou konzistentni s postoji organizace k riziku.

3. Identifikace udalosti - vnitini a vnéj$i udalosti pisobici na dosahovani cili
organizace musi byt identifikovany a musi byt rozliSovano mezi rizikem
(ohrozenim) a pitilezitosti. Ptilezitosti jsou zpétné zahrnovany do vytvareni
strategie nebo do procesu stanoveni cilt.

4. Posouzeni rizika — rizika jsou analyzovana, bere se v tivahu jejich
pravdépodobnost a mozné dopady, jako zakladna pro urceni, jak mohou byt
fizena. Rizika jsou posuzovana na zékladni a rezidudlni bazi.

5. Reakce na riziko - rozhodnuti o tom, jaka bude odpovéd’ na identifikovana
rizika. Tou miiZze byt vyhnuti se riziku, pfijeti rizika, zmenSeni nebo sdileni rizika.
Akce budou zaviset na postojich organizace k riziku.

6. Kontrolni aktivity, tj. nastolené¢ a pouzivané politiky a postupy, které ovétuji, ze
reakce na riziko jsou efektivné realizovany.

7. Informace a komunikace. Potfebné jsou identifikovany, ziskdvany a sdélovany
v pozadovaném case tak, Ze lidé mohou plnit své ukoly. Efektivni komunikace
musi prostupovat celou organizaci.



8. Monitorovani. systém fizeni podnikového rizika je sledovan jako celek a
v pfipad potieby jsou v ném uskutecniovany zmeény. Monitorovani se uskutecnuje
prostiednictvim nepfetrzitych manazerskych aktivit, nebo specifickym zptisobem.

Vyse uvedenych osm faktorit nemusi fungovat ve vSech organizacich stejné. Jejich
aplikace napt. v malych a stfednich podnicich miize byt mén¢ formalni a méné
strukturovana.

I kdyz se od systému fizeni podnikového rizika ocekéava znaény prospéch,
neznamenad zavedeni tohoto systému, ze organizace nebude mit Zddné problémy.

Velmi zélezi na tom, jakou podporu ze strany nejvyssiho vedeni systém fizeni rizika
ziska. S tim souvisi i dalsi pozadavek, a to vymezeni postoje organizace k riziku. Zde se
muze liSit nazor vykonného managementu (piedstavenstva) od ndzoru dozor¢i rady. To se
miZze promitnout do rozdilnych pohledi na to, co je optimalni strategii organizace. Je
otazkou, zda se ma management piizpusobit (pokud je schopen zmény), nebo zda ma byt
management vymeénen.

Z hlediska budouciho vyvoje 1ze u podnikatelskych organizaci ocekavat, ze
v ptipad€ jejich nepiiznivého vyvoje budou otazky, napt. ze strany médii, akcionaid,
vySetiujicich organii apod. sméfovat k tomu, jak mohl systém fizeni rizika a vedeni
organizace tomuto nepiiznivému vyvoji zabranit. Nelze vyloucit, Ze tak jako je tomu u
systému vnitini kontroly, o kterém musi vedeni organizace jednou ro¢né vydat
prohlaseni, tomu bude i u systému fizeni podnikového rizika.

Autor povazuje za nutné zdlraznit, Ze interni audit neni odpovédny za zavedeni a
udrzovani systému Fizeni rizika. Ale interni auditofi tento systém permanentné
monitoruji. Rozdily mezi fidici ¢innosti a fizenim rizika ptiblizuje tabulka 2.

Ridici ¢innosti Ridici ¢innosti | Rizeni rizika

Stanoveni mise, hodnot, strategie

Aplikace systému fizeni rizika do strategie

v
Stanoveni cilli procesi v

Vybér jednotek (entit) a cilil jejich ¢innosti

Stanoveni méfitek vykonnosti

Stanoveni (vymezeni) vnitiniho prostfedi

ANENENENENANRN

Vymezeni postoju k riziku a stanoveni ptipustnosti
rizika

Identifikace potencidlnich udélosti

Posouzeni vyznamu a pravdépodobnosti rizika

Identifikace a posouzeni reakce na riziko

Vybér a realizace reakce na riziko

Rizeni kontrolnich aktivit

ANBRNANRNAN

Informace a komunikace s internimi a externimi
slozkami

(\
<\

Monitorovani stavu a fungovani ostatnich slozek
systému fizeni podnikového rizika

v v

Tab. 2 Napli Fidicich ¢innosti a ¢innosti Fizeni rizika




Mezinarodni institut internich auditorti (ITA) v materidlu The Role of Internal Auditing
in Enterprise-wide Risk Management pifedpoklada nasledujici hlavni ukoly pro interni
audit ve vztahu k fizeni rizika:

poskytovani ujiSténi o systému fizeni rizika,
poskytovani ujisténi, Ze rizika jsou spravné posouzena,
posouzeni rizika fidicich procest,

posouzeni reportovani o kli¢ovych rizicich,

7o~

piezkoumani tizeni klicovych rizik.

Za legitimni roli interniho auditu z hlediska bezpecnosti se povazuje:

usnadnéni identifikace a hodnoceni rizika,

vycvik (kou¢ovani) managementu odpovédného za rizika,

koordinace aktivit v systému podnikového fizeni rizika,

slad’'ovani reportingu o riziku,

udrzovani a rozvoj ramce systému podnikového fizeni rizika,
prosazovani zavedeni systému podnikového fizeni rizika,

rozvoj strategii fizeni rizika predavany ke schvaleni vedeni organizace.

Naopak by interni audit v systému fizeni rizika nemél:

posuzovat prijatelnost rizika pro organizaci,
zavadét procesy fizeni rizika,

fidit ujisténi o rizicich,

piijimat rozhodnuti o moznych reakcich na riziko,
zavadét reakce na riziko do manazerského chovani,
brat na sebe odpovédnost za fizeni rizika.

4. Dotaznik k riziku

Odpovédi na nasledujici otdzky jsou spojeny s ujiStovaci funkci interniho auditu

ohledn¢ systému fizeni podnikového rizika.

Jak vrcholovy management podporuje fizeni rizika v organizaci?

Jaka politika pro fizeni rizika je v organizaci piijata? Jak je tato politika
komunikovana v ramci organizace?

Jak je pro organizaci definovana tolerance rizika?

Pouziva se pfi fizeni rizika spole¢ny jazyk?

Jakymi zpusoby jsou v organizaci identifikovana rizika? Umoziuje systém
identifikace rizika odhalovani i novych, dosud neidentifikovanych rizik?

Jaka je spoluprace dcetinych spole¢nosti (pobocek) s mateiskou spole¢nosti pfi
identifikaci rizika?

Kdo a jak vytvofil klicové identifikétory rizika?

Na zéklad¢ jaké metodologie je méfeno podnikové riziko?

Jaké pocitacové programy pro identifikaci rizika jsou pouzivany?

Jak je vymezen ramec pro piijiméani rozhodovani ohledné rizika (napft. vyhnuti se
riziku, pfeneseni rizika, sniZeni rizika apod.)?

Jak je fizeni rizika zahrnovéano do existujicich procest a ¢innosti?



Zavér

Jakym zpiisobem je ovéfovana vérohodnost informaci, které jsou vyuzivany

v systému fizeni rizika?

Je monitorovani rizika zabezpecovano dostate¢nymi zdroji a kvalifikovanym
persondlem?

Jakou podobu ma pravidelné reportovani top managementu ohledné rizika. Kdo
jej provadi?

Jaka je vazba mezi strategickymi cili a systémem fizeni rizika?

Jaké zmény v kultufe organizace si vyzadalo (bude vyzadovat) zavedeni systému
fizeni rizika?

Jakou podobu ma systém piedavani informaci ohledné rizika?

Jak je zabezpecena integrace ujisténi o riziku a vlastni fizeni rizika v prufezu celé
organizace?

Jak je pro systém fizeni rizika vyuZivano pfistupu zaloZzeného na self-
assessmentu?

Jak jsou oSetfovana klicova rizika v pouzivaném tcetnim systému?

Jak je do existujicich procest a aktivit zabudovan systém fizeni rizika?

Jakym zplisobem je zabezpecena kontinuita v systému fizeni rizika?

Kdo ovétuje, Ze postupy a procesy pro fizeni rizik jsou a€inné?

Provétuje se pravidelné plnéni strategického planu?

Kontroluje se, jaké je postaveni podniku vzhledem ke konkurenci?

Schazi se pravidelné nejvyssi vedeni k projednavani strategickych zalezitosti
podniku?

Provétuje se rentabilita jednotlivych subsystémii podniku?

Analyzuje se uvérové riziko?

Analyzuje se riziko nepotiebnych zasob?

Analyzuje se rentabilita investic do stalych aktiv?

Kontroluje se ¢innost a vysledky dcefinych spolecnosti, pobocek a afilaci?

Nejruzngj$im rizikiim jsou vystaveny vSechny organizace. Vedeni kazdé z nich

potifebuje ujisténi, Ze vSechna rizika, kterym je organizace vystavena, jsou zndma, a jsou
pod kontrolou. Ptispévek ukazuje, jakou roli v tomto ujistovani mize sehrat interni audit.

Summary

The contribution is focus on the new access to control of business risk.
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Hodnota podniku v podmienkach Europskej unie

Company Value under the European Union Conditions
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Uvod

Vstup Slovenskej republiky do Eurdpskej unie priniesol aj iné poziadavky na
znalcov v oblasti ohodnocovania podniku. Vyzaduje od znalcov znalost’
medzinarodnych Standardov, metodiku a ich aplikéciu v praxi. Prispevok je venovany
ohodnocovaniu majetku podniku v podmienkach Eur6pskej tnie.

1. Ohodnocovanie majetku podniku podl’a narodnych predpisov

Zakladné metddy stanovenia hodnoty podniku podla Gcelu znaleckého posudenia
su upravené v prisluSnej legislative upravujicej znaleckt ¢innost’ v Slovenskej republike
(zékladny metodologicky predpis pre stanovenie hodnoty)[6]:

a) majetkovou metddou,
b) podnikatel'skou metodou,
¢) kombinovanou metédou,
d) likvidacnou metddou,
) porovnavacou metddou.
Majetkovou metddou stanovi odhad trhovej hodnoty podniku alebo jeho cCasti
suctom vSeobecnych hodndt jednotlivych zloziek majetku podniku zniZenych o



vSeobecnu hodnotu cudzich zdrojov ku ditu ohodnotenia. VSeobecna hodnota podniku a
Casti podniku stanovena majetkovou metddou sa stanovi takto:

VSH,, =Y VSH ,,, —VSH ,

i=1

kde
VSHum — vSeobecna hodnota podniku a ¢asti podniku stanovena majetkovou metodou,
VSHzmi — vSeobecné hodnoty vSetkych zloZziek majetku, ktoré st predmetom

ohodnotenia.

Podnikatelskou metodou stanovi znalecka organizacia vSeobecni hodnotu
podniku alebo jeho casti kapitaliziciou odcéerpatenych zdrojov za hodnotené
¢asové obdobie podnikania.

a) VSeobecnd hodnota podniku a ¢asti podniku stanovend podnikatel'skou metédou pri
¢asovo neobmedzenej Zivotnosti podniku sa stanovi takto:

VSHp = Hoz + HPp

kde

VSHp — vieobecnd hodnota podniku a &asti podniku stanovena podnikatelskou
metodou,

Hoz — vSeobecnd hodnota odcerpatelnych zdrojov poc¢as hodnoteného obdobia,

Hp — pokracujuca hodnota.

Vseobecna hodnota odcerpatelnych zdrojov pocas hodnoten¢ho obdobia sa stanovi

takto:
1, 0Z,

Hoz ; (1+i)"
kde
Hoz — vSeobecnd hodnota odcerpatelnych zdrojov poc¢as hodnoteného obdobia,
OZ: — odcerpatel'né zdroje pocas hodnoten¢ho obdobia,
1 — miera kapitalizacie v percentach, ktora sa do vypocétu dosadzuje v desatinnom

tvare,

n — dizka sledovaného obdobia.

Trvala hodnota sa stanovi takto:

_ OZ n+1 1
Hr == . ~
i—g (+i) , pricom i>g
kde
Hr — trvald hodnota [Sk],
OZ,:1 — objem odcerpatelnych zdrojov v roku nasledujicom po sledovanom obdobi
[Sk],
1 — v percentach, ktora sa do vypoctu dosadzuje v desatinnom tvare [%/100],
g — trvale udrzateI'nd miera rastu od¢erpatel'nych zdrojov v percentach, ktora sa do

vypoctu dosadzuje v desatinnom tvare [%/100],
n — dlzka sledovaného obdobia [rok].



Pokracujuca hodnota (HP) je vSeobecna hodnota odCerpate'nych zdrojov podniku
a Casti podniku v roku nasledujucom po sledovanom obdobi, zohl'adnujuca predpoklady
podniku vytvarat' odCerpatel'né zdroje pocas ¢asovo neobmedzeného obdobia, ktora je
prepocitand na su¢asnll hodnotu k ddtumu ohodnotenia.

Trvale udrzate'na miera rastu odcerpatelnych zdrojov (g) vyjadruje percentualnu
medzironil zmenu schopnosti podniku vytvarat’ odCerpatel'né zdroje, ktord zavisi od
stavu podniku ku ditu ohodnotenia a od jeho vyvoja pocas sledovaného obdobia v ramci
jeho odvetvia v kontexte s jeho histériou.

Trvale udrzatelnd miera rastu sa v znaleckom posudku stanovi v stlade so
zauzivanymi postupmi odbornej praxe (geometrické rady, aritmetické rady apod.)
a vybrany metodicky postup sa v znaleckom postupe opise a zdovodni.

b) VsSeobecna hodnota podniku a ¢asti podniku vymedzena podnikatel'skou metdédou pri
¢asovo obmedzenej Zivotnosti podniku sa stanovi takto:

Vng = Hoz + HK

kde
VSHp — vieobecnd hodnota podniku a &asti podniku stanovena podnikatelskou
metodou pri Casovo obmedzenej zivotnosti podniku,

Hoz - hodnota od¢erpatel'nych zdrojov pocas hodnoteného obdobia,

Hx  — konecnd hodnota podniku v roku nasledujucom po sledovanom obdobi, ktora
sa stanovi takto:

HK — LPn+1
(1+i)™!

kde

Hx  — konecna hodnota podniku a Casti podniku v roku nasledujucom po sledovanom
obdobi, ktord je prepocitana na sucasnu hodnotu k datumu ohodnotenia,

LP,+1 — predpokladany Cisty vynos zo spenazenia majetku v roku nasledujicom po
sledovanom obdobi (likvida¢ny prebytok),

1 — v percentach, ktoré sa do vypoctu dosadzuje v desatinnom tvare,

n — dizka sledovaného obdobia.

Kombinovanou metéodou stanovi znaleckd organizicia vSeobecni hodnotu
podniku alebo jeho ¢asti ako vazeny priemer vSeobecnych hodndt podniku stanovenych
majetkovou a podnikatel’skou metodou.

. VSH, +b.VSH
VSH, =2 20P M

a+b
kde
VSHg — vieobecna hodnota podniku vypoéitana kombinovanou metédou,
VSHp — vseobecna hodnota podniku stanovena podnikatel'skou metédou,
VSHy — vieobecna hodnota podniku stanovena majetkovou metédou,
a — vaha korigujuca podnikatel'skti hodnotu podniku,
b — véha korigujuca majetkovli hodnotu podniku.



Likvidacnou metodou stanovi znaleckd organizéacia vSeobecni hodnotu podniku
alebo jeho casti pri zruSeni pravnickej osoby, ktoré je spojené s likvidaciou, ako sucet
vSeobecnych hodnot zloziek majetku podniku pri zohladneni vSeobecnej hodnoty
cudzich pasiv a nakladov na likviddciu alebo pri skonfeni c¢innosti podnikatela
konkurzom ako sucet vSeobecnej hodnoty majetku objektivizovany koeficientom
spenazitelnosti.

a) VSeobecnd hodnota podniku stanovend pri skonceni podnikatel’skej c¢innosti
likvidaciou predstavuje hodnotu majetku podniku stanovenu likvidacnou metédou
k urcitému datumu, ktora ostdva vlastnikovi po predaji majetku, po splateni vsetkych
zéviazkov vratane odmeny likvidatora a vSetkych nékladov na likvidéciu. Stanovi sa
takto:

VSH, =) VSH ,,, —VSH ., ~VSH ,

i=1

kde

VSH; — vSeobecna hodnota podniku stanovena likvidacnou metddou,

VSHzyi — vieobecné hodnoty vietkych zloziek majetku, ktoré st predmetom
ohodnotenia,

VSHep —  vSeobecna hodnota cudzich pasiv,

VSHy;, —  vSeobecna hodnota nakladov suvisiacich s likvidaciou (napr. odmena

likvidatora, odmeny za znalecké posudky, likvidacia $kod, vyrad’ovanie
investiéného majetku, narok zamestnancov na odstupné a pod.).

b) VsSeobecna hodnota podniku pri skonéeni podnikatel’skej ¢innosti konkurzom sa
stanovi likvida¢nou metddou takto:

VSH i =kg.Y VSH ,,, +VSH ,, [SK]

i=1

kde
VSH;x — vieobecna hodnota podniku stanoven4 likvida¢nou metédou,
VSHzumi — vSeobecné hodnoty vsetkych zloziek majetku, ktoré st predmetom

ohodnotenia,

VSHgy— vieobecnd hodnota finanéného majetku, ktorym sa rozumeju peniaze
v pokladni, ¢ty v bankach...),

ks — suhrnny koeficient spenazitelnosti majetku ako celku zohladiujuci
mimoriadne Specifikd, ktoré sa nebrali do vahy pri stanoveni vSeobecnych
hodnét jednotlivych zloziek majetku a maji vplyv na vysledni vSeobecnu
hodnotu majetku ako celku. Vysku suhrnného koeficientu spenazitelnosti a
v iom zahrnuté mimoriadne Specifikd znaleckd organizacia preskumatelne
zdovodni. Spravidla sa koeficient spefiaZiteI'nosti rovna priblizne 1,0

Vseobecnd hodnota majetku, ktory sliizi na zabezpecenie pohl'adavok oddelenych
veritel'ov a tovaru pod colnym dohl'adom sa v znaleckom posudku stanovi aj samostatne
(§18 ods. 4 Zékona o konkurze a vyrovnani).

Porovndvacou metodou stanovi znaleckd organizacia v§eobecnu hodnotu podniku
alebo jeho casti zohl'adnenim vybranych spolocnych kritérii suboru porovnatelnych



podnikov s vyuzitim transakéného pristupu, vzorového pristupu alebo burzového
pristupu.

2. Ohodnocovanie majetku podniku podla IVS (International Valuation Standards)

Medzinarodné ohodnocovacie Standardy (IVS International Valuation Standards)
vydava IVSC, ktoré je zaujmovym zdruzenim, atvoria ho profesijné organizécie
zdruzujuce znalcov po celom svete, ktoré sa riadia spolocnymi stanovami. Ciele IVSC st
dvojaké:

e vo verejnom zaujme pripravovat’ a vydavat' ohodnocovacie Standardy a podporovat’
ich medzinarodnu akceptaciu,
e harmonizovat Standardy pouzivané v jednotlivych Statoch sveta a identifikovat’
a zverejiiovat’ pripadné rozdiely v ich zneni a pri ich aplikacii.
IVSC uznava rozdielnost’ cielov, ktoré¢ si vyzaduju ohodnocovanie majetku,
a hypotékach zabezpeCovanych majetkom, transakcii zahriujucich prevod vlastnictva,
sudnych sporov a danového konania. Okrem Standardov IVSC publikuje aj Metodické
usmernenia (Guideline Notes) tykajice sa osobitnych otazok ohodnocovania a aplikacie
Standardov v $pecifickych pripadoch podnikania a poskytovania sluzieb. IVSC sa
osobitne snazi dosiahnut’ uznanie Medzinarodnych ohodnocovacich Standardov (IVS) zo
strany uctovnych a inych Standardov upravujuci oblast’ vykaznictva, a zarovenl uznanie
poziadaviek Standardov inych odvetvi zo strany znalcov.
Medzinarodné ohodnocovacie standardy (IVS) prelozila a vydala na Slovensku
v roku 2004 Slovenska Asociacia Ekonomickych Znalcov na zaklade povolenia IVSC.
Siedme vydanie Medzinarodnych ohodnocovacich Standardov obsahuje:

Vseobecné ohodnocovacie koncepty a principy
Eticky kodex
1VS 1: Ohodnocovanie na zdklade trhovej hodnoty
IVS 2: Ohodnocovanie nevychadzajuce z trhovej hodnoty
1VS 3: Informovanie o vysledkoch ohodnocovania
Medzinarodne ohodnocovacie postupy:
IVA 1: Ohodnocovanie pre potreby financného vykaznictva
IVA 2: Ohodnocovanie pre potreby poziciek a uverov
Metodické usmernenia (Guidance Note):
GN 1: Ohodnocovanie nehnutelného majetku
GN 2: Ohodnocovanie opravneni zo zmluv o prendjme
GN 3: Ohodnocovanie zariadeni a vybavenia
GN 4. Ohodnocovanie nehmotného majetku
GN 5: Ohodnocovanie hnutelného majetku
GN 6. Ohodnocovanie podniku
GN 7: Zohladnenie nebezpecnych a toxickych latok pri ohodnocovani
GN 8. Reprodukcna zostatkova hodnota
GN 9: Analyza diskontovanych penaznych tokov pre potreby trhovych a netrhovych
ohodnocovani
GN 10: Ohodnocovanie polnohospodarskeho majetku



GN 11: Preskumanie ohodnocovania
GN 12: Ohodnocovanie Specialneho obchodovatelného majetku
GN 13: Hromadné posudenie pre dane z majetku
GN 14: Ohodnocovanie majetku extraktivneho priemyslu
Informacny ohodnocovaci list v objavujucich trhoch
Biela kniha
Ohodnocovanie na rozvijajucich sa trhoch

V suvislosti s ohodnocovanim majetku podniku je zaujimavé metodické usmernenie
k ohodnocovaniu ¢.6 (GN6: Ohodnocovanie podniku). Podla tohto usmernenia
ohodnocovanie podniku sa zvyc€ajne uskutocituje na baze trhovej hodnoty, pricom sa pri
ohodnocovani uplatiiuji ustanovenia Medzinarodného ohodnocovacieho Standardu ¢.1
(IVS 1). V pripade, ak sa ma ohodnocovanie uskuto¢nit’ na inej bdze a maju sa uviest’
vSetky vysvetlujice a dopliujuce informdcie, postupuje sa v zmysle ustanoveni
Medzinarodného ohodnocovacieho Standardu ¢.2 (IVS 2).
Medzi zékladne principy ohodnocovania podniku podla Medzindrodnych
ohodnocovacich standardov patria:
a) majetkovy princip (substancny)
b) vynosovy princip
¢) princip ohodnocovania podniku na zaklade trhu

Majetkovy princip vychadza zo substitu¢ného principu, podla ktorého aktiva
nemaju vysSiu hodnotu, nez je suma, ktori by bolo potrebné vynalozit' na nahrady
vSetkych jeho stcasti. Pri uplatneni majetkového pristupu sa siivaha zostavena na zaklade
obstaravacich nakladov nahradi stivahou, v ktorej su vsetky aktiva, ¢i uz hmotné alebo
nehmotné, ako aj vSetky zavéizky vykazané bud’ v trhovej hodnote alebo v inej primeranej
forme beznej ceny.

Vynosovy princip stanovuje hodnotu podniku, vlastnickeho podielu v podniku
alebo cenného papiera na zaklade vypoctu sucasnej hodnoty buducich prinosov. Dvomi
metodami, ktoré su v rdmci vynosového principu najcastejSie pouzivané su:

a) kapitalizacia vynosov - pri (priamej) kapitalizacii vynosov sa reprezentativna Groven
vynosov vydeli mierou kapitalizacie alebo sa naopak vyndsobi vynosovym
nasobitelom, ¢im dochadza k transformdcii sumy vynosov na hodnotu. Teoreticky
moze pojem vynosy zahfiat’ rozne vymedzené vynosy a penazné toky. V praxi sa
uvadzaji vynosy ocistené od nakladov a vyjadruji sa bud’ prostrednictvom vysledku
hospodarenia pred zdanenim alebo po zdaneni. V zavislosti na vymedzeni vynosov sa
potom pouzije aj zodpovedajuca miera kapitalizacie.

b) analyza diskontovanych penaznych tokov alebo metdéda dividend - pri analyze
diskontovanych penaznych tokov alebo metéde dividend sa vychadza z odhadu
penaznych prijmov za kazdé zo série nasledujticich obdobi. Uvedené penazné prijmy
sa transformuji na hodnotu pouzitim diskontnej sadzby, ato s vyuzitim metodiky
sucasnej hodnoty. Aj v tomto pripade je mozné pouzit’ viaceré definicie penaznych
tokov. V praxi sa zvyc€ajne pouzivaju Cisté peitazné toky (petiazné toky, ktoré mozno
rozdelit' akciondrom) alebo skuto¢né dividendy (najmd v pripade mensSinovych
akcionarov). Diskontné sadzba musi zodpovedat’ pouzitej definicii penaznych tokov.



Princip ohodnocovania na ziklade trhu — je zalozeny na porovnavani subjektu
ohodnocovania s podobnymi podnikmi, vlastnickymi podielmi podniku a cennymi
papiermi, ktoré boli prednedavnom odpredané na (vol'nom) trhu. Medzi tri najbeznejSie
zdroje udajov patria v ramci principu ohodnocovania na zaklade trhu:

a)  verejné trhy s akciami, na ktorych sa obchoduje s vlastnickymi podielmi podobnych
podnikov,

b)  akvizi¢né trhy na ktorych sa kupuju a predavaju celé podniky,

c¢)  predchadzajuce transakcie tykajuce sa vlastnictva predmetného podniku.

Pri aplikécii principu ohodnocovania na zéklade trhu musia existovat’ objektivne
vychodiska pre porovnavanie podobnych podnikov apre zabezpecenie spolahlivosti
takéhoto porovnéavania.

Zaveretna hodnota podla Standardov bude v podstate konsolidaciou vysledkov,
ktoré budi mat’ v kone¢nom dosledku na tato hodnotu vplyv. Zaverecna hodnota bude
teda vychddzat’ jednak z:

- vymedzenia hodnoty,

- ucelu a predpokladaného sposobu vyuzitia vysledkov ohodnocovania a

- vSetkych relevantnych informacii k ddtumu ohodnocovania, ktoré sa povazuju za
nevyhnutné z hl'adiska rozsahu daného zadania.

Zaverecna hodnota musi takisto vychadzat z urcenia hodnoty stanovenej na zéklade

pouzitych metdd ohodnocovania, pri¢om:

- vyber a miera uplatnenia jednotlivych principov, metdd a postupov zavisi od tsudku

znalca,

- pri stanoveni relativnej vahy cCiastkovych vysledkov uvadzajucich vysku hodnoty musi

znalec uplatnit’ vlastny Gsudok. Znalec by mal poskytnut’ logické zdévodnenie a vysvetlit

opravnenost’ pouzitych metdd ohodnocovania a spdsobu akym boli pri vyvodeni

zavere¢nej hodnoty priradené jednotlivym metddam relativne vahy.

Vyznam znaleckej ¢innosti, znaleckej profesie a hlavne ohodnocovania podnikov
v podmienkach europskej integracie je spojeny aj s globalizdciou svetového
hospodarstva, predovsetkym s vel'mi silnym narastom medzinarodného obchodu. Takyto
vyvoj nachédza odraz v prudkom rozvoji medzinarodnych investicii. Z hl'adiska mozZnosti
vzajomného porovnania ziskovosti jednotlivych investicii je nutné, aby bolo zavedené
jednotné kritérium na ich hodnotenia. Tymto kritériom st rovnaké alebo podobné
ohodnocovacie pravidla, pripadne odporucania.

Zverejnenie  medzinarodnych  Standardov  bolo iniciované  globalizdciou
v medzinarodnom obchode a nutnost'ou komparativnosti oceneni vykonavanych znalcami
v r6znych krajindch Europskej tnie. Nemenej dolezitym podnetom bola aj snaha o
vyssiu kvalitu posudkov a ochranu zékaznikov pred nekvalifikovanym a nekvalitnym
ohodnotenim.

3. Ohodnocovanie majetku podniku podPa EVS (European Valuation Standards)
Eurépske ohodnocovacie S$tandardy vydava TEGoVA, ktord je eurdpskou

organizaciou narodnych asociacii odhadcov. Je medzindrodnym zdruzenim, ktoré bolo
zalozené v roku 1977 podla belgickych zdkonov a zdruzuje 38 néarodnych asocidcii



odhadcov, ktori reprezentuji odhadcov majetku z 27 eurdpskych krajin. TEGoVA uzko
spolupracuje s IVSC.

Zakladnym cielom TEGoVA je publikovat’” vSeobecne schvalené Standardy pre
ohodnocovanie majetku a ich nasledné zavedenie tak v krajindich EU ako aj v novo sa
rozvijajucich krajinach strednej a vychodnej Eurdpy. Od januara 2000 TEGoVA
oznamila svoju iniciativu v oblasti certifikacie odhadcov podl'a EN 45013, a to ako prvy
krok k zavedeniu Standardov do procesu ohodnocovania majetku v celej Eurdpe.
Dosiahnuty vysledok sa prejavuje vo zvySenej transparentnosti a v konzistencii v
eurépskom podnikani s nehnutel'nostami. Certifikdcia umoznuje klientom preskimat’ trh
a vybrat’ si spravneho znalca pre jednotlivé typy majetku v celej Eurdpe.

