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Centralization and the Capitalist

Market Economy

Prof. Janos Kornai, Dr.Sc. » Harvard University, Cambridge, Massachusetts, USA;

Corvinus University of Budapest'

Not long ago, I was shown at a provincial universi-
ty the quotas for admission that the faculty of eco-
nomics had received from the ministry for this ac-
ademic year, derived from the national admittance
threshold points: “Students on basic training 750,
students on the masters’ course 120,” and so on.
I could hardly believe my eyes. Exactly 120 on the
masters’ course? Not 119 or 1212 I got in touch with
people at other universities, who confirmed that
they too had received similar detailed numerical
quotas from the higher authorities. None of the
university people could tell me quite how the fig-
ures had been calculated, but they suspect that
someone above had produced aggregate national
quotas for the each major field that were broken
down to institution level.

Memories flashed before me of 55 years ago.
Back in 1956 I was working on my dissertation,
having regular discussions with enterprise manag-
ers in light industry. They spoke scornfully of the
meticulous plan directives they got from the minis-
try, laying down for the following year, fabric by
fabric and width by width, how many square me-
tres of woollen or cotton material they had to
weave. How, they exclaimed, did “the powers that
be” come by those exact figures, what with all the
uncertainties of production and sales? Based on
my researches I finished my dissertation, which af-

ter some upsets appeared in 1957 as Overcentrali-
zation in Economic Administration.

Over half a century has passed since then. Not
for decades did it occur to me even in my dreams
that the subject of my first book, overcentraliza-
tion, would ever become opportune again. Yet it
has. The subject of this article is the centralizing
tendency strongly apparent over the last twenty
months.

My article “Taking Stock”, published in Nép-
szabadsdg on 6 January 2011, reflected on on the
events of the Orbdn government’s first eight
months and the public debates over them. It tried
to explain how a radical change had occurred in
the political structure: Hungary was no democracy
any more, but an autocracy. In close relation to
this, the article viewed the damage done to legal
security and human rights, and the detrimental
features of the economic policy that was being pur-
sued. Another twelve months have gone by, in
which the critics of the Fidesz regime have pro-
duced numerous in-depth analyses and vehement
political statements. Broad agreement on the situa-
tion has emerged amongst thinkers committed to
democracy, human rights and the rule of law.

This piece does not call for any changes of em-
phasis. I am still convinced that the main trouble
lies in the replacement of democracy by autocracy.

' English translation of the article “KOZPONTOSITAS ES KAPITALISTA PIACGAZDASAG” published in the 2012, January 28 issue of

NEPSZABADSAG.
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What I set out to do here is to augment the conclu-
sions made already, by reviewing the events of the
last twenty months from a different angle: that of
the centralizing tendency.

Examples

I will begin with examples rather than definitions,
not grouped in order of importance, but presented
sector by sector of society and the economy. The
examples will make plain what is meant here by
a “centralizing tendency”.

Ministries

The government replaced in 2010 had twelve min-
istries. The number under the new government is
reduced to eight.

National Bank of Hungary

The new act on the central bank was passed by
Parliament in a whirlwind of end-year activity. At
first sight, this new piece of cardinal legislation
prescribes only formal changes, but in actual polit-
ical practice it allows strategic direction of the Na-
tional Bank of Hungary to be assumed by the
Fidesz regime, whose will prevails equally in the
actions of the government, the president of the re-
public, and through its two-thirds majority, the leg-
islature. The decision-making powers of the Mone-
tary Council increase. The prime minister may
recommend a further National Bank deputy presi-
dent alongside the two existing ones; his recom-
mendation will undoubtedly be accepted by the
head of state. Four new members have already
joined the Monetary Council under the Orban gov-
ernment; now two further appointments can be
made. This put the members appointed by the
Fidesz regime in a numerical majority, which may
become stronger still, in a body where decisions
are taken by majority vote. The position of the
president of the National Bank is insecure. The
transition rules associated with the country’s new
Basic Law allow the National Bank and the Hun-
garian Financial Supervisory Authority to be
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merged. Whether or not such a merger will be use-
ful, it provides a chance for a new united institu-
tion to come into being, a “superstructure” to
which a new leader can be appointed, thus demot-
ing the president of the National Bank. Nobody
knows whether the new legislation on the central
bank will be long-lasting or not. The article does
not engage in guesswork. Nonetheless, the mere
fact that these very important pieces of legislation
have been passed, despite protests at home and
abroad, shows the force of the centralizing tenden-
cy, in other words of the determination of the top
leadership to concentrate all powers into its hands.

Supervisory and regulatory bodies

Before the change of government the Budgetary
Council had a significant staff working in parallel
with the Finance Ministry. They made similar cal-
culations to those of the government machine, but
independently of them. The parallelism has
ceased; the Budgetary Council will have no staff of
analysts of its own in future.

There used to be four ombudsmen (parliamen-
tary commissioners) working in parallel. Under
the new regime there will be one. They used to
speak as the conscience of citizens — now this ac-
tivity is to be part of the machine of state.

There was a Health Insurance Inspectorate set
up under the previous government, with tasks dif-
ferentiated from those of the National Public
Health and Medical Officer Service and the Health
Ministry of the day. The Inspectorate has now been
abolished, its tasks passed to other authorities or
left unassigned.

Armed forces

The Customs and Finance Guard has been merged
with the Taxation and Financial Control Office to
form the National Taxation and Customs Office.

A Counter-Terrorism Centre has been estab-
lished that combines the functions of several hith-
erto separate organizations. A former chief body-
guard of Prime Minister Viktor Orbdn has been
appointed to command it.



The Hungarian Corps for the Protection of Or-
der will be established in a curious, semi-state-
-controlled, “corporatist” form. All members of law
and order bodies will be obliged to enter the Corps,
which will act as an interest-protecting body. This
mission will to some extent squeeze the trade un-
ions out of the representation process.

Local government organizations
The new local government act deprives local gov-
ernment organizations of four main groups of tasks.
Let me emphasize here that in future education,
the health service and disaster protection will be
wholly the responsibility of the central government.
Most local services of state administration have
been merged into the county-level government of-
fices. This applies to the land offices, the pension
institutions, and the consumer protection authori-
ty as well. The county officials to head them are to
be appointed by the prime minister.

The judiciary

Hungary’s courts of law were hitherto directed by
an independent body with a specific form of self-
-governance. This has been replaced by a National
Judicial Office, whose head is chosen by Parlia-
ment (in other words, the leadership of the party
in power at the time). At present this function hap-
pens to be performed by the wife of one of the
most influential men in Fidesz. She decides per-
sonally on the appointment and promotion of
judges. She determines which cases shall be tried
by which court.

The media

The Media Authority (National Media and Tele-
communications Authority), as the paramount
state body for media matters, resulted from the
merger of several organizations. Its province ex-
tends from the content of television and radio ser-
vices to the allocation of frequencies. Alongside,
a so-called Media Council exists, whose members
are drawn exclusively from political forces in the
government.
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Previously the state-owned, publicly financed
radio and television channels operated separately,
as did the state news agency. Now these have been
merged into a giant centre called the Media Service
Support and Asset Management Fund. This cen-
tralizes financing, and no less importantly, has the
power to choose, hire and fire staff.

Before the merger, the public radio and televi-
sion departments could choose their own news
sources. Now they are all obliged to use the mate-
rial disgorged by the central news office.

Insurance

The reform of the 1990s produced a pension sys-
tem that rested on three “pillars”, namely compul-
sory state insurance, compulsory private insur-
ance, and voluntary private insurance. In 2010-2011
most of the second pillar’s assets have been seized
and much of them spent by the government, while
its obligations to the insured pass in theory to the
first pillar, the state pension system.

The commercial banks set up and funded their
own insurance body, the National Deposit Protec-
tion Fund, to guarantee repayment of deposits in
times of disturbance in the banking sector. Gov-
ernment pressure has obliged the banks to hand
over the management of these assets to a state
body, the Government Debt Management Agency.

Services

Seven hitherto separate companies in Budapest
running the medical spas, street cleaning, funer-
als, etc. have been merged under a holding compa-
ny, which represents the capital city also on the
boards of the private and semi-private utility com-
panies (gas, water, etc.).

Trade in tobacco products is being national-
ized. The number of retail outlets will fall from
40,000 to 5,000.

It has already been mentioned that the county
hospitals will pass from the control of the county
self-governance authorities to central government.
These changes of ownership can be expected to co-
incide with mergers and closures that reduce the
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number of institutions, while providing chances to
appoint new chief executives.

Disposal of sewage in parts of Budapest without
sewage mains has been done by private sewage-
-tanker operators. This will be taken over by a firm
owned by the capital city. The changeover is speed-
ed by a financial disincentive: those using private
operators will pay twice: the full price to the pri-
vate operator and again the full price to the city-
-owned company.

Education, the arts, science and scholarship,
entertainment

As mentioned earlier, primary and secondary
schools in local government ownership are being
transferred to central government. Control over
gymnasia (academically oriented secondary
schools) owned by the capital city has already
been centralized under a new Economic Organiza-
tion for Gymnasia. Previously the appointment of
teachers was the principal’s right; now the Eco-
nomic Organization has to agree to appointments.
Hitherto each gymnasium had control over its own
funds. Now it may spend nothing over a few thou-
sand forints without the Economic Organization’s
say-so. By the time the gymnasia get used to this
there will be further centralization, as they pass
into central government ownership.

According to the cardinal act on public educa-
tion, we are hurrying towards a uniform, central
curriculum. Teacher independence will largely
cease: 90 per cent of what is taught will be compul-
sory curriculum and only 10 per cent optional. Pre-
viously, local government-owned schools had
greater freedom to adapt their curricula to local
conditions; now they will all be inflexibly the same.

The universities did not have full autonomy be-
fore, but now their quasi-autonomy is being strong-
ly curtailed. The appointment of a rector was
a two-stage process in which the university senate
chose one candidate from several and he or she
was then appointed by the government. No rector
could be appointed unless recommended by the
senate, although the government had a scarcely
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exercised right to veto a candidate. Now it will be
different. The rector will be picked and appointed
by the government. University bodies will only
have the right to express an opinion, not exercise
aveto, even if they disagree. As before, the seal will
be placed on the document of appointment by the
president of the republic. In other words, the es-
sential aspect in the selection process has passed
from the university’s into the central government’s
hands.