Europske ohodnocovacie Standardy obsahuju:

Standard ¢. 1-Comliance Issues: Otazky dodrzania - obsahuje vztah Eurdpskych
ohodnocovacich Standardov s medzinarodnymi normami, regulaciami EU, narodnou
legislativou a Standardmi. Okrem toho popisuje dovody a vyhody vyplyvajice
z dodrziavania tychto Standardov a dopady pri ich nedodrZiavani.

Standard &. 2-The Qualified Valuer: Kvalifikovany znalec - obsahuje eurdpsku
akreditaciu, vzdjomné uznavanie, miestne predpisy a licencie, d’alej certifikdcie TEGoVA
a definicie, kompetencie a kvalifikacie a vztahy s klientom, s auditorom, ako aj
profesny kodex.

Standard ¢. 3-Conditions of Engagement: Podmienky zapojenia - obsahuje jasné
podmienky v pisomnej forme, suhrn vSetkého ¢o ma byt zahrnuté v podmienkach
zapojenia, zvlastne pripady, ohodnotenie s obmedzenymi informaciami, ohodnotenia,
ktoré su v nesulade so Standardmi, preskimanie ohodnotenia iného znalca, ohodnotenie
na vedl'ajsi kontrakt a ohodnotenie prenesené na tretiu stranu.

Standard &. 4-Valuation Bases: Ohodnocovacie zakladne - obsahujii principy
ohodnocovania a reportingu, U¢el ohodnocovania a jednotné zaklady ohodnocovania,
Definicie hodnoty: Trhové hodnota, trhovad ndjomna hodnota, definicie trhovej hodnoty
EU, strednd hodnota, hodnota vyuzitia, hodnota alternativneho vyuzitia, zostatkova
reprodukénd hodnota, zalozna cena, podnikové hodnota a kmeniova hodnota).

Standard ¢. 5-Valuations for the purpose of Financial reporting: Ohodnotenie pre
ucely financného reportingu - (obsahuje: klasifikdciu aktiv, vyber konzistentnych
zakladni pre ohodnocovanie, rozdelenie medzi pozemkami a budovami, podmienky
zistenia).

Standard ¢. 6-Valuations for Bank Security Purposes and in relation to the Issue of
Assets and/or Mortgage Backed Securities: Ohodnotenie pre ucely bankovej zaruky
aotazky vo vztahu aktiv abankovej zaruky - (obsahuje eurdpske ohodnocovacie
Standardy, dolezitost’ jednotného ohodnotenia v Eurdpskej Unii, ohodnocovaci zaklad,
trhova hodnota, hodnota hypotekarnej pdzicky, vratane pouziteI'nych metdd ohodnotenia,
zvlastne zodpovednosti a povinnosti znalca, nezavislost’ znalca, Specializované znalosti,
podmienky zaangazovania, investicné nehnutelnosti, nehnutelnosti pouzivané
majitelom, vyvojové nehnutelnosti, nehnutel'nosti ohodnotené na zaklade trhového
potencialu, ubudajuce aktiva, hodnota nuteného predaja, alebo likvida¢na hodnota).

Standard & 7-Estimates, forecasts and other appraisals: Predpovede a iné
ohodnotenia - (obsahuje Pojem ceny - (alebo hodnota v uzivani) investicnd hodnota,
nahradné¢ ohodnotenie, bezpecnd cena, ohodnotenie tehdl a malty, predpovede,



ohodnocovanie k minulému datumu, revizne posudky, iné zéklady ohodnotenia
majetku).

Standard ¢&. 8-Valuations for Investment — Insurance Companies, Property Unit
Trust, and Pension Funds, etc.: ohodnotenie investicii — poistovacie spolocnosti,
podielové a penzijné fondy s nehnutel'nostami, atd’. (obsahuje EC Smernice o rocnych
a konsolidovanych wétoch v poistnych tlohach, definicie EU o Trhovej hodnote,
kategorie nehnutel’nosti, realizacia reportingu, transakéné nadklady, kvalifikovany znalec,
podmienky odklonu, ohodnocovani certifikat, metodolégia).

Standard ¢. 9-Valuation Reporting: Reporting ohodnotenia - (obsahuje: formy
pouzitych certifikatov, obsah certifikdtu vratane: inStrukcii, doby, identifikacie,
ohodnocovacej zakladne, prehlasenie o dodrzovani, stav nehnutelnosti, zalezitosti
zivotného prostredia, odhad rizik, nakladanie s podnikmi a zariadenim, mena alebo meny,
v ktorych st ohodnotenia vykazané, otdzky tykajuce sa publikdcie a dovernosti,
zodpovednost’ tretich stran, dane, finan¢na zodpovednost’, vzorové klauzuly pre certifikat
ohodnotenia, vzorové klauzuly.

Porovnanie zékladnych kategérii uvadzanych v slovenskych predpisoch
upravujucich znalecku ¢innost’ a ohodnocovanie majetku a medzinarodnych predpisoch —
Standardoch IVS a EVS(TEGoVA).

Predpisy Slovenské predpisy IVS AVSO) EVS (TEGoVA)
e majetkova ® nie su definované, len ako principy Vynosové:
® podnikatel'ska e investicna metoda
e kombinovana e metdda Cistej
Metody e likvidacna stcasnej hodnoty
® porovnavacia e metdda priameho
porovnania
(ndjomné)
e majetkovy ® substitucny e nie su definované:
® Vynosovy ® principy ohodnocovania podniku na v podstate ide o vynosové
e likvidacny zaklade trhu: principy
Principy ® porovnavaci - princip nakladového urcenia hodnoty
- princip porovnavania cien
- Vynosovy princip

Zaver

Vyznam vyberu metdd pri stanoveni hodnoty majetku je nesporny, ¢i uz z pohl'adu
slovenskej legislativy, alebo z pohl'adu medzindrodnych Standardov pre ohodnocovanie.
Vyhlaska o stanoveni vSeobecnej hodnoty majetku obsahuje moznost’ pouzitia aj inych
metod ako st uvedené v tejto vyhlaske. Znalec teda moze pri stanoveni hodnoty majetku
vychddzat aj zinych zauzivanych postupov ohodnocovania uvedenych v odbornej
literature. Principy stanovenia hodnoty si podla naSej legislativy aj podla
medzinarodnych a eurdpskych Standardov rovnaké, pricom najviac sa uplatitujii vynosové

principy.



Summary

Company value is one the most using indicator for enterpreneur’s sphere of thier
successfull. Also is neccessary add, that one of the important views are that value is not
in the same price for which asset could be (for example sale of company) realised, but is
also the most probably estimation. This estimation of value can be define like assets
value, which is appraisal” estimate of assets price in appraisal date, reachable in common
business. Appraisal activities are part of enterpreneurs activities development, which
need appraisals, consultants and expertise activities at various economic transactions. In
space of European union is creating demand on estimation company value according
International standards too.
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Nastroje komunalnej podpory podnikania
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Uvod

Malé a stredné podniky (d’alej len MSP) st nosnym a dynamickym prvkom

hospodarskeho rozvoja. Udava sa, ze v Europskej unii mal¢ firmy (pod 20 zamestnancov)
tvoria 94 % celkového poctu firiem a zamestnavajui viac ako 33 % vSetkych
zamestnancov[1].
Jednotna definicia akceptovana Eurdpskou komisiou zohl'adiiuje kritéria ohl'adne poctu
zamestnancov, obratu, obchodnej bilancie a nezavislosti. Malé a stredné firmy musia
spinat’ kritérium nezavislosti podnikania, o znamena drzanie nie viac ako 25 % kapitalu
alebo hlasovacich prav jednym alebo viacerymi podnikmi, ktoré¢ samostatné nie st malé
a stredé podniky.

TAB. 1: Rozdelenie malych a strednych podnikov.

Pocet zamestnancov | Obrat Bilanénd suma
NajmenSie podniky | Menej nez 10 Do 2 mil. EUR do 2 mil. EUR
Malé podniky 10 - 49 Do 10 mil. EUR do 10 mil. EUR
Stredné podniky 50 - 249 Do 50 mil. EUR do 43 mil. EUR

Zdroj: Smernica Eurdpskej komisie ¢. 2003/361/EC.

V rozvinutych krajindich mozeme v sG€asnosti pozorovat’ rozsiahu renesanciu
malého a stredné¢ho podnikania z nasledovnych dévodov:
- vsuvislosti s vytvaranim nadnarodnych koncernov, znizovanim nakladov aso
vzniknutymi usporami zrozsahu bude stale castejSie dochddzat’ u velkych firiem
k zniZovaniu po¢tu zamestnancov. Stale viac I'udi bude musiet’ ndjst’ spdsob vlastného
samozamestnania;



- z dovodu nepruznosti velkych celkov nastane doba pre menSie, ale ovela pruznejsie
organizacné celky. Predpokladd sa, ze bude dochadzat’ k stidle intenzivnejSiemu
presadzovaniu trendu vacSieho poctu mensich firiem zamestnavajicich menej l'udi;

- zvysi sa tlak na Specializaciu alebo prinajmenSom na vytvaranie si vlastného portfélia
schopnosti (zru¢nosti);

- zvySujuca sa potreba Specializacie — tak uzku Specializaciu nebudu velké koncerny
schopné zabezpecit’ v potrebnej Sirke a stale viac budu vyuzivat’ Specializovane zamerané
MSP. Pre MSP sa otvaraji nové moznosti — nielen nové segmenty z hladiska
spotrebitelov, ale velkymi odberatelmi sa stanu predovSetkym v oblasti sluzieb
a Specializovanych prac a vyrobkov vel'ké spolo¢nosti;

- do popredia zadujmu regiondlnych a miestnych institicii zaoberajucimi sa rozvojom
daného twzemného celku sa dostani MSP, ato z dovodu udrzania  stabilnej
zamestnanosti; pokial’ su 'udia zamestnani z velkej Casti v jednej firme v meste alebo v
obci, dochddza tu k vel'kému zvySeniu zamestnanosti;

- d’alSou moznostou pre MSP je ich presun z oblasti vyroby do sféry sluzieb, kde im
buducnost’ moze priniest’ netusené zisky. VSetko nasvedcuje tomu, ze sa bude zvySovat’
dopyt po sluzbach;

- vtomto desatro¢i (po roku 2000) sa objavuji nové obory, ktoré si kladi za tlohu
ul'ah¢it’ a sprijemnit’ Zivot 'udi na celom svete, o moze byt tiez Sancou pre MSP[10].
Dynamicky prirastok novovznikajucich firiem v budicnosti bude v kazdom pripade vo
viacsej miere nez doteraz zavisiet od vytvorenych podmienok. Hlavnym problémom MSP
su stale nedostatocne priaznivé podmienky pre podnikanie.

1. Mesta a obce ako zakladne podnikatel’skych aktivit

Rozvoj miest a obci je podmienovany rozvojom podnikatel'skych aktivit

v primarnom, sekunddrnom a tercidlnom sektore narodného hospodarstva. Mesta a obce
sa tak stdvaju zakladiou podnikatel'skych aktivit. Priaznivé ¢i menej priaznivé
podmienky podnikania su tak priestorovo urfené miestnymi vSeobecnymi hmotnymi
podmienkami v danom sidle resp. jeho okoli, ktoré¢ s do zna¢nej miery determinované
¢innostou l'udi daného spolocenstva. Tieto vSeobecné hmotné podmienky st dané
vybavenostou mesta a obce, t.j. technickou a obc¢ianskou infrastruktirou, ktoru tvori
dopravnéd a informacnd infrastruktira, potrebny systém zasobovania energiami, az po
moznosti likvidacie priemyselného atzv. komunalneho odpadu, a d’alej Skolskymi,
socidlnymi, kultirnymi, zdravotnickymi a inymi zariadeniami vytvdrajicimi priaznivé
podmienky pre reprodukciu kvalifikovanej pracovnej sily atd. K tomu patri tiez
zodpovedajuca Uroven byvania, ktord bude pritahovat’ nielen d’alSiu kvalifikovant silu,
potrebnu nielen pre uspesné podnikanie, ale tiez obcanov i spotrebitel'ov[13].
Uroveii hospodarskeho rozvoja, zamestnanost’ a Zivotna trovei obyvatel'stva je uréovana
nasytenostou daného sidla podnikatel'skymi aktivitami. Je preto v zadujme vSetkych
obcanov mesta a obce, aby ich zastupitel'ské organy na to vytvarali vSetky nevyhnutné
predpoklady.

Malé astredné podnikanie je vo vidcSej miere neZ velké podniky zdvislé na
miestnych vSeobecnych podmienkach nielen preto, Ze je viac zavislé na cCerpani
miestnych zdrojov, ale tiez preto, Ze pracuje prevazne pre miestny trh, ktory sa
v mnohych pripadoch kryje s katastralnym uzemim daného sidla[2]. Je preto nevyhnutné,



aby neoddelitelnou sucastou samospravneho postavenia miest a obci bolo reédlne
vymedzenie ich ekonomického postavenia a prdvomoci v hospodarskom rozvoji. To je
predpokladom dosiahnutia potrebnej spoluprace a dobrych vzajomnych vztahov medzi
orgdnmi miestnej samospravy a podnikatel’skou sférou.

Mesté a obce vystupuju ako verejnopravne subjekty 1 ako suikromné subjekty.
Miestny trh, na ktory vstupuju mali podnikatelia, je podmiefiovany postavenim organov
miestnej spravy asamospravy ako verejnopravnych subjektov. Podmienky malého
podnikania st bezprostredne urcené cinnostou a poOsobenim organov miestnej
samospravy. Tato ich pdsobnost’ sa dotyka celého radu oblasti malého podnikania,
rozhodovania o umiestneni prevadzky, miestnych poplatkoch atd. Ide o ochranu
verejného zaujmu, ktory komplexne zabezpecuju iorgany samospravy, ktoré maju
v ur¢itych vymedzenych oblastiach rozhodovaciu pravomoc — urcuju a chrania, ¢o je
miestnym verejnym zaujmom.

Velmi vyznamne vystupuji miestne organy v pripade uzemného planovania
a stavebného poriadku. Na zdklade uzemného planu, ktory je v kompetencii miestnych
organov, je urCovany urbanisticky rozvoj miest a obci vratane alokécie Zivnostenskych
a priemyselnych zén arozhodujii sa avydavaju Uzemné, stavebné a kolaudacné
rozhodnutia na vystavbu a Gpravu objektov a prevadzok rézneho druhu vratane bytovych
a nebytovych priestorov. Potrebna ustretovost’ a reSpektovanie zaujmov podnikatel'ov
predstavuje vyznamnu pomoc rozvoju podnikania. S prihliadnutim na tieto zdujmy je
potrebné tiez pristupovat’ k formulacii verejného zaujmu mesta a obce.

Predpokladom zdsadného vyznamu na dosiahnutie zodpovedajuceho ekonomického
postavenia miest a obci je zabezpecenie ich postavenia ako vlastnikov majetku, ktory ma
vyznam pre naplnenie ich funkcii v hospodarskom rozvoji. Vlastnictvo mesta a obce
(obecné vlastnictvo) je vlastnictvom pravnickej osoby a ma rozhodujuci vplyv na vznik
arozvo] miestnych externych CcCinitelov produktivity prace. Mestské a obecné
zastupitel'stvd ako volené organy maju bezprostrednu zodpovednost’ pred obfanmi za
uspesny rozvoj mesta a obce, za formulaciu a presadzovanie verejného zaujmu. K tomu
sluzi 1 vlastnictvo nehnutelného majetku.

Majetok mé pre mestd a obce vyznam hlavne:
- na presadzovanie verejného zdujmu (predovsetkym vlastnictvo stavebnych pozemkov)
- ako prostriedok ziskavania podnikatel'skych subjektov poskytovanim pozemkov na
vystavbu nielen prislusnych prevadzok, ale hlavne pre bytovu vystavbu nevyhnutnii na
ziskanie pracovnej sily
- ako prostriedok ziskavania subjektov formou zvyhodnenych prendjmov mestskych
nehnutel'nosti.

Mestd a obce maji cely rad kompetencii, ktorymi mézu podstatnym spoésobom
ovplyvnit’ d’al$i osud podnikatel'skych aktivit prevadzkovanych na izemi daného mesta a
obce.

Aj ked reforma verejnej spravy priamo nedeleguje mestam a obciam kompetencie
v oblasti podpory malého a stredného podnikania, poskytuje im uc¢inné nastroje v oblasti
regionalneho rozvoja, ktoré priamym sposobom ovplyviiuyji MSP. Navyse,
decentralizacia moze viest’ k celkovému zlepSeniu podmienok na podnikanie nasledkom



sutazivosti medzi obcami a mestami, pokial’ aspon Cast’ dani, ktoré konkrétny podnik na
uzemi mesta ¢i obce plati, ide priamo do ich rozpoctu.

NajddlezitejSim nastrojom na trovni miest a obei s priamym vplyvom na regionalny
rozvoj atym aj na oblast MSP st kompetencie v oblasti rozhodovania vo veciach
miestnych dani a miestnych poplatkov. Okrem zvySenej flexibility v zabezpe€eni prijmov
je  vmechanizme wurCovania vySky dani pritomny velmi vyrazny prvok
konkurencieschopnosti, ¢o ma za nasledok zlepSovanie podmienok pre podnikanie.

Okrem ur¢ovania vysky miestnych dani a poplatkov na ¢innost’ MSP maju vplyv aj
nasledovné kompetencie miest a obci:

- zakladanie a majetkova ucast’ v podnikoch,

- vydavanie stthlasu k umiestneniu prevadzky podnikov na Gizemi mesta a obce,

- plnenie niektorych uloh na useku spotrebitel'a a tvorba podmienok na zasobovanie
mesta a obce,

- vykon vlastnej investi¢nej ¢innosti a podnikatel'skej ¢innosti v zdujme zabezpeCovania
potrieb obyvatel'ov mesta a obce a ich rozvoja,

- udel’'ovanie pokut podnikatel'om,

- odpustenie dane z nehnutel'nosti, predaj a prendjom pozemkov.

2. Komunalna podpora malého a stredného podnikania

Néstroje miestnej podpory ekonomiky st néstroje, ktoré sa snazia pozitivne
ovplyvilovat' ekonomicky rozvoj podnikatel'ského prostredia miest, ateda i malych
a strednych podnikov. Aké nastroje moze komunalna hospodarska politika v trhovom
hospodarstve vyuzivat na ovplyvilovanie spravania sa podnikov, domacnosti
(obyvatel'ov) a ostatnych aktérov regionalneho rozvoja?

Za posledné desatrocie vzniklo vo vyspelych krajinach zapadnej Eurdpy obsiahle
inStrumentarium (komplex nastrojov komunélnej hospodarskej politiky). Jednotlivé
nastroje sa navzajom lisia podl'a druhu, sily vplyvu, podla adresatov, ktorym su uréené a
tiez svojim obsahovym zameranim (orientaciou).

Z hladiska druhu a sily poésobenia komunalnych politickych nastrojov rozlisuje
Fiirst et al.:[3]

informacie a poradenstvo,
finan¢né podnety,
infrastrukturalne opatrenia a
regulacné opatrenia.

Dalsie, svojim rozsahom podstatne §irSie in§trumentarium moznych podpornych
nastrojov uvadza Jezek (niektoré nastroje uz boli uvedené vyssie). Ide o klasifikaciu do 9
skupin s celkovo 46 nastrojmi.



TAB. 2: Skupiny moznych nastrojov komunélnej podpory hospodarstva.

SKUPINA NASTRQJOV
A OPATRENI

NASTROJE

1. technicka infrasStruktara

* dopravna infraStruktara

* (tele)komunikacéna infrastruktara

stechnicka infrastruktira (energie, voda, plyn,
kanalizacia atd’.)

= zainvestovanie podnikatel'skych priemyselnych
ploch

= vytvaranie priemyselnych parkov, inovacnych
centier, inkubatorov atd’.

2. politika narabania
s pozemkami a
nehnutel’nost’ami

» vykupovanie pozemkov a nehnutel'nosti (vytvaranie
rozvojovych ploch)

» zvyhodnené prendjmy

= revitalizacia priemyslovych aredlov a ladom
leziacich ploch

3. uzemné planovanie a
stavebny poriadok

* premiestiiovanie priemyslu a priemyselnych ploch na
okraje miest

= prisposobovanie stavebného konania poziadavkdm
podnikatel'skych subjektov

» vymedzovanie ploch vyuzitelnych na podnikatel'ské
ucely v uzemnych planoch

4. finan¢na pomoc a politika
dani a poplatkov

= subvencie (napr. formou lacnych pozemkov)

vvvvv

= poskytovanie zaruk na p6zic¢ky a tivery

5. propagacia

= podpora v§eobecného povedomia o podnikatel'skych
subjektoch

= prezentacia na regionalnych a nadregionalnych
akciach

= poradenska ¢innost’ podnikom so zaujmom v meste
investovat’

= vytvaranie pozitiveho imidza o meste u miestnych
podnikatel'ov a obanov

6. mikké lokalizacné faktory

= starostlivost’ o celkovy vzhl'ad a atraktivitu mesta

* rozvoj socialnej infrastruktiry (byvanie, vzdelanie,
volny Cas atd’.)

* pozitivny postoj spravy mesta a obyvatel'ov

k stikromnému podnikaniu

7. poradenstvo a servis

= pravidelné informacie podnikom o stratégii rozvoja
mesta

» podpora novych technologii a inovéacii

= poradenstvo zamerané na moznosti podpory
podnikania

8. zlepSenie spravnych ¢innosti

= transparentnost’, planovitost’ a spolahlivost pri




rozhodovani o budicnosti mesta

* flexibilita a otvorenost’ spravy mesta Ziadostiam
podnikatel'skych subjektov

= znalost’ problematiky, o ktorej sa rozhoduje

9. ostatné opatrenia = preferencia miestnych firiem pri zaddvani verejnych
zakaziek

= prenasanie zaujmu podnikatel'ov a ob¢anov do
stratégii rozvoja mesta

= minimalizdcia zédkazov a prikazov.

Zdroj: Jezek, J. Komunalni podpora hospodafstvi v teorii a praxi. In: Zbornik referatov zo
VII. medzinarodného kolokvia o regionalnich védach. MU v Brne, 2004, str. 55 — 56,
ISBN 80-210-3549-8

Technicka infrastruktira

Investicie do infrastruktiry priamo ovplyviluju predpoklady pre zakladanie
a usidlovanie novych podnikov, pricom ide o urCitl minimalnu vybavenost’ Uzemia
energetickymi, dopravnymi a telekomunikacnymi siet’ami[4].

Medzi klasické nastroje regionalnej infrastrukturdlnej politiky patri vystavba
zakladnych sieti (energie, plyn, voda, odpad), dopravnej (pozemné komunikécie,
zeleznica, lodnd a letecka doprava) a telekomunikacnej infrastruktary (telekomunikacné
siete, optické siete).

Tieto dolezité lokalizacné faktory zohravaji vyznamna tulohu pri lokalizacnej
analyze podnikov a mézu sa vyznamne premietnut v ndkladoch a vynosoch podniku
a v pripade lepsich podmienok potom ovplyvnit volbu lokality pre podnikanie.
InfraStruktirne opatrenia posobia skor vo forme vSeobecného zlepSenia kvality lokality.
Zvécsa posobia spolahlivo a maju trvaly uc¢inok a mézu dlhodobo zlepSovat’ atraktivitu
lokality alebo regionu.

Infrastruktirne opatrenia nemusia byt’ vzdy zamerané na Specifické cielové skupiny
a aktivity, ¢o znamena, Ze ze nielen podniky, ale i doméacnosti mézu mat z tychto
opatreni uzitok. Vo vzt'ahu k obyvatel'stvu to znamend podporu bytovej vystavby, §kol,
univerzit a d’alSich vzdelavacich institacii, socidlnych a kultirnych zariadeni.

V koncentrovanej a viazanej forme sa v poslednych rokoch stretdvame s vystavbou
infrastruktary vo zvlastnych hospodarskych zonach (priemyselnych parkoch). Deje sa tak
predovsetkym prostrednictvom projektov priemyselnych zon (dotacie obciam na
technické vybavenie izemia, na ktorom ma byt umiestnena vyroba), na ktoré su obciam
poskytované po predchddzajicom schvéleni vlddou prostriedky zo Statneho rozpoctu
anasledne moze byt poskytnutd subvencia (podpora) priamo investorovi (v
priemyselnych zoénach sa stavia na zelenej like). Priemyselné zony boli vybudované
v okoli vSetkych vacsich miest.

Politika narabania s pozemkami a nehnutel’nost’ami
Ako sme uz spomenuli, pre obce a mestd ma mimoriadny vyznam vlastnictvo

predovsetkym stavebnych pozemkov na presadzovanie verejnych zdujmov, napr. na
budovanie rozvojovych ploch. Skasenosti nemeckych miest ukazuju, ze optimalne je, ak




sa v majetku mesta nachddza najmenej 50% tychto pozemkov. Mensi podiel znamena
obtiaznejsie presadzovanie verejného zaujmu.

Na ziskanie novych podnikatel'skych subjektov tiez moézu posluzit’ zvyhodnené
prenajmy, ktoré mozu predovSetkym zacinajucim podnikatelom ulah¢it vstup do
podnikania a prispiet’ k ich prosperite a udrzani sa v obore.

Pokial’ sa v majetku obce nachadzaju ichatrajace priemyselné aredly, je v jej
zaujme pokusit’ sa o ich revitalizaciu a poskytnit’ tak podnikatel'om napr. zainvestované
nehnutelnosti s moznostou okamzitych podnikatel'skych aktivit.

Uzemné planovanie a stavebny poriadok

Dal§im z dolezitych nastrojov rozvoja tzemia je Uzemné planovanie. Je
priestorovym vyjadrenim hospodarskej, socidlnej a akologickej podstaty kazdého mesta
alebo obce. Zakladnym ciel'om je sluzba ¢loveku. Preto musi byt izemné planovanie
nastrojom demokratickym, ktory okrem dotknutych organov Statnej spravy musi
re$pektovat’ nazory a stanoviskd ob&anov, podnikatelov, firiem a pod. Ulohou je skibit
zelania a poziadavky vSetkych subjektov vyvijajicich na Gzemi svoje aktivity tak, aby
uzemie fungovalo ako celok, aby bol zabezpeCeny stlad vSetkych prirodnych,
civilizacnych, kultirnych hodnét v izemi. Vysledkom musi byt kompromis v rozvoji
jednotlivych funkénych systémov v zaujme celku.

Obce maju ako zastupitel'sky organ spolu s miestnou Statnou spravou zodpovednost’
za formulaciu verejného zaujmu v sulade so zakonom o tzemnom planovani a stavebnom
poriadku. Na zaklade ustanovenia schval'uje zastupitel'stvo uzemny plan obce alebo jej
Casti. Ten potom hra vyznamnua ulohu v stavebnom konani, takZze obec ma skutocne
ucinny prostriedok, ako potrebnu urbanisticku a architektonicka Struktiru zabezpecit'.
Zastupitel'stvd by pri tvorbe tohoto planu mali stanovit’ vSeobecne platné podmienky
apravidla. Uzemny plian by mal predovietkym vznikat' s re$pektovanim ziujmov
podnikatel'skych subjektov, ktoré potrebuju priestorovu alokaciu vyhovujucu cielom ich
aktivit.

Finan¢na pomoc a politika dani a poplatkov

Podnety zoblasti financii existuji vo forme prispevkov, datiovych alebo
poplatkovych zvyhodneni alebo lacnych uverov. Odmenuju urcité jednanie podnikov
a tym ovplyviiujii rozhodovnie jednotlivych aktérov prostrednictvom ich individudlnej
kalkulacie nakladov a uzitkov.[4]

Finan¢né podnety pri usidlovani posobia na podniky leziace mimo dané miesto
aich cielom je podporit mobilitu tychto podnikov do danych regionov. Existuje
mnozstvo foriem: od priamych prispevkov na investicie cez poskytovanie uverov
s nizkymi rokmi, pripadne zaruk za uvery az po poskytovanie pozemkov aich
zainvestovanie. Tieto nastroje patrili v uplynulom desatro¢i k vyznamnym néstrojom
regionalnej politiky a pouzivali sa a pouzivaji vo vsetkych priemyselnych krajinach.
Objavujii sa vSak ikritické hlasy. Kritizovand je prili§ silnd konkurencia obci pri
obmedzenom pocte podnikov, ktoré mali zadujem sa usidlit’ na inom stanovisku, ¢o viedlo
k preplacaniu pri stanovovani vysky podpor. Okrem toho boli zistené i tzv. ,,sprievodné



efekty®, ktoré vznikaji vtedy, ked’ by k usidleniu podniku v regiéne byvalo prislo i bez
finan¢nej pomoci.

Podpora zo strany verejného sektora nemoze mat za ciel odstranovanie
podnikatel'ského rizika a v pripade neuspechu jeho eventualne prenaSanie na verejny
rozpocet. Verejny sektor rovnako nemoéze nahradit’ ulohu stkromnych finan¢nych
inStitacii, ale len fungovat' ako prostrednik, ktory ulah¢i pristup k financovaniu zo
sukromného sektora. Na to je nevyhnutnym predpokladom G¢inné spolupraca a st¢innost’
s finanénymi Gstavmi, ktoré v regione posobia.

Skusenosti ukazuju, Ze obvykle je najhorsia situdcia u tzv. Startovacieho kapitalu na
rozbeh podniku — malé p6zicky do cca 1 mil. Sk, pre ktoré je z hl'adiska bank malo
efektivne vynakladat’ prostriedky na posudzovanie podnikatel'ského zameru.

Miestna samosprava moze na vybrané obasti podnikania poskytovat’ dotované
(nekomercné) pdzicky aulahcovat’ pristup k finanénym prostriedkom z komerénych
sukromych zdrojov formou poskytovania verejnych zaruk.

Pri podpore podnikania zo strany obci mdzu hrat’ velkt ulohu i miestne poplatky.
Miestne dane a poplatky upravuje zakon NR SR ¢. 582/2004 Z. z. o miestnych daniach
a miestnom poplatku za komunalne odpady a drobné stavebné odpady. Predmetny zédkon
ustanovil osem druhov miestnych dani ajeden miestny poplatok, ktoré mozu obce
ukladat’. Patria sem nasledovné dane: dann z nehnutel'nosti, dan za psa, dan za uzivanie
verejného priestranstva, dail za ubytovanie, dan za predajné automaty, dan za nevyherné
hracie pristroje, dan za vjazd a zotrvanie s motorovym vozidlom v historickej Casti mesta,
dan za jadrové zariadenie. VSetky miestne dane maju fakultativny charakter, pokial’ obec
nerozhodne o ich zavedeni vSeobecne zavdznou vyhlaSkou, ktord upravuje podrobnosti
vyberania jednotlivych druhov dani, stanovi konkrétnu vySku dane, ohlasovaciu
povinnost, splatnost, Ulavy, mozné oslobodenie od dane, vznik a zénik danovej
povinnosti. Obec je povinnd ukladat’ miestny poplatok za komunalne a drobné stavebné
odpady.

Pravna tprava miestnych dani sleduje zvySenie vlastnej prijmovej zédkladne obci,
zvysenie ich pravomoci v oblasti miestnych dani a ur¢itd regulacnu a ochrannt funkciu.
Zavedenim alebo nezavedenim urcitej miestnej dane moze obec ovplyvinovat’ poriadok
v obci, ale i skladbu podnikatel’'skej ¢innosti a pod. Isté typy dani zohravaju velkl tlohu
pri rozhodovani podnikatel'ov o umiestneni prevadzky ¢i prevadzkovani podnikatel'skej
¢innosti.

Vyznamné miesto v ziskavani financnych prostriedkov z externych zdrojov —
strukturdlnych fondov EU zohrdvaju miestne samospravy pripravou konkrétnych
rozvojovych podnikatel'skych projektov. Ich iniciativu vyznamne podporuje SARIO,
ktord je jednou zimplementacych agentir administrujicich konkurencieschopnost
a hospodarsky rast. Tato agentira administruje dve opatrenia, a to na podporu rozvoja
priemyselnej infraStruktiry a na podporu zahrani¢nej spoluprace a imidza SR.

Propagacia

Propagacia je vnimana ako jeden z vObec najvyznamnejSich nastrojov podpory
miestnej ekonomiky. Obce by sa mali snazt’ o vytvaranie svojho pozitivneho imidza
predovsetkym u miestnych podnikatelov a obCanov, pretoze spokojni podnikatelia st
najlepSou formou propagicie obce a jej podnikatel'skej klimy. Moznosti existuju tiez



v podpore vSeobecného povedomia o podnikateloch v obci aprezentacidch na
regionalnych a nadregionalnych akciach.

V sucasnosti mnoho obci, vratane tych najmensSich, ma svoje vlastné webové
prezentacie na Internete. Dovody, ktoré ich k tomu viedli, si rézne. Motivaciou na
zriadenie stranok vSak byva vécSinou snaha o podporu turistického ruchu, prildkanie
investorov ¢i novousadlikov. Na dalSom mieste potom figuruje snaha o zlepSenie
informovanosti obéanov a miestnych podnikatelov. Casto uvadzanym dévodom je tiez
naplnenie zdkona NR SR ¢. 211/2000 Z. z. o slobodnom pristupe k informacidm.
V pripade obci zdruzenych do mikroregionov pripada do tvahy tiez komunikéacia v ramci
tychto utvarov, a to ako medzi ich uradmi, tak i vo¢i obanom susediacich obci.

Zvycajne vsak nejde len o vyhradne jeden z uvedenych dévodov, ale o kombinaciu
viacerych znich alebo vsetkych, kedy jeden alebo dva prevladdaji. Spolo¢nou crtou
tychto prezentacii, nech st uz dévody pre ich tvorbu akékol'vek, by malo byt vytvorenie
pozitivneho obrazu obce, Co je mozné dosiahnut jednak profesiondlnym vzhl'adom
prezentacie, jednak poskytovanim aktudlnych informacii.

Prezentacia na serveroch obce.info a obce-mesta.sk

Servery obce.info a obce-mesta.sk st najzndmejSimi miestami na slovenskom webe,
¢o sa tyka informacii pre obce a o obciach. Ide o stranky s posobnostou pre celt
Slovensku republiku, ktoré v jednej svojej Casti poskytuji zdkladné informécie o kazdej
obci s finan¢nou spoluticastou obci, ktoré sa prezentuju a aktivne sa zapajaju do
spolupréce s uvedenymi servermi.

Mikké lokaliza¢né faktory

KedZe tvrdé lokalizacné faktory ako napr. dial'ni¢né spojenie, priemyselné zony
atd’. sa vo vyspelych krajinach stavaju Coraz dostupnej$imi, rozhodujicimi faktormi na
prilakanie investorov a kvalitnych l'udskych zdrojov sa stavaju coraz viac mikké faktory
ako napr. socidlne a zivotné prostredie, infraStruktura volného casu, spravanie sa
verejného sektora, imidZ mesta / obce a pod. Ide o néstroje, ktoré sa snazia do mesta
alebo obce prilakat’ vzdelant a kvalifikovant pracovnu silu, ktord sa dnes povazuje za
vyznamny faktor komundlneho rozvoja.

Kvalita zivota aimidz priamo ovplyviiuji zlozenie poracovnej sily, t.j. aki
zamestnanci s akou kvalifikaciou budu k dispozicii firmdm, ktoré sa rozhodnt investovat’
a podnikat v meste. V modernej ekonomike zohrdva vzdelanie a kvalifikacia stale
vyznamnejSiu tlohu, a to nielen pri rozhodovani o lokalizacii investicii.

Socialno-kulturne prostredie sa premieta do celkového obrazu obce a vyrazne
ovplyviiuje jej vnimanie verejnostou. Okrem toho ovplyviluje spravanie svojich
obyvatelov i podnikatelov na jej uzemi. Spravne vyuzitie kultarnych a historickych
tradicii obce mdze prispiet’ k zvyrazneniu obrazu obce a odlisit’ ju od inych.



Poradenstvo a servis

Informécie majii najmensiu intervencnu intenzitu, patria k nastrojom tzv mékkého
ovplyvilovania spradvania sa aktérov a z pohl'adu neoklasickej ekondémie ide o néstroje
efektivne.

Obce amestd sa snazia prostrednictom svojch programov socialneho
a ekonomického rozvoja informovat' podnikatel'ov o svojich silnych strankach, alebo
o kvalite jednotlivych lokalit. Snazia sa tiez o analyzu svojich slabych stranok, ktoré je
potrebné pomenovat’ a prekonat’, ak ma dojst’ k aplnému vyuzitiu silnych stranok obce.

Novozakladané podnikatel'ské subjekty maju k dispozicii Specialne poradenstvo na
rieSenie Specifickych problémov zakladajicich podnikatelov.

Pre obyvatelov a pracovnu silu st v obciach a mestach zriadované rézne poradenské
a Skoliace zariadenia, ktorych tlohou je zvySovat’ kvalifikaciu obyvatel'stva a povzbudit’
ich vo vlastnom podnikani, ale i vylepsit' ich postavenie na pracovnom trhu. Cielom
tychto opatreni je zvySovat medzisektorovu imedziregiondlnu mobilitu pracovnych
sil[6].

Cielovymi skupinami informacnych opatreni moézu byt tiez obce a ostatné regiondlne
inStitacie (rozvojové spolocnosti, technologické centra atd’.)[7]. V ramci Eurdpskej tnie
existuji programy ITERREG a PHARE na podporu cezhrani¢nej vymeny skusenosti.

Do popredia regionalnej politiky sa v poslednom obdobi dostdva 1 podpora
vzdelavacich, Skoliacich  zariadeni v spolupraci s univerzitami a vedeckymi
pracoviskami. Vo viazanej forme sa objavuji ako inovacné podnikatel'ské centra,
vedeckotechické parky a podnikatel'ské inkubatory.

Inovacné podnikatel'ské centrd ponukaji zaCinajicim podnikatelom priestorové zazemie,
kompletné kancelarske suzby, kontakty na d’alSie firmy ¢i odborné pracoviska ako na
Slovensku, tak i v zahrani¢i. Hlavnou sluzbou je kompletny poradensky servis v oblasti
ekonomickej i odborne;.

Vedeckotechnické parky poskytuju zdzemie malym a strednym podnikom, ktoré sa
snazia zavadzat na trh nové technologie, vyrobky asluzby. Pomoc je zarucena
v patentovanom technologickom a technickom poradenstve, zvd¢Sa sa tu vSak
neposkytuje poradenstvo ekonomického charakteru. Firmy sa do vedeckotechnickych
parkov prijimaji na zaklade vyberovych konani.

Podnikatel'ské inkubatory vytvaraji na dobu asi troch rokov pre novozalozené firmy tzv.
ochranné prostredie, kde podnikatefom za zvyhodnenych podmienok poskytuju
komplexné informac¢né a podnikatel'ské sluzby (napr. G€tovnictvo, propagéacia, prieskumy
trhu, pristup krozvojovému kapitdlu atd’.). Zvycajne po troch rokoch (ide o
najkritickejSie obdobie existencie firiem po ich zaloZeni, kedy by bez pomoci
podnikatel'ského inkubatora ,,neprezili*) firma inkubator opusta, prechadza do trzného
prostredia a uvoliiuje tak miesto novym zac¢inajucim firmam.

Poskytovanie informacii, sluzieb a poradenstva s dotatnou podporou zo strany
regionalnej samospravy sukromnym podnikom sa stalo beznou formou podpory
podnikania a podpory inovacii prakticky v celej Eurdpskej unii. Vychadza sa pritom
z predpokladu, Ze Specializované poradenské sluzby firmam zvySia ich efektivitu
a ziskovost, ¢im sa vlozené prostriedky verejnému sektoru nepriamo vratia
prostrednictvom daniovych odvodov.



ZlepSenie spravnych ¢innosti

ZlepSenie spravnych cCinnosti je nevyhnutnou podmienkou k dosiahnutiu
transparentnosti a planovitosti rozhodnuti o budicom rozvoji mesta a obce, ktoré
vytvaraju ramec prilezitosti pre sukromné podnikanie, ktoré ocenia nielen miestni
podnikatelia, ale predovSetkym prichddzajici investori. Od uradnikov sa pri styku s
podnikatel'mi vyzaduje Ustretovost’ a profesionalita, ked’Ze je potrebné si uvedomit’, ze
ekonomicky rozvoj vytvéaraju prave sukromné podniky, atradnici su klIacovymi
subjektami s vedomost'ami a rozhodovacimi kompetenciami.

Ostatné regulacné a administrativne opatrenia

Regulaéné a administrativne opatrenia st v porovnani s informacnymi opatreniami
a finanénymi podnetmi  tvrdSimi zdsahmi umoziujicimi zakazovat urcit¢ konanie
a sposoby spravania sa. Prostrednictvom tychto opatreni je mozné napr. regulovat’, ¢i
uplne zakdzat’ bytova vystavbu a zakladanie podnikov v ekologicky hodnotnych alebo
ekologicky nestabilnych oblastiach.

Administrativne regulacie zohravaji vyznamnu ulohu pri zakladani novych
podnikov avystavbe priemyselnych hal v suvislosti s pouzivanou vyrobnou
technoldgiou. Zameriavaju sa na zamedzovanie spoloc¢ensky neziaduceho vyvoja alebo
aspon jeho reguldciu. Obec a mesto sa mozu aktivne podielat’ na vytvarani pravneho
prostredia v rdmci svojich pravomoci. Uplatnenim niektorych obmedzujucich opatreni
moézu naopak chranit svojich obyvatelov pred nepriaznivymi dosledkami
podnikatel'skych aktivit.

Zaver

DoterajSia politika podpory malého a stredného podnikania bola v etape svojho
kvantitativneho rastu orientovana predovsetkym na rozvoj malych a strednych podnikov
ako sektory, na rozvoj jednotlivych existujucich malych a strednych podnikov.
V sti€asnosti a najmd v budicnosti je potrebné doraz prendsat’ na rozvoj latentného
podnikatel'ského potencidlu obyvatel'stva, na jednotlivcov a stimuly, ktoré ovplyviuja ich
individudlne spravanie, teda na najrannejSie §tadia rozvoja podnikatel'skych aktivit. Na to
sluzia ijednotlivé nastroje zo strany miest a obci podporujice nastartovanie, resp.
zdokonal'ovanie podnikatel'skych aktivit na svojich tzemiach, ¢o sa verejnému sektoru
nepriamo vrati v podobe danovych odvodov. Politika podpory malych a strednych
podnikov by mala ovela viac zdoéraziiovat’ potrebu vytvarania takého prostredia a
podmienok, ktoré budu motivovat a stimulovat’ jednotlivcov k tomu, aby sa stali
podnikatel'mi. Nevyhnutnou stcast'ou tejto politiky je vytvorenie podmienok na ziskanie
potrebnych zrucnosti a znalosti, ako aj poskytovanie vhodnej prilezitosti, ktoré
podnikatelom umoznia rozvoj ich podnikania.



Summary

The paper analyses a wide spectrum of possible usable instruments of a municipal
support of the small and medium enterprise. It comes out from a significance of how
small and medium enterprises work in the European Union countries and at the same time
it presents towns and municipalities as basis of business activities. Small and medium
enterprises are significant and dynamic elements of the national economy. A dynamic
increase of new-arisen companies in the future will depend on favourable conditions,
which will be created for enterpreneurship. It is about such forming a business
environment, which parametres will enable a fast development of the small and medium
enterprises and their effective function. As a self-administration disposes some
competences, in this case towns play a significan role in attracting business units.
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Introduction

Three versions of the non-linear form of Goodwin's accelerator are introduced as a

models allowing for technological progress. These demonstrate inherent and self-
sustained oscillations in the economic system as well as an explosive nature of the
accelerator. The non-linear accelerator with three versions of technological progress
generates different types of inherent oscillations. The version with embodied exogenous
technological progress gives nonlinear oscillations. This system lacks any attractor. The
second version assumes the technological progress as endogenous variable describing by
specific differential equation. Introducing this equation for technological progress we get
the enlarged Goodwin model and even more complex dynamics. The third version
introduces stochastic technological progress. This model generates dynamics disturbed by
external random shocks.
Our task is presentation of the traditional Goodwin model at first and then formulation of
Goodwin model with deterministic endogenous technological progress and with
stochastic technological progress and comparison of their behaviour. Systems behaviour
will be illustrated by numerical examples where system parameters respect economic
nature. Such illustrative tools as phase portraits of each system and evolutions of its
variables are used in the article.

1. Model with Exogenous Technological Progress
Let us assume that the Leontieff technology (Goodwin (1951))
¥, =min {ﬂ,atlt } , with a, = a,e” (1)
o

governs the production, that all labour income is consumed and all capital income (
profits) is invested, that the labour supply increases exponentially by the following form



n, =n,e” , and the growth rate of wages, W, /w, , increases with the employment rate,

v,, given in a linear Phillips curve-type relationship in real wages by the expression

&:—7/+put,with L, 22—’ (2)

The real wage growth is bounded even at full employment. Employment is driven by
capital accumulation since [, =y, /a, =k, / (O'at) , where the o 1s interpreted as the

capital-output ratio. Hence

A R N NV (3)
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where we are taking the rate of growth of labour productivity — as a Harrod-neutral

t

constant a. Since y, =a,/, and the wage is w,/,, the share of labour, u,, is

t7t?

u, = e 4)
yt at
and the share of capital is 1—u, . By assumption, all capital income is invested, so
/é,:(l—ut)ytz(l—ut)kt/a, (5)
hence the growth rate of capital is
k. 1-u
—L = L. 6
e ©6)
By using expression (3), we obtain
-
L (7)
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The dynamic equation for the employment rate is therefore given by

o[ (o)

t t

An increase in the share of labour u, squeezes the profit rate bringing about a decrease of

a capital accumulation. With lower capital accumulation, the demand for labour forces
increases more slowly while the labour supply increases at the exogenous rate . The

change in the employment rate depends negatively on the share of labour. An equation of
motion for the share of labour is
) woaq,
”t=(———j-ut:(—y+put—a)~u, 9)
Wt at
A higher employment rate causes the growth rate of wages to increase faster, which has a
positive effect on the share of labour. Together, (8) and (9) form the Volterra predator-
prey dynamic system (Borrelli R. L. and Coleman C. S. (1996), and Desai M., Henry B.,
Mosley A., and Pemberton M. (2004)). Equation (9) states that the employment rate, v,
the ‘prey’, attracts the share of labour, u, the ‘predator’. Equation (8) states that ‘prey’ v

tries to escape the ‘predator’ u. The steady states # and 0 of this dynamic system are



1-u

0= pu ~(a+p) =" and v=" (10)
6 0,

O=—y+pv-a

where 7, = é— (a + ﬂ), n=a+y,0 = é,@z = p . A higher rate of technological

progress, « , is associated with a lower share of labour # and a higher rate of
employmento .

Example 1
Let us introduce a numerical example with the following parameters
a=0.04 B =0.003 y=2.54 c=2 k0=0.01 k=105 g=258

Initial conditions for the system differential equations (8), (9) are vo= 0.4, up= 0.6. The
steady states # and U of this system are

L(
o +vy
vsteady := 0 usteady:= Gf P= (\/% 1+ g)
s

or numerically it is follows as vsteady=4.935, usteady=0.794 . Figure la and Figure 1b

show dynamics of v and u separately. Figure 2a shows dynamics of v and u
simultaneously and figure 2b shows a limit cycle in the dynamics of u against v and
equilibrium point (usteady,vsteady). This figure shows that if the rate of employment as
prey significantly increases then rapidly increasing the share of labor as predator causes
decreasing of the rate of employment. Figure 3a shows a cyclic character of the growth
rate of wages and figure 3b shows an explosive behavior of the dynamics of the output.
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There are moderate modifications. The first modification is about a profit rate. In

Goodwin’s model, the expression U s the profit rate labeled by 0,. Equation (6) says
o

that growth rate of capital equals the profit rate. Then an investment function as (6)
assumes to invest all profits independently of their profitability. It would be more
appropriate to form the investment function of the gap among the actual rate of profit 6,
and its tolerate rate, 0,*. Now

we will implement this gap into the share of labor as follows: the profit rate 0, falls to 0,*

then u, increases to u . If u, goes to u then k, goes to —o. Then the investment function
can acquire the following form

’ *_
ﬂ:/lln[”’ u’} (11)

k 1-u,

where A>0 is the speed of adjustment. This investment function embodies fact that the
difference among the actual and tolerated shares of labor determines investment (Desai
M., Henry B., Mosley A., and Pemberton M. (2004)). Then equation (8) could have the
following form

0

D,:(Mn[u:—ut]—(a+ﬂ))-ut—/Iln[l—ut]-ut (12)
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The second modification is about a growth wages. Let us return to Phillips’s original
nonlinear form for money wages representing by the following equation

L1+ pl-(1-0,) ", with >0 (13)
w

t

If v, > 1then Y 5. The equation for the share of labour (9)have the following form

W

i, =(—pl—a)u, + pl-(1-v,) "4, (14)

2. Model with an Endogenous Technological Progress

In the preceding section the system of differential equations (8) and (9) has been
derived from the traditional Goodwin model. The steady state variables # and v are
given by the relations (10). Assuming that technological process does not act i.e. a=0, we
get u =1-gffand v = y/ p for the steady state variables. Now we introduce endogenous
technological progress. It is natural to assume that the stationary level of technological
progress which does not reduce or expand the labour force in the Leontieff technology is
equal one. Technological progress is negatively influenced by the gap between
technological progress and its stationary non-influencing level a-1. On the other side it is
positively influenced by the difference between actual and steady state level of labour
share given by the expression u—(1—of). Expressing the common activity of both
mentioned factors we get the following equation describing the dynamics of
technological progress

i, =—2-(a,~ ) +x-(,~(1-0-B)) (15)
In this way the dynamic of technological progress gets more complex form than the
expression for exogenous technological progress stated in the original model i.e. ae”.

So it is necessary to use to keep the original notation 4,/a, for the rate of growth of

endogenous technological progress instead of constant a used for exogenous
technological progress. So the equations (8) and (9) will get more general form

I/.tt :(P'V;_?’_&)'ut
“ (16)
. 1-u, a,
Vv, = v, —(—=+ ),
o a,

The equations (15) and (16) give modified Goodwin model with endogenous
technological progress. But the system is not presented in canonical form which is the
most appropriate. Such presentation could be made after simple adaptation

. 1=, 4,
v, = vV, =(—+ )V,
o a,

t

(17)
dt :(P'V;_V_i)'”t
a[

a,==A(a,-D+x-(u,-(1-0-p))
where



A=-2-(a,-D)+x-(u,-(1-0-p)) (18)

Example 2
Let us introduce a numerical example with the following parameters

A=0.04 B=0.05 y=19 o0=10 k=05 p=2.27

The initial conditions for the system differential equations (17), (18) are vo = 0.835, up=
0.5, and ap=1. Having solved this numerical example we get the following phase portrait
of three differential equations and further three figures showing the evolution of
technological progress a, labour share u and the rate of employment v. Figures 4a, and 4b
show dynamics of v, u and figure 5a shows dynamics of a. Figure 5b shows a phase
portrait of the system (17).

The evolution of employment rate The evolution of labour share
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o 50 100 150 200 0 5‘0 WE]O ‘IéO 200
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Figure 4a Figure 4b
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Figure 5a Figure 5b

3. Conclusions

In our opinion the deterministic way to technological shocks generation is very
promising what was shown in the section 3. The problem is relatively small amplitude of
the oscillations. On the other hand, these oscillations seem to be immanent to the system
and are not the consequence of mistakes in computations or of the mistakes generated by
rounding. The oscillations of an embodied technological progress, a share of labor and a
rate of employment are non-periodical. So we can see that the change in the approach to
technological progress changes the dynamics of the system considerably. Remember that

1.005



the original Goodwin system exhibits non-linear periodical oscillation while the system
with the endogenous deterministic technological progress outputs more complex
dynamic.

Summary

Contemporary economics contains mainly two approaches for an explanation of
fluctuations of economic activity indicators. The first approach expresses fluctuations as
the expression of an environment that is fundamentally uncertain and subject to random
external shocks. The second approach expresses fluctuations as the expression of a
deterministic dynamic process producing more complex behaviour of the economic
system. A purpose of this paper is to derive from traditional Goodwin’s model the
predator-prey model with the specific function for technological progress. This approach
gives a system of differential equations and stochastic differential equations. A base of
this system contains as variables in interest a rate of employment, a share of labour, and
different forms of a variable rate of the technological progress.
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Uvod

Odraz datiovych politik Ceské a Slovenské republiky v jejich datiovych kvétach a
mixech budeme zkoumat na datech za obdobi 1998 az 2004, =za které poskytuje
srovnatelné udaje OECD Revenue Statistics. Vyvoj celkovych danovych kvot budeme
zkoumat za celé toto obdobi. Avsak za danové mixy v potfebné struktuie je srovnatelna
statistika dostupna az od roku 2000, takze tuto ¢ast analyzy provedeme na datech 2000 az
2004. Toto obdobi je celkem vhodné, protoze v obou republikach byly nastartovany vice
¢1 méné razantni reformy, které¢ by se jiz mély Castecné projevit na datech vynosu. Je
samoziejm¢ nutné¢ pockat jesté néjaky Cas, nez se vysledky reforem projevi pln€, coz
vSak pro tucely tohoto ¢lanku mozné neni a musime se tudiz spokojit s CasteCnymi
vysledky. Nicméné i ty, jak uvidime v dal$im textu a grafech, pfinaseji urcity obraz o
danovych politikach obou ptivodné spojenych zemich.

1. Vyvoj daiové kvéty Ceské republiky a Slovenské republiky

Na pielomu tisicileti se dafiovd politika Ceska a Slovenska odliSuje, coZ se
projevuje ve vyvoji celkové danové zatéze poplatnikl t€chto zemi. Zatimco Slovensko
nastoupilo cestu daitovych Skrti, od nichz si slibuje zvySeni své konkurenceschopnosti na
sttedoevropském trhu, Cesko pfes to, ze vlada oznamila velkou reformu veiejnych
financi, zatézuje ekonomiku danémi stéle vice.

Z grafu €. 1 je patrny protichiidny vyvoj obou danovych kvot, takze v roce 2004 je
daiova kvota Ceska jiz o vice nez 8 procentnich bodil vyssi nez na Slovensku. Tento
rozdil fadi Cesko do jiné skupiny zemi OECD, neZ kde se nachazi Slovensko. Zatimco



Cesko patii mezi zemé& s vysokym zdanénim (10. misto mezi 30 zemémi OECD),
Slovensko se jevi jako zemé ,,dafiové ptizniva“ (24. misto). Zatimco Cesko je prvni mezi
postkomunistickymi zemémi, za Slovenskem se nachézeji jiz jenom velmi liberdlni staty,
dafiové raje a zaostalej$i zemé (Irsko, Svycarsko, Japonsko, USA, Korea a Mexiko), ale
zadny z vyspélych statl Evropské unie. Tak velky rozdil mezi dvéma geograficky,
historicky a ekonomicky podobnymi staty by asi ¢ekal méalokdo. Je téméf jisté, ze se zde
projevuje velkd snahy slovenské vlady po razantnim ekonomickém néstupu ,,nové* zemé.
Cesko naproti tomu pieslapuje na misté, a ackoliv se ozyva mnoho hlasti po skutené
reformé vetejnych financi, je dafiova politika velmi rigidni (Je vSak potieba oteviené fici,
ze neuspeéch reformy tkvi predevsim v netispéchu ve skrtech vladnich vydaji a ze danova
politika je disledkem a ne pti¢inou neuspéchu reformy vetejnych financi.)

Graf 1:

Wvoj dariové kvéty CRa SR v letech 1998 - 2004

2 —+—CR

20 —=—SR

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Pramen: Revenue Statistics 1965-2005 - 2006 Edition: (Complete Edition - ISBN
9264028129). OECD Taxation , pp.1-339Taxation , pp.1-339

2. Vliv dafiového mixu na rozevirani niZek mezi danovymi kvotami Ceské a
Slovenské republiky

Podivejme se nyni na to, jak se vyvijely v obdobi 2000 — 2004 struktury danovych
vynost, tzv. dafiové mixy obou zemi. Které dan€ se nejvice podileji na zvétSujicim se
rozdilu v celkové danové zatézi obou zemi?

Danové vynosy lze podle klasifikace OECDI[2] rozttidit do 6 hlavnich skupin takto:

Klasifikace dani OECD rozd¢luje dan¢ do Sesti hlavnich skupin a dalSich
podskupin nasledovné:

1000 Dané z diichodi, ziskii a kapitalovych vynosu


http://www.sourceoecd.org/vl=22495328/cl=11/nw=1/rpsv/ij/oecdthemes/99980169/v2006n7/s1/p1l
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2000 Prispévky na socialni zabezpeceni
3000 Dané z mezd a pracovnich sil
4000 Dané majetkové

5000 Dané ze zboZi a sluzeb

6000 Ostatni dané

Pro nase porovnani pouzijeme vSak jenom tfidu 1000, rozd¢lenou na

1100 Dané¢ z dtichodii, ziskl a kapitalovych vynost od jednotlivct a

1200 Dané z ptijmd, ziskl a kapitdlovych vynost od spolecnosti,

dale pouzijeme tiidu 2000, 4000 a 5000.

V obou ostatnich ttidach, 3000 a 6000 jsou vybrané dan¢ obou republik nulové (po
zaokrouhleni).

Z téchto péti skupin dani podle klasifikace OECD, které jsou pfedmétem naSeho zdjmu,
v Ceské republice v obdobi 2000 — 2004 vzrostla kvota kromé majetkovych dani u viech.
Na Slovensku naopak kvoéty vétSinou klesaly, kromé dani majetkovych, u nichz se
nezmenila kvota a dani nepiimych, u nichz klesla.

Které z rychleji rostoucich dani v Cesku nez na Slovensku viak mély nejvétsi vliv na rist
rozdilu mezi danovymi kvétami obou zemi?

Rozdil mezi celkovymi dafiovymi kvétami mezi CR a SR v roce 2000 ¢inil 4%ni body,
do roku 2004 vzrostl na 8,4%niho bodu. Rozdil mezi rokem 2004 a rokem 2000 ¢ini
tedy 4,4 procentniho bodu. Tata polozka se miize rozdé¢lit na 5 slozek, s¢itancti, podle péti
druhti dani. Rozklad bude proveden podle odvozeného vzorce.

Danova kvéta (TQ) je podil celkovych danovych vynosii (TTR) na hrubém domacim
produktu (GDP):

_ TTR

TQ = 1
Q GDP M

Rozdil mezi TQ Ceské republiky a TQ Slovenské republiky (QD) je:

QD =TQ., —TQg 2)

Rozdil mezi QD v roce 2004 (QD2p04) a 2000 (QD2gg0) se da rozlozit na s¢itance, z nich
kazdy vyjadiuje piinos jednoho druhu dani k celkovému rozdilu (vyraz v zavorce pro
rtizna 1):

5

QD0 — QD0 = 2. (QD,™ = QD) 3)
i=1

1=1,2,..,5

QD™ a QD je rozdil mezi dafiovou kvétou CR a SR v roce 2004 resp. 2000 pro
dan i.