There is a wave of centralization engulfing the
Hungarian Academy of Sciences network of re-
search institutes. Various institutes of natural and
social sciences with high reputations working sep-
arately and independently for several decades are
being herded into groups and subordinated to
newly created centres.

Mergers and centralization are occurring in vo-
cational training. Integrated training centres are to
emerge.

Up to now the public funding for several arts
and science-related activities and social welfare
tasks was distributed through public foundations,
some of which amassed considerable assets. They
embodied a specific form of professional autono-
my and self-governance; boards of trustees con-
sisted of representatives of the art or science con-
cerned, or of experts involved in welfare activity,
and the subsidies awarded were decided in line
with their professional consciences. Most of the
public foundations — 24 in number — have been
abolished and their assets and decision-making
functions transferred to state authorities.

The 1956 Institute, a hitherto independent
body, has been annexed to the National Széchenyi
Library. The Lukdcs Archives have similarly lost
their independence, by being subsumed into the li-
brary of the Hungarian Academy of Sciences.

The Budapest State Opera is being run by a gov-
ernment commissioner appointed not by the min-
ister of culture, but personally by the prime minis-
ter.

The Museum of Fine Arts and the Hungarian
National Gallery are being merged.



So is the Mikroszkdp, a cabaret theatre, with
the Thdlia, a theatre devoted usually to serious
drama.

The Budapest Assembly has resolved to merge
Pet6fi Hall with the Trafé House of Contemporary
ATts.

The Budapest Gallery will merge into the Buda-
pest History Museum.
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reorganization in so many places at once that it is
justified to cite the Hegelian formula: quantitative
change has become qualitative; the changes taken
together have radically altered the system of con-
trol.

Notable ingenuity has gone into this: the legal
form of the changes varies from case to case. Some-
times whole institutions are united, sometimes the

There is an age-old debate over the advantages and drawbacks of centraliza-
tion and decentralization. Names such as Adam Smith, Marx, Hayek and
Lenin spring to mind, with the great figures in mathematical economics, the
Nobel Prize winners Arrow and Hurwicz. I thought, naively, that such debates
could only recur in Hungary in university seminars on the history of econom-
ic theory, as intellectual titbits. Not a bit of it. The debate has become current

again.

The state funding for film production is being
centralized. Andy Vajna, the government commis-
sioner, is demanding the “right of final cut” on the
films mainly funded by the state.

What the examples have in common

There would be no difficulty about adding to the
list of thirty-three examples I have given, which
purposely ranges from the huge changes involved
in winding up the second pillar of the pension sys-
tem, or the powerful new central office jeopardiz-
ing the independence of the judicial system, or the
new law on the National Bank, to the slighter ones
of amalgamating two galleries or amusement ven-
ues, although the second too will bring radical
changes for those involved in them. The spread of
the examples to include some tiny or even bizarre
instances is intended to demonstrate how centrali-
zation has turned into a kind of merger mania.
Wherever a problem is perceived, the panacea is to
centralize and amalgamate. I would like to convey
how the accustomed operation of countless organ-
isms in society has been upset by the accelerating
waves of transformations. In fact there is sudden

procedure for appointing heads changes, some-
times executive boards are packed to increase cen-
tral control, sometimes statutes are altered. So
what “pattern” emerges from all thirty-three cases?

All machines of state are necessarily central-
ized, but the centralization within the machinery
of state will strengthen if (i) the superior has fewer
subordinates, so that his/her capacity for direction
and inspection allows him to control them more
firmly. Centralization will strengthen if (ii) there
are fewer levels of superiority and subordination.
Centralization will strengthen if (iii) the com-
mands become more detailed. It helps if (iv) the
top political leadership is able to appoint its own
people to all important positions. In terms of soci-
ety as a whole, centralization grows if (v) hitherto
autonomous activities operating outside the ma-
chinery of state can be brought, partly or wholly,
under state control. Finally, it grows if (vi) state in-
spection and intervention can be made in process-
es hitherto occurring without such control.

In each of the examples at least one of the
changes (i) to (vi) can be shown to have occurred.
There are some in which two or more of the chang-
es appear. This in itself backs my assertion that we
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are not up against a random collection of changes
here. All the changes listed point in a clearly per-
ceptible direction: they reinforce centralization.
I term this strong, radical, clearly observable and
dizzyingly rapid process of transformation a cen-
tralizing tendency.

I introduce here a neutral term free of value
judgement, in line with a positive, scientific ap-
proach. Normative analysis and value judgements
will follow later in the article. Even for those who
approve of the changes it is not worth denying the
existence of such a centralizing tendency.

Some of the new formations, legal stipulations
and forms of organization can be found under
Western democracies, but there they do not attack
the foundations of democracy as such. The speci-
ficity of Hungary’s twenty-month transformation
is that this government has brought in a great
number of concurrent moves towards excessive
centralization and the destruction of autonomous
mechanisms, and these very varied, mutually rein-
forcing changes have combined into a tendency.

Arguments for and against

The official initiators and implementers of these
changes are wont to claim that the previous form
of organization or mechanism was inefficient and
wasteful, and led to sluggish handling of affairs.
There is no denying that problems of this kind
could be found in almost every case. They go on to
argue that there is one universal remedy for low ef-
ficiency and tardiness: merging units, eliminating
overlaps, pruning out excess capacities — in
a word, strengthening centralization.

There is an age-old debate over the advantages
and drawbacks of centralization and decentraliza-
tion. Names such as Adam Smith, Marx, Hayek
and Lenin spring to mind, with the great figures in
mathematical economics, the Nobel Prize winners
Arrow and Hurwicz. I thought, naively, that such
debates could only recur in Hungary in university
seminars on the history of economic theory, as in-
tellectual titbits. Not a bit of it. The debate has be-
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come current again. As a warm-up, let me remain
on the fine, smooth plane of theoretical analysis.
I will try with a poker face to contrast the argu-
ments for and against, as if this were some kind of
duel that the one with better arguments could win.

The multiplicity of human activity has to be co-
ordinated, with the assistance of various mecha-
nisms. Let me pick out two of these.

One is the mechanism of vertical coordination.
Let us imagine a pyramid. At the top is the Su-
preme Chief, who gives orders, let us say, to ten
Chiefs beneath him. Under them lies a wider level
of Deputy Chiefs. Each Chief has several subordi-
nate Deputy Chiefs, while each Deputy Chief is
subordinate to only one Chief above him. As we go
down the pyramid, past the Deputy-Deputy and
Deputy-Deputy-Deputy Chiefs, the levels become
wider and wider and the number of participants in-
creases. Finally we reach the base of the pyramid.
Here stand all the many people who receive orders
from above, yet do not in turn direct anyone be-
neath them.

This formation is termed in theory a “perfect hi-
erarchy”. (How devotees of centralization must
sigh to think of it!) It is perfect because the rela-
tions of superiority and subordination are unam-
biguous: there are no double or multiple lines of
dependence.

The other model is the mechanism of horizon-
tal coordination. This operates on a flat plane; no-
body is subordinate to anybody from the outset.
The participants have to agree amongst each other.

The first model is a pure case of centralization,
the second one of decentralization.

In the first model the hands are visible: the
chief’s order is a warning, and if need be, a threat.
In the second, to use Adam Smith’s apposite
phrase, the coordination is effected by an “invisi-
ble hand”.

A formation similar to the first model is embod-
ied in the state (although never in such a pure form
as the model describes). Two spheres resemble the
second. One is the market, where the coordination
is motivated by discernible material interest



through agreements between buyer and seller. The
other horizontally coordinated sphere encompass-
es non-profit organizations, the various free part-
nerships and associations, the groupings of “civil
society”. Here the motivations are a mixture of ma-
terial and non-material incentives.

Let us contrast the characteristics of centraliza-
tion and decentralization.

1. Short-term efficiency. Decentralization is
obviously accompanied by wastage. There are
parallel organizations whose activities overlap.
A marked proportion of the capacities remain un-
used. So merging several bodies under central con-
trol produces instant savings in administrative
costs; some personnel can be dismissed straight
away. (An example is the administrative costs of
decentralized private insurance, which are certain-
ly higher than those of a centralized state insur-
ance system.)

This argument always rings out triumphantly.
Yet the beneficial effect cannot always be counted
upon, because the centralizing measures are usu-
ally pushed through hastily, at a forced pace, with-
out benefit of sound expert advice.

Eliminating overlaps, cutting administrative
costs, and a short-term increase in efficiency add
up to a weak argument, even though they produce
results. For other arguments for and against must
be considered carefully.

2. Competition. Centralization involves cutting
out competition wherever possible, whereas rival-
ry is vital to decentralization, though competition
involves great costs. Competing sellers have to ad-
vertise and convince buyers to purchase their
product or service, not another’s. They have to
keep free capacity available to meet buyer demand
at any time. This ties down huge resources super-
fluous to a centralized economy. But competition
generates a huge driving force. It makes it desira-
ble, indeed essential to bring in new products be-
fore competitors do: that is the engine of the inno-
vation process that transforms our lives. All the
major innovations in the last century have been
made by decentralized, competitive economies.
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Competition is necessary not only in the nar-
row sphere of economic activity, but in education,
science and the arts. One very talented economist
graduating from Harvard University wanted very
much to teach there, but he was turned down. He
then applied to the nearby Massachusetts Institute
of Technology (MIT), where economics had not
been taught before, and offered to set about organ-
izing a teaching programme for it. He was given
the chance. (He was lucky not to be dealing with
Hungary’s Ministry of National Resources, which
knows beforehand precisely how many students it
wishes to see in how many departments of how
many universities.) The economist’s name was
Paul A. Samuelson, who would become the most
famous in his country, the first American econo-
mist to be awarded a Nobel Prize. Today MIT is one
of the best known workshops for teaching eco-
nomics. Since then, the economics departments of
the two neighbouring universities have rivalled
each other (“overlapped”), vying to be the one
with the best students and the most valuable re-
search results, and frequently poaching each oth-
er’s staff. Despite the rivalry there is cooperation
between them, for instance in the form of joint
seminars.