Ruist rozdilu mezi dafiovovu kvétou CR a SR mezi roky 2000 a 2004 rozloZeny na p¥inos
jednotlivych dani ukazuje graf €. 2:



Graf 2:

Podil jednotlivych dani na riistu rozdilu darfiové kvéty mezi CR
a SR v letech 2000 az 2004
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Pramen: Revenue Statistics 1965-2005 - 2006 Edition: (Complete Edition - ISBN
9264028129). OECD Taxation , pp.1-339

Vysvétlivky: podle klasifikace OECD jde o tato Cisla skupin dani: osobni dichodova:
1100, pravnickych osob: 1200, pojistné: 2000, majetkové: 4000 a nepiimé: 5000

Vyska sloupecku pro kazdou dan v grafu zavisi mj. na podilu té které¢ dan¢ na HDP, takze
vétsi dané maji vyznamngjsi piinos k celkovému rozevirani ntizek mezi CR a SR, i kdyz
tieba relativné rozdil tolik neroste. Z grafu je vidét, ze nejvetsi podil na ristu daiové
kvoty CR oproti kvoté SR v letech 2000 az 2004 mély dané z piijmi pravnickych osob a
pojistné, dale dan¢ z ptijmt fyzickych osob. Nepatrné piispély k riistu rozdilti v kvotach
obou zemi dané nepiimé a dané¢ majetkové jako jediné rozdil zmensSuji, 1 kdyz nepatrné.
Jsou to tedy jediné dané, které priblizuji kvétu slovenskou kvoté ceské, ackoliv ucinek je
nepatrny proto, Ze tyto dan¢ maji minimalni podil na obou danovych kvoétach.

Zatimco v Cesku v uvedeném obdobi klesla kvéta pouze u jedné skupiny, a to u
majetkovych dani, na Slovensku je naopak jenom jedna skupina, u niz kvéta vzrostla, a to
jsou dané nepiimé.V obou ptipadech jde jen o jednu desetinu procentniho bodu.
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U dvou skupin dani — a to u dani majetkovych a neptimych je kvota na Slovensku v obou
zkoumanych letech vyssi nez v Cesku, coz se vSak samoziejmée neprojevuje samo o sobé
na vzdalovani kvot obou zemi.

Zavér

K celkovému zhodnoceni daniovych politik obou zemi z hlediska jejich odrazu ve
vynosech jednotlivych dani je moZno ¥ici, Ze na rozdil od Ceska, Slovensko omezuje
zdanéni pravnickych osob a také snizuje pojistné. Tyto dvé dané jsou piekdzkami
podnikatelskych aktivit, coz se na Slovensku snaZzila vlada zmirnit. Soucasn¢ i dan¢é z
osobnich dichodil se na Slovensku redukuji, pokud je to mozné. Posilovani nepfimych
dani, které na Slovensku doprovazi uvedené danové Skrty, je logickym feSenim. Nepiimé
dané, které jsou méné viditelné, je proti nim mensi odpor poplatnikii a nemaji tak
znatelny vliv na podnikatele, musi nést ¢ast biemene liberalni danové reformy.

Pokud i Ceska republika nepfistoupi k razantngjsi datiové reformé&, miize se v budoucnu
daniové neptiznivé podnikatelsk¢ prosttedi stat jednim =z faktord jeji mensi
konkurenceschopnosti ve srovnani se Slovenskem.

Summary

Na pielomu tisicileti provedly Ceska i Slovenska republika datiové reformy, od

nichz si politici 1 ekonomové slibovali predev§im udrzitelnost vetejnych financi v delSim
obdobi. Zatimco v Cesku se ptvodni naboj reformy brzy rozmélnil v nekoneénych
diskusich a neschopnosti vlady prosadit skutecné Skrty, na Slovensku méla reforma
opravdu radikélni raz. Nejlepsi ditkazy o zménach fiskalni politiky mohou dat statisticka
data, v ptfipad¢ dani jsou to data o dafiovych vynosech a jejich struktuie.
Cilem tohoto ptispévku je nahlédnout do vysledkili reforem v obou republikach v prvnich
letech nového tisicileti prostfednictvim analyzy danovych kvot. Srovnavaci metoda
analyzuje rostouci rozdily v datovych kvotach obou stati podle druhii dani, coz
umoziuje zachytit hlavni sméry reforem.
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Uvod

Globalni ekonomicka a politickd konkurence postavila Evropu pted kol budovat
spolecnost zaméfenou na budoucnost, spole¢nost ucici se, pro niz je vzdélavani
jedine¢nym potencialem, ktery poskytuje vS§em ¢lentim spole¢nosti ptilezitost osobniho
rozvoje a uplatnéni. Neustale jsme konfrontovani s celou fadou zmén, at’ uz jde
o ptekotny rozvoj informacnich a komunikacnich technologiich a jejich vyuziti ve
vzdélavani a celoZivotnim u€eni, ndsledné zmény v obsahu vzdélavacich programi a
nezbytnost inovaci pro zatraktivnéni uceni zejména v oblasti odborného vzdélavani, nové
strategie a cile ve vzdélavani v Evropé€ a jejich implementace v kontextu narodniho
vzdélavani, nebo autonomizace vyvolavajici zvySenou potiebu zpétnych vazeb.

1. Spole¢né trendy a principy uplatiiované v evropskych vysokoskolskych
vzdélavacich systémech

Usili ¢lenskych zemi EU o spolupréci v oblasti vzdélavani predstavované nejdiive
nejruznéjSimi aktivitami vzdélavacich instituci a uciteli za t¢elem vymény zkuSenosti a
zvyseni informovanosti, dostavalo stale konkrétng;si podobu koncem 80. let zakotvenou
v oficidlnich proklamacich v rdmci Jednotného evropského aktu, v rezoluci Rady
Evropskych spolecenstvi nebo konecné v roce 1992 v Maastrichtské smlouvé. Ta byla
podepisovana v novém kontextu mozného rozsiteni evropské integrace o nové zeme,
které se zbavovaly ndlepky vychodni zideologizované kultury a vzdélavani a chtély
reagovat na novou skute¢nost zménami a reformami ve svych vzdélavacich systémech a



pfijimat trendy, které by vedly ke sblizovani s vyspélymi evropskymi zemé&mi. Mezi
témito trendy se objevuje predevsim celoevropsky kol zavadéni evropské dimenze do
Skolniho vzdé¢lavani, zvlasté do kurikula a ptipravy ucitelti (Walterova, 2001), jehoz cile,
mezi nimiZ dominuje vyrazna orientace vzdélavacich programii na spole¢nou budoucnost
a integraéni proces, popisuje napt. dokument Ceské vzdélani a Evropa, oddil Problémy a
priority (1999, s. 52-53).

S evropskou dimenzi souvisi internacionalizace vzd€lavani a trhu pracovnich sil,
sméiujici k mobilité studentl a ucitelti usnadnéné vzajemnym uznavanim diplomi a
kvalifikaci. Hlavnimi hesly tohoto procesu se stavaji

= srovnatelnost a sblizovani,

= zkvalitiovani,

= zatraktivnéni a konkurenceschopnost vzdélavani v Evropé.

Dalsimi principy takto pojatého vzdélavani tykajici se terciarniho sektoru jsou napft.:

= rovny pristup ke vzdélani pro vSechny bez rozdilii etnickych, socidlnich, politickych a
jinych,

= celozivotni vzdélavani, vnémz je otevieny piistup ke vzdélani pro kazdého
v kterékoli fazi Zivotni €1 pracovni,

= vyvoj systému hodnoceni s akcentem na formativni hodnoceni smétujici k péstovani
dovednosti sebehodnoceni studenti,

= péce o pripravu ucitelll jako hlavnich aktérti ve vzd€lavacich reformach, zkvalitnéni
osobnostn¢é rozvojove, profesionalizacni 1 odborné slozky ucitelského vzdélavani a
univerzitace ucitelského vzdélavani,

= strukturalni zmény sméfujici k  vicestupniovému a  diferencovanéjSimu
vysokoskolskému vzdélavani.

Ceska republika reflektuje uvedené principy rozvoje vysokoskolskych soustav
v Evrop¢ s akcentem na zajiStovani a zvySovani kvality vysokoskolského vzdélavani a
navySovani poctu studijnich pfilezitosti s naslednou diverzifikaci studijni nabidky. Tento
planovany kvantitativni nardst vyvolava pochopitelné Sirokou diskusi o tom, zda je pii
ném mozn¢ garantovat a dale zlepSovat kvalitu vzdélavani, a to na vSech typech skol a
s ohledem na uplatnitelnost absolventll. Je to otdzka analogicka té, kterou si zacali klast
v 50. a 60. letech v téch vyspélych evropskych zemich, kde v té dobé doslo k masovému
rozvoji vysokého skolstvi, z obavy, Ze tento rozvoj musi nutné znamenat také konec
kvality (Lomas, 2002, s. 72). Nasledn¢ zasahla vIna kritiky univerzity, jejichz tradi¢ni
vzdelavani a klasické formy a metody vysokoskolské vyuky neodpovidaly potfebam
vyplyvajicim z heterogenity zvysujici se kvantity studentl, pozadavkiim na nové principy
individualizace ¢i aktivizujicich metod. Jako reakce na tuto kritiku a na nespokojenost
studentil 1 zaméstnavatelské sféry, ktera jiz méla nové naroky na kvalitu pracovni sily
zejména v dusledku zavadéni a rozvijeni novych technologii, se objevil pozadavek
evaluace. Institucionalni diverzifikace a vznik novych neuniverzitnich vysokych skol
taktéz vyvolaly pozadavek hodnoceni jejich kvality. Evaluace méla slouzit také jako
zdroj hledani feSeni pii prehodnocovani koncepce vysokoskolského vzdélavani a jako
pomocnik pii hledadni vyvazenosti mezi mirou odstartovanych inovaci a individualitou
studenta. Nasledujici 80. a 90. 1éta zahdjila etapu prohlubujiciho se kvalitativniho rozvoje
vysokého skolstvi, ktery pokracuje dodnes.



Uvedené ¢asové rozliSeni vSak nelze chapat striktné, jak se Evropska unie
roz$ifovala, nastavaly promény terciarniho vzdélavani jednotlivych zemi ¢asto
v souvislosti s jejich vstupem. Tak doslo ke kvantitativnimu rastu vysokého Skolstvi
v Irsku, Spanélsku a Portugalsku az v 80. letech. Riist po¢tu studentt nadéle pokraduje
napiiklad ve Finsku a Svédsku a vyrazné presahuje polovinu piisluiné vékové skupiny.
V Ceské republice se pocet studentil v terciarnim vzdélavani oproti r. 1980 témét
zdvojnasobil. Ruku v ruce s kvantitou jde i zdjem o kvalitu, ponévadz zemé¢, které od
pocatku politickych a ekonomickych zmén v 90. letech byly vedeny snahou nebyt stranou
evropské integrace a které usilovaly o co nejuzsi spolupraci i v oblastech, kde si mohly
ponechat nezavislost, tedy ve vzdélavaci politice, se zapojily zcela logicky do procestu
smétujicich
= ke zvySeni kvality a efektivity vzdélavacich systémii ¢lenskych zemi,
= usnadnéni ptistupu ke vzdelani vSem,
= otevieni vzdélavacich systému Sir§imu svétu.

Zitejmé nejvEtsi vyznam pro spoleény postup pii implementaci vyty€enych cilt
mela a ma iniciativa smétujici k harmonizaci vystavby Evropského prostoru
vysokoSkolského vzdélavani (EHEA), ktera zapocala a byla deklarovana jiz na tzv.
Sorbonnské konferenci a predznamenala bezesporu nejvyznamnéjsi reformu v evropském
m¢étitku od 70. let nazvanou ,,bolonsky proces*. Jeho akéni plan pro 1éta 2000 — 2010 je
soucasti tzv. Boloniské deklarace z roku 1999 a mezi klicovymi tkoly se objevuje prave
evropskad spoluprace v udrzovani kvality vysokoskolského vzdélavani a vypracovani
srovnatelnych kritérii a metodologie. Na Prazském komuniké v r. 2001 byla zdiraznéna
nutnost tésné spoluprace a vzajemné diveéry v narodni systémy zajiStovani kvality a pfi
jejich akceptovani na mezinarodni Grovni a v Berlinském komuniké v r. 2003 jiZ byly
piesnéji a diraznéji stanoveny ukoly, mezi nimiz dominuje vytvoreni dohodnutého
souboru standardl, postupt a hlavnich sméri pfi zajistovani kvality a nalezeni zptisobt,
jak vzajemné posuzovat systémy zajisStovani kvality a akredita¢nich agentur a orgéant.
Bergenské komuniké v r. 2005 mohlo konstatovat, Ze téméf vSechny zemé ucinily
opatfeni pro systém zajisténi kvality, avSak zdlraznilo, Ze je nutné vice zahrnout studenty
do tohoto procesu, podpotit a povzbudit vysoké skoly, aby pokraovaly v systematickém
zavadéni internich mechanismu v pfimé korelaci s externim zajisténim kvality.
Ugastnické zemé také piijaly spole¢né standardy a smérnice pro zaji§téni kvality
EHEA dle ndvrhu ENQA (European Network for Quality Assurance) a zavazaly se na
narodni bazi zavést model vzajemného hodnoceni systému zajist'ovani kvality a/nebo
akreditacnich agentur a orgdnt a rozsifit spolupréci tak, aby se urychlilo a rozsitilo
vzajemné uznani rozhodnuti akreditace nebo zajisténi kvality. Do Bolofiského procesu
vstoupila také Evropska komise s poZadavkem vytvoreni Evropského registru agentur
pro vnéjsi zabezpecovani kvality, tato iniciativa byla pfijata pro svou uzite¢nost jako
nastroj pro dosazeni prihlednosti a srovnatelnosti agentur, nebot” bude dilezité urcit
profesionalitu a divéryhodnost agentur poskytujicim sluzby evropskym vysokoskolskym
institucim.



2. Zajistovani kvality v ceském terciarnim vzdélavani — soucasny stav a potireba
Zmén

V Ceské republice je pomérné dobie propracovan systém vnéjsiho hodnoceni §kolni
inspekei. Ukazalo se vSak, Ze jeho tradicni pojeti jiz v decentralizovaném a
participativnim vzdélavacim systému nevyhovuje a Ze je nutné vytvofit bohatsi, vice
diferencované evaluacni prostiedi, v némz se vyuZiji rizné formy interni i externi
evaluace. V terciarnim vzdélavani je hlavnim a zatim 1 jedinym externim evaluatorem
vzdélavacich instituci (vefejnych, soukromych i statnich) Akredita¢ni komise Ceské
republiky, ktera dle Zakona o vysokych Skolach €. 111/1998 Sb. hodnoti ¢innost téchto
Skol a kvalitu akreditovanych ¢innosti a zvetejiiuje vysledky hodnoceni. Kli¢ovy vyznam
akreditace pro vysokoskolské vzdélavani vyplyva z jejich hlavnich cilt, které jsou dle
Plavcana (2001) tyto:
= podporovat zvySovani kvality vysokého Skolstvi,
= udrzovat a posilovat diivéru spole¢nosti a urovei kvality vysokého Skolstvi,
= minimalizovat zasahy decizni sféry do fizeni vysokych skol,
= posilovat autonomii vzdélavani, védecké a umélecké ¢innosti vysokych skol,
= pomahat sméfovani rozvoje veédecké a umeélecké cinnosti vysokych skol podle

nejnovéjsich poznatkii védy, uméni a potieb spolecnosti,
= ochranovat spole¢nost od podvodi ve vysokoskolském vzdélavani a vyzkumu.

Cinnost ¢eské akreditaéni komise se viak dosud soustied’ovala pievazné na

vypracovavani expertnich posudkl k zadostem o akreditaci a reakreditaci studijnich
programi. I kdyZ mechanismus hodnoceni kvality ma tato komise vytvoien v souladu
s postupy béznymi v Evropé€ i jinde ve svété, chybi, jak upozoriiuji Miinsterova a
Sebkova (2003, s. 44), ,.jasné vyslovena definice pro kvalitu®, jak pro ugely hodnoceni,
tak pro ucely akreditace, ,,coZ zplisobuje neprtihlednost téchto ¢innosti. Navic akreditacni
mechanismus pouziva pouze vstupni parametry (coz neni strategickym cilem na evropské
urovni) a nepouziva hodnoceni kvality na zaklad¢ parametri procesu a vystupnich
parametri®, coz by bylo vhodné u akreditace jiz realizovaného programu. Dal§$im
diskutovanym nedostatkem je také fakt, ze se od skol nevyzaduje vyhodnoceni toho, co
jim aktivity spojené s hodnocenim ptinaseji, zda skute¢né maji vliv na dalsi rozvoj
instituce, zda piinaseji zadouci ¢i vliibec n¢jaky efekt, ani jim na druhé strané neni ddna
moznost vyjadfit se kriticky k mechanismu hodnoceni akredita¢ni komisi. Jinym
problémem je zachovani diverzity vzdélavacich instituci terciarniho sektoru s vyraznym
rozliSenim pozadavka pfi akreditaci riznych typi studijnich programt. Jistym pokrokem
v této oblasti je jmenovani Akreditacni komise pro vyssi odborné Skoly, jejiz ¢innost vSak
dosud pIné neodpovida oéekavanim a potfebam VOS.
Ceska Akreditaéni komise je zapojena do evropské sité ENQA (European Network for
Quality Assurance in Higher Education), v jejiz dokumentech jsou zahrnuty podminky
pro piipravovany komplexni systém vnéjSiho hodnoceni kvality, jehoz navrh fesi napf.
CSVS ve vyzkumném projektu pro statni spravu ,, Hodnoceni kvality vysokych $kol“.

Ceské vysoké skoly mohou byt hodnoceny také domacimi a mezindrodnimi expertnimi a
evalua¢nimi komisemi pro vysoké skolstvi (napt. OECD), vyzkumnymi a vyvojovymi
institucemi i MSMT, okruh hodnotitelti se rozsifuje zejména pfi kontrole efektivnosti a
spravnosti vyuzivani finan¢nich zdroji. Zavéry dosud nejaktualnéjsiho ,,Tematického



hodnoceni terciarniho vzdélavani® experty OECD , které byly uvetfejnény v listopadu
2006, prispély k urychleni ptiprav tzv. Bilé knihy terciarniho vzdélavani, jejiz hlavni
teze jsou nyni pfedkladany k vetejné diskuzi.

Vysoké skoly pfi planovani i hodnoceni svych ¢innosti vychazeji z ,,Dlouhodobého
zémeru vzdélavaci a védecke, vyzkumné, vyvojove, umélecké a jiné tviirci Cinnosti®,
ktery ptedstavuje vhodny néstroj pro stanoveni spravnych cilii a ukol, cozZ je nezbytnym
piedpokladem pro efektivni hodnoceni jejich dosazeni. V soucasné dob¢ plni vysoké
Skoly zaméry stanovené na léta 2006 az 2010, pti cemz vyuZzivaji zkuSenosti z prvnich
dlouhodobych zamérti a ndméth plynoucich z obecnéjsich strategickych materialti statu
1 vysokého skolstvi. Inspiraci pro napli dlouhodobého zdméru jsou samoziejme také
poZadavky kladené pro budovani EHEA a ERA boloniskym procesem a v jejich rdmci
vlastni vize strategického rozvoje skoly.

3. Zapojeni narodniho systému zajiStovani kvality do mezinarodni sité

Akredita¢ni komise Ceské republiky je od r. 2001 &lenem ENQA (European

Network for Quality Assurance in Higher Education). Ceska republika patfi

k zakladatelim uskupeni CEEN (Central and Eastern European Network of Quality

Assurance Agencies in Higher Education). Tato sit’ byla oficidlné ustavena ve Vidni

v roce 2002.

Ceska konference rektorti a pracovni tym ‘Bologna Follow Up Group’ se pravidelnd

vénuje vyvoji hlavnich oblasti ‘bolofiského procesu’ a jeho dopadu na zmény

v hodnoceni kvality na ¢eskych vysokych skolach. Ze spoluprace s EUA (European

University Association) vzesla expertni evaluace pokroku v uskutectiovani jednotlivych

ukoli boloniského procesu, kterou tato asociace uskute¢nila na VUT v Brné (vedle

dalsich 60 univerzitnich, neuniverzitnich i jinych institucich vysokého skolstvi

v Evrop¢). Vysledky hodnoceni byly priznivé, uzite¢na byla i ziskand zkusSenost

s uplatnénou metodou vnéjsiho hodnoceni instituce.

Pro Ceskou republiku se po schvaleni navrhu doporuéeni k zabezpe&eni kvality vysokych

Skol v jednotlivych zemich EU “DG Education” stanou zdvaznymi nasledujici podminky

nutné pro vzajemné uznavani narodnich systémii zabezpeceni kvality, coz bude opét

znamenat mimo jiné i posun v piistupu k externi a interni evaluaci na vysokych skolach.

Jde o pozadavky, aby:

= vSechny vysoké skoly zavedly systém vnitiniho hodnoceni kvality;

= existoval spole¢ny soubor standardii, procedur a metodologii (budou platit evropské
standardy pro vnitini a vn&j$i zabezpecovani kvality; pouzivanim stejnych standarda
a smérnic se dosdhne vyssi shody pii zabezpecovani kvality v evropském prostoru
vysokého skolstvi, vysoké Skoly iagentury pro zabezpecovani kvality budou moci
pouzivat stejné referencéni body v celém evropském prostoru);

= po vytvoreni Evropského registru agentur kvality a akreditaci studijnich programt
platila autonomie univerzit ve volb¢ agentury;

= existovala kompetence ¢lenské zemé EU k pfijeti hodnoceni a ndvrhu opatieni.

Tyto pozadavky by mély vést ve vétsi mife nez diive k pfimé spolupraci a sblizovani

pohledi i metod, nikoli k potlacovani narodnich systému a zvyklosti, takze diraz bude 1



v této oblasti kladen na subsidiaritu, ¢ili podle moZznosti bude provadéno narodni
hodnoceni.

V souladu se zakonem o vysokych Skolach 111/1998 Sb. provadéji vysoké skoly
hodnoceni své ¢innosti a maji povinnost specifikovat detaily svého vnitiniho regulacniho
procesu. Obsah, podminky a ¢etnost tohoto hodnoceni jsou stanoveny ve statutu vysoké
Skoly a soucasti je vnitini hodnoceni kvality zejména vzdélavaci, védecké, vyzkumné,
vyvojove a tvlurcéi ¢innosti, které se stale ve vétsi mife opiraji o zpétnovazebni informace
z hodnoceni studenti, absolventli a zaméstnavateld. Kazd4 instituce si buduje sviij vlastni
mechanismus vnitiniho hodnoceni, stanovuje odpovédnost za hodnoceni jejich soucasti,
nastroje a zptisoby nakladani s vysledky hodnoceni a zpiisoby zapracovani doporuceni do
vnitfnich norem a ptfedpist apod. Vysledky hodnoceni jsou uvadény ve vyrocni zprave
o ¢innosti.

Vedle dosavadni praxe budou v oblasti interniho hodnoceni ¢eské vysoké skoly podobné
jako dalsi evropské vzdelavaci instituce respektovat evropské standardy pro vnitini
zabezpecovani kvality:[4] vyjadiené v nasledujicich sedmi doporucenich:

1. Principy a postupy pfi zabezpecovani kvality:

Instituce by mély vytvofit principy a jim odpovidajici postupy pro zabezpecovani kvality
a také standardy svych programt a udélovani diploma. M¢ly by se také vyslovné zamétit
na rozvoj vnitini kultury instituce , kterd uznava vyznam kvality a jejiho zabezpecovani
ve své praci. Za tim ucelem by mély zavadét a rozvijet strategii nepietrzité podpory
kvality. Strategie, principy a postupy by mély mit formalni statut a mély by byt vefejné
piistupné. Mély by také zahrnovat roli studentii a zakaznik.

2. Schvalovani, sledovani a periodické posuzovani programii a udélovani diplomii:
Instituce by mély mit formdlni mechanizmy pro schvalovéni, sledovani a periodické
posuzovani svych programu a udélovani diplomn.

3. Hodnoceni studentti:
Studenti by méli byt hodnoceni pomoci vefejné znamych kriterii, pravidel a postupt,
které by mély byt pouzivany soustavng.

4. Zabezpecovani kvality akademickymi pracovniky:
Instituce by mély mit vypracovany zpiisoby a postupy, jak se ubezpecit, Ze zaméstnanci
zabyvajici se vzdélavanim studentl jsou kvalifikovani a kompetentni k této ¢innosti.

5. Studijni prameny a podpora studentii:
Instituce by mély zajistit, aby dostupné prameny pro podporu uceni studentt byly
primétené a vhodné pro kazdy nabizeny program.

6. Informacni systém:
Instituce by mély zajistit, aby shromazd’ovaly, analyzovaly a pouzivaly nalezité

informace pro ucinné fizeni svych studijnich programi a jinych ¢innosti.

7.Vetejna informovanost:



Instituce by mély pravidelné zvetejniovat platné, nestranné a objektivni informace, jak
kvantitativni tak kvalitativni, o nabizenych programech a udélovanych titulech.

Na ¢eskych vysokych skolach jiz mnohé v tomto ohledu probihd, obzvlasté ve
vztahu k hodnoceni vyuky studenty nebo v hodnoceni vyzkumu a vyvoje. Pfesto je tfeba
piiznat, ze vySe uvedenym predstavam a pozadavkiim ENQA zlstavaji nase vysoké Skoly
ve srovnani s vysokoskolskymi institucemi v zemich s dlouholetou tradici hodnoceni
kvality dosti dluzny. Malokde je pouZzivan uceleny institucionalni systém s formalnim
statutem a stalym orgdnem pro nepfetrzité rozvijeni vnitini kultury kvality a pro jeji
strategickou podporu. V centru pozornosti neni ani zabezpecovani kvalifikace,
kompetenci a skute¢ného pedagogického piisobeni a vykonu akademickych pracovniki.
Také hodnoceni vyuky studenty, které je nejrozsifenéjsi a nejcastéjsi aktivitou v procesu
vnitiniho zabezpecovani kvality, se 1 po mnoha letech provadéni vyznacuje ur¢itymi
problémy, a to jak ze strany ucitelil, tak studentd.

Ani tolik potiebné ,,ptiklady dobré praxe nejsou pfili§ pocetné. Je proto nutné ocenit
veiejné seminare vénované aktudlnim a zavaznym tématiim zabezpecovani kvality
vysokych $kol, které se pravidelng pofadaji ve spolupraci RVS (Rada vysokych §kol) a
CSVS (Centrum pro studium vysokého $kolstvi) pod patronaci rektora UJEP a ve
spolupraci s touto univerzitou v Usti nad Labem. Pfednesené referéty a diskuse slouzi
k vyméné zkuSenosti odborniki, studenti a zainteresovanych pracovnikill z riznych
pracovist’ a s riznym stupném zkuSenosti.

Na vétsin¢ vysokych §kol je hodnoceni kvality zaméfeno pouze na studentské hodnoceni
kvality vyuky. Témeét kazda vysoka Skola pouziva vlastni dotaznik event. elektronické
ankety, zajem akademickych pracovniki i studentli o toto hodnoceni je stfidavy, velmi
ruznorody je i zptsob vyuziti jeho vysledkl. Toto hodnoceni mé vsak pro kvalitu
vzdélavaciho procesu zna¢ny vyznam vzhledem k tomu, Ze studenti tak mohou
poskytnout bezprostiedni informace, které slouzi pedagogtim jako zpétnd vazba.
Iniciativa vysokoskolskych studentt, kterou projevili na své celostatni konferenci

s nazvem ,,Co si pocit s Bolognonu?“ jiz v roce 2004 Akademickym centrem
studentskych aktivit v Brné, naznacila, ze oni sami budou vénovat studentskému
hodnoceni soustfedénou pozornost a pokusi se dosdhnout spolecné sdilenych postojti a
zaveéra (Jacikova, 2005).

Zavér

Prvni evropské forum pro zajistovani kvality, které se konalo v listopadu 2006
v Mnichové jako pfiprava na zasedani ministri zodpovidajicich za vysokoskolské
vzdélavani v evropskych zemich v Londyné 2007 s cilem upozornit na hlas akademické
obce, podpoftilo snahu o dosaZeni shody a souladu v otazce kvality, jejiho pojeti i
spole¢ného uplatnovani. Znamena to, ze je nadale dulezité prosazovat vhodny a
spolehlivy pfistup k zajisStovani kvality podporou rozvijeni vnitini kvality v institucich,
dosahnout pfiméfené rovnovahy mezi implementaci pozadovanych nastrojl pro zajisténi
kvality a potfebou péstovat kreativitu ve vyzkumu a vzdélavani a podpofit a rozvijet
vyzkum v oblasti zajistovani kvality (napf. ptipadovymi studiemi umoziujicimi $ifeni
piikladii dobré praxe apod.)



Negativni signaly o rutinnich a mechanickych akredita¢nich procesech v Evropé vedou

k presvédceni, ze je nutné dale pracovat na evropské urovni, je dulezité, aby existoval
spole¢ny soubor standardi, procesti a metodologii, nebot’ tak je mozné dosdhnout vyssi
shody pii zabezpecovani kvality v EHEA, vysoké Skoly 1 agentury pro zabezpecovani
kvality budou moci pouZzivat stejné referencni body a posili se transparentnost standardti
akademickych programii a udélovani diplomii. Pro vytvotfeni evropského registru agentur
zajiStovani kvality a akreditaci studijnich program@ by méla platit autonomie univerzit ve
volb¢ agentury a kompetence ¢lenské zemé EU k pfijeti hodnoceni a navrhu opatieni.
Samotny registr by mél fungovat jako sluzba vysokoskolskym institucim, studentiim a
zaméstnavatelim.