3. Adaptation and selection. Hungary’s central-
izers think it is possible to plan accurately within
the four walls of an official building: to lay down in
legislation and other inflexible regulations the fu-
ture structures, freed of overlap and multiple ad-
ministrative costs. It becomes possible to gauge
the huge advantages of decentralization only by
observing the movement of society. New organiza-
tions are continually appearing, some merge, oth-
ers split, and still others are wound up. Small, me-
dium-sized and large organizations appear and
thrive side by side. Some grow, others shrink. This
all resembles in many respects the evolution and
natural selection found in the biological world.

The birth and massive growth of Google or Ap-
ple did not result from a position taken by some
jury assigned to assess tenders. No ministry decid-
ed whether or not the Metropolitan and the
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According to the logic of a centralized system, the thicker the troubles, the more
administrative measures must be applied. Once upon a time it was termed
“sabotage” for an enterprise to miss its plan target and the penalty in the Soviet
Union could be death or merciless forced labour. The byword now is “fraudu-
lent misuse of funds’, and in rare cases where this has been proved conclusive-
lyin the courts, the sentence, so far as I can judge, has stayed within the bounds
of a civilized judicial system. But there is no guarantee that repressive mea-

sures will stop there.

Guggenheim Museum, situated a couple of hun-
dred metres apart in New York, should amalgam-
ate or remain separate institutions.

Viable products, technologies, management
methods, teaching principles, forms of organiza-
tion, and organizations themselves stay alive.
Those incapable of adapting and improving them-
selves fall away sooner or later. What arrogant self-
confidence, what belief in one’s own infallibility it
takes to think that an office or a chief should de-
cide on matters of life and death! Decisive, irre-
versible transformations are decreed, not gradual-
ly, experimenting along the way, as evolutionary
processes take place, but at breakneck speed, to be
accomplished in a matter of days or even hours.

4. Information. One condition for flawless
working of centralized coordination is for the deci-
sion-maker to predict just how events will develop.
In that case a flawless decision can be reached, and
all that need happen is for the decision to be vigor-
ously imposed. True, but real life is full of uncer-
tainties and inaccurate information. Nor are they
necessarily fortuitous; there may be intentional
distortion at work. It may suit subordinates to deny
there are problems (or exaggerate them if it serves
their interests). They may report there is spare ca-
pacity, or contrariwise, complain there is exces-
sively tight utilization of capacity, depending on
which is to their advantage. The Chief will be una-
ble to correct faulty decisions because subordi-
nates dare not tell him he has erred.

Here decentralization has a big advantage.
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Those collecting information are often the same as
those who apply it, so that there is a personal inter-
est in making it accurate. (This, in a very brief,
rather simplified form, is Friedrich von Hayek’s
main argument for decentralization.) Those acting
on faulty information pay the price: they drop out
of the running, they are deselected. Those who
stay in are the ones open to information, criticism,
and self-correction.

To sum up the arguments under points 2, 3 and
4, it can be stated that the horizontally coordinated
decentralization is much more efficient in the long
term than centralized, vertical coordination. If
these arguments (presented in much more detail
in the vast literature on the subject, of course) are
considered objectively, it will be seen that the
statement is true on a straight logical basis. But
there is more cogent and succinct practical evi-
dence as well. The socialist system in its classic,
Stalinist form is the historical structure that moved
closest to a “perfect hierarchy”, to the model of ut-
terly vertical coordination. Lenin stated that the
Soviet system could be seen as one gigantic facto-
ry. The system initially, in the short term, brought
spectacular results indeed, but in the end it failed!
In its long-term efficiency (in terms of innovation,
productivity and continual expansion of produc-
tion), it fell far short of the performance of the de-
centralized capitalist system.

The efficiency of the system is essential to the
increase in material welfare. But there are other
values to be considered as well.



5. The value of independence, self-determina-
tion and autonomy. Let me take education and
training as an example. It is clearly important for
supply and demand for labour to harmonize, and
so for the recruits emerging from training to match
the structure required by their likely workplaces,
in level and type of training, etc. I once heard the
following line of argument put forward at a confer-
ence in Sweden. Mozart’s father might have learnt
from the fact that Salzburg was full of musicians.
Nannerl, the elder daughter, had become an ac-
complished pianist. Perhaps little Wolfgang should
be a skilled craftsman instead: there was shortage
of those.

What moral grounds are there for setting rigid
frames for what young people study? What is hap-
pening here to the sovereignty of the individual
and the family?

It may be that regional or professional autono-
mous bodies make many mistakes. It may also be
that a super-clever state office can reach better de-
cisions. But there is an immanent value for many
in allowing a village, a town, a profession, a branch
of art, or other community to decide for itself. Ist-
vén Bibé wrote of the “little circles of freedom”
when he argued for self-governance.

6. Paternalism and self-care. The more the cen-
tralized state coordination embraces society as
a whole, the more the state receives the task of tak-
ing care of all its citizens in every respect. Central-
ization and paternalism are twins, as are decentral-
ization and self-help. This is an argument in favour
of centralization in the eyes of those who like to
depend on the state. But not everyone does. There
are those who distrust the caring state, and many
more have become uncertain about it in the light
of recent developments. What if the state does not
keep its promises? What if it turns out to be a fa-
ther who does not look after his children well? Fur-
thermore, many of us dislike being treated as chil-
dren. We want to be responsible for ourselves. We
want to provide for ourselves and our families,
though it may involve greater expense. It brings to
the fore private insurance, credit possibilities for
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paying education costs, and other decentralized
mechanisms. There is no need for an unnecessari-
ly sharp contrast: the demand of solidarity calls for
the state to play a big part in assisting the sick and
the old, disadvantaged and destitute. Nonetheless,
the value of self-help, responsibility for oneself, is
a sound argument for a requisite measure of de-
centralization and against an excessive degree of
centralization.

7. Diversity. There was a huge saving for the
Chinese economy when it became compulsory for
all to wear a “Mao suit”. How light-industrial costs
must have jumped when multicoloured garments
reappeared! Since then, the Chinese have shown
by their purchases that diversity is a luxury for
which they are willing to pay extra.

Turning to a broader definition, our diversity is
one of the beauties of life. There is no need to
shepherd several research stations or several
schools into one pen, even if they cost more sepa-
rately. Each has its own history, its own tradition
and its own collective memory. They have been
through lean times together and developed a sense
of community. These cold-blooded, technocratic
reorganizations break such communities up, rob
organizations of their past, and place them artifi-
cially in new, alien surroundings.

8. The political criterion. So far I have consid-
ered criteria of efficiency and of ethics. I have left
the political criterion to last. Let us lay aside points
1-7 for a moment and assume there is a well-oiled,
smooth-running mechanism in operation. The
question is who stands at the top of it? This is
a question customarily asked in theoretical litera-
ture on the subject, and answered with the as-
sumption that there stands a “benevolent dictator”
at the top of the pyramid.

And what is going to happen, if this benevolent
person is fallible, often making mistakes? If his or
her intentions are not so good, and he or she tyran-
nizes, welcomes flattery, rejects criticism, shows
obstinacy, and proves incapable of requisite adap-
tation?

That may be the worst problem with the cen-
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tralized model. The more efficiently it works, the
greater the danger of it becoming the tool of a ty-
rant. Mechanisms based on decentralization, on
the other hand, contain “checks and balances”
against such an all-powerful centre. The more de-
centralized mechanisms there are and the livelier
their activity is, the more firmly they offset the
centralized peak of the pyramid. May the politi-
cians and pundits who aim for a strong state for the
sake of fairer distribution and redistribution in fa-
vour of those in need think about this! Beware:
leadership of a strong state can get into the wrong
hands!

Power and centralization

Evaluating arguments for and against based on the
eight criteria mentioned belongs to the field of nor-
mative analysis. We have weighed in various con-
texts whether the centralizing tendency is “good”
or “bad”. Let us now turn to a positive approach of
considering the observable phenomena of reality
and their causes and consequences.

The main ambition of the government led by
Viktor Orbén has been to grasp power as firmly as
possible, and having done so, keep hold of it as
long as possible. Power is the end and all means
are subordinate to it. If we have understood this
Machiavellian relation of end and means aright,
this is most important causal explanation of the
centralizing tendency. The power motive provides
sufficient cause for making the Orbdnite pyramid
as comprehensive and effective as possible. The
true motive for the changes is to bring about the
following conditions as much as possible:
¢ Let the chain of command from the top down-

wards be as short as possible.

e Let every Chief, Deputy Chief and Deputy-Dep-
uty Chief be one of our trusty people. It is suffi-
cient reason for reorganizing all organizations
that it provides a chance to appoint our people
to head the new Centres or Sub-Centres. Nor
need we stop at posts traditionally reserved in
the practice of democracies for “political ap-
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pointees”. The further down the pyramid we in-

sert our trusties, the better.

e The main appointment criterion is loyalty to the
top of the pyramid. Of course expertise is useful
as well, but unconditional loyalty and obedi-
ence are paramount.

e Whatever level of superiority/subordination
pair it is, let the dependence be strong. The or-
ders must be obeyed without question. In fact
subordinates need not wait for orders. They will
know from the party line what superiors expect
and do it on their own initiative.

* Bosses need not discuss much with subordi-
nates. As in the military, the pattern for vertical
coordination, the essence lies in the downward
flow of information, the orders, not in the up-
ward flow of suggestions or advice, let alone
criticism.

e The condition for the operation of centralized
vertical coordination is discipline. This must be
imposed by administrative means. The disobe-
dient must be dismissed. Nor is there any harm
in clean-outs of workplaces where nobody was
considering disobedience. (Examples are the
mass dismissals from the public media and
from the ombudsmen’s offices.) I have even
heard of cases where the regime has followed
up by preventing dismissed officials from find-
ing new jobs. Fear of dismissal leads many to
humiliate themselves, preferring to smother
their protests to risking their jobs.

* Naturally, vertical coordination rewards its peo-
ple as well as punishing and threatening them.
Loyal service brings high pay, end-year bonus-
es, and special non-monetary concessions.

The power motive does not simply apply at the
top. Going down the pyramid, the new nomencla-
ture of “our people” reaches to deeper and deeper
levels. Its members — Chiefs, Deputy Chiefs, Dep-
uty-Deputy Chiefs — have themselves attained
power. They must comply with those above them
but can command those below. And having at-
tained that power, they stick to it. The Supreme
Chief at the top of the pyramid is not alone: he has



shared interests with the high, medium and low-
-level powers beneath him, in maintaining and re-
taining power.

Life for the new nomenclature on the upper lev-
els of the Orbanite pyramid is eased because they
do not have to philosophise or rethink complex di-
lemmas repeatedly. They have to do their part as
the party and government orders and expects. If
there is trouble, the medium and low-level bosses
have a ready excuse: “We can’t help it, the decision
taken higher up was faulty.” (How familiar is the
line, “I was carrying out orders”!) Also at hand is
the reassuring technocratic ideology (see criterion
1 in the previous section): “We are building and
strengthening centralization for the sake of effi-
ciency, and not for power’s sake.” Vertical coordi-
nation — the hierarchical system of command —
has never worked satisfactorily anywhere. It is
a squeaky machine. If troubles arise, the inner log-
ic of the mechanism calls for more centralization.
If detailed instructions are evaded, the numbers
are broken down further. “Hand-piloting” is not ex-
ceptional, so that each boss himself decides in-
stead of giving general guidelines to his under-
lings.

According to the logic of a centralized system,
the thicker the troubles, the more administrative
measures must be applied. Once upon a time it
was termed “sabotage” for an enterprise to miss its
plan target and the penalty in the Soviet Union
could be death or merciless forced labour. The by-
word now is “fraudulent misuse of funds”, and in
rare cases where this has been proved conclusively
in the courts, the sentence, so far as I can judge,
has stayed within the bounds of a civilized judicial
system. But there is no guarantee that repressive
measures will stop there. Further curbs on the le-
gal rights of witnesses or suspects reinforce the
concerns on that score. Arbitrary accusations and
false charges are becoming more common. It must
be feared that public officials and business figures
will be enveloped by an atmosphere of threat.
Where we must place our hopes is in the legal
sense and professional honesty of the judges. Pun-
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ishment must come to those who break the law,
but only to those who really do so. Pressure is be-
ing applied to the judiciary; judges face a great test.
But conscientious judges will not pass falsified or
prejudiced sentences and judgements.

All T have said here about the attributes and in-
ner logic of centralized vertical coordination will
be known to those familiar with the socialist sys-
tem. The problem is that the Fidesz regime has
mistaken its period. Strong centralization could,
for better or for worse, operate and survive in the
Soviet Union for seventy years and in Eastern Eu-
rope for forty, but only because in the region there
was a thoroughgoing socialist system in power. Pri-
vate property scarcely existed, the market mecha-
nism was all but excluded, and the socialist world
cut off from the capitalist. Now there is a different
situation. How can the Fidesz regime coexist with
the clear fact that the centralizing tendency has
strengthened, but there is no socialist system sur-
rounding it? How can the system of state com-
mands coincide with the capitalist economy?

“Coexistence” that undermines trust

There is no sign of the Orban regime preparing for
mass nationalization or collectivization — not even
its angriest critics would suspect that. The regime
has accepted that private ownership is Hungary’s
dominant form. (Even so, its significance is not
emphasized in the new constitution and the state’s
acknowledged obligation to protect it has been left
out. Indeed the expression “private ownership”
does not appear — perhaps a Freudian omission.)
There is no capitalist country in the world
where a centralized state and a decentralized mar-
ket do not coexist in some form. Nor does the lat-
ter operate uncontrolled, as the so-called neo-liber-
als are alleged to demand. (In fact no sane
economist has ever described anything of the
kind.) The state everywhere exerts some supervi-
sion over the economy, intervenes in the economy
to some extent, provides some free services, per-
forms a measure of redistribution, and influences
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demand through its procurements. And every-
where there are frictions, indeed conflicts in the
coexistence of state and market, around the points
of contact between them. The worldwide financial
crisis has brought to the surface some dangerous
phenomena. For instance, some developed coun-
tries went too far in deregulating their financial
sectors; reimposing regulation and making it more
effective have joined the agenda.

Coexistence between the state and the capitalist
market economy is in at least tolerable condition in
most countries. In fact the relation is positively
fruitful in some, despite some frictions. On the one
hand, state intervention cushions the market’s fail-
ures and makes income distribution fairer. On the
other, the market flexibly and effectively corrects
the government’s mistakes. But these fortunate
cases do not refute the general observation that
state and market are two different kinds of organism
alien to each other: their coexistence is not easy.

It is a mistake to think the various elements of
state activity and the various elements of market
activity can be combined in any desired propor-
tion. The governmental measures of the last twen-
ty months have whimsically alternated between el-
ements of socialism and capitalism, centralization
and decentralization, and state and market activi-
ty. Parliament has hastily adopted more than one
proposal in which one measure has a “socialist”
feel to it and the next a “capitalist” one. The result-
ing system is no unique “Hungarian model” of
which we can be proud or to which we can draw
the attention of a benighted world. The socio-eco-
nomic structure under which we are living is inco-
herent and replete with inconsistencies. Nor has it
sought to reconcile the advantageous traits of so-
cialism and capitalism; it assumes in the main the
least attractive traits of both.

In the light of this, let us look one by one at the
features of the processes taking place over the last
twenty months.

Strong words are used against bankers, specula-
tors and adventurers — formulae borrowed from
the current worldwide wave of antipathy to capital-
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ism — mainly when a wider domestic public is be-
ing addressed. The twilight of the West is nigh. Yet
there are cases where the head of government or
a minister meeting with Hungarian and foreign
business people, investors or leading bankers ad-
dresses them in objective tones. If we only had
words to go by, it would be hard to say whether the
regime was a friend or an enemy to capitalism.

Words might be tolerated, but there have also
been deeds unacceptable to sincere believers in
the capitalism system. It has been cited a hundred
times, but it remains the gravest iniquity in this re-
spect that the government confiscated the private
savings that had built up in the pensions funds.
The defenceless citizens sought protection and
a remedy for their grievances from the Constitu-
tional Court, but it let them down. That grave inju-
ry cannot be healed; this above all has undermined
citizens’ trust in the legislature, executive and judi-
ciary, from which they had expected protection of
their property, not an attack upon it.

There has luckily not been mass nationaliza-
tion, but there is nonetheless a slow, surreptitious
expansion of the state sector occurring. The first
episode, small but alarming, occurred in Pécs,
when a new Fidesz mayor, still in the time of the
last government, used his security men to chase
out the staff of the French-owned waterworks and
took charge of it. Later, by legal means but for eco-
nomically nonsensical reasons, the government re-
purchased most of the shares of the oil giant MOL,
i. e. it began to play the stock market, in this case
making an inordinate loss by it. Later it obtained
ownership rights of the vehicle company Raba.
Economists remain puzzled to know what could
have induced these moves.

It is well known that legally, economically and
ethically dubious transactions took place in all the
post-socialist countries during the huge process of
privatization that followed the change of system. If
it should emerge only now that some deal or other
was illegal, an investigation might still be launched.
But confidence in the sanctity of private property
will be seriously shaken if there begins a wave of



generalized suspicion, two decades after the
change of system, and full, methodical criminal in-
vestigation of the whole privatization process.
What is the purpose of this upheaval in property
rights? “Shake in your shoes, we’re after you all!”
[s that the kind of anxiety the government wants to
spread in everyone who has acquired property in
the last twenty years?

It is incompatible with smooth working of the
capitalist system for the state as buyer (the biggest
buyer, excessively big, many say) to discriminate
among potential sellers, not over business condi-
tions, but on political grounds and in view of per-
sonal connections. There are generally known to
be firms “close to Fidesz” (just as there were those
“close to the Socialist Party” or “close to the Alli-
ance of Free Democrats”). Sometimes the discrim-
ination can be detected even in the legislation, as
with the exemption from “crisis taxes” given to
some domestically owned chains of stores. In ex-
istence, but harder to detect, is the bias in adjudi-
cating between tenders for state procurement or-
ders. Furthermore, investigative journalists report
the existence of “shadow empires” in the econom-
ic background of Fidesz, receiving assistance from
the political sphere and giving aid to politicians in
return.

One foundation of the capitalist economic sys-
tem is respect for private contract. The govern-
ment, Parliament and the courts have an obliga-
tion to enforce contracts. But how can respect for
private contracts be expected if the government it-
self, as a partner in many important agreements,
sets the worst example? When the “crisis taxes”
began to be levied, government promise after
promise was heard during the negotiations, only to
be broken at the next stage of talks. The banks are
being trifled with, having a kind of three-card trick
played on them. Even after tempers cool and the
government side announces that this was the final
move, the game resumes. This happened in sever-
al stages with the ostensibly “final settlement” for
individuals who had taken out bank loans in for-
eign currency.

Odborné stati

—_
o
—

~
—

—_

15

The question of loans raised in foreign currency
is hideously complicated and cannot be reviewed
in this article. I would like here only to pick one as-
pect of it. To shed light on what I have to say it is
necessary to analyse only two pure cases, although
in practice there is a broad medium band with
mixed features of the two extremes.

One pure case is where the household was com-
pelled to take out such a loan to improve its hous-
ing conditions: its members were not well enough
informed to see their way through the web of con-
ditions surrounding the loan. They have been try-
ing to repay it but they cannot, because their fi-
nances have deteriorated, for instance because the
main wage-earner has lost his job. In such a case,
the principle of solidarity warrants society giving
assistance to the family.

The other pure case is where the borrower was
hoping to make a profit out of buying a piece of
real estate. He or she knew that raising a loan in
any currency involved a risk. It is unacceptable to
brand such a person as a “speculator”, for such
transactions are part of the normal course of a cap-
italist market economy; the housing sector would
never develop without them. If the transaction
pays well, the borrower pockets the profit. If it
does not, that is the borrower’s problem. No pity is
due and still less is he or she entitled to retrospec-
tive help of some kind. Yet the final version of the
“final settlement” has assisted just such cases of
business investment. The state forced banks to
amend earlier private contracts retroactively, at
their own expense, to the benefit of the borrowers.
This procedure and similar retroactive contract
amendments made under state pressure have
caused perilous legal uncertainties. This is a clas-
sic example of what I termed in my earlier work
a “soft budget constraint”. If there are now mass
bail-outs of those in financial trouble, who got into
it in the hope of fat profits, there will appear in the
minds of entrepreneurs, investors, local govern-
ment organizations or ordinary citizens the expec-
tation that they need not hesitate about risks. They
can safely take out loans for as much as they wish,
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because they will be bailed out if they are in trou-
ble. Even if they signed a contract, what matters
a little signature?