Projevem prudkého naristu narodnich systémi zajiStovani kvality v evropskych zemich
v poslednim desetileti jsou externi procesy jako disledek spolecenského tlaku a potieby
ubezpecit vefejnost, ze vysokoskolské vzdelavaci instituce plni své role ve spolecnosti, a
interni procesy, které¢ by mély smétovat k rozvijeni vnitini kultury kvality instituci za
ucelem zajisténi monitorovani zlepseni a rozvoje jejich aktivit a sluzeb tak, aby byly ve
shodé¢ se zakladnimi akademickymi hodnotami. Neznamena to vSak ,,délbu prace* mezi
zajistovateli kvality, ktefi nesou externi zodpovédnost, a VS institucemi, které
zodpovidaji za vnitini kvalitu. Cilem jak na evropské tak na narodni urovni je partnerstvi
a harmonizace zaloZené na spole¢ném zavazku podporovat akademickou komunitu.

Summary

At present, European universities are facing criticism inducing the search for
effective solutions which would help transfer them into attractive and competitive
educational and research centres, which would become sources of intellectual and
creative energy and models of excellence in all areas of their activities. How to retain
high quality when implementing missions of individual educational institutions in the
situation of building diversified system of tertiary education and university curricula
restructuring, is one of the essential objectives in the Czech tertiary education.
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Riziko v projektovom manaZmente

Project Risk Management

Rastislav Novak
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Uvod

Globalizécia je v poslednych desatrociach bezpochyby jednou z najvicsich pricin,
zmien aurcovatelom trendov v spoloCenskom 1ekonomickom systéme. Globalne
stratégie roznych organizécii vytvaraja v odliSnych geografickych castiach nové
Struktary, vazby a vzt'ahy v uvedenych systémoch. V doésledku toho sa aj v manazmente
vytvaraji nové trendy a pristupy riadenia nielen podnikov, ale aj neziskovych
organizdcii, €1 Statnych institacii.

Jednym zrozhodujucich faktorov zvySovania efektivnosti, Uspechu a celkovej
prosperity organizacii v neustdle sa zvySujucom konkurencnom prostredi je projektovy
manazment. Aj ked’ projektovy manazment je pomerne mladd manazérska disciplina,
v poslednych desatroCiach sa jej pripisuje stile vacsi vyznam. Popri vplyvu uz
spominanej globalizacie existuji d’alSie opodstatnené dovody presadzovania tejto
manazérskej discipliny ako napr.: rastuce tempo vyvoja technologii, presadzovanie
znalostnej  ekonomiky, skracovanie Zivotnych cyklov  vyrobkov, tlak na
konkurencieschopnost’ a v neposlednom rade nezadrzatelny vyvoj informacnych
technolégii. Uvedené vplyvy tlacia na rdzne spolo¢nosti, aby sa nielen dokdzali
prispdsobit’ zmenam, ale aby dokézali vyuzit’ toto neustale sa meniace prostredie vo svoj
prospech. ManaZzment musi neustale prehodnocovat’ svoj pristup k riadeniu spolo¢nosti
a organizacnym Strukturam. StarSie formy liniového riadenia su na Ustupe a do popredia
sa dostavaju nové maticové organizacné Struktiry. Spolo¢nosti zvazuju kedy je efektivne
vykondvat’ ur¢iti ¢innost’ operativne alebo projektovo, interne alebo outsourcingom
a pod.

Projektovy manazment v dneSnom ponimani sa nevyskytuje len v odvetviach ako
stavebnictvo, chemicky priemysel, kozmicky priemysel, zbrojny priemysel ako to bolo v
minulosti, ale dostava sa do popredia najmé v prostredi:

1) medzinarodnych spolocnosti, kde je projektové riadenie firemnym Standardom
2) technologicky orientovanych spolo¢nosti

3) akvizicii a roznych foriem prepéjania kapitalu

4) procesovo riadenych spolocnosti

1. Postavenie rizika v projektovom manaZzmente



Viacer¢ Statistiky a vyskumy sa zhodni v jednom: priblizne polovica vsSetkych
projektov sa konci po pldnovanom termine, pri viac ako tretine projektov sa prekroci
rozpocet a vysoky pocet zaCatych projektov sa nikdy nedokonci, co ma dalekosiahle
negativne nasledky.

Konkrétny priklad mozeme wuviest cerpanie Strukturdlnych fondov EU
v rozpoctovom obdobi 2004-2006 v Slovenskej republike. Celkova alokacia prostriedkov
zo Strukturalnych fondov a Statneho rozpoctu SR na roky 2004-2006 bola 63,502 mld. Sk.
Suma cCerpanych prostriedkov z uvedenych zdrojov bola 19,544 mld. Sk, tzn., ze podiel
cerpanych prostriedkov z celkovej alokacie predstavoval koncom roka 2006 30,78% a k
6/2007 to bolo 42,42%. Co bolo priinou, Ze opravnené subjekty sukromného a verejného
sektora v SR nedokéazali v spominanom rozpoctovom obdobi cCerpat alokované
prostriedky v podstatne vyssej miere? Jednu z odpovedi mdzeme najst’ v sprave NKU SR
na zaklade zisteného stavu implementacie, rozhovorov a podnetov kontrolovanych
subjektov, v ktorej urad identifikoval subor hlavnych rizikovych faktorov, ktoré brzdia
napredovanie procesu implementacie Strukturdlnych fondov a maju negativny vplyv na
vyuzitie alokovanych finanénych zdrojov. Z uvedenej spravy obecne vyplyva, Ze iSlo
o nedostatocné planovanie implementacie Strukturalnych fondov a procesu riadenia rizik
tohto velkého projektu. Nedostatocné alebo nesofistikované riadenie rizik - podobny
scenar sa vyskytuje v kazdodennej praxi v roznych oblastiach aplikacie projektového
manazmentu, ¢o ma za nasledok nedosiahnutie strategického primarneho ciel’a projektu,
prekrocenie planovaného rozpoctu alebo ukoncenie projektu po planovanom termine.

I ked” vécsina velkych a strednych organizdcii uz srizikovym manazmentom
pocitaju, organizacie riadia financné a investicné rizikd v kazdodennom procese
rozhodovania, projektové rizika st oblastou, ktora absentuje dostatocni pozornost’.
Potencidlne projektové rizika Castokrat nie st vobec identifikované, a ked’Zze sa o nich
nevie, nie je mozné ich ani riadit’.

Jednou z pri¢in vysSie spominaného scendra je aj nepriazniva situacia v oblasti
vzdelania projektového manazmentu. Spolo¢nost’ pre projektové riadenie, ktora realizuje
certifikacny proces projektovych manazérov v SR na zaklade Standardov IPMA
(International Project Management Association), ktorou je aj plne akceptovany, eviduje
v rokoch 2001-2005 len 133 certifikovanych projektovych manazérov (vSetky stupne
certifikacie).

Nevyhnutnym predpokladom tuspesnej realizacie kazdého projektu je dobré
zvladnutie procesu planovania projektu, ktory vsebe zahfiia nasledovné oblasti
planovania:

= cielov a stratégie
= dekompozicie ¢innosti
* matice zodpovednosti

= kontroly
* nakladov
= zdrojov

= Casovy harmonogramu
= rizik



NajdolezitejSou oblastou, ktord ma najvacsi vplyv na vysledok projektu je prave
oblast’ rizik. Potencidlne rizika projektu sa vyskytuju vo vsetkych vysSie uvedenych
oblastiach a pocas celej doby existencie projektu.

2. Plan rizik projektu

Existuje naozaj Siroka Skala definicii rizika. V r6znych interpreticiach sa spéja
najmi s pojmami ako neistota, nebezpecenstvo, pravdepodobnost’, ujma, Skoda, strata,
odchylka a pod.. PMBOK (Project Management Body of Knowledge) Guide definuje
riziko ako ,,moznu neistu udalost alebo situdciu, ktora moze mat' zaporny alebo kladny
(prilezitost) ucinok na ciele projektu “.

Manazment rizik projektu je systematicky proces aktivit identifikécie, analyzy,
hodnotenia, kontroly a monitorovania rizik, v ktorych st prostrednictvom preventivnych
alebo korektivnych zasahov odvratené¢ udalosti a odstraiiované vplyvy, ktoré by mohli
ohrozit' riadenie planovanych procesov alebo by mohli viest kinym neZelanym
vysledkom. Obsahuje maximalizovanie pravdepodobnosti a ddsledkov pozitivnych
udalosti a minimalizovanie pravdepodobnosti a dosledkov nepriaznivych udalosti
vzhl'adom k projektovému ciel’u.

Cielom planovania projektovych rizik je predovSetkym odstrafiovanie rizika a
pric¢in vzniku rizikovych udalosti, obmedzenie negativnych dosledkov vzniku rizikovych
udalosti, priprava na ich mozné dosledky a akéného planu odozvy na jednotlivé rizikové
udalosti.

Kluacové elementy planovania a riadenia rizik zahfiiaji nasledovné oblasti:

= identifikacia a kvalitativne hodnotenie rizika
= kvantifikacia rizika

=  odozva na rizikové udalosti

= monitorovanie a kontrola rizik

2.1 Identifikacia a kvalitativne hodnotenie rizika

Identifikécia rizika obsahuje systematicku analyzu, identifikdciu a dokumentéciu
rizik, ktoré mézu ovplyvnit’ projekt. Ako uz bolo spomenuté, rizika projektu sa vyskytuja
pocas celej doby existencie projektu, takze identifikacia rizik nie je jednordzovou
zalezitostou, ale mala by sa vykonévat’ pravidelne pocas celého trvania projektu.

Samotna identifikdcia nam sice poskytne zoznam rizik, ktoré mézu byt rozdelené
do réznych kategoérii, avSak nepomdze nam ich efektivne riadit. Preto je nevyhnutné
identifikované rizik4 Strukturovat, takze pre spravnu identifikdciu projektovych rizik je
dolezita hierarchicka Struktara rizik — podrobny rozpis rizik RBS (angl. Risk Breakdown
Structure). RBS nam poskytuje detailny zoznam rizik, umoznuje ndm lepSie pochopit’
projektové rizikd, indikovat’ mozné zéavislosti a koreldcie medzi jednotlivymi rizikami,
poznat’ kritické rizikové oblasti, ktoré si vyzaduju vac¢siu pozornost, taktieZ je dobrou
zakladnou pre reporting vysSiemu manazmentu a pre buduice projekty.

V tejto Casti je dolezité posudzovat’ projektové rizikd z hladiska:

= Zivotného cyklu projektu — v priebehu zivotného cyklu projektu jednotlivé rizika
menia svoj charakter a zdvaznost. Je zrejmé, Ze na zaciatku projektu je vyskyt
rizikovych udalosti podstatne vyssi ako je to pred koncom projektu, avSak hrozba



nastatia rizikovej udalosti pred ukoncenim projektu méa d’alekosiahly negativny
dopad vzhl'adom k zdrojom, ktoré uz boli v ramci projektu vynalozené.

» zdroja a miesta vzniku — predstavuju kategérie moznych rizikovych udalosti ako
napr.: nekvalifikovany ¢lenovia projektového timu, slabo definované a pochopené
role a zodpovednosti, zle nadstavend komunikacia a pod.

= stupnia kontrolovatelnosti — externé rizikd su obecne tazko kontrolovatelné
a naopak interné je mozné kontrolovat’

= predvidatelnosti — predvidatel'né rizikd s v danej oblasti pdsobenia projektového
manazmentu zndme na zdklade skusenosti z predchadzajucich projektov a je
mozné ich relativne dobre odhadnut’.

= symptomov — jednd sa o nepriame prejavy aktudlnych rizikovych udalosti, napr.
slaba moralka méze byt v€asnym signdlom nedodrzania planovanych terminov.

= pricin vzniku a zavaznosti dopadu

» vdzieb a vztahov medzi jednotlivymi rizikami

Metody identifikécie a kvalitativneho hodnotenia rizik:

» vyuzitie historickych informacii — historické informécie z predchddzajucich
projektov mozu byt ndpomocné v oblasti identifikdcie potencidlnych rizik.
VyuZzivaji sa informacie z projektovej dokumentacie, komercnych databaz prip.
znalosti ¢lenov projektového timu

» individualne diskusie — rizikovo orientované rozhovory s jednotlivcami vSetkych
zucCastnenych stran projektu, dolezita tlohu tu mozu hrat’ aj individualne zaznamy
z rozhovorov pocas Studie uskutocnitel'nosti

=  prainstorming — diskusia vybranych l'udi kreativne generuje rézne myslienky,
navrhy a postoje za ucelom rieSenia vopred urceného problému, prip. prinosu
nového pohl'adu na dané rieSenie

= zoznamy (checklist) - vacSinou su organizované podla zdroja rizika a realizuju sa
vo forme dotaznikov alebo klasifika¢nych schém pre zdroje rizik

= diagramy (flowchart)- poskytuji ndm informécie ako jednotlivé elementy dan¢ho
systému spolu suvisia. St napomocné projektovému timu v pochopeni pric¢in
a efektov rizika (diagram ,,rybia kost™, vyvojové diagramy, sietové grafy)

»  Crawfordove listky (Crawford slips)- tato technika sa pouziva na ziskanie
mysSlienok od vécsej skupiny l'udi, skupina odpoved4d na pozadovanu otdzku,
odpovede jednotlivci piSu na papier, je mozné dotazovat’ ich niekolkokrat na
rovnaku otazku, nasledne su odpovede skimané, porovnavané prip. zarad'ované
do jednotlivych kategoérii a poskytuji velké mnozstvo nametov v priebehu
kratkeho casu

» Identifikdacia korenov problému (Root Cause Identification) - zameriava sa na
identifikaciu ¢o, ako a preco sa stalo. Pochopenie pri¢in rizikovej udalosti alebo
chyby ndm pomdze generovat efektivne odporuania na eliminiciu korenov
problémov

» Delphi — vybrana skupina expertov je oslovena na vypracovanie individudlneho
navrhu, ktoré st nasledne skupine prezentované. V d’alSom kole sa vytvarajii nové



navrhy, ktoré st zdkladom diskusie. Postup sa opakuje az do dosiahnutia zhody
v skupine.

2.2 Kvantifikacia rizika

Na identifikaciu a kvalitativnu analyzu rizika uzko navézuje kvantitativna analyza
rizika, ktord vyjadruje kvantifikaciu jednotlivych rizik z hladiska pravdepodobnosti
vzniku prip. pravdepodobnosti vzajomnych zavislosti acelkovej hodnoty, ktora je
ohrozena.

V tejto Casti treba posudit’ nasledovné:

1. Prilezitosti a hrozby mézu vzajomne suvisiet' v neocakavanych situaciach

2. Individuélna rizikova udalost méze zapricinit’ viacndsobné nezelané efekty

3. Prilezitost’ jedného subjektu zacastnenej strany moze znamenat’ hrozbu iného
subjektu

4. Pouzit¢é matematické metody moédzu sposobit’ nepravdivy dojem presnosti
a spol’ahlivosti

Metody kvantifikacie rizika:

»  Monte Carlo — sp0sob rieSenia uloh, pri ktorom hl'adané hodnoty veli¢in, ¢i uz
stochastickych alebo deterministickych sa ur¢uju na zaklade Statistického
spracovania materidlu, ktory sa ziska ako vysledok realizacie ndhodnych
pokusov

» Rozhodovaci strom — graficka interpreticia rozhodovacieho procesu,
sekvencie rozhodnuti st nakreslené a kvantifikované v jednotlivych vetvach
stromu, kazda cesta cez jednotlivé vetvy stromu predstavuje samostatnu sériu
rozhodnuti a pravdepodobnych udalosti

*  Analyza citlivosti — metdda analyzovania, ktord pojedndva o tom, ako mdze
kolisat’ ocakavany vystup v dosledku kolisania faktorov, na ktorych je
zaloZzena

»  Ocakavanad hodnota — vypocty odhadov dopadov a ohrozenych hodnét podla
jednotlivych variant

» Rozlozenie pravdepodobnosti — S§tatistické metddy vychadzajuce z
pravdepodobnostnych vypoctov

Vystupom kvantitativnej analyzy je aktualizovany register rizik, ktory obsahuje
presnu kvantifikaciu pravdepodobnosti vzniku rizika a hodnoty, ktora je jeho pdsobenim
ohrozena.

2.3 Odozva na rizikové udalosti

Po identifikéacii kvalitativnej a kvantitativnej analyze rizik nasleduje v procese
planovania rizik projektu odozva na definované rizikové udalosti. Rizika v tejto Casti st
posudzované podla priorit, ktoré su priamoumerné zavaznosti a dopadu rizik, kategorii
a limitov prijatel'nosti rizik. Odozvy na rizikové udalosti méZeme vSeobecne rozdelit’ do
nasledovnych kategorii:



* Vyhnutie sa — ide o eliminaciu urcitej hrozby, zvicsa elimindciou priciny jej
vzniku. Projektovy tim nikdy nedokéze eliminovat vSetky rizikda, ale
Specifické rizikové udalosti mdzu byt eliminované.

= Obmedzenie — opatrenie pre zniZzenie pravdepodobnosti vzniku alebo znizenie
hodnoty dopadu rizikovej udalosti.

= Akceptacia — akceptacia dosledkov rizika je bud’ aktivna — je vypracovany
rizikovy plén, ktorého vykon nastane hned’ po objaveni rizikovej udalosti
alebo pasivna — riziko je akceptované aj za cenu nizSieho zisku

* Prevody — riziko je mozné previest’ na iny subjekt formou poistenia, ndkupom
sluzby a pod..

Odozva na jednotlivé rizikd predstavuje navrh alternativnych postupov, konkrétnu
politiku odozvy, ktora je tvorena v zéavislosti na vyske miery rizika a predvidatelnosti
rizika. Konkrétne méze ist o zmeny vo vSetkych oblastiach planovania projektu, ako
napr. zmeny V projektovom time, rozpocte, obstardvani, pouziti metéd a pod..
K jednotlivym planom odozvy je treba pristupovat vel'mi opatrne, pretoze samotné
planovanie odozvy je rizikovou ¢innostou.

2.4 Monitorovanie a kontrola rizik

Monitorovanie a kontrola rizik sleduje uz identifikované a potencialne nové rizika,
ktoré vznikn v priebehu projektu. Ulohou v tejto etape je zabezpeéit vykon planu
odozvy a hodnotit’ jeho efektivnost’. V pripade, Ze nastane nova rizikova udalost’, proces
identifikacie, kvantifikdcie a odozvy sa zopakuje. Je dolezité¢ si uvedomit, Ze ani
najkomplexnejSie analyzy nie su schopné identifikovat’ vSetky rizika a pravdepodobnosti
spravne a preto proces kontroly a monitoringu plni ddlezitli ulohu v procese pldnovania
projektovych rizik.

Vystupy procesu monitorovania a kontroly su ndpravné akcie, ktoré prevazne
predstavuju planované odozvy na rizikové udalosti alebo tieto vystupy predstavujua
aktualizacie planu rizik projektu.

Zaver

Riziko sa dotyka takmer kazdej oblasti naSho kazdodeného zivota, obdobné
modzeme tvrdit aj o projektoch, Ze vSetky projekty zahfnaju v sebe urcité riziko.
Projektové riziko predstavuje na jednej strane hrozbu ana strane druhej prilezitost'.
Spolo¢nosti, ktoré venujii dostato€nti pozornost’ povahe jednotlivych rizik, riadia ich
sofistikovanym spdsobom pomocou vybranych metdd, néstrojov a technik ziskavaju
vy$$iu pridant hodnotu nielen v podobe odvratenia nezelanych udalosti alebo hrozieb, ale
aj v podobe prilezitosti ako napr. dodato¢né uvolnenie zdrojov alebo identifikovanie
d’alSej obchodnej prilezitosti, ktord by sa mohla pred tym javit’ ako rizikova.

Summary



Project risk management describe the processes concerned with identification,
qualitative assessment, quantitative analyze, responding and monitoring and control to
project risk. These processes as a content of the risk management plan interact with each
other and with the other areas of the project management planning. Project risk
management requires a serious concentration on risk events, signs and risk effects which
do not seem that they indicate any relation with the project. The project risk management
is one of the most complicated process of the project management and that’s why needs
to be treated with special aproach.
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Sucasny stav a vyuzivanie elektronického obchodu
v hospodarskej praxi

Current State and Exploitation of E-business in Economic
Practice

Eduard Urban - Eugen Vesely

Uvod

Elektronizacia sa stava stale viac modernou sucastou podnikatel'skych aktivit
a zasahuje do zivota obyvatelov najme v priemyselne vyspelych krajindch. Vynimkou
nie je ani Slovensko, 1 ked’ eSte v tejto oblasti zaostavame za najvyspelejSimi krajinami.
Elektronické formy podnikania zasahuju do vSetkych oblasti podnikatel'skych ¢innosti,
no najintenzivnejSie sa to zrejme prejavuje v elektronickom obchode (e-commerce).
Tento prispevok sa zaobera elektronickymi obchodnymi modelmi na urovni podnikov
atiez smerom ku koncovym uZivatelom. SnaZime sa poukdzat na stav a budicnost’
elektronického obchodovania vo svete a na Slovensku..

1. Elektronicky obchod vo svete a v Slovenskej republike

V sucasnosti sa elektronicky obchod stava doélezitym samostatnym predajnym
kandlom. On-line obchodovanie zaznamendva v poslednych rokoch vyrazny nérast
obratu. Prieskumy shop.org[1] a Forrester Research[2]ukazali v roku 2006 24 % néarast v
elektronickych transakcidch oproti roku 2005. Oblast’ zdravia a krasy vzrastla o 58 %,
predaj Sportového prisluSenstva vzrastol o 43 %, predaj PC hardwaru a softwaru spolu s
predajom aut a prislusenstva vzrastol o 13 %. Vydaje elektronického obchodu boli v roku
2005 143 miliard USD podla zisteni comScore Networks. Na zaklade Statistik WSL
Marketing v roku 2005 najvicsi ndrast od roku 2003 bol zaznamenany v néakupe
elektroniky a ndbytku. Najviac sa predavali knihy, DVD, oblecCenie a cestovné zdjazdy.
Priemerny nakupujuci stravil 3,1 hodiny pocas tyzdna nakupovanim na internete. Podl'a
prieskumu za najvicsiu vyhodu on-line nakupovania povazujii samotni internetovi
zakaznici velky vyber. Podl’a analytikov spolo¢nosti KPMG nakupilo na internete takmer
53 % americkych spotrebitel'ov, z toho len 6 % nakupujticich ozndmilo nespokojnost’ s
pontikanymi sluzbami a takmer 64 % respondentov bolo s nakupom spokojnych.

Pocet novych on-line kupujucich neustéle rastie a mozno konstatovat’, ze napriek
rozrastajucej sa internetovej kriminalite popularita elektronického obchodu sa nepretrzite
zviacSuje. Zakaznici si zvykaju postupne na obchodovanie na internete, dostavaju k



dispozicii aj nové nastroje a pomocky. Napriklad v auguste 2005 bol vytvoreny prvy
toolbar pre web browsery s ndzvom Dealio, ktory porovnava ceny a tovary ponukané na
internete. RozSirenie Sirokopdsmovych pripojeni ddva moZnost’ on-line predajcom
experimentovat’ s ndstrojmi na vizualizaciu produktov, ktoré daji zakaznikovi moznost’
lepsie si produkt preskiimat’. Podl'a prieskumov www.emarketer.com vzrastol v USA v
roku 2006 pocet on-line nakupujucich o 5,7 % a predaja o 21,4 % oproti roku 2005.

KPucové otazky americkych on-line predajcov, ktoré moiu mat’ vplyv na rast
elektronického obchodu

Ako mladi zédkaznici menia elektronicky obchod?

Ako pouzivaji zdkaznici a webové firmy diskusné fora a virtudlne webové komunity pri
nakupnom procese?

Podl'a prieskumu E-tailing group‘s medzi najddlezitejSie opatrenia na zlepSenie
americkych on-line obchodov podl'a opytanych patri rozsirenie moznosti a vlastnosti
ndkupu na web stranke, d’alej cielené e-mail programy a pridanie alebo vylepSenie
vyhladavania na strankach.

Objem obchodov cez internet vyznamne rastie. Firmy sa vS§ak nemdzu spoliehat’ na to, Ze
im internet bude stile znizovat naklady a zvySovat’ efektivitu marketingu a predaja,
pokial’ nezvysia doveru zékaznikov.

Podl'a vyskumnej firmy Gartner podlamuji ddéveru zakaznikov k obchodovaniu na
internete straty zdkaznickych tidajov a neautorizované pristupy k citlivym tdajom. Podla
prieskumu, na ktorom sa zcastnilo 5000 Ameri¢anov, sa zistilo, Ze pocet utokov tzv.
phishing v USA sa v roku 2005 viac ako zdesatnasobil. Kazdy z uZivatel'ov internetu si
je isty alebo sa domnieva, ze dostal v priemere 50 phishing e-mailov za posledny rok.

Vyse 80 % uzivatel'ov tvrdi, Ze obavy z internetového utoku ovplyvnili ich déveru v
e-mailové spravy od firiem alebo jednotlivcov, ktorych osobne nepoznaji. 85 % z tychto
uzivatelov podozrivé e-maily neotvara a rovno ich zmaZze. Také percento ma vazne
dosahy na banky a firmy, ktoré chci pouzivat e-mail ako komunikacny nastroj so
zakaznikmi. Napriklad naklady na zaslanie uctu elektronickou cestou st o polovicu nizsie
nez pri zaslani beznou postou.[3]

2. Situacia v Europskej unii

Takmer 44 % uzivatelov vo vekovej kategorii 16-74 rokov v EU-25 si v roku 2005
objednalo tovar alebo sluzbu cez internet. Najviac objednavali produkty a sluzby cez
internet uzivatelia v Luxembursku (60 %), Nemecku (58 %) a vo Velkej Britanii (56 %).
Vo vicsine krajin to boli I'udia vo veku 25-34 rokov, na rozdiel od Cypru a Litvy, kde
najviac objednavali 'udia vo veku 65-74 rokov.

Podra statistik Eurostatu[4] v EU takmer 65 % podnikov malo v roku 2005 vlastnu
web stranku, z toho takmer 90 % velkych podnikov. NajhorSie na tom bolo Portugalsko,
kde len 38 % podnikov malo vlastnu stranku.



Zo Statistiky d’alej vyplyva, Ze podniky na internete radSej nakupuju ako predavaju.
V roku 2004 36 % podnikov EU-25 pouzivalo internet na objednavanie produktov a
sluzieb on-line a 11 % na predaj. Najlepsie na tom boli Finsko, Dansko, Svédsko a
Norsko. Na Slovensku kupovalo 22 % podnikov a 7 % tovar ponukalo. Pre porovnanie v
Ceskej republike podiel nakupujticich a predavajicich podnikov bol 37 % a 15 %. Predaj
na internete predstavoval celkovo 2,5 % 2z celkového obratu. Najvacsi podiel
zaznamenalo Irsko - takmer 9,6 %.

Podrl’a prieskumov Eurostatu v januari 2005 malo 62 % podnikov pristup k internetu
a bolo vybavenych web strankou, najmi za G¢elom prezentacie vlastnych produktov.

Z prieskumu tiez vyplyva, Ze 23 % jednotlivcov si objednalo on-line tovar alebo
sluzbu v roku 2005. NajcastejSie nakupované tovary boli knihy a Casopisy, cestovné
zajazdy, oble¢enie a $portové prislusenstvo, filmy a hudba. Najviac nakupovali Svédi,
Dani, Angli¢ania a Island’ania. Na Slovensku si v roku 2005 objednalo tovar alebo sluzbu
takmer 9 % jednotlivcov, na rozdiel od Ceskej republiky, kde to bolo iba 5,5 %. Najviac
sa na Slovensku kupovalo oblecenie a Sportové potreby.

Na obrate podnikov sa e-commerce najviac podiel’alo v Irsku (12,8 %), ¢im vyrazne
predstihuje ostatné krajiny Eurdpy. Na Slovensku bol podiel len nieo pod 1 % celkového
obratu podnikov.

Podl'a prieskumov Forrester Research sa celkovo na elektronickom podnikani v
Eurdpe podielalo v roku 2005 takmer 60 milibnov obyvatelov. Z toho takmer 27
miliénov Zien. Najpopularnejsia forma platby cez internet bola v EU platba kreditnou
kartou, takmer 54 % kupujucich platilo pri on-line ndkupe kreditkami. Druhou
najcastejSou formou bola platba fakttrou.

3. Situacia v Slovenskej republike

Jednou z prioritnych oblasti informatizacie na Slovensku je oblast’ elektronického
obchodu. Eurdpa a zvlast Slovensko potrebujii urychlit’ rast elektronického obchodu
osobitne v oblasti malych a strednych podnikov tak, aby mohli celi Eurépu povazovat
za svoj trh. Strategickym cielom v oblasti elektronického obchodu a podnikania na
Slovensku je zefektivnit' aulahCit’ vykon obchodnych a podnikatel'skych aktivit,
zaClenit' slovensky obchod do eurdpskeho -elektronického obchodného priestoru,
zefektivnit’ fungovanie Statu vyuzitim prostriedkov elektronického obchodu, dosiahnut’
kompatibilitu obchodnych transakcii na Slovensku strhom krajin EU a vyuzit
vzdelanostny potencial pri tvorbe novych produktov a sluzieb stvisiacich s rozvojom
elektronického obchodu.

Na dosiahnutie tychto cielov je velmi délezité zvysit doveru k elektronickému
podnikaniu a obchodu vytvorenim prislusného legislativneho rdmca a zavedenim
bezpecnych technoldgii aosvetou. Tiez je potrebné vytvorit technologicku
infraStruktiru pre pouzivanie elektronického podpisu a vytvorit' infrastruktirne
podmienky pre rozvoj elektronického podnikania a obchodu. V neposlednom rade sa
musi zabezpe¢it' priebezny monitoring a efektivne vyuZzivanie §trukturalnej pomoci EU
v tejto oblasti.