Respect for private contract and the security of
the law were also damaged by legally inadmissible
legislation that retrospectively expropriated many
severance payments to employees.

Owners hold sway over their firms’ affairs.
They must abide by the valid laws of the state, but
having done so they are sovereign decision-mak-
ers. Yet this government repeatedly breaches the
basic market rules of capitalism. Fidesz’s people
announced that private firms would have to com-
pensate employees who lost by the introduction of
single-rate flat income tax. “Wage commandos”
are being sent out to firms to check whether this
was done. There is even an open threat attached:
firms that do not meet the requirement will not
qualify for state procurement orders. The authori-
ties are meddling in what can or cannot be sold at
a filling station, in how many chemist’s shops and
how many tobacco outlets a town may have. The
state intervenes with the force of law in whether
shopping malls may be built.

“Profit” is a word with a pejorative ring for
Marxist propagandists, but those who have stud-
ied economics know profit and investment are
closely tied on the macro level. On the micro level,
most firms (including banks) cover a large part of
their capital investments out of their own profits.
Only part of those profits reach the owners, as
money they are free to spend. If they want they can
use them for consumption or for personal capital
investment. But if the state clamps down on corpo-
rate profits, it deals a heavy blow to the investment
process. Loss-making firms will try for a time to
ride out the storm, usually by trimming their activ-
ities, and many of them become insolvent sooner
or later. Brutally high “crisis taxes” cannot qualify
as praiseworthy “unorthodox” methods of reliev-
ing citizens, that do credit to the administration’s
ingenuity. When the profit motive for firms and
banks is seriously imperilled, the ultimate hope of
finding funds for lasting growth is lessened. It is
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useless for propagandists to proclaim that the gov-
ernment’s main aim is to produce growth, if its
deeds drastically reduce the possibility of invest-
ment funded out of profits.

Here peaceful coexistence between state and
market becomes almost impossible. The govern-
ment seeks to bring the private economy under its
sway, notably its life-blood, the financial sector.
The centralized state pyramid sees itself as all-
powerful and tries to dictate through its available
means, while the decentralized market around it is
incapable of collective action to defend itself by
similar means. Yet it too reacts. The next section
sets out to say how.

Arbitrary state action and market
reactions

It would be a poor comparison to think of an Amer-
ican football game at this point: of two teams rush-
ing at each other, one trying to crush the other’s
players mercilessly and grab the ball. One side in
the battle between the Orbdn government and the
capitalist market economy is lined up ready for
battle, with a team of leaders from the ruling polit-
ical party. But what about the other side? Hungari-
an capitalism has no united party, no Politburo, no
chiefs of staff. Indeed the world’s capitalists are
not united either. There is no global united capital-
ist political party. There is no world government,
no central planning office like Gosplan. So there is
no other “team” to crush the opponents and grab
the ball.

It is time to lay aside the sports comparison.
One trouble with the government is its penchant
for seeing the situation as a football game or a box-
ing match. So let us talk instead in the language of
economics and social theory. One of the important
features of capitalism is that it consists of millions
or tens of millions of atomized players, each rival-
ling each other, often in greater or lesser conflicts
with each other. This Marx saw pejoratively as the
“anarchy” of the market, as ungoverned adminis-
tration, and that is what it is.



The market has its own parlance and sign-lan-
guage, which has been well explored by science.
Some information consists of price indicators, oth-
er of quantitative indicators of production, invest-
ment and capital flows. Let us look briefly at a few
market indicators.

A sizeable proportion of Hungary’s state debt
consists of state bonds. When an issue of bonds
matures, the state must pay it back with interest
(its yield, in business parlance). Then new bonds
must be issued to cover the repayment. If a state
cannot make the repayment it becomes insolvent,
the state goes bust and the investors’ money is lost.
Thus buying Hungarian bonds entails a risk. What
do the buyers of Hungarian state bonds think of
that risk? It is superfluous to ask them in words.
The answer appears in various indicators, of which
two will be taken as examples here.

One is the risk premium. Investors can insure
themselves against the risk of default. The bigger
the risk of trouble, the higher the premium. The
country risk premium for Hungarian state bonds
has been climbing. Before the Fidesz government
took power, in May 2010, it was around 250 basis
points. In October it rose several times above 550
basis points. In January 2012 it exceeded 700 basis
points.

Another significant indicator concerns the yield
on ten-year state bonds. Before the 2010 elections
the expectation was 6-7 per cent per annum. These
days investors are only prepared to buy such bonds
if the Hungarian state offers an annual rate of inter-
est of 9-10 per cent. This is an unprecedented cost.
It is unpayable by any economy presently stagnat-
ing or possibly shrinking, with a prospect of
growth one day, but likely to be slow for some
time. If Hungary’s financial policy-makers accept it
by floating more bonds, the country will find itself
in a debt spiral, or worse still, an accelerating
whirlwind of debt.

It is unclear to the government, judging by offi-
cial statements, that the investment experts at
home and abroad are not usually “speculating”
with their own money. Most are handling the mon-
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ey of insurance institutions, pension funds, and in-
vestment banks that marshal the savings of private
individuals. They attend to the views and advice of
analysts and credit-rating institutions. Some inves-
tors — to safeguard their depositors, insurance cli-
ents and pension beneficiaries — are obliged to re-
frain from investing in junk bonds. It is a waste of
breath to engage in polemics with them or analysts
or credit-rating agencies. Even if they err occasion-
ally, what they do and decide is an economic reality.

There is a strong economic correlation between
market movements for sovereign paper and ex-
change rates. Foreigners who sell bonds bought for
forints hasten to exchange those forints into euros
or dollars or another currency. Amidst the sharp
fluctuations, the trend is clear: the forint has weak-
ened perceptibly against all other currencies.

Albert Hirschman, in his splendid book Exit,
Voice and Loyalty, stressed a wonderful thing
about the market: there is no need to say anything,
no need to protest or threaten or shout. It is enough
to exit.

When the centre handling Hungary’s state debt
announces an auction of new state paper and no
buyers appear (as has happened several times), it
shows that investors who would have gladly
bought Hungarian state bonds earlier have silently
left.

Government spokesmen are scaring citizens by
saying they will detect who is giving the forint
a bad name and punish the rumour-mongers. But
that will not stop the flow of deposits from Hungar-
ian banks into foreign ones, which is reducing the
funds available for real investments in Hungary.

Still clearer signals of exit are emitted by the fig-
ures for the decline in lending and in the propensi-
ty to invest. The threat here is not just to the
financing of Hungary’s budget deficit — the short-
-term financial balance — but to the country’ long-
-term prospects of growth.

There are many factors affecting the supply of
credit. Certainly the mounting tax burden on the
banking sector is one contributor. The fall in lend-
ing to firms is conspicuous.
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For a long time, one driving force behind
growth in the Hungarian economy was the inflow
of operating capital (foreign direct investment).
This moved for many years within a band of an an-
nual 3-10 per cent of GDP. There is no figure yet for
the whole of 2011, but the one for the first three
quarters was saddening: for the first time it was
negative, in other words more capital was taken
out of the country than brought in. This was an
alarming signal indeed of silent withdrawal.

Another important figure: investment in the
competitive sphere stagnated. The volume in the
first three quarters of 2011 was equal to the same
period of the previous year.

The chain of cause and effect, impulse and re-
action, is clear. The confidence of the business
world has been undermined by the whimsicality
and unpredictability of Hungarian economic poli-
cy, legal uncertainty, and repeated breaches of the
rules of a capitalist market economy — more than
one of them grave and crude breaches of funda-
mental principles. The destruction of trust leads to
a worsening of the financial conditions for normal
operation of the Hungarian economy, and so to the
prospects for long-term, lasting growth.

This brings me to my final conclusion. The Or-
ban regime has attained its real goal: it has harshly
seized power; by strengthening centralization and
extending the power of the state it has gained the
means of exerting unlimited power. But autocratic
rule, unbridled centralization and excessive ex-
pansion of state activity are incompatible with
healthy running of a modern capitalist market
economy. Following this road it will be impossible
to raise the Hungarian economy out of the trap, out
of stagnation and onto a path of sustainable
growth. And we will all be the sufferers by that,
present and future generations.

My expectations of this article
Much of my message remains unsaid. It would be

good to discuss the bad kind of coexistence be-
tween state and market that has arisen in Hungary,
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how it fails to draw all possible good out of the cap-
italist system: the propensity for innovation, dyna-
mism, initiative and a spirit of enterprise. But sad-
ly it brings out all the bad innate in capitalism as
a genetic attribute. The government and the mar-
ket work together to make the income distribution
still more unjust; they operate side by side to pro-
duce and sustain mass unemployment. Unfortu-
nately there is no space to explore these ideas here
as my article is already too long.

I have addressed primarily readers who are
themselves critical of the Fidesz regime. Already
there is a wide circle who agree on the fundamen-
tal question: this country is under autocracy in-
stead of democracy; the state of law has weakened;
human rights are being infringed. I would like to
augment this common recognition with my analy-
sis here. I hope this will assist people in under-
standing the situation and formulating their own
position on it.

I do not think fanatics can be convinced by
analyses or by economic or moral arguments. I do
not imagine that admirers of Viktor Orbdn will
read my piece, strike their foreheads and say the
author is right and their opinion of capitalism, cen-
tralization and decentralization will be different in
future.

But what if the ranks of Fidesz and the adminis-
trative apparatus include some who are not fanat-
ics? People who, if they are not close to the top of
the pyramid, find it important to retain their auton-
omy? What if they are capable of breaking out of
a short-term, technocratic outlook of being im-
pressed only by state discipline and a possible
swift growth in efficiency and not concerning
themselves enough with long-term interests? What
if they are capable emotionally of appreciating the
strong moral dilemmas mentioned in this article?