Na Slovensku sa od roku 2004 znac¢ne zlepsili podmienky na rozvoj elektronického
podnikania. Ako sa uvadza v sprave analytikov z instititu Economist Intelligence Unit
(EIU), Slovensko zaznamenalo spolu so Svajéiarskom a USA najvyraznejsie zlepSenie
prostredia pre podnikanie prostrednictvom elektronickych médii spomedzi 65 krajin
sveta. Kym v hodnoteni EIU skonc¢ila SR v roku 2005 na 39. mieste, v roku 2006
postupila na 34. miesto. Z krajin ViSegradskej Stvorky mé vSak Slovensko nadalej
najhorSie podmienky pre rozvoj elektronického podnikania, aj ked rozdiely medzi
tymito krajinami nie st vel’ké. Ceska republika skonéila na 29. mieste, Mad’arsko na 30.
a Pol'sko na 32. mieste. NajlepSie podmienky na vyuZitie prileZitosti, ktoré pontkaju
informacné technologie, ma podl'a EIU Dansko, nasledované USA, ktoré posttpili zo
Siesteho miesta, potom Svédsko a Svajéiarsko.

EIU pri hodnoteni vyspelosti prostredia priaznivého pre elektronické obchodovanie
(e-readiness) vychadza z vaZzeného hodnotenia Siestich zakladnych kategorii na zaklade
takmer 100 kvalitativnych a kvantitativnych kritérii. Prvou kategériou je troven
infrastruktury a technoldgii umoznujicich pripojenie na internet - s vahou 25 %.
Nasleduje hodnotenie podnikatel'ského prostredia na zéklade 70 indikatorov EIU - tato
kategoria méa vahu 20 %, rovnako ako tretia kategoria, ktorou je adapticia domacnosti
a podnikatel'skych subjektov na nové technologie. Stvrtou kategériou, s vahou 15 %, je
spoloc¢enské a kultirne prostredie, rovnaki vahu ma aj piata kategdria — legislativne
prostredie. Podpora elektronickych sluzieb (e-services) je poslednou hodnotenou
kategoriou s vahou 5 %.

Vysledné skore Slovenska pri hodnoteni predstavovalo 5,51 bodu. NajlepSie
Déansko ziskalo 8,74 bodov zcelkového poctu 10 bodov a posledny hodnoteny
Azerbajdzan skoncil shodnotenim na Urovni 2,72 bodu. CR ziskala 6,09 bodu,
Mad’arsko 6,07 bodu a Pol'sko 5,53 bodu.

Podl'a prieskumov, ktoré uskutocnila spolo¢nost Gfk Slovakia v juni roku
2005[5]vyplyva, ze s nakupovanim cez internet nema Ziadnu osobnl skisenost’ az 95 %
obyvatel'ov Slovenska. Z vyskumu d’alej vyplynulo, Ze len 3,1 % Slovakov viac ako raz
vyuZilo internet na ndkup tovarov a sluzieb. Na Slovensku zatial' vyuziva tento spdsob
nakupu tovaru, resp. objednavania sluzieb len ve'mi malé percento populédcie. Podla
vysledkov prieskumu spolo¢nosti Gtk Slovakia vyuZilo aspon raz moznost’ nakupovat’
cez internet 5 % obcanov. NajcastejSim predmetom nakupu cez internet st rozne veci na
vol'ny Cas, oblecCenie, elektronika a ojazdené auta.

4. Vyuzivanie elektronickych obchodnych modelov

Ako v kazdom podnikani, tak aj v elektronickom obchode na seba narazaju 2
skupiny. Na jednej strane stoja zdkaznici, ktori sa snazia kupit' podla moZnosti ¢o
najlacnejSie a najkvalitnejSie a na druhej strane su to predavajici, ktori sa snazia
maximalizovat’ svoj zisk. V praxi to vyzerd tak, Ze obidve skupiny na seba pdsobia a
navzajom sa ovplyviiuji. Prevadzkovatelia musia spliiat’ poziadavky zakaznikov, aby ti
vyuzivali ich sluZby prostrednictvom elektronickych obchodov.



Vyuzivanie z pohPadu zikaznika

Existencia  viacerych  typov  obchodnych modelov, ktorym sme sa
v predchadzajtcich riadkoch podrobnejsie venovali, vplyva na rozhodovanie zékaznikov,
¢1 uz z pohladu fyzickych osob alebo firiem. Internetové obchody musia presvedcit’
zékaznika o svojich vyhodach. Obchod musi spiiat’ dostatok kritérii, ktoré zakaznik
pozaduje a snazit’ sa neustale o dosiahnutie ¢o najvicsej spokojnosti zdkaznikov.

E-shop ma vela spolo¢ného s klasickym ,.kamennym* obchodom. Na druhej strane
vznika v prostredi, ktoré sa s tym ,,kamennym‘ neda vobec porovnavat. O uspechu i
neuspechu obchodu nerozhodni na mieru zhotovené regaly, ani najmodernejSie
programatorské grify, ¢asto dokonca ani atraktivny tovar. NajnavstevovanejSie obchody
moézu napr. mnohym pripominat’ lacni vonavku. Inych l'udi ale okuzlia svojou
originalitou a schopnost'ou vyhoviet’ skrytym zdkaznikovym zelaniam.

V prostredi e-shopu sa zakaznik mdze nechat’ na chvilu zmiast, ked’ vo virtudlnej
knihe priani a staznosti niekto (vdc¢Sinou anonymne) pochvali grafickl strdnku alebo
algoritmus vyhl'adavania tovarov. Nie je to vSak vzdy hlas nakupujiceho, pretoze ten to
povazuje za normalne a Standardné. Podobne ako nevidime vychvalovat v kamennom
obchode ochotny personal, prehl'adné usporiadanie tovarov v regaloch a in¢ veci, ktoré sa
nam v sucasnej dobe javia ako samozrejmé. Na obidvoch poliach - vo svete virtualneho
aj ,.kamenného* obchodu - platia podobné zasady, ktoré v zakaznikovi vzbudzuju tazbu
nakupovat’. Nakupovanie cez internet ma vSak svoje Specifika.

Internet je ako obchodné miesto unikatne hned’ v niekol’kych smeroch: napriklad
koncentracia obchodov na jednom mieste. VSetky su okamzite dosiahnutelné, ak
nekipim v prvom, mdéZzem bez ndmahy pokracovat’ v hladani inej ponuky. Existuje
moznost’ rychleho porovnania sortimentu a cien. Na rychly prehl'ad konkurencie v danom
odvetvi staci zadat’ jedno kl'ac¢ové slovo.

Pokial’ ma zakaznik minut’ svoje peniaze v obchode - a je jedno ¢i v redlnom alebo
virtudlnom — musi byt presvedceny, ze vyhovuje jeho objektivnym (kvalita, technické
parametre, servis) a subjektivnym poziadavkam (cena, trvanlivost’, vhodnost’ pre dany
ucel a pod.). Predavajiici musi presvedCit’ o svojom solidnom pristupe a o vytvoreni
objednavky podla danych a vopred urcenych pravidiel.

Meno obchodu je jednym z prvych predpokladov tspechu. Ak chce niekto kupit
video, je logické, Ze najprv vyskusa doménu nay.sk alebo hej.sk. Tieto domény uz maja
svoju znacku, o ¢om sved¢i aj ich dennd névstevnost v porovnani s inymi doménami.
Vybudovat’ si znacku vSak nie je v prostredi elektronického obchodu otazka tyzdiov,
skor rokov. Vela taktiez zavisi od obchodného profilu, v tomto smere si zakaznik skor
zapamitd vyrobky z luxusnych nakupnych tried a tie, na ktoré prebieha pravidelne
reklama.

Aj maly obchodnik méze zazit neuveritelny boom. Kvalitny tovar, originalny
napad alebo systém predaja je nutnou podmienkou. Casto sa pri vyhl'adavani kI'i¢ového
slova objavia zaujimavé stranky, ktoré mézu prekvapit’ ako v dobrom, tak aj v zlom.



Nakupujuci oc¢akava, ze po vstupe do , kamenného* obchodu objavi pozadovany
tovar vystaveny s nejakym popisom a cenovkou. Podobné je to samozrejme aj na webe.
Namiesto ponuky praktickej ukazky funkénosti a uzito€nosti produktu sa na internete
objavuju ilustracné fotografie, odporaCania a velmi detailnd charakteristika. Pri
niektorych e-obchodoch nie je moZnost' priamej konzulticie s predavajicim. Tento
nedostatok musi e-shop nahradit’ inymi prostriedkami, ako napr. jednoduchym
vyhl'addvanim a dokonalou orientdciou v pontkanom sortimente. Existuji aj podniky,
ktoré sa snazia ziskat' zdkaznikov rdéznymi akciami, ktoré ponukaji nadStandardné
zaruéné podmienky, vratane garancie vratenia penazi.

Ddélezita otazka z pohladu zdkaznika je, ako sa tovar dostane priamo k nemu.
Problematickou nie je ani tak otazka technického rieSenia dopravnych metod, ale
problémom je zvolit' taky sposob, ktory bude optimalne pokryvat naSe potreby, ako
prevadzkovatel'ov a samozrejme tiez zdkaznikov[6].

Ponuka prepravnych sluzieb je dnes vel'mi Siroka, a tak je vel'a moznosti vyberu.
V zésade moZeme k doprave vyuzit' tri moznosti. Prvd moznost’ je preprava vlastnymi
prostriedkami, druhd moznost’ je vyuzit sluzby poSty a tretia moznost’ su prepravné
firmy. Najmenej pouzivanou je preprava vlastnymi prostriedkami. Ak je vyuzivana, tak
len v urgentnych situaciach, vzhladom na zvySené naklady, ktoré so sebou prinésa.
NajcastejSie sa vyuzivaju sluzby poSty. PoSta ma aj u odberatelov velku tradiciu a tato
sluzba funguje podl'a skusenosti obchodnikov, ktori s fiou pracuji, vel'mi dobre. Mnohé
internetové obchody vyuZzivaju pre distribuciu svojich zésielok prepravné firmy. V takom
pripade zasielku prevezme prepravna firma — potom putuje do regionalneho centra —
dalej na centrdlu — a k zdkaznikovi. To celé je realizované do 24 hodin. VécSina
prepravnych firiem umoziuje sledovat zasielku, takze zistime, kde sa dana zasielka
momentalne nachadza.

Na zaklade uvedenych faktov sa da povedat, ze je ovela zlozitejSie presvedcit’
zakaznika nakupovat elektronicky ako v ,kamennom* obchode. To znamend, Zze
internetové obchody nesuperia o zdkaznika len medzi sebou, ale hlavne s , kamennymi*
obchodmi. Preto vo sfére -elektronického obchodu rozhodne viac zalezi na
merchandisingu (suhrne vsetkych marketingovych aktivit, ktorych cielom je ovplyvnit
spotrebitel’a tak, aby mal zdujem nakupovat’) a okamzitej ponuke.

Vyuzivanie z pohl’adu predavajuicich

Vyuzivanie elektronickych obchodnych modelov pre firmy sa stdva v sti¢asnosti
velmi Ziadanym a lukrativnym nastrojom na presadenie svojich cielov. S postupnou
internetizaciou spolo¢nosti, kedy sa k pripojeniu na internet dostava stile viac
potencidlnych zdkaznikov, sa firmy snaZia pontkat svoje produkty aj prostrednictvom
internetu. Na jednej strane si tu velké firmy, ktorych cielovou skupinou st mensi
odberatelia. Na druhej strane su tu firmy, ktoré sa zameriavaji na malych odberatelov,
ale hlavne na fyzické osoby.



Zaver

Tento strucny prehl'ad nemdze svojim rozsahom ani zd’aleka predstavit' vSetky
pouzivané modely. Tato oblast’ je ovplyvnena rychlym tempom inovacie a na zaver toho
prevratnymi zmenami. Tyka sa to najmé elektronického obchodu s nehmotnymi statkami
a sluzbami. K strategickym cielom v oblasti elektronického obchodu na Slovensku patri
zefektivnenie a ul'ah¢enie vykonu obchodnych aktivit, zaclenenie slovenského obchodu
do eurdpskeho elektronického obchodného priestoru, zefektivnenie fungovania Statu
vyuzitim prostriedkov elektronického obchodu, dosiahnutie kompatibility obchodnych
transakcii na Slovensku s trhom krajin EU a vyuzitie vzdelanostného potencidlu pri
tvorbe novych produktov a sluzieb stvisiacich s rozvojom elektronického obchodu.

Summary

The article is dealing with terms e-business and especially e-commerce.
The expansion of the internet has made accessible electronic business forms for
small and medium enterprises. It includes some forms of business and commerce
on internet and highlights huge significance of these forms on increasing of
effectiveness and healthy business environment. It includes also the position and
role of Slovakia in the world based on EIU indicators. Slovakia is lagging in
progress of doing business on internet, which is influenced by the level of
relevant infrastructure, business and social environment, adaptation of subjects,
legislation and important support of e-services.
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»Zdravy rozum* v osobnim managementu

»Common Sense* in Personal Management

Ivan Vagner

Kli¢ova slova:

Osobni management, ,,zdravy rozum®, osobni paradigma, metodicky postup k vyuzivani
,»zdravého rozumu®, pravdy a myty, smyslové vnimani, intuice, informace, znalost,
sdéleni, osa ,,hodnoty-zkuSenosti, osa ,,intelekt-emoce®, principy charakteru ¢loveka,
zivotni poslani, vnitini sila, zména pfi¢inné souvislosti, nevédomd a védoma
nezpusobilost, védoma a nevédoma zpiisobilost, ,,vnitini hlas*, osobni strategicky cil a
plan, ,,sestupna spirala“.

Uvod

Kazdy lidsky zivot je svym pritbéhem a obsahem jedinecny, stejné tak jako je
jedinecna kazda lidska bytost ve smyslu kombinace jeji t€lesné, dusevni, duchovni a
socialné-vztahové dimenze. Piesto vSichni lidé musi ve svém zivoté fesit mnohdy dosti
vécné podobné problémové situace a zdaleka ne vSichni je dokézi vyftesit efektivné, tzn.
ucelné, ucinn€, hospodarné a odpovédné. Pro€ tomu tak je, proC se zvolend feSeni
problému tak Casto ukaZzi jako neefektivni? Jednou z podstatnych pfi€in individualni
neschopnosti vyuzit nabizejici se pfileZitosti, resp. eliminovat 1 dobte predvidatelné
hrozby, jez soukromy i profesni Zivot pfinasi, je podcenovani vyznamu ,,zdravého
rozumu* v procesu rozhodovanti 1 pii realizaci vlastniho rozhodnuti.

I kdyz je v lidské komunikaci pojem ,,zdravy rozum* pojem dosti frekventovany,
neni vzdy spravné interpretovan a tudiz 1 jeho orientacni funkce v lidském zivoté neni
adekvatné vyuzita. V této souvislosti si dovoluji vyslovit hypotézu, ze ¢im jsou lidé
vzdélanéjsi a obdafeni nadprimérnym intelektem, tim méné ,,zdravy rozum* docenuji, a
tudiz 1 pouZzivaji. Maji totiZ bezmeznou viru v silu logického a racionalniho tsudku a
odmitaji cokoliv, mimo sféru smyslového poznani.

Jak jiz bylo vyse zminéno, pojem ,,zdravy rozum* neni jednotn¢ interpretovan. Za
véené vystiznou definici 1ze povazovat nasledujici:

., Zdravy rozum je schopnost ¢lovéka v pravém okamzZiku nalézt spravné reseni
skutecného problému “.



Spravnym feSenim se tu rozumi takové feseni, jez vede k dosazeni cile pfimocare,
resp. nejsnadnégji. SkuteCnym problémem se mini problém, ktery neni pseudoproblémem,
ale problémem, jenZ vyzaduje ¢asto neodkladné feSeni, jinak bychom, ke své skodg¢,
nevyuzili redlné, avSak soucasné prechodné existujici ptilezitosti a nebo ignorovali
nebezpeci rysujici se hrozby mozna i s velmi vaznymi nasledky.

Z definice ,,zdravého rozumu® by se mohlo zdat, Ze je vSe jasné a uplatnéni tohoto
nastroje snadné. ZkuSenosti z praktického Zivota vSak dokazuji, Ze tomu tak zdaleka neni.
S prohlubujici se slozitosti naSeho okolniho prostiedi a s rostouci dynamikou zmén v jeho
ramci se paradoxné ,,zdravy rozum* z naseho rozhodovaciho ,,arzenalu® vytraci. Moderni
clovek je sice v priméru mnohem vzdélangjsi, neZ tomu bylo v minulosti, ale souc¢asné
svym chovanim a jednanim Casto odporuje nad€asovym piirodnim zadkoniim a mentalnim
principim. Vyhradné materialisticky uvazujici moderni ¢lovek fetiSizuje racionalitu a
vlastni ego, ,,zdravy rozum‘ mu do takovéhoto osobniho paradigmatu nezapada, v jeho
,,O0Cich* je to nastroj jen pro méné vyspé€lé jedince. V tom, co bylo praveé sdéleno, spociva
jeden ze zavaznych paradoxl soucasné vyspélé lidské spolecnosti! Moderni clovék
zapomina na to, Ze je soucasti vysSich systémi, vytvari si mylnou ptedstavu o tom, ze vse
ma a nebo bude mit jiz brzy pod kontrolou, diky urychlujicimu se védeckému pokroku, a
ve svém nitru si formuje piedstavu o nadfazené pozici ,,jsem stfedem vesmiru®. Ve
skute€nosti je vSak typicky moderni ¢lovek stdle méné spokojeny, Zije uz spise ve
virtualnim svété, jeho zivot provazi stres, obavy, nediivéra, citi se osamélejsi a také
naraZzi ¢astéji na kvalitativné nové problémy, na jejichZ feSeni neni pfipraven a nimiz si
nevi rady. Aby nevzniklo nedorozuméni, nejsem proti védeckotechnickému pokroku, byt
pleduji za jeho usmérnéni v duchu trvale udrzitelného rozvoje, naopak pokrok lidské
spole¢nosti povazuji za nezvratitelny fenomén. Ale pravé proto, Ze vnimam s obavami
prohlubujici se negativni symptomy lidského pocinéni, chci timto podtrhnout, Ze zejména
vysokoskolsky vzdélany ¢lovek necini dobie, kdyZz odmita ptijmout do svého
rozhodovaciho ,,arzendlu* nastroj, jenz jako jediny ziistava v prevratné se ménicim sveté
stabilni, a to je prave ,,zdravy rozum*. Uzaviram tedy uvodni ¢ast pojednani o vyuziti
,,Zdravého rozumu* nasledujicim tvrzenim:

wZdravy rozum* je necennéjsim a dosud nejmené vyuzivanym rozhodovacim ndastrojem,
ktery mame kazdy z nas k dispozici!

1. Ramec metodického postupu vedouci k vyuzivani ,,zdravého rozumu*

V dal$im textu ptispévku je ¢tenafi nabidnout metodicky postup, jak vibec ,,zdravy
rozum® poznat, osvojit si jej a konecné, jak ho ucinné¢ vyuZivat v ramci osobniho
managementu. Jeho zdkladem je B. Siskindem formulovany celostni soubor sedmi
strategii ,,zdravého rozumu®, jez jak uvadi, cituji:“...vam umozni fidit va$§ Zivot a
kontrolovat vlastni osud*“.[2]

Po prostudovani a osvojeni si Siskindova systémového pfistupu k uplatnéni
,,zdravého rozumu* se mi jevi vhodnéjsi charakterizovat jeho ,,strategie* spiSe jako kroky
metodického postupu. Rozhodl jsem se také modifikovat ndzvy jednotlivych kroku (tedy
puvodn¢ oznacenych za strategie) a hlavné inovovat plivodni Siskandovu invenci
s ohledem na tuzemské podminky. Za tim Gcelem se také snazim dopliiovat vyklad



doporu¢ené¢ho metodického postupu o relevantni piiklady (viz samostatné do textu
vloZené odstavce napsané kurzivou).

Nez za¢nu s vlastnim vykladem metodického postupu vedoucimu k uplatiiovani
»zdravého rozumu®, musim c¢tenafe upozornit na skute¢nost, ze tento postup nelze
pojimat jako univerzalni nadvod k Gspéchu v Zivoté. Jeho individudlni efektivni aplikace
vyZzaduje schopnost pfizptisobit obsah jednotlivych kroki konkrétni osobnosti,
disponibilni zplisobilosti a také podminkdm okolniho prostiedi.

Co vSak je v této souvislosti naopak obecné platné je, ze postup osvojeni kroka

metodického postupu musi respektovat jejich nize uvedenou sekvenci:

e Krok ¢. 1: Zpochybiiujte tradicni a osvédcena fesSeni.

e Krok ¢. 2: Rozsifujte zpisobilost vidéni ,,svéta“.

e Kirok €. 3: Objektivizujte vnimani zptsobu piistupu k informacim.

e Krok ¢. 4: Informace transformujte ve znalosti v souladu se zékladnimi principy

vlastniho charakteru.

Krok €. 5: Hledejte a nebojte se prosazovat neobvykla feSeni.
e Krok €. 6: Proces feseni problémi hodnot'te, abyste neztratili cil feseni.
e Krok ¢. 7: Za¢néte znovu a jinak, pokud VaSe dosavadni snazeni méa chybny smér.

2. Charakteristika doporuc¢enych kroki vedoucich k uplatnéni ,,zdravého rozumu*
v osobnim managementu

Dale jsou jednotlivé kroky metodického postupu k uplatnéni ,,zdravého rozumu*
relativné isolované objasnény. Vyklad jednak sleduje Zadouci sled krokii a soucasné
upozornuje na podstatné systémové vazby mezi nimi.

2.1 Zpochybiiujte tradi¢ni a osvédcené pristupy a reSeni

Slozitost a dynamika naseho okolniho prostfedi se neustale vice komplikuje, resp.
urychluje a ¢lovek, jako jedinec, se musi nutné v tomto ,,sveéte® citit stale vice odcizeny.
Snadno mize dospét ke zdanlive skliCujicimu poznani o jeho nepatrné individudlni

moznosti néco podstatnéj$iho zmenit k lepSimu ve svém okoli.
Jednim z diisledkii tohoto pocitu mnoha lidi je napr. nizka ucast volicu pri volbach.

Pocit marnosti ,,véci® ménit vede k prohlubujicimu se individuélnimu alibismu a
oportunismu. Takovéto uvazovani je vSak naprosto chybné a de facto i nebezpecné.
Ptimo omezuje Sanci jedince Zit plnohodnotny a harmonicky Zivot a soucasné poskytuje
druhym lidem prostor, aby byl jimi jedinec manipulovan proti vlastni vili.

V prvnim kroku doporu¢ovaného postupu, smérem k vyuzivani ,,zdravého rozumu
se dirazné zpochybiluje mysleni o existenci ,,véci®, které nelze zménit. Zménit néco
v okoli, vSak znamena zejména zménit nejdiive sebe sama. Moznym vychodiskem tohoto
komplikovaného procesu je ménit vlastni ndhled na tzv. ,,pravdy*.



V souvislosti s individualnim vnimanim ,,véci* je uzite¢né pochopit, ze se v Zivoté
setkdvame s pravdami dvojiho druhu. Jednak jde o pravdy odrédzejici realitu, tedy o
pravdy ovéfitelné. Problematicka je vSak pravdivost ndzorl a teorii, jeZ tvoii druhou
skupinu ,,pravd“. Tyto pravdy jsou subjektivni povahy a vlastn¢ vyplyvaji znaseho
pfesvédCeni o spravnosti onéch nazorti a teorii. Pozor tedy na to, ze existujici osobni
paradigma se mohou mnohdy opirat také o myty, tj. o zakofenéné piesvédceni daleké od
skutecné pravdy! DileZitou soucasti prvniho kroku k uplatnéni ,,zdravého rozumu* je
proto snaha o disledné odliSeni myta a pravd.

Jednim zmytii o uspéchu vzZivoté je predstava lidského Stésti vyplyvajiciho
z hromadeéni materialniho bohatstvi a dosazeni vyssich postu ve spolecenské hierarchii

Jak tedy piekonat myty, jez nas svazuji ve vyuzivani ,zdravého rozumu*?
Doporuceni je svou podstatou jednoduché, nicméné jeho aplikace vyzaduje také odvahu
,bojovat proti tradicnimu uvazovani vétSiny* a potazmo vuli piipadné zménit vlastni
osobni paradigma: VSechno, co povazujeme za absolutné pravdivé, je nezbytné posoudit
s odstupem a snadhledem a znovu vyhodnotit. Obvykle se pfi tom nelze vyhnout
osobnim nepfijemnostem a rovnéZ musime pifijmout nutnost klast sami sob& nepiijemné
otazky a potazmo dokazat si na né¢ nezaujaté odpovédét!

Nemdalo mladych lidi je casto pod tlakem svych nejblizsich, aby ve svém profesnim
zivoté naplnili jejich neuspokojené predstavy. Rodinny mytus o zarucené uspésné kariére
potomka casto poznamena natolik, Ze se jiz nikdy nedokaze postavit na ,,vlastni nohy“. V
dusledku takového rodinného mytu si nékteri mladi lidé voli naprosto nesprdavnou
profesni orientaci a tudiz se ,,dobrovolné odsuzuji* k nespokojenému zivotu.

Jaky by mél byt spravny myslenkovy postup, byt silné manipulovaného mladého clovéka,

pri volbé profesni orientace?! Jelikoz jde o naprosto podstatnou ,,véc“, musim proverit
zejména: Zda mam pro prosazovanou profesni orientaci predpoklady (provedeni
,,osobnitho auditu®), jaka je Sance na uplatnéni na trhu prdace nyni a zejména v
budoucnosti, zda by, s ohledem na miij osobni profil, pro mé nebyla lepsi zcela jina
pracovni pozice?

K objektivnimu posouzeni jsou pochopitelné nutné informace. Ty, které se podilely
na formovéni dosavadniho osobniho paradigmatu a potazmo na prolongovani myta v nasi
mysli, je nutné odpovédné provéfit. Urcit, které informace jsou pravdivé a které nikoli
neni vzdy snadné! Nesnadnost pravdivosti informaci zplsobuje také jejich mozna
riznorod4 interpretace. A je tu jesté jedno souvisejici nebezpeci. Protoze jsme vSichni
vystaveni informacni explozi, branime se proti informac¢nimu zahlceni, mj. povrchnosti
pti selekci a vyuzivani informaci. V disledku toho se stdva, ze nerozpozname podstatné
informace a nebo vybirdme z nich jen takové, které jsou nam ,,ptijemné®, tj. podporuji
naSe zaméry a prani.

Typickym prikladem neschopnosti rozeznat podstatné informace a zaroven neochoty
absorbovat ,,neprijemné‘ informace je fakt, Ze i nekteri vysokoskolsky vzdélani lide
s nadprumérnym intelektem prispivaji svymi slovy a skutky ke zhorsovani stavu Zivotniho



prostiedi a dokonce si védomé nici viastni zdravi kourenim, prejidanim a
workoholismem.

Jak vystizné tikd B. Siskind: ,,Pravda az pfili§ Casto neni vidét nebo se projevuje
jako pokfiveny odraz v zrcadle“.[2] Lze proto doporucit, pted feSenim zévazngjSich
zivotnich situaci, nejdiive ziskat vSechny relevantni dostupné informace a tyto nasledné,
pfi uplatnéni kritického mysleni, prozkoumat. Teprve na zéklad¢ vysledkd systémové
413 &4

analyzy, jdouci pod povrch ,,véci“ a souCasné zaméfené do budoucnosti, se vytvari
ptedpoklady k uspokojivému feSeni neodkladného zivotniho problému.

2.2 RozSifujte zpisobilost vidéni ,,svéta“

V piedchozim kroku bylo zdiraznéno, Ze bychom se méli zabyvat tim, co neni na
prvni pohled ziejmé, co se skryva pod povrchem ,,véci“. Toto doporuceni predstavuje
pojitko mezi prvnim a druhym krokem smérem k vyuzivani ,,zdravého rozumu®.

Totiz automaticka opora o osvédcena feseni problém, resp. vyhradni aplikace toho, co je
prokazatelné védecky dolozeno, mize nc¢kdy zapfi€init zcela chybnou volbu feSeni
problému.

Vetsine lidi se jako osvédcené jevi zahdjit rozhodovaci proces hledanim variant
reSeni problému, pricemz zcela prehlednou prednostni nutnost ujasnéni si rozhodovaciho
cile, tedy, co se ma reSenim problému skutecné dosahnout. Nemalo mladych lidi napr.
povazuje za problém to, Ze nejsou tzv. ,in“. Reeni vidi v tom, Ze se snazi néjakym
zpiisobem odliSovat od , Sedého prumeru*, resp. splynout s modni vinou. Vysledkem
reSeni je obvykle zcela povrchni a kratkozraky efekt neprinasejici skutecné uspokojeni.
Nebylo by smysluplnéjsi resit problém , byt in‘ vyvazenym rozvojem vsech ctyr dimenzi
lidského Zivota, tj. télesné, duSevni, duchovni a spolecensko-vztahové a povazZovat
takovyto rozvoj za rozhodovaci cil?!

Cilem druhého kroku je naucit se hledat a nachézet feSeni a myslenky, které nejsou
na prvni pohled zifejmé. Aby bylo mozno tento cil splnit, je nutné si nejdiive pfiznat, Ze
nase zkoumani reality se vyhradné opira o poznatky zprostfedkované nasimi smyslovymi
organy. Je nepochybné, Ze smyslova interpretace ,,svéta®, a tudiz ,,véci“ kolem nas,
pfinasi mnoho cenného pro ¢loveka jako jedince i pro lidstvo jako celek. Nicméné to, Ze
vétSina lidi respektuje jen ty poznatky o realité, které byly smyslové zaznamenany a
ovéfeny, omezuje poznani a potazmo efektivnost naSich rozhodnuti, jak problémové
situace feSit. Dlsledky vyhradniho materialistického vykladu svéta vSak pfinasi jedinci 1
lidstvu stéale vice nefesitelnych problémii.

Napr-. fetisizace ekonomického rustu na ukor zZivota budoucich generaci, devastaci
Zivotniho prostiredi, ohrozZujici samou existenci lidské civilizace, stdile se rozevirajici
niizky mezi bohatym Severem a chudym Jihem, odcizeni ve vztazich mezi lidmi, riist
nasili.

K dosaZzeni cile druhého kroku je zddouci piekroc€it hranice smyslového poznani a
pfijmout existenci a uziteCnost nadsmyslového poznani! MiiZeme pracovné hovofit o
akceptaci ,,Sestého smyslu®, kterym je naSe intuice. Je to totiz jediné intuice, ktera, pokud
ji pfijmeme a akceptujeme, umoziluje vnimat ,,véci®, jeZ nelze rozumové logicky



vysvétlit. Za predpokladu ,,viry* v intuici, ziskava cloveék G€inny nastroj (Casto svym
vyznamem klicovy) pro volbu rozhodnuti v souladu se ,,zdravym rozumem®.

Intuice je vnitiné generované védomi, jez ma svou podstatu v piijmu urcité formy
energie, jez je transformovana nasi mysli. Intuici je nadan kazdy ¢lovek a mize ji
vyuzit, kdykoli ji potfebuje. Intuice umoziiuje napojit se na univerzalni vesmirnou
energii, mozno také fici vejit v kontakt s ,,univerzdlnim védomim* a tim piekrocit
individudlni znalostni disponibilitu. Z tohoto pohledu se vlastné ¢lovek neu¢i novému,
ale rozpomind se na néco jiz existujiciho v ramci univerzalni védomi!

Vlastni intuici je rozumné divéfovat a rozvijet. Abychom ji zacali divéfovat,
potifebujeme pochopitelné mit dikazy o jeji existenci a prospéSnosti pro nas zivot. Na
tomto misté nema smysl operovat zkuSenostmi druhych lidi, doporucuji proto Ctenaii
tohoto prispévku zkusit po n¢jakou dobu naslouchat diisledné vlastnimu svédomi — jsem
presvédcen, Ze po Case pozna, jak je to pro néj prospésné. Svédomi, stejné jako intuice,
ma podobu ,,vnitfniho hlasu®, ktery velmi ,,pokorn¢ a tiSe* nas ,,oslovuje®, pficemz nam
predklada podnéty pro nasi Zivotni orientaci. Zachytit ,,vnitini hlas* vyZaduje zklidnént,
soustfedéni, umeéni se zastavit, naucit se meditovat — to jsou nékteré podstatné moznosti
k rozvijeni intuitivniho poznavani. Tedy, byt je to nevédecké (alesponi prozatim), druhy
krok k vyuzivani ,,zdravého rozumu®“ nds vybizi k naslouchani ,,vnitfnimu hlasu® a
spoléhani se na intuici pii nasem rozhodovani, ¢imz se naSe Sance na netradicni, ale
soucasné ucelnéjsi, ucinngjsi, hospodarnéjsi a odpoveédnéjsi feseni problémovych situaci
podstatné zvysuje!

2.3 Objektivizujte vnimani zptsobu pfistupu k informacim

Objasnéni tfettho kroku zahdjim tim, ze pfipomenu urcitou analogii mezi
fungovanim pocitaCe a ¢innosti naSeho mozku. V obou ptipadech jde sice o zpracovani
vstupnich informaci na vystupni informace. Zatimco pocita¢ provadi transformaci dat na
zaklad¢ predem pevné stanoveného algoritmu, lidska mysl jedince zac¢ina s filtrovanim
vstupnich informaci a zpracovava akceptovand data podle algoritmu, jeZ odpovida
osobnimu paradigmatu daného jedince i situaci a rozpolozeni, v niz se pravé nachazi.
Z toho vyplyva velmi dilezity zavér: Zatimco vSechny pocitace zpracuji, podle
jednotného algoritmu, ze stejnych vstupnich dat stejné vystupni informace, ruzni lide
., vprodukuji“ ze stejnych vstupnich dat vice méné rozlisné vystupni informace!

Z té samé porady se vraci jednotlivi clenové vedeni s rozdilnymi zdavery a pocity:
jeden je nadsen vysledky porady, protoze se konecné dozveédeél o zamerech top
managementu, druhy md naopak pocit ztraceného casu, nebot’ celou dobu premyslel o
resent drive zadaného ukolu, treti se vraci z porady frustrovan, nebot nebyl ,, pripusten
k diskuzi o formovani vize a strategickych cilu.

B. Siskind velmi proziravé zobrazuje a potazmo vysvétluje nas§ jedinecny piistup
k vybéru, zpracovani a interpretaci informaci pomoci dvourozmérného schématu
s vertikalni osou ,,Hodnoty — ZkuSenosti* a s horizontalni osou ,,Intelekt — Emoce*. Jak
jiz bylo vySe uvedeno, nase osobni paradigma determinuje nd$ pohled na ,svét“ a



potazmo brani nasi mysli snadno respektovat jiné zplisoby uvazovani. Tato skutecnost ma
dva zdvazné nasledky:

e Pfi pfijimani novych informaci je filtrujeme na ty, které pfijmeme bez vahani,
déale na ty, jez vice mén¢ zkoumdme a konecné na ty, které odmitneme (osa
,Hodnoty-ZkuSenosti*);

e Pfevzat¢ a diale zkoumané informace zpracovavame v souladu s naSim
intelektudlnim a emo¢nim vybavenim (osa ,,Intelekt-Emoce®).

Bod na ose ,,Hodnoty-ZkuSenosti“ vyjadiuje, ¢emu davame pii filtraci a hodnoceni
informaci vétsi vahu.

Margindlni vychyleni bodu smérem kpdlu , Hodnoty“ zrejmé nalezneme u
extréemné uvazujictho a chovajiciho se jedince. Napr. sebevrazedny terorista pohrda zcela
zkusenostmi, vSe podrizuje vyznavanym hodnotam.

Znacné vychyleni bodu smérem k polu ,, ZkuSenosti*“ Ize ocekavat u ryziho pragmatika,
ktery orientuje své chovani vyhradné na zaklade praktickych zkusenosti.

NaSe hodnotova orientace ma relativné stabilni podobu a umoznuje ndm nalézat
smysl a fad ve ,,svété”, v némz bychom se jinak jen velice tézko vyznali. Je mozno fici,
ze hodnotova orientace ma tedy pro nasi Zivotni orientaci strategicky vyznam.

Clovek vyznavajici hodnoty integrity, cestnosti, odvahy a dalSich mentdlnich
principii. Nebude urcité mit sklon nalézat své pracovni uplatnéni v ramci Sedé, natoz
cerné ekonomiky.

V této souvislosti je dulezité si uvédomit, ze to, jaké hodnoty vyznavame je zCasti
zapticinéno nasim okolnim prostredim.

Nepochybné je nase hodnotova orientace také formovana spolecenskym klimatem
(napr. ndarodni kulturou) — to, Ze se napr. v ceské spolecnosti preferuji kratkodobé cile a
ignoruji jejich negativni dlouhodobé diisledky, vede k hodnotam povrchnosti reseni
problémii a k nezodpovédnosti za Zivot budoucich generaci (vse pod heslem ,,po nds

potopa“).

Zatimco hodnoty jsou ndm v§tépovany, zkuSenosti ziskavame jediné praktickymi
¢iny a jejich dasledky. ZkuSenosti totiz miizeme ziskat jediné tak, Ze je procitime nebo si
je prakticky ovéfime a nasledné osvojime. Kazda ziskand zkuSenost ma pro nas zivot
zejména operativni vyznam. Reagujeme na ni prakticky ihned, napf. zménou nélady,
jindy novym pohledem na ,,véci.

I ¢lovek vyznavajici ,,spravné‘ hodnoty, miize byt zaskocen negativni zkuSenosti a
miize ji dokonce prechodné podlehnout. Ma-li jeho hodnotova orientace pevné zaklady,
pomiuize mu opét k zZivotni rovnovaze. Nicméné Spatna zkusSenost je pro néj podnétem,
napr. byt priste, pri filtraci informaci, opatrnéjsi.



Operativnost zkusSenosti spatiuji také v tom, ze naslednd zkuSenost miize ptivodné
akceptovanou zkusenost zcela eliminovat.

Napr. predchozi zkuSenosti ziskané z partnerského vztahu se zavislym jedincem,
bychom méli zcela odvrhnout, pokud jsme bylinni obdareni Zit s individualné nezavislym
partnerem!

Mohlo by se predpokladat, ze lid¢, vyznéavajici obdobné hodnoty a majici ptiblizné
stejné zkuSenosti, musi filtrovat a vyhodnocovat informace stejné. Ve skute¢nosti tomu
tak byt nemusi, nebot’ do ,hry* vstupuje faktor osobnostnich vlastnosti ¢lovéka. Ten
zpusobuje, Ze lidé s vice méné stejnymi hodnotami a zkuSenostmi se li§i navzajem
interpretaci hodnot a zkuSenosti. Pravé ztohoto divodu nelze piedem spolehlivé
predvidat, jak se lidé nakonec zachovaji. Tedy, 1 kdyZ pfijimame stejné informace, filtruje
a vyhodnocuje je kazdy ¢lovék v souladu s vlastni podobou osy ,,Hodnoty-ZkuSenosti®.

Zatimco konkrétni podoba osy ,,Hodnoty-ZkuSenosti“ determinuje, jak
vyhodnocujeme pfijaté informace, konkrétni podoba osy ,,Intelekt-Emoce* rozhoduje o
tom, jak prevazujicim zpisobem jedndme. Je samoziejmé, ze riizni lidé budou mit i rizné
umistény bod na ose ,,Intelekt-Emoce*.

Pravdépodobné u ,,nézného* pohlavi, vnimaného zde jako celek, je bod vychylen
smérem k polu ,,Emoce*, u muzské Casti populace spise k polu ,,Intelekt™.

V tomto mist¢ je tieba dosavadni vyklad upfesnit dilezitou poznamkou: To, co bylo
v ramci tfetiho kroku doposud sd€leno mad obecnou platnost, pii feSeni konkrétnich
rozhodovacich situaci dochdzi k modifikaci obecného individualniho schématu a body na
obou osach se posouvaji obéma sméry! Je tomu tak proto, Zze pokazdeé, kdy se
rozhodujeme, ptistupujeme k rozhodovacimu problému s ohledem na jeho zavaznost pro
nas zivot, vnimame disponibilni ¢as pro rozhodovdni a nutné potiebujeme vzdy
relevantni, tudiz kvalitativnéjiné informace, pfiemz jejich dostupnost neni u
jednotlivych fesenych problémii srovnatelnd. Navic u nékterych rozhodovacich procest
jsou nam vice k uzitku naSe zkuSenosti, jindy je tomu pravé naopak a do poptedi se
dostavaji nami vyznavané hodnoty.

Lze tedy konstatovat, ze umisténi bodli na obou osiach se bude liSit ptipad od
ptipadu (podle charakteru rozhodovaciho problému). Uvédomeéni si polohy bodii na obou
osach je v8ak pro kazdého ¢lovéka mimotadné dilezité, protoze mu umozni pochopit, jak
v uréitych rozhodovacich situacich doposud reagoval. Protoze, jak fikaji Cifiané,
vypovidaci schopnost jednoho obrazku je vétsi jako 1000 slov, porovname-li naSe
dosavadni schémata s idedlnim schématem, mame pak moznost ucinit obrovsky posun
smérem k uplatnéni ,,zdravého rozumu*! Jaké je ono idedlni schéma?! Je to schéma,
v némz body na obou osach budou pravé v jejich priseciku. Cim bliZe se totiz dostaneme
pii konkrétnim rozhodovani k priseciku os, tim Iépe!!

Jak se ale dostat blize k pruseciku os, kdyZz naSe skute¢né schéma vykazuje u
konkrétni rozhodovaci situace zna¢né odchylky od rovnovazné polohy? Jedinym
zpusobem, jak odchylky zmensovat je nastoupit cestu ke kompromisu.



Je-li v konkrétnim grafu bod prilis vychylen k polu ,, Hodnoty “, vyuZijme vice
vlastnich zkusenosti.
Nachazi-li se bod blize polu ,, Intelekt ““, neuzavirejme se emociondlnimu hledisku.

Uplatnéni kompromisu ve smyslu vyse uvedenych ptikladi, a respektovani velmi
podnétného doporuceni ,,nesnazit se pii rozhodovani vSechno analyzovat do detaili* je
cilem tfettho kroku metodického postupu s vyraznym néastupem vyuzivani ,,zdravého
rozumu®.

2.4 Informace transformujte ve znalosti v souladu se zakladnimi principy vlastniho
charakteru

Predchozi tfi kroky metodické ,,cesty k vyuzivani ,,zdravého rozumu* vychazely
implicitné z toho, ze veskera sd€leni jsou pro nas zarovein informacemi, tzn., ze je hned
nebo s ¢asovym odstupem pouzijeme v rozhodovani pii feseni problému. Tento
piedpoklad je nutno nyni, ve tretim kroku, poopravit. Zdaleka ne vSechna sdéleni jsou pro
nas totiz informacemi.

Denné jsme zahlcovani z médii obrovskym mnozstvim sdéleni, jen velmi mdalo
z nich vyuzijeme pro nase jednani. Jediné ty, které skutecné vyuzijeme pro rozhodovani,
zménu chovani apod. jsou pro nds informacemi - napr. informacemi jsou pro vétsinu z
nas zpravy meteorologii o predpovédi pocasi na ndsledujici den.

Pokroc¢ime-li v nasich ivahach dale, zjistime, ze nékdy skute¢né informace sami o
sob¢ nam nejsou k uzitku, jelikoz je neumime vyuzit. Chybi ndm totiz potfebné znalosti,
jak s informacemi nalozit.

Znalosti 1ze pojimat v uz8im a $irS§im slova smyslu:

Znalost v uzsim slova smyslu se obvykle vysvétluje ptiklady typu nezputsobilosti fesit
problémy bez dostate¢né praxe.

Maloktery “Cerstvy* absolvent vysoké skoly, bez dostatecnych praktickych
zkuSenosti, je okamZzité po nastupu do zaméstnani schopen resit narocnéjsi ukoly. Ma sice
informace, dokonce treba ovlada nejnovéjsi metodické postupy, ale chybi mu znalosti, jak
to vSe nabyté ve skole aplikovat v konkrétnich podminkach stietu mnoha specifickych
faktori.

Znalost v §irS§im slova smyslu je znalost pojimdna v souvislosti s charakterem
jedince — nositelem znalosti.

V tomto Sir§Sim smyslu pojimani znalosti je uskutecnén dalsi vyklad tretiho kroku,
jehoz cilem je posilit pfesvédceni Ctenafe o tom, ze individudlni transformace informaci
ve znalosti by, podle ,zdravého rozumu®, méla probihat v souladu s charakterem
konkrétniho cCloveéka. Tedy piesnéji vyjadieno: lidsky charakter formuje potiebu
znalosti, informaci i zpiisob transformace informaci ve znalosti.

Podle B. Siskinda determinuji charakter ¢loveka tii zakladni principy:

e védomi zivotniho poslani,
e odhodlani,



e vnitini sila.[2]

NezZ se zacnu blize zabyvat zakladnimi principy charakteru, je tfeba zdlraznit, ze
poznanim, jak vySe uvedené principy formuji nas charakter a potazmo ovliviiuji nase
rozhodovéni a nasledné jednéni, se kazdému jedinci vytvari kvalitativné novy ndhled na
zivot. Dusledky jsou vysoce piinosné: Clovék vi, co je spravné a co $patné. M4 nutkani
délat spravné ,,véci, snazi se necinit rozhodnuti v rozporu s moralkou.

2.4.1 Princip Zivotniho poslani

Prvnim principem, jimz se ,,fidi* naSe rozhodovéani a potazmo naSe jednani je
védomi zivotniho poslani.

Zivotni poslani je uvédoméni, kdo jsem a kam sméfuji.

Mohlo by se zdat, Ze zivotni poslani mé vétSina dospélych lidi ujasnéno a také se
jim ve svém zivoté ,fidi“. Hypoteticky Ize vSak namitnout, Ze je tomu pravé naopak.
Vétsina lidi nerozumi ani sama sob€ (nevédi, kdo de facto jsou) a ani se touto neznalosti
nezatézuji, natoz, aby uvazovali o jejich zivotnim posldni ve smyslu nadcasového
ptirodniho zakona o pteduréeném poslani.

Mnozi lidé ,, proplouvaji Zivotem * (Ziji bezcilné ze dne na den), jini kopiruji v Zivoté
riizné, casto ne zrovna objektivné pozitivni vzorce chovani a jednani tzv. celebrit a jeste
dalsi, v nadeji na dosazeni Zivotniho uspéchu, se snazi fyzicky primknout k ,,silnym*
Jjedinciim.

Pokud by se prokazala platnost vySe uvedené hypotézy, pro¢ ve skuteCnosti je
zivotni poslani na samém okraji zajmu vétSiny lidi, vcetné téch s vysokoskolskym
vzdélanim a s nadprimérnym [Q. Domnivam se, Ze pfi¢in je vice - za nejdileZzitéjsi
pri¢iny pokladam:

e podcenovani vyznamu osobniho managementu, individudlniho managementu a
vudcovstvi obecné,

e fetiSizaci materialnich hodnot v moderni euroatlantické civilizaci,

e nizkou uroven socialni zralosti lidi,

¢ lidskou pohodlnost, nesoustfedénost a neochotu podivat se pod povrch ,,veéci®.

Pro mnohé lidi je napr. pohodinéjsi ponechdvat rozhodovani o jejich Zivoté na
druhych lidech. Dostupnost rychle se rozvijejici informacni a komunikacni techniky,
zvySuje napr. u déti roztékanost a jejich zavislost na virtudalnim svété — takto se u nich
formuji navyky povrchnosti vaimani ,, véct *“.

Dale je uvedeno nékolik obecnych doporuceni, ktera by méla byt ¢tendiem akceptovana,
pokud se bude zabyvat utvafenim svého zivotniho poslani:

e Zdravy rozum‘ nadm veli postavit snad viibec na prvni pozici znalost sebe sama
a potazmo védomi zivotniho posléani.

Jedine na zdkladé znalosti sebe samych, naseho Zivotniho poslani a z néj
odvozenych cilii se nase Zivoty dostavaji pod nasi ,, kontrolu“. V opacném pripade



vlastné rezignujeme na formovani nasi budoucnosti a navic se casto stavame
objekty manipulace k viastni i spolecenské skode

S rostouci socialni zralosti prichdzi 1idé k poznani, Ze smysl zivota neni
v orientaci na hromadéni hmotnych statki. Takze je moudré nepodléhat pii
vymezovani zivotniho poslani tomu, co je pomijivé.

Smysluplna je primérenost vlastnéni hmotnych statku. Pochopitelné tato
primérenost nemd presnd méritka. V kazdém pripadé vsak plati moudra zasada,

¢

Ze by ¢lovek mel viastnit jen tolik majetku, aby se nestal jeho ,,otrokem .

Dalsi obecné uzitecna rada, v souvislosti se stanovenim zivotniho poslani,
spoCiva v zachovani si readlného pohledu na vlastni disponibilni zpasobilost.
Zejména jde o respektovani vlastnich prednosti a slabin. Zivotni poslani se totiz
muze jeding opirat o nase prokazatelné prednosti, nikoliv o nase slabiny.

Existuji lidé, a kupodivu jim to spolecenské podminky ceské spolecnosti stale
rozsahle umoznuji, kteri tzv. ,,vari z vody“ a presto to ,,dotdhnou daleko“. To, Ze
se dokazi prosadit, zpusobuje ziejmé nizka uroven socialni zralosti v nasi
spolecnosti obecné. Nicméne, i kdyz se to navenek nejevi, tito lidé z dlouhodobého
hlediska stradaji, nebot si zvolili Spatné Zivotni poslani.

PIn¢ se ztotoziuji s nazorem B. Siskinda, ze definovani zivotniho poslani se
neobejde bez odpovédi na fundamentdlni otdzky, jimZz se moderni znalostni
spole¢nost spise vyhyba.

Co je poslanim lidstva z hlediska vyssich systéemu? Jsem ochoten respektovat
plisobnost nadcasovych prirodnich zdkoniu a mentalnich principu? Je moje
poslani predurceno? Co bych chtel po sobé zanechat, az budu opoustét tento
svet?

Individudlni pfezirani téchto a dalSich fundamentilnich otazek, resp.
nejednoznacnost vlastnich relevantnich odpovédi, vede k neschopnosti pochopit
skute¢ny smysl vlastniho zivota.

Soucasti spravného zivotniho poslani nemiize byt sobectvi vici svému okolnimu
prostfedi v tom nejSir§Sim slova smyslu. Naopak zarukou nasi spokojenosti a
pocitl Stésti je, pokud dokazeme svému okoli vice poskytovat nez mu odebirat.
Podle B. Siskinda se jediné takto ,,uzavira kolob&h vesmirné energie®.[2]

,Urvat* pro sebe maximum na ukor druhych lidi je velmi nebezpecnou osobni
strategii, ktera nutné vede nejen k individudlni nespokojenosti, ale i ohrozuje
existenci lidstva.



Formulovat Zivotni poslani neni jednoducha a casové nendrocna zaleZitost.
VyzZaduje, kromé provedeni ,,procesu sebepoznavani®, komunikovat s moudrymi lidmi a
tim ziskavat cenné podnéty a ,,naslouchat* také svému ,,vnitinimu hlasu*.

2.4.2 Odhodlani

Predpokladejme, Ze jiz mame ujasnéno nasSe zivotni poslani a chapeme smysl
naseho zivota. Pifedpokladejme déle, ze nas zivot usmériiujeme v souladu s ujasnénym
zivotnim poslanim. Z hlediska osobniho managementu mame nyni jasnou vizi,
stanovujeme si cile konzistentni s touto vizi a volime a realizujeme strategie za tcelem
dosazeni vytycenych cilli. Aniz si to mnohdy uvédomujeme, vice mén¢ se i méni nase
mysSleni, zpiisob komunikace a naSe postoje k druhym lidem. Tedy v kone¢ném diisledku
dochazi k posuniim naSeho osobniho paradigmatu a potazmo i ke zménam naSeho
chovani a jednani. Lidé v naSem nejbliZz§im okoli mohou byt z téchto zmén dokonce dosti
vyvedeni z miry. ProtoZe jde o naruSeni statusu quo, nelze vyloucit jejich snahu ,,udélat®
z nas takového, jakého nas dobtfe doposud znali. Tlak okoli mize byt natolik silny, Ze
moznéa zaneme vahat a pochybovat, zda nam realizace naSeho inovovan¢ho Zivotniho
poslani stoji za to. Nebudeme-li mit dostatek odhodlani drzet se nastoupené Zivotni cesty,
pak urcité podlehneme a vSse, co jsme doposud ucinili, je promrhano. Disledné dodrZeni
druhého principu, tj. odhodléani, je proto neméné dulezité, jako naplnéni prvniho principu.
Nase odhodléani sledovat Zivotni poslani bude vSak provéfovano i poté, kdyz jiz nase
okoli pochopi, Ze to s naSim novym poslanim myslime vazné a tak fikajic si ,,na toho
nového Cloveéka zvykne®.

To, ze budeme akceptovani v ,,novém kabate“, jak si bohuzel casto nasi blizci
mohou myslet, jesté neznamend, Ze nemusime byt povazovani za podiviny. Staci si jen
predstavit, Ze se napr. staneme vegetariany, prestaneme pit alkohol atp. — nasi zndami,
kteri si jidlo bez masa, zakonceného nekolika vypitymi sklenicemi piva, nedovedou viibec
predstavit, nas snad jiz nebudou premlouvat, ale v duchu si prinejmensim budou naddale
myslet, o co se v zZivoté ,,okradame “.

Védomi si toho, ze v zivoté sehravame tadu roli, musime pocitat s tim, ze lidé
vnasem okoli zacnou pozdé¢ji, v souvislosti snasSim duasledné zastavanym novym
zivotnim poslanim, od nas ocekavat relevantni chovani a jednani. Pfi naznaku nasSeho
sebemensiho selhani, nas budou na nase prohtesky vehementné upozoriiovat.

Casto to bude projev Skodolibosti — aha, néco hldsd, ale skutek utekl — stejné nevydrzi!

Jsme jen lidé a pokud opravdu polevime, musime znovu zapojit naSe odhodlani a
vydrzet! Chceme-li opravdu napliiovat své nové zivotni poslani, musime si dirazné
uvédomit, zZe jsme na sebe vzali urCité zavazky a z nich nesmime slevovat, 1 kdyZ to neni
a nebude snadné. V této souvislosti by bylo blahové se domnivat, Ze cesta za naplnénim
nového zivotniho poslani bude snadna. Naopak, nase okoli nam bude klast mnoho
prekazek, ostatné i my sami si nékdy budeme zbytecné¢ komplikovat situaci. Pokud si
vSak udrzime jasnou pfedstavu o tom, kdo jsme a kam sméfujeme, budou tyto prekazky,



analogicky vyjadieno, jen ,objizdkami®, které nas sice zdrzi, nikoliv svedou
z nastoupen¢ cesty!

2.4.3 Vnitini sila

Tteti princip ,,vnitini sila® neni synonymem druhého principu ,,odhodlani. Byt se
to na prvni pohled tak miize jevit, neni to pravda. Clovék miize sice oplyvat odhodlanim
naplitovat své Zivotni poslani, nema-li viak dostatek vnitini sily, nemiiZze obstat. Zadny
Clovék neni dokonaly, navic kazdy znds se v Zivoté¢ nevyvaruje krizovym Zivotnim
situacim. Z toho vyplyva mj., ze vSichni lidé maji sklon ke kompromistim.

Jednim z nescetnych prikladii je pokuSeni mnoha lidi dosahovat Zivotnich cilii
s mensim usilim, nez je to nezbytné. Napr. mlady inteligentni clovek povazZuje opravnéné
za soucast svého Zivotniho poslani byt odbornikem na svém misté a prospivat tak nejen
sobé, ale i svemu okoli. Samozrejmé pri studiu zvoleného oboru zahy pochopi, zZe ziskat
Zadouct vzdelani nebude ,,prochdzkou rizovym sadem . Kolik je nakonec téch opravdu
zodpovednych studentu, kteri vytrvaji a stanou se potazmo renomovanymi odborniky?!
Neplati i v této oblasti ono znamé Paretovo pravidlo, zZe jen cca 20% z téch predem
odhodlanych studentii skutecné naplni onu vysnéné profesni Zivotni poslani?!

K nepftipousténi kompromisti pomiize jedin¢ dostatecna vnitini sila, kterd plni lohu
jakéhosi ,,moralniho kompasu®“ a ktera vede k naplnéni zvolené¢ho Zivotniho poslani.
Protoze jsme bytosti chybujici, clovék s dostateCnou vnitini silou je schopen navic chapat
své chyby jako pftilezitosti zdokonalit se a stejnym chybam se ptisté vyvarovat.

Ujasnéné Zivotni poslani, odhodlani toto zivotni poslani napliiovat a opora o vnitini
silu jsou velmi uzite¢né principy, které patii do arzendlu ,,zdravého rozumu* a které se
rozhodné vyplati respektovat, pokud ma nas zivot byt harmonicky a plnohodnotné prozit!

2.5 Hledejte a nebojte se prosazovat neobvyklé pristupy a FeSeni

Dalsi postupovy krok na ,cest€“ za uplatnénim ,,zdravého rozumu‘ vychdzi
z poznani socialné zralejsiho ¢loveka, ze totiz ve svété kolem nds nejsou ,,véci® vzdy
takové, jak se ndm na prvni pohled jevi.

Nase osobni stradani, napr. v tom smyslu, Ze nejsme tak uspésni jako nas soused,
kolega atp., se stane malichernym, dozvime-li se a pochopime, Ze nas nami obdivovany
jedinec by velice rad vymenil jeho ,,uspéch* za nase dobré rodinné zdazemi, jez on
naopak citlivé postrada.

Bohuzel vétsSina lidi podléha povrchnimu pohledu na ,,véc* v obecném slova smyslu
a v diisledku toho chybné uvazuje a €ini i Spatna rozhodnuti a potazmo vytvaii v sob¢€ a
ve svém okolnim prostfedi neklidu, napéti a ¢asto i1 zapticini vznik nepratelskych vztahi.

Napr. je dosti bézné, Ze mnozi lidé hodnoti druhé na zaklade prvniho dojmu a
nasledne si je trvale ,,zaskatulkuji*. Jestlize, na zdkladeé povrchniho poznani, zaujmeme



k druhému cloveku napr. nadrazeny postoj, tézko miizeme ocekdvat, ze nas onen jedinec
bude mit v oblibe.

V potadi paty krok vedouci k uplatnéni ,,zdravému rozumu* ukazuje, jak nalézat
feSeni problémil tam, kde bychom je obvykle nehledali! Opira se nejen o vyse uvedené
vychodisko (,,véci* nemusi byt vzdy takové, jak se nam jevi), ale 1 o védecky prokazany
jev, ze kazdé akce vyvolava odpovidajici reakci. Na misté je tedy vzdy obezietnost pred
volbou a realizaci

akce. Bude se nam samoziejmé jevit naprosto logické, ze chceme-li vyuzivat ,,zdravy
rozum*, musime nejdiive zjistit, co je skutecnou pfi¢inou problematické situace. Existuje
vSak nebezpeci, ze ¢im vice budeme hloubat o pfi¢inach a ucincich, tim vice se budeme
paradoxné vzdalovat od feSeni respektujiciho ,,zdravy rozum*!