And I would add that many are uncertain: they
like some things the government is doing but not
all. Many people have become disillusioned with
politics, backed away from public affairs and
turned in on themselves, their families and their
immediate environment. It may be that some of



those who have become uncertain will be prepared
to rethink their own experience in the light of the
ideas in this article.

When I write or lecture, I normally have specif-
ic people before my eyes. It is as if I am addressing
and seeking to convince them. This time I have
been thinking of some former students of mine as
[ write. Perhaps there were not so few of them who
once read my Overcentralization or Economics of
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Shortage or Socialist System, or studied from them
in college and university. They know that as an au-
thor I dealt much with issues of centralization and
decentralization, the state and the market, and so-
cialism and capitalism. If they listened to my mes-
sages then, perhaps they will find it worth dwelling
on my present words as well.

We shall see. Perhaps I will live to see some es-
sential change in this country’s favour.
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Kriticka analyza dohledového
usporadani na finanénim trhu EU

Ing. Sofia Machova » Fakulta mezinérodnich vztah(i Vysoké skoly ekonomické v Praze’

V reakci na neddvnou finanénf krizi doslo k zdsad-
ni reformé dohledového uspofddani na finanénim
trhu Evropské unie. Cilem tohoto ¢lanku je provést
jeho celkové zhodnoceni. V ramci kritické analyzy
se zaméfime jak na pozitiva, tak na negativa, kterd
jsou s fungovdnim nového dohledového usporddé-
ni spojena. Pozornost bude vénovana zejména vy-
hodnoceni souladu aktudlnich mechanismt fun-
govani s potfebami, které jsou na dohledovy rdmec
kladeny. Soucdsti hodnoceni bude i formulace
konkrétnich doporuceni.

1. Aktudlni dohledové uspordddni na
finanénim trhu EU

Aktudlni dohledové uspofadani na finan¢nim trhu
Evropské unie (déle jen Unie nebo EU) je vysled-
kem reformnich krokti ué¢inénych v letech 2009-
-2010 v reakci na finan¢ni a posléze i hospoddi-
skou krizi. Mandatem piedsedy Evropské komise
José Manuela Barrosa vznikla v f{jnu 2008 expert-
ni skupina, kterou vedl baron Jacques de Laro-
siere. V tinoru 2009 predlozila skupina svou zpra-
vu? obsahujici doporuceni, kam by se mél do
budoucna ubirat evropsky rdmec regulace a dohle-

du na finan¢nim trhu EU. Zasadni doporuceni de
Larosierovy skupiny souviseji s vytvofenim nové-
ho instituciondlniho uspofddani. Uvedena doporu-
¢eni se stala hlavnimi vychodisky pro nové legisla-
tivni ndvrhy Evropské komise. Projedndvdni téchto
navrhti probéhlo nédsledné béhem let 2009-2010.
Novy dohledovy rdmec tak mohl byt uveden do
praxe jiz poc¢atkem roku 2011. Ac¢koli k popisu re-
formovaného dohledového usporddani jiz byla pu-
blikovana celd fada odbornych textti, pfipomerime
si posldni a funkci jeho zdkladnich dvou pilif: Ev-
ropského systému orgdnt dohledu a Evropské
rady pro systémova rizika.

1.1 Evropsky systém orgdnii dohledu

Evropsky systém orgdnti dohledu byl vytvoren pte-
ménou predchozich vybort dohledovych orgdnt
3. drovné Lamfalussyho procesu.? Tvofi jej ndrodni
dohledové orgdny a tfi nové instituce: Evropsky
orgdn pro bankovnictvi (European Banking Autho-
rity, déle jen EBA), Evropsky orgdn pro cenné pa-
piry a trhy (European Securities and Markets
Authority, ddle jen ESMA) a Evropsky orgdn pro
pojistovnictvi a zameéstnanecké penzijni pojisténi

stoupeni CR pfi EU.

V ¢ldnku jsou poutzity vystupy osobnich konzultaci autorky s experty Ceské ndrodni banky, Ministerstva financi a Stdlého za-

High-Level Group on Financial Supervision in the EU chaired by Jacques de Larosiére: Report. Brussels, 2009.
CtyFstupriovy requlatorni mechanismus, ktery vznikl na zdkladé zdvérd Evropské rady ve Stockholmu v roce 2001. Byl opfen

o zdsady komitologie, tedy pfenos regulatornich pravomoci na Evropskou komisi. Ddle viz Machovd, S.: Je nezbytnd reforma
regulace financniho trhu EU? Soucasnd Evropa, 01/2010, str. 65-81.
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(European Insurance and Occupational Pensions
Authority, dale jen EIOPA). Agentury maji jednak
napomdhat spoluprdci pfi vykonu dohledu financ-
nich institucf na mikroekonomické trovni, ale také
disponuji fadou konkrétnich vykonnych pravomo-
ci, které jsou v dohledovém uspofddani na evrop-
ské trovni zcela novym faktorem. Tyto orgdny jsou
odpovédny Radé a Evropskému parlamentu. Vedle
odvétvovych instituct byl také zfizen Spole¢ny vy-
bor Evropskych orgdnti dohledu, ktery je odpovéd-
ny za meziodvétvové otdzky. Orgdny maji pravni
subjektivitu a jsou finan¢né autonomni. Obecné se
ve ztizovacich aktech hovofi o tom, Ze se maji za-
sazovat o zlep$eni fungovani vnitfniho trhu, zajis-
téni vysoké, Gc¢inné a jednotné drovné regulace
a dohledu. Mély by chrénit vefejné zdjmy, jako je
stabilita finan¢nfho systému, priihlednost trhii
a finanénich produktti a ochrana spottebitelt. Ved-
le toho by mély pfedchdzet regulatorni arbitrdzi,
zajistit rovné podminky a posilit koordinaci dohle-
du na mezindrodnf tGrovni.

Strucné 1ze tikoly dohledovych agentur rozdélit
do dvou skupin. Prvni skupinou je vytvéieni tzv.
Single rulebook, kam spadaji zejména tkoly spoci-
vajici ve vypracovdvdni harmonizovanych prova-
décich technickych norem. Druhou skupinou je
vykon vlastnich rozhodovacich pravomoct, jako je
napf. urovndvani spord, feSeni krizovych situact
nebo pfimy vykon dohledu nad nékterymi financ-
nimi institucemi. Nynf si nejvyznamné;jsi kompe-
tence uvedené ve ztizovacich nafizenich* popise-
me blize.

Jednou ze zdsadnich pravomoci je podporovat
prislusné vnitrostdtni orgdny dohledu pfi jednot-
ném vykladu a uplatiiovéni ptedpisti Unie. Za tim-
to tcelem mohou Evropské orgdny dohledu vy-
pracovédvat ndvrhy harmonizovanych regula¢nich
technickych norem. Tyto technické normy maji
povahu bud regulatornich norem, tj. ,aktd v pre-
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nesené pravomoci*, prijimanych podle ¢lanku 290
Smlouvy o fungovén{ EU (déle jen Smlouvy), nebo
,aktl provadécich” ptijimanych podle ¢lanku 291.
Co se tyce role novych dohledovych orgdnt, ty
maji vyznamné kompetence zejména v pfipadé
aktli provadécich. Maji totiZ pravomoc zpracovavat
navrhy téchto predpist, které pro jejich uvedeni
v platnost musi pouze schvélit Evropskd komise.
Ta by je navic neméla ménit bez piedchozi koordi-
nace s piislusnym orgdnem dohledu. Postaveni Ev-
ropskych orgdnt dohledu je tak pomérné zdsadni.

V oblastech, na které se regulatorni ani prové-
déci technické normy nevztahuji, maji Evropské
orgdny dohledu pravomoc vyddvat obecné pokyny
a doporuceni pro uplatiiovani{ prdva Unie. Tato do-
poruceni a pokyny nejsou zdvazné, nicméné zde
ma byt pouzita tzv. klauzule ,,comply or explain®,
tj. pokud se jimi nékteré dohledové orgdny nefidi,
mély by zvefejnit dlivody svého postupu.

Dalsi vyznamnou novou kompetenci dohledo-
vych orgdnt je feSeni spord, tedy pfipadd, kdy ze
strany ndrodnich dohledovych orgdnt dochdzi
k neuplatiiovdni nebo nespravnému uplatiiovani
prava Unie, které 1ze povaZovat za jeho poruseni.
Samoziejmeé se tyto kompetence uplatiiuji v ptipa-
dech, ve kterych prdvni predpisy stanovuji jedno-
znacné a nepodminéné povinnosti.

Evropské orgdny dohledu maji také pravomoc
z4dvazné urovndvat spory tykajici se preshranic-
nich situaci mezi pfisluSnymi vnitrostdtnimi orga-
ny dohledu. Tato ptisobnost se vztahuje na spory
ohledné postupu nebo obsahu opatfeni nebo ne-
¢innosti ze strany prislusného orgdnu c¢lenského
statu. Konkrétni ptipady, kdy tohoto ndstroje lze
vyuZzit, musi byt uvedeny v zdkladnich pravnich
aktech. V ptipadé, Ze vnitrost4tni dohledovy orgdn
neucin{ opatteni v souladu s rozhodnutim o feseni
sporu, muZe evropsky dohledovy orgdn pfijmout
opatteni adresované pfimo finanéni instituci.

Na prikladu Narizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢. 1093/2010 ze dne 24. listopadu 2010 o zfizeni Evropského orgdnu

dohledu (Evropského orgdnu pro bankovnictvi), o zméné rozhodnuti ¢. 716/2009/ES a o zruseni rozhodnuti Komise 2009/78/ES.

Za ucelem lepsi koordinace pfi vykonu dohledu se dohledové orgdny v rdmci jedné financni skupiny organizuji do tzv. kolegi.