Staci si predstavit sekvenci ndvazmnosti pricin a ucinkii pri snaze dopatrat se
prapriciny néjakého slozitéjsiho problému, napr. jak dosahnout zvratu v ,,rozevirajicich
se ekonomickych nuzkach‘ mezi bohatym Severem a chudym Jihem na nasi planeté. Neni
totiz vylouceno, Ze nakonec skonci retézec pricin a ucinkii u ,, Velkého tresku*!

Toto nebezpeci spoCiva vtom, ze pii analyze pfi¢in a uinki velmi snadno,
v disledku individudlniho pfesvédceni o naSem spravném pohledu na ,,véc, budeme
hledat pfi¢inu problémové situace nespravnym zameéfenim uhlu pohledu, resp. se
dopustime chybné interpretace pfi¢in a i¢inki!

Na problém prohlubujici se ekonomické nerovnovahy mezi Severem a Jihem Zemé
miizeme napr. nahlizet z demografického hlediska (problém zpusobuje neprimérena
porodnost a potazmo prelidnéni Jihu), nebo z socialné-kulturniho hlediska (obyvatelstvo
Severu je v prumeru socidlné i kulturné vyspélejsi nez lide Jihu planety, z cehoz prameni i
vys$§i ekonomickad vykonnost a efektivnost Severu,).

Zpusob, jak se vyhnout vySe naznaenému nebezpeci, je pokusit se o zménu
pri¢inné souvislosti. Pon¢kud nadsazené to znamena dokazat pochopit, Zze GCinek muze
byt de facto pfic¢ina problému a pochopitelné pak pivodné pro nas pficina vlastné jeho
disledkem.

Nemalo studentu neuspésnych u zkousky, vidi pricinu svého neuspéchu
v examindtorovi, v systému zkouSky atp. Pokud by dokadzali obratit pricinnou souvislost,
tak by veétsinou zjistili, Ze pricina jejich neuspéchu je vyhradné v nich samych (napr.
v podcenéni pripravy, v chybném zpusobu samostudia, v neschopnosti si rozplanovat
zkousky behem zkusebniho obdobi).

Praktickd realizace patého kroku metodického postupu k vyuzivani ,,zdravého
rozumu® vyzaduje nejen zménit pifi¢innou souvislost, ale také si predstavit vysledek,
kterého chceme dosdhnout a zformulovat akéni plan k jeho dosazeni.



Z neuspéchu u zkousky se ,, moudry* student pouci, uvédomi si sviij vlastni podil na
neuspéchu a prestane hlavné mrhat energii lamentovanim o cizim zavinéni neuspéchu.
Ujasni si, jakého vysledku chce u opravné zkousky dosahnout a také, jaké ma realné
moznosti opravného terminu. Stanovi si postup a zpiisob Zadouci pripravy na zkouSku
v ramci disponibilniho casu.

V souvislosti s krokem ,,Hledejte a nebojte se prosazovat neobvyklé pfistupy a
feSeni‘ je uziteCné pripomenout, ze jde o krok vyzadujici urcity Cas a trpélivost. Jde totiz
o proces analogicky s procesem uceni se a poznavani, majici vlastné Ctyii faze, jimiz
musime vzdy projit:

e Vprvni fazi tzv. ,nevédomé nezpiisobilosti“ nemame dostatek informaci na to,
abychom mohli fesit problémy, avSak neuvédomujeme si tento nedostatek
informaci. Je velmi nebezpetné, kdyz za nevédomé nezpusobilosti ¢inime
rozhodnuti a na jeho zaklad¢ jedname!

Stoji za povsimnuti, jak nékteri lidé, napr. pri ,, pivaich* debatach v hospodeé, jsou
nachylni resit i ty nejzavaznéjsi politické a ekonomické problémy statu, byt maji
jen velmi omezené povedomi o podstaté téchto problémii

o Vdruh¢ fazi, tzv. ,védomé nezpuisobilosti“ si lidé uvédomi nedostatek
relevantnich informaci pro feSeni problémt.

Touto fazi by patrne prosel kazdy stech , chytrych jedincii®, ktery mél sice
,véera“ silné reci v hospodeé a nahle by byl skutecné odpovédny za reSeni
diskutovaného problému.

o Ve tfeti fazi tzv. ,,védomé zpiisobilosti“ ma clovek jiz k dispozici potiebné
informace k feSeni problému, ale neni si jist, jak s nimi nalozit, jak je vyuzit pro
feseni problému.

Vtéto fazi se hypoteticky miize nachazet pomerné dost celnich politikit a top
manazerii nejen v CR. Pokud jsou jimi, pFi jejich védomé nezpiisobilosti, ¢inéna
zavazna rozhodnuti, miize to mit pro zemi, resp. pro jimi rizenou organizaci velmi
zdvazné negativni dusledky!

o Ctvrtd faze je tzv. ,,nevédomou zpiisobilosti“. Relevantni informace mame
natolik osvojeny, Ze uz nemusime premyslet o detailech. Mame znalosti, jak
s informacemi naloZit a tyto znalosti automaticky aplikujeme.

Jednoduchym prikladem nevedomé zpiisobilosti je Fizeni vozidla zkusenym ridicem.
Takovy 7idic vyhodnocuje dopravni situaci, stav terénu a silnice a automaticky reaguje —
tu pribrzdi, aby nenarazil do pred nim jedouctho vozidla, pak seslapne plyn, aby predjel
pomalejsi vozidlo, zmdckne spojku a zaradi nizsi prevod, kdyz silnice zacne prudce
Stoupat.



Jedinec, ktery respektuje koncept ,,zdravého rozumu“ a dosdhne nevédomé
zpusobilosti, fesi fadu problémii vlastné 1 s divérou ve vlastni intuici.

V Zivoté se vSak vyskytnou také zcela nepiedvidatelné slozité, jednordzové a
soucasn¢ zcela pro nas nové problémové situace, kde bychom neobstali s vyuzitim
nevédomé zpiisobilosti spojené s feSenim opakujicich se problémd. V téchto ptipadech je
vysoce uzitetné naslouchat ,vnitfnimu hlasu“. Pokud mu dokaZzeme naslouchat a
respektovat jeho ,.instrukce®, mame vyhrano! Nemusime ,,véci* analyzovat, uvédomovat
si jednotlivé kroky vhodného metodického postupu, jak ,,véci® fesit. Naopak, nase mysl
bude reagovat na vzniklou problémovou situaci s vyuzitim vSech informaci a znalosti,
které do ni byly béhem naSeho Zivota ulozeny a pro jeji feSeni vyuzije strukturované
mysSleni, které jsme si osvojili. Interni bariérou vici naslouchéani ,,vnitinimu hlasu® je
naSe nedivéra v jeho ucinnost, a to zejména u lidi s pfevahou racionalniho a logického
mySleni. Byt se to miiZze zdat témét ,.kacitské®, ve svétle védeckého mysleni, doporucuji
spolu s B. Siskindem pracovat na sob¢ a naucit se diivétovat ,,vnitinimu hlasu® i za téch
okolnosti, kdy ndm radi u€init néco, co je v rozporu s logickym uvazovanim a zejména,
co neni v souladu s nasi ,,virou®.

Kdyz nas ,,vnitini hlas* napr. nabada k ziskani dalsich informaci pred rozhodnutim,
nevahejme a obstarejme si je, obratme pricinnou souvislost, uvédomme si vysledek a
zformulujme zdmeéry. Pokud tak neucinime (a pozor takto bohuzel hypoteticky neucini
vetsina lidi), uskodime sami sobé i svému okoll.

Shrneme-li, co pfinasi nového paty postupovy krok k vyuzivéani ,,zdravého rozumu,
pak je to kvalitativni posun naSeho mysleni pii feSeni problémi. Tento posun spociva
zejména v tom, Ze je naprosto neefektivni spoléhat na podrobnou analyzu problémovych
situaci ve smyslu hledani pfi¢in a nasledki. Misto toho stavi do popiedi snahu o dosazeni
nevédomé zpulsobilosti pfi feSeni opakujicich se be&znych problémli a respektovani
podnétt ,,vnitiniho hlasu® pfi feSeni zdvaznych, jednorazovych, pro jedince zcela novych
problémovych situaci. Implicitné tedy paty krok preferuje usnadnéni a urychleni
rozhodnuti a jednani.

2.6 Proces rfeSeni problémii hodnot’te, abyste neztratili cil FeSeni

V ramci kroku ¢. 4 bylo pojednédno o principech Zzivotniho posléani. Pochopeni
naSeho zivotniho poslani ¢ini profesni i soukromy zivot smysluplnym a z hlediska
osobniho managementu jednodussim. Vime, co chceme, kam patfime a kam sméfujeme.
To je zéklad uspéchu. Nicméné v redlném Zivote, 1 prestoZze zndme své Zivotni poslani,
mizeme a urCité¢ i ¢inime chybnd rozhodnuti a jedndme n€kdy v rozporu s nasim
disledné zastavanym zivotnim poslanim. Ned¢lame to védomé, k t€émto nedostatkiim nas
vedou chybéjici zkuSenosti a nedostatecné ¢€i nespravné informace a znalosti. Bohuzel
realita je takovd, Zze na naSe omyly pfijdeme vétSinou ,,pozd&“, obvykle projevem
negativnich disledkii nasich rozhodnuti a vysledkl nasi ¢innosti. Ono ,,pozdé* zdmérné
uvadim v uvozovkach, abych zdtraznil nebezpeci vzniku pochybnosti i 0 naSem zivotnim
poslani, jez je ve skute¢nosti spravné a bylo by obrovskou chybou od néj ustoupit jen pro
nase prechodné pochybeni. Aby se tak nestalo, je nutno si osvojit dalsi, v potadi uz Sesty
krok za uplatnénim ,,zdravého rozumu®. Tento krok nas vede k tomu, abychom, pokud



diisledky nasich rozhodnuti, resp. vysledky nasi ¢innosti nejsou pozitivni, nezacali hned
pochybovat o spravnosti naseho zivotniho poslani, ale neuspé$né aktivity provétili
s nadhledem. Tento nadhled by se mél projevit hned v tvodu naseho provérovani a to
tim, Ze bychom si mé¢li uvédomit, kdy a za jakych okolnosti jsme byli naposled Gspésni
pfi napliiovani naseho Zivotniho poslani. UZ samotné zjiSténi, Ze nyni zaznamenany
neuspeéch je bohaté prekryt mnoha uspéchy v minulosti, je pro nas velkou posilou. Vlastni
provéfovani netspéchu zjisténého ,,pozdé™ je signalizaci, Ze ndm chybi a nebo neni
spravné zpracovan nas osobni strategicky plan napliiovani zivotniho poslani. Nesta¢i mit
totiz ujasné€no Zivotni poslani, ale je nutno také vytycCit pro urcité, minimalné vSak
sttednédobé obdobi osobni strategické cile a sestavit si osobni strategicky plan, jak téchto
cili dosdhnout. V ramci osobniho strategického planu je dileZité predem vymezit
kontrolni body, vlastn¢ standardy, jez umozni sledovat zdarny nebo naopak chybny
postup k napliiovani strategickych cilti. Hodnoceni plnéni osobniho strategického planu
tedy preventivn¢ zabranuje odklonu od vytyCené ,cesty“ a proto rovnéz patii do
»arzenalu‘ uplatnéni ,,zdravého rozumu* v osobnim managementu.

Ptredpokladejme nyni, Ze bud'to nemame jeSté sestaven osobni strategicky plan a
nebo jej madme zpracovan nedostatecné ¢i dokonce chybné. V tomto piipadé by se naSe
provérovani mélo ubirat ,,cestou” myslenkové rekapitulace toho, co se opravdu délo a
nakonec i stalo v souvislosti s nasi netispé$nou ¢innosti. Hodnoceni, ma-li byt objektivni,
ma podobu rozpominani se na vyvoj situace zejména prostiednictvim vSech naSich péti
smysla.

Je sice obvykle, ze vétsina lidi nejdrive zapoji do proverovani zrak. Pri hlubsim zkoumani
se vSak mohou zapojit i zbyvajici smysly.

Toto doporuceni, zacit s provéfovanim toho, zda sméfujeme spravnym smeérem,
zapojenim smyslového vybaveni, neznamena popieni tvahy uvedené jiz v druhém kroku
uplatnéni ,,zdravého rozumu* o jistém omezeni vnimani reality, pokud spoléhame jen na
smyslovou interpretaci. Skutecné nikoliv, pokud totiZ nakonec to nejjednodussi, co mame

k dispozici pro posuzovani, tj. naSich pét smyslu, k objasnéni netspéchu nepostaci,
vznikne opravnéna potieba zacit se snazit a nechat za sebe ,,pracovat™ intuici.

Predpokiladam, ze se kazdy ze ctenaru tohoto prispévku jiz setkal s probléemem, Ze
néco nemohl nalézt. ,, Viera jsem preci postradanou ,,véc* jeste mel a ted, jakoby se do
zemé propadla“. Hledali jste ji usilovné, mozna jste i zacali osocovat své blizké, ale ona
,vec' nebyla nikde k nalezeni. ,,Zdravy rozum* nam v této situaci radi: zastav se a
uvazuj. Kde a kdy si hledanou ,,véc““ naposledy pouzil? Zacni si vybavovat, co se vSechno
stalo od onoho okamZiku. Zapojujete postupné mozna vsechny svoje smysly. Presto
postradanou ,,véc* nenaleznete. Pokud to dokazete, uklidnéte se, pokuste se o ztraté oné
., veci“ nepremyslet. Pokud vam nebyla hledana ,,véc** ukradena, vérte, Ze vam najednou
v mysli ,,naskoc¢i* intuice — ta ,,véc*“ je tam a tam. Proc¢ tomu tak je nikdo nevi, ale je to
tak!

Sesty krok za uplatnénim ,,zdravého rozumu® pfispivd k tomu, abychom Zili ve
smyslu naseho zivotniho posldni a zbytecné ,neztraceli nervy®, pokud se nam néco



nepovede. K omezeni nebezpe¢i netspéchu se doporucuje sestavit si redlny osobni
strategicky plan a pribézné provéfrovat, zda nase duSevni 1 fyzické aktivity jsou
kompatibilni s nasim Zivotnim poslanim. Pfi provéfovani neusp&$nych aktivit nam
»zdravy rozum® veli pfedevsim se ,,zastavit®, ,,zklidnit* a potazmo zacit provétovat onu
neuspésnou aktivitu pomoci nasich smysli a teprve pii jejich selhani se opfit o intuici.
To, ze se n€¢kdy vydame Spatnym smérem je pfirozené, podstatné je vSak zavcas odhalit
odchylky, poucit se znich a nedopustit zpronevéru nasemu spravné sledovanému
zivotnimu poslani!

2.7 Zacnéte znovu a jinak, pokud VaSe dosavadni snaZeni ma chybny smér

Predstavme si pon¢kud idealni situaci, kdy madme ujasnéno nase Zivotni poslani a
nase psychické i fyzické aktivity jsou s timto Zivotnim poslanim v naprostém souladu —
v soukromém 1 profesnim zivoté se nam daii a pokud zakolisdme, pomoci piedchoziho
Sestého kroku na ,,cesté k uplatnéni ,,zdravého rozumu®, se pomérné snadno vratime na
pro nas spravnou cestu Zivotem.

Reélny zivot vSak zdaleka neprobihd idedlné. Kazdy znés se v pribéhu Zivota
vyviji, coz miize mit 1 za nasledek, ze pivodni ujasnéné Zivotni poslani nam piestane
vyhovovat. Symptomy nesouladu Zivotniho posldni, jehoz se snazime stile drzet, a
naseho osobniho potencidlu, formovaného nasim charakterem a naSimi zplsobilostmi
(v€etné trovné socidlni zralosti), se projevuji pohybem po tzv. ,sestupné spirdle* — tj.
stale Cast&ji se setkavame s nezdary, jsme nespokojeni, zklamani, frustrovani atp.

Lidé¢, nachézejici se na ,,sestupné spirale®, se schopnosti opfit se o ,,zdravy rozum®,
si za prvé piipusti moznost neadekvatnosti ptivodniho ,,zivotniho poslani®, za druhé
uskutecni revizi doposud vyzndvaného Zivotniho poslani a ptipadné za tieti zvoli zcela
nové zivotni poslani nebo ,jen“ zméni osobni strategické cile a plany k jejich
uskute¢néni. Z vySe uvedeného vyplyva, Ze uplatnéni ,,zdravého rozumu‘ ndm napomaha
zbavit se nebezpeci Ipét na néem, co je pti¢inou naseho pohybu po ,,sestupné spirdle” a
je 1 vyzvou k zasadnim zméndm nasi Zivotni orientace, pokud se ta predesla ukdzala jako
chybnd, resp. se stala, za jinych objektivnich a zejména subjektivnich podminek,
neadekvatni!

To, ze se nam néco prechodné nedafi (viz situace pti kroku €. 6) a nebo jsme jiz na
»sestupné spirale‘ neni snadno rozeznatelné. Bylo by pochopitelné¢ velice zavadéjici a

individudlné chybné, kdybychom pii kazdém netspéchu, Zivotni komplikaci vSeho
nechali a zacali znovu a jinak.

Sedmy krok k uplatnéni ,,zdravého rozumu‘ nas nabada, abychom pii zhodnoceni
situace, zda provést zdsadni zménu Zivotni orientace nebo ,jen“ korigovat dosavadni
postupy (viz ptedchozi Sesty krok), uplatnili nadhled a odstup a opieli se o to, co nam
fikd nas ,,vnitini hlas®.

Dokazat se na hodnocenou zivotni situaci podivat, jakoby z , okna vyssiho patra
domu*, je vhodnym pripodobnenim zdadouciho nadhledu, kdy dokazeme videt ,,véci
v souvislostech, ale i v detailech. Prislovi ,,rano je moudrejsi vecera® nam poskytuje
uzitecnou radu, abychom nejednali zbrkle a umoznili nasemu ,,ja** zaujmout strizlivejsi



nahled na situaci, ve které se nachazime. Konecné, dame-li nasemu ,, vnitrnimu hlasu “
prostor, i tentokrat nam spolehlivé a dobre poradi!

V souvislosti se sedmym krokem metodického postupu k vyuzivani ,,zdravého
rozumu“ se B.Siskind vénuje hloub&ji problematice ,,vnitiniho hlasu“. Cini tak zcela
opravnéné, ponévadz pii zhodnoceni zivotni situace, jejimz vysledkem muize byt i nase
rozhodnuti zménit Zivotni posléni, nelze nadale pojimat ,,vnitini hlas* jako jednolity
podvédomy nastroj, ale jako nastroj patfi¢né strukturovany. V pojeti B. Siskinda je proto
dilezité chépat ,,vnitini hlas* jako soubor ,,dil¢ich hlasti* tfi ,,imaginarnich postav®, tzv.:

o ,myslitele“, jehoz ,hlas“ piinasi nové podnéty a napady souvisejici s feSenim
problémové situace,

o ,muZe Cinu“, jenz svym ,hlasem™ hledd a posuzuje zplsoby, jak mySlenky
myslitele realizovat,

o L kritika“, ktery svym ,hlasem* zaujimad postaveni nezaujatého pozorovatele k
,hlasim* myslitele a muze ¢inu a, je-li mu to ndmi umoznéno, dfive navrzena
feSeni situace vylepsi a nebo je odmitne.

Uplatnéni ,,zdravého rozumu podle sedmého kroku nas vybizi k tomu, abychom
respektovali logickou souslednost aktivit onéch tfech ,,imagindrnich postav®. Tedy
nejdiive naslouchali hlasu ,myslitele”, pak vénovali pozornost hlasu ,muze ¢inu“ a
kone¢né nikdy neopomenuli vyslySet hlas ,kritika®“. Zaroven nas nabada, abychom
prisoudili vS§em hlasim relativné stejnou dulezitost. Jedin¢ za ptredpokladu dodrzeni
doporucené sekvence a rovnovaznosti ,,dil¢ich hlast®, lze posoudit hodnovérné nasi
zivotni situaci a nasledné se spravné rozhodovat a efektivné jednat.

Jsem presvédcen, Ze vétSina lidi vySe uvedenou doporucenou sekvenci a rovnovahu
souvisejici s ,,vnitinim hlasem* nezvlada. Svym osobnostnim zaloZenim totiz proaktivné
myslici a jednajici lidé preferuji hlas ,,myslitele a nedbaji na hlas ,kritika*. Naopak
reaktivné uvazujici lidé, v obavé z nasledkil, se nechavaji zahltit instrukcemi , kritika“ a
hlasu ,,myslitele* se t¢éméft boji naslouchat.

Proaktivni clovek miize byt ,, pohromou’ pro sebe i jeho okoli napr. tim, Ze deéla
spoustu ,,véci “ soucasné a nic nedotahne do konce, tristi své sily a mrha energii druhych
lidi. Reaktivni clovek miuzZe ohroZovat sebe a druhé napr. tim, Ze svym pesimistickym
postojem k cemukoliv ,,novemu”, mysli a jedna fatalné a svym blizkym kazi Zivot
neustalym kverulovanim; pokud je navic manazZerem pak obvykle silneé demotivuje své

spolupracovniky.

Protoze lidsky pokrok zabezpeCuji vyhradné proaktivné orientovani jedinci,
pokusim se je nyni podpofit v jejich potencialnim usili naslouchat a respektovat nejen
hlasy ,,myslitele* a potazmo ,,muze ¢inu“, ale také hlas ,kritika“, coz, jak jiz vime, €ini
témto lidem obvykle zna¢né potize.

Jak tedy dat dostatecny prostor hlasu ,kritika“? Existuje nékolik moznosti. VSechny
vSak vyzaduji dlouhodobéjsi a trpélivou praci na sobé samém. Jelikoz proaktivni Clovék
je vétSinou velmi agilni, musi se dokazat nejdiive zklidnit a nasledné¢ zaujmout roli



pozorovatele problémové situace. Musi vlastné pfechodné opustit jemu vlastni postoj
inicidtora feseni, resp. vudce. Teprve v pozici pozorovatele mé totiz Sanci ,,vyslechnout
hlas ,kritika®“, podivat se na problém znadhledu a s odstupem. Najednou bude vidét
problémovou situaci celostné 1 detailné.

Predstavme si proaktivniho reditele néjaké organizace, jak ridi poradu vedeni. Na

poradu jednani je plnéni strategickych cilu. Zdaleka ne vse se dari plnit v potiebné
kvalité a case. Jednotlivi odpovédni clenové vedeni zdiivodnuji, pro¢ se to ¢i ono
nepodarilo, resp. nesplnilo. Obvykle je podle nich pricinou zanedbani nékde mimo sféru
Jjejich viivu. Reditel naslouchd, vzriista v ném napéti a nejradéji by udélal to, co
povazoval doposud za normalni a spravné — vzal si slovo, vSem vynadal a vse by resil
,,silové* z pozice uplatneni své pravomoci.
Predpokiladejme nyni, Ze si jiz onen reditel osvojil vyuzivani ,,zdravého rozumu * ve své
Fidici praxi. Védom si své osobnostni slabosti a tedy i neucinnosti dosavadniho
agresivniho jednani vici druhym, zaujme roli pozorovatele. Zklidni se, napr. pomoci
nekolika hlubokych vdechii a vydechii, a zacne probihajici vymluvy a diskusi sledovat
z pozice nezucastnéného pozorovatele. Nahle si zacina uvédomovat, v cem jsou objektivni
priciny skluzii a nedostatkii pri plnéni strategickych cilu. Pochopitelné pak prevezme roli
predsedajiciho a s prehledem a klidem vyjadri své stanovisko a vymezi ukoly s cilem
odstranit nedostatky a pritom podporit rust vlastni duveryhodnosti. Jeho klid i
akceptovatelny diiraz na efektivni reseni problémii je pro cleny jeho vedeni prekvapenim
— takto to preci nikdy predtim nebylo. Kdyz se zmeénil séf k dobrému, proc¢ bychom
nevyvinuli vice usili k naprave!

Velmi vhodnym zplsobem, jak mlze dat proaktivni ¢loveék ve své mysli prostor
hlasu ,,kritika“ je zménit pro n¢j typickou nonverbalni komunikaci (,,ie¢ t€la*). Proaktivni
lidé totiz, ve snaze néco prosadit, pusobi Casto kiecovité pfi komunikaci s jinymi lidmi.
Aniz si to uvédomuji, pfedem takto odsuzuji svou tfeba i pozoruhodnou invenci
k nepfijeti druhymi lidmi, nebot’ se ti pfirozené stavi proti né€emu, co je vehementné
prosazovano.

Proaktivni clen tymu by si tedy meél predevsim uvédomit, Ze nelze prosazovat
prioritné hlasy ,,myslitele” a ,,muze cinu“. K reSeni tymovéemu ukolu by meél pristoupit
sice s vedomim vlastniho usudku, ale spise se na pocatku diskuze zdrzet svého zapojeni.
Mel by prekonat své prirozené snahy ,,skdkat lidem do reci* a naopak pohodiné se usadit
v kiesle a uvolnéné vyslechnout ndazory na zpiisob reseni od ostatnich clenit tymu. To mu
umozni nejen naslouchat hlasu , kritika“, ale i urcité vylepsovat sviyj vlastni piivodni
nazor na reSeni problému. Mozna bude viitbec nejlepsi, kdyz sviij ndazor prednese jako
uplné posledni na zaver diskuze. Bude to urcité nazor mnohem sofistikovanéjsi, nez kdyby
reagoval bezohledné k ndzorim druhych lidi nékdy na pocatku porady a také
akceptovatelnéjsi pro tym, nebot jej prednese klidnym a vyrovnanym zpiisobem.

1. Kritické posouzeni problémové situace musi také proaktivnimu jedinci, pokud
uplatiiuje ,,zdravy rozum®™ umoznit objasnéni dasledki budoucich aktivit. To
vyzaduje postupné vyuzit vSech pét prvnich krokd vedoucich k uplatnéni



,»zdravého rozumu®. Pro pfipomenuti: Uvazované feSeni problémové situace
nepovazovat za absolutni (1. krok).

2. Uvédomit si, Ze je nutno se na problém podivat zjiného zorného thlu nez
odpovida naSemu osobnimu paradigmatu (2. krok).

3. Spravnym zplsobem filtrovat a zpracovavat vstupni na vystupni informace (3.
krok).

4. Pomoci tii principd, tj. zivotniho poslani, odhodlani a vnitini sily, transformovat
informace do znalosti (4. krok).

5. Zménit pfi¢inny vztah pohledu na problém, ujasnit si cil feSeni a jasné
zformulovat zdméry realizace (5. krok).

Zavér

Polozime-li si otazku, pro¢ je soucasny svét takovy jaky je — tj. zjednodusSené
feCeno: pies vSechen nesporny veédeckotechnicky pokrok plny véaznych problémii,
rozpori a prohlubujici se nerovnovdhy — pak jednou ze zavaznych pficin tohoto
neutéSené¢ho stavu je, ze vétSina lidské populace nevyuziva ,,zdravy rozum® v béhu
soukromého 1 profesniho zivota. Je paradoxni, Zze rozvoj védy a potazmo aplikace
védeckych poznatkii v praxi jakoby vytésiiuje uplatnéni ,,zdravého rozumu* v lidském
zivoté. Autor tohoto pfispévku se domniva, ze je prospésné kloubit ,,zdravy rozum®
s védeckym poznanim. Osvojeni si sedmi krokii k uplatnéni ,,zdravého rozumu* muze
kazdému ¢loveku jediné prospét, nikoliv ublizit. Moznd diky tomu také zvidavy Ctenaf
zaujme mnohem ,,otevienéjsi“ postoj k vidéni soucasného svéta i vlastniho zivotniho
poslani v ném. Dokonce lze vyslovit pfesvédCeni, Ze se mu timto nabizi vyznamna
prilezitost, jak zménit vlastni zivot k lepSimu.

Summary

Every human life is unique by its course and content and every human being is
unique in a sense because of the combination of their physical, mental, spiritual and
social-relational dimensions. None the less, all people have to solve frequently rather
similar problems in their lives and not all of them can solve them effectively, i.e.
purposefully, effectively, economically and responsibly. Why is it like that, why do our
chosen solutions to problems often turn out to be ineffective? One of the most significant
causes of the inability of an individual to use offered opportunities, or to eliminate even
well foreseeable threats, which are brought to us by our private as well as professional
lives, is the underestimation of the meaning of "common sense" in a decision making
process or at the realisation of one's own decision.

"Common sense is the ability of an individual to find the right solution to the real
problem at the right time". From the definition of "common sense" it might seem that
everything is clear and that the usage of this tool is easy. However, experience from real
life shows that this is far from the case. The modern person forgets that he/she is a part of
higher systems, creates an erroneous idea that he/she has or will have everything under



control thanks to speeding scientific progress. Though in reality the modern person is
less and less satisfied, lives in a rather virtual world, his/her life is accompanied by stress,
worries, mistrust. In order not to create misunderstanding, the author of this contribution
is not against scientific/technological progress even though he fights for its canalisation
in the form of sustainable development. On the contrary, he considers the progress of
human society an irreversible phenomenon. Consequently, as he perceives deepening
negative symptoms of human actions with worry, he would like to emphasise, that the
modern person commits an extremely grave mistake, when he/she refuses to accept in
his/her decision-making "arsenal" a tool, which as the only one in this changing world
stays stable, and that is "common sense". Thus the author closes the introduction about
using "common sense" with the following statement:

"Common sense" is the most valuable and at the same time the least used decision-
making tool, which everyone has at his/her disposal.

The author of this contribution considers "common sense" to be an efficient and
highly effective tool for the life of a modern educated person and he fully agrees with the
accepted opinion, that "common sense" is the most sophisticated human "sense", which
people should be led by if they want to lead full-valued and harmonic lives.

The paradigm of application of "common sense" in private as well as in
professional life is splendidly expressed and explained by Barry Siskind in his book:
"Humble-bees cannot fly. Seven strategies of decision-making and problem solving".
This contribution concerning using "common sense" relies on the intellectual background
of Siskind's paradigm.
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