Jednd se o skupinu dohledovych orgdnt vykondvajicich dohled nad cleny jedné financni skupiny.
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Ohledné ¢innosti kolegii® se v nafizeni uvadi, Ze
Evropské orgdny dohledu ,by mély ptispivat
k podpofte a sledovdni G¢inného, efektivniho a jed-
notného fungovéni kolegif orgdnti dohledu, a mély
by proto mit vedouci postaveni pti zajistovani jed-
notného a soudrzného fungovani kolegii“.® Orgdny
dohledu proto maji prdvo tcasti na kolegiich, aby

Dal$im G¢innym ndstrojem pro podporu konzi-
stentnosti pfi vykonu dohledu je provddéni srov-
ndvacich hodnoceni. Evropské orgdny dohledu
maji vytvdret metodicky rdmec pro takové hodno-
cenf a zajistit jeho pravidelné provddéni. Dohledo-
vé orgdny jsou hodnoceny nejen z hlediska sbliZo-
vani postupli dohledu, ale i z hlediska schopnosti

Navrhované evropské financni mechanismy, které maji fungovat paralelné
vedle ndrodnich garancnich a danovych schémat a u kterych nejsou dosud vy-
jasneéni a rddné zduvodnéni jejich presni prispévatelé a potencidlni prijemci,
mohou spise nez reseni aktudlnich problémii predstavovat vyznamné naruse-
ni trzniho prostredi, hladkého fungovdni vnitiniho trhu a omezit podnikdni
financnich instituci. Ty ostatné jakoukoli dodatecnou zdteéz v konecném dii-

sledku stejné prenesou na své klienty.

mohly optimalizovat jejich fungovdni, jednotnost
a vyménu informaci.

Zrizujici natizeni rovnéz obsahuji prdvni zd-
klad delegovani tkolti a povinnosti. Jak jiZ bylo
uvedeno diive, jednd se o uzite¢ny ndstroj pro fun-
govani sité orgdnti dohledu, ktery pomahd zamezit
zdvojovani ukoli v oblasti dohledu, podporuje
spoluprdci a tim optimalizuje proces dohledu
a snizuje ndklady regulovanych subjektd. Delego-
vani je vymezeno jako situace, kdy je tkol prové-
dén jednim z Evropskych orgdnt dohledu nebo ji-
nym vnitrostdtnim dohledovym orgdnem, zatimco
odpovédnost za rozhodnuti zistdvd na orgdnu,
ktery tkol delegoval. V pfipadé delegovéni povin-
nosti je odpovédnost pifenesena na povéfeny or-
gan. Clenské staty mohou pro delegovani povin-
nosti zavést zvlastni podminky. V obou piipadech
plati, Ze povéfenym subjektem by mél byt vzdy
ten, ktery mutiZe v dané véci nejsnadnéji prijmout
pfislusné opatieni. Delegovani je vhodné napii-
klad za dcelem tspor z rozsahu nebo jednotnosti
pfi dohledu nad skupinami.

dosahovat pfi dohledu kvalitnich vysledka nebo
miry nezdvislosti pfi rozhodovédni. Na zdkladé ta-
kovych hodnoceni jsou vytipovdny osvéd¢ené po-
stupy, které jsou ndsledné zvefejnény jako voditko
pro ostatni dohledové orgény.

Za Ucelem zajisténi finan¢ni stability musi Ev-
ropské orgdny dohledu rovnéZz sledovat aktudlni
vyvoj na trzich a vcas identifikovat trendy, mozna
rizika a slabd mista vyplyvajici z mikroobeziet-
nostni Urovné. V piipadé nutnosti musi o zdvaz-
nych podezienich informovat Evropsky parla-
ment, Radu a Komisi, ostatni evropské dohledové
orgdny a Radu pro systémova rizika. Dale by mély
ve spoluprdci s Radou pro systémovd rizika organi-
zovat zatézové testy, jejichz cilem je vyhodnotit
odolnost finan¢nich instituci vicéi neptiznivému
trznimu vyvoji. Stejné tak mtiZe varovani ¢i dopo-
ruceni obdrzet kterykoli evropsky dohledovy or-
gédn od Rady pro systémovd rizika. V takovém pri-
padé musf zajistit vhodna ndslednd opatteni.

V krizovych situacich, tedy pokud je vdzné
ohroZeno tddné fungovdni a integrita finan¢nich

Narizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢. 1093/2010 ze dne 24. listopadu 2010 o zfizeni Evropského orgdnu dohledu (Ev-
ropského orgdnu pro bankovnictvi), o zméné rozhodnuti ¢. 716/2009/ES a o zruseni rozhodnuti Komise 2009/78/ES, odstavec

(36) uvodnich ustanoveni.
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trhi a je tfeba urychlend reakce na trovni Unie,
md evropsky dohledovy orgdn moZnost poZadovat
po vnitrostdtnich orgdnech pfijeti konkrétnich
opatfeni. Podstatné ov$em je, Ze rozhodnuti o tom,
Ze nastala mimotfddnd situace, musi ucinit Rada
v navaznosti na zadost nékterého z Evropskych
orgdnt dohledu, Komise nebo Evropské rady pro
systémovd rizika. Rozhodnuti orgdnt dohledu
v mimofddnych situacich a ptfi feSeni problémul
nesmi nijak zasahovat do fiskdlnich pravomoci
Clenskych statti. Mél by byt vytvofen mechanis-
mus, kterym by se ¢lenské staty mohly odvolat na
toto ochranné opatieni a postoupit zdleZitost Radé
ke kone¢nému rozhodnuti.

Dal$imi dopliiujicimi pravomocemi Evropskych
orgdnt dohledu je napfiklad to, Ze maji podporo-
vat dialog a spolupréci s orgdny dohledu mimo EU
nebo majif fungovat jako poradni orgdny Evropské-
ho parlamentu, Rady a Komise. Aby mohly efektiv-
né vykondvat svoji ¢innost, jsou opravnény vyZzZa-
dovat veskeré nezbytné informace. Ty by mély byt
bézné predkldddny vnitrostdtnimi orgdny dohledu,
v krajnim ptipadé ptimo finan¢ni instituct, jestlize
narodni dohledovy orgdn tyto informace nemize
poskytnout. V této souvislosti byl také stanoven
jako zdsadni cil vypracovani spole¢nych formatu
vykaznictvi.

Na z4vér, ale jisté ne v posledni fadé, je dulezi-
té uvést vyznamnou pravomoc Evropského orgdnu
pro cenné papiry a trhy. Ta jde totiz daleko nad ré-
mec ostatnich kompetenci a je specifickd pouze to-
muto orgdnu. Jednd se o pfimy vykon dohledu nad
ratingovymi agenturami. Tato pravomoc byla do-
jedndna dodate¢né, az s prijetim prislusné revize
nafizeni o uvérovych ratingovych agenturdch
v kvétnu 2011, ale je zminovdna jiZ v de Larosiéro-
vé zprdvé. Vzhledem k tomu, Ze se ratingy pouZi-
vaji v celé Unii, tradi¢ni rozliSovdni mezi pfislus-
nym orgdnem domovského c¢lenského statu
a ostatnimi pfislusnymi orgdny a pouzivani koor-
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dinace dohledu ze strany kolegii neni pro dohled
nad ratingovymi agenturami vhodnou strukturou.
Novym a jedinym odpovédnym orgdnem byl v této
souvislosti proto ustanoven ESMA. Je odpovédny
za registraci i pribézny vykon dohledu a za timto
tcelem disponuje vSemi potiebnymi pravomocemi
a schopnosti pfijimat vSechna nezbytnd rozhod-
nuti.’

Timto je uzavien popis ¢innosti Evropskych or-
gdnt dohledu. Z hlediska predchoziho vyvoje je
zésadni zejména posledni uvedend kompetence,
vykon dohledu nad konkrétnimi finan¢nimi insti-
tucemi, ratingovymi agenturami, ze strany ESMA.
Jednd se totiZ o kompletni pfeneseni pravomoci
v dohledu z ndrodni na unijn{ droven. Do jaké
miry se jednd o prvni krok v dal$ich podobnych
aktivitach, ukdZze budoucnost.

1.2 Evropskd rada pro systémovd rizika

Dalsi vyznamnou soucdsti nového dohledového
uspofdddni je Evropskd rada pro systémova rizika
(European Systemic Risk Board, déle také ESRB).
Stejné jako Evropské orgdny dohledu zacala fungo-
vat k 1. lednu 2011. Zaji$tuje vykon makroobeziet-
nostniho dohledu, ktery zde dosud zcela chybél.
Vzhledem k tizké vazbé na ¢innosti Evropské cen-
trdlni banky (déle jen ECB) a vysoké davéryhod-
nosti, kterou si ECB za dobu své existence vybudo-
vala, je predsedou Rady prezident ECB a Rada
funguje s vyuZitim jejich odbornych, technickych
i informacnich zdroju.

Natizeni ¢. 1092/2010,% kterym se ESRB vytvaii,
v ¢l. 3, odstavci 1 uvédi: ,,Evropské rada pro systé-
movd rizika je odpovédnd za makroobezietnostni
dohled nad finanénim systémem v radmci Unie s ci-
lem prispivat k pfedchdzeni systémovym rizikiim
pro finan¢ni stabilitu v Unii, kterd jsou dtsledkem
vyvoje v rdmci finanéniho systému, nebo k jejich
zmirnovdni, pfi zohlednéni makroekonomického

Narizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢. 1093/2010 ze dne 24. listopadu 2010 o zfizeni Evropského orgdnu dohledu

(Evropského orgdnu pro bankovnictvi), o zméné rozhodnuti & 716/2009/ES a o zruseni rozhodnuti Komise 2009/78/ES.

Nafizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢ 1092/2010 ze dne 24. listopadu 2010 o makroobezretnostnim dohledu nad

financnim systémem na drovni Evropské unie a o zfizeni Evropské rady pro systémovd rizika.
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vyvoje, aby nedochdzelo k vyskyttim rozsdhlych fi-
nan¢nich problému. Pfispivéd k fddnému fungovdni
vnittniho trhu a zajisti tim trvaly ptispévek financ-
niho odvétvi k hospodarskému rtstu.*

Pro ¢innost Rady jsou klicové zejména identifi-
kace systémového rizika, vypracovdni doporuceni
a reakce na takovd doporuceni. V prvé fadé bylo
podstatné jasné specifikovat systémové riziko,
tedy situaci, kterou md Rada za tkol na trhu iden-
tifikovat a v jaké md moznost pfijimat konkrétni
opattfeni. Dosavadni diskuse nevedly k jasnému
z4véru a na konkrétni definici bylo velmi obtizné
se shodnout. Systémovym rizikem se dle Nafizeni
¢. 1092/2010 rozumi ,naru$eni kontinuity financ-
niho systému, které mutiZze mit zdvazné negativni
dopady na vnitfni trh a redlnou ekonomiku... Ke
kli¢ovym kritérifm pro urceni systémového vyzna-
mu trhti a instituci patfi velikost (objem finan¢nich
sluZeb poskytovanych jednotlivymi segmenty fi-
nan¢niho systému), nahraditelnost (rozsah, v ja-
kém mohou v pripadé selhdni ostatni segmenty
systému poskytovat stejné sluzby) a propojenost
(vazby s ostatnimi segmenty systému). Hodnoceni
zaloZené na téchto tfech kritériich by mélo byt
doplnéno tdaji o finan¢nich slabindch a schopnos-
ti instituciondlniho rdmce fesit finan¢ni selhdni
a mélo by brét v tvahu celou $kélu dalsich faktor,
jako je napriklad sloZitost zvldstnich struktur
a podnikatelskych modelti, stupen finan¢ni auto-
nomie, intenzita a rozsah dohledu, transparent-
nost finan¢nich mechanismi a vazby, jeZ mohou
ovlivnit celkové riziko instituci.*®

Poté, co Rada identifikuje systémové riziko,
vydd varovdni a, pokud je to nezbytné, doporuce-
ni, kterd jsou urc¢ena bud Unii jako celku, nebo jed-
nomu ¢i vice ¢lenskym stattim, nebo jednomu ¢i
vice evropskym dohledovym orgdntim, nebo do-
konce konkrétnim vnitrostdtnim dohledovym or-
gdntim. Doporuceni by mélo soucasné zahrnovat
lhiitu pro provedeni prislusné reakce. Za tcelem
lepsiho posouzeni povahy rizik musi ESRB vypra-

covat jejich jednotnou barevnou Kklasifikaci. Varo-
vani véetné pripadného doporuceni musi ESRB ne-
prodlené predat Radé. Ta by méla posoudit, zda je
nutné prijmout rozhodnuti ur¢ené Evropskym or-
gdntim dohledu, ve kterém urci, Ze nastala mimo-
faddnd situace.

Po vydani doporuceni ESRB ndsledné sleduje
jeho dodrzovéni. V ptipadé necinnosti by adreso-
vana instituce méla svou pozici odtivodnit. Pokud
ESRB shledd, Ze reakce by méla pfesto byt prove-
dena nebo pokud byla provedena nedostate¢nym
zplsobem, méla by o tom vyrozumét Radu a pii-
slusné Evropské orgdny dohledu, které mohou
uplatnit své pravomoci. Za ucelem lepsiho vyma-
héani mohou byt doporuceni ESRB i zvefejnéna.

V rdmci makroobeztetnostniho dohledu je zce-
la zdsadni zajistit potfebny pfisun informaci, aby
bylo posuzovdni rizika zaloZeno na uplnych
a pfesnych datech o vyvoji finan¢niho systému.
V této souvislosti jsou vyznamnymi spolupracuji-
cimi subjekty Evropské orgdny dohledu, jejichz
predsedové predstavuji ¢leny ESRB s hlasovacim
pravem.

2. Pozitiva soucasného dohledového rdmce

Pfi hodnoceni aktudlni situace je nejdfive vhodné
zabyvat se pozitivnimi aspekty. Souc¢asné usporéa-
dani predstavuje zlep$eni oproti piedchozimu sta-
vu zejména v tom, Ze se jiZ nezameéfuje pouze na
mikroobezietnostni trovenl. Na evropské drovni
byl dosud uplatriovan piedpoklad, Ze pokud je za-
jisténa stabilita individudlnich finan¢nich institu-
ci, je stabilni i cely finanéni systém. AZ finanéni
krize ukdzala, Ze tento pfedpoklad nenf zaloZen na
pravdé. Dtivodem je jednak uzké propojeni regulo-
vanych a neregulovanych subjektl, soucasné ale
také vzdjemné vztahy s ostatnimi institucemi, kte-
ré se mohou nachézet v problémech, které se rych-
le $if{ do celého systému. Ackoli se individudlni
problém jedné spole¢nosti nemusi v danou chvili

Narizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢ 1092/2010 ze dne 24. listopadu 2010 o makroobezretnostnim dohledu nad

financnim systémem na drovni Evropské unie a o zfizeni Evropské rady pro systémovd rizika, uvodni ustanoveni, odstavec (9).
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jevit jako zdvazny pro zbytek systému, opak je
pravdou. Proto bylo nezbytné posilit na evropské
drovni nejen dohled nad jednotlivymi finan¢nimi
institucemi, ale i nad jejich vzdjemnymi vztahy
a interakcemi. Jediné tak lze pfedchazet nebezpe-
¢f systémového rizika. Vytvoren{ orgdnu odpovéd-
ného za feSeni tohoto tkolu, kterym je Evropska
rada pro systémovd rizika, proto pfedstavuje vy-
znamny pozitivn{ krok vpred.

V otdzkdch mikroobezietnostniho dohledu do-
$lo rovnéz k fadé prinosnych zlepseni. Pfedné, do-
savadni postaveni vybort 3. trovné," jejichZ vy-
stupy a kompetence byly zaloZeny na principu
nezdvaznosti, se pfeménou v samostatné pravni
subjekty a posilenim jejich pravomoci staly vy-
znamnymi pilifi celého dohledového rdmce. Je
zfejmé, Ze fadu potiebnych opatieni by bez posile-
ni vybort 3. trovné viibec nebylo mozné provést.
Podivdme-li se naptiklad na zdvéry Rady ECOFIN
pfijaté 4. prosince 2007, které se vénovaly revizi
ptivodniho Lamfalussyho procesu, najdeme zde
fadu problémd, se kterymi se pfedchozi systém
v rdmci svych kompetenci nebyl schopen vypota-
dat. Jednalo se o otdzky jako posilovani dohledové
kultury, delegovéni tkold a pravomoct, feseni spo-
rt a krizovych situaci apod. Dlouhé roky se vedly
diskuse o tom, jak posilit tiroven 3, aniZ by byly na-
ruseny principy nezdvaznosti, od kterych se spolu-
prdce dohledovych orgdnti na této trovni odvijela.
Stdle se sklomovaly problémy jako nedostate¢na
uroverni aplikace pravidel, doporuceni a standard(
pro prakticky vykon dohledu, neefektivni rozho-
dovaci postupy v rdmci vyborta 3. trovné, nizkd
aroven jednotnosti v dohledové kultufe apod. Pri-
tom je tieba si uvédomit, Ze dohledové vybory
3. trovné puvodné vznikly za jinym ucelem, nez
pro ktery byly pozdéji kritizovdny. Vznikly pfede-
v§im jako poradni orgdny, které mély pfispivat
praktickymi postiehy do diskusi tykajicich se pfiji-
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mani provddécich opatfeni 2. irovné' Lamfalussy-
ho procesu. AZ vyvoj na finan¢nich trzich a zvyse-
nd potfeba reagovat na preshrani¢ni podnikdni
finan¢nich instituci v rdmci vnitfniho trhu EU po-
stavily ptred dohledovy rdmec EU nové vyzvy. Ty
hlavni se tykaly potieb sjednocovédni dohledové
praxe, tzv. supervizni konvergence. Nejvhodnéj-
$im prostfedkem k dosaZeni hlubsiho sladéni a ko-
ordinace pfi vykonu dohledu se zdaly byt vybory
3. irovné. Zacaly na né tedy byt kladeny dalsi spe-
cifické tikoly."? Bohuzel se posléze ukazalo, Ze do-
savadni systém mad jisté mantinely, ve kterych ne-
1ze dosdhnout vs$eho. Vybory, v rdmci kterych
dohledové orgdny sice tzce spolupracovaly, ale
které predstavovaly spiSe dobrovolné sdruZeni
a nemély ani povahu prdvniho subjektu, si mohly
téZko dovolit uplatiiovat vii¢i svym ¢lentim jakéko-
li vykonné kompetence, ptijimat zdvaznd rozhod-
nuti, fesit akutni situace apod. I kdyz si tyto slabi-
ny mnozi uvédomovali, vétSinou se vlivem
nedostate¢né politické viile nebylo moZzné dohod-
nout na jakychkoli zdsadnich tpravach.

Klicovym momentem byla aZ neddvnd finan¢ni
krize a zprdva de Larosiérovy skupiny. Odkryla
vSechny tyto nedostatky a navrhla konkrétni re-
formni opatfeni. V ndsledné diskusi s Evropskou
komisi a c¢lenskymi staty se ukdzalo, Ze nastal
vhodny okamzik pro zménu, Ze si nyni vSichni po-
ttebu zdsadnich krokt uvédomuji a jsou ochotni ji
podpofit. Timto zptisobem bylo moZzné dosdhnout
shody na vyznamném posileni vyborti 3. Grovné
a vytvorit samostatné evropské dohledové agentu-
ry. Bez transformace na agentury nebylo mozné
uvazovat o ¢innostech jako feSeni sporti mezi do-
hledovymi orgdny, feseni akutnich situaci na trhu,
aktivni role v prohlubovani dohledové praxe nebo
priprava zdvaznych provddécich pfedpisti a ptiji-
maéni dohledovych standardi. Zcela jisté by nebylo
mozné zajistit samostatny nezavisly vykon dohle-

Jednalo se o tfi sektorové vybory sdruZujici ndrodni dohledové orgdny. Podilely se na pfipravé standard( a doporuceni pro

zajisténi konzistentni a srovnatelné implementace regulatornich pravidel.

Jednd se o poradni vybory Evropské komise sloZené ze zdstupct ndrodnich regulatornich orgdnu. Asistuji Evropské komisi pri

tvorbé provddécich predpisu, které specifikuji detaily rdmcovych regulatornich opatreni.

Zdveéry Rady ECOFIN ze 4. prosince 2007 tykajici se revize Lamfalussyho procesu.
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du na evropské drovni nad nékterymi finanénimi
institucemi, jako je tomu nyni v pfipadé ratingo-
vych agentur. Ackoli postaveni ratingovych agen-
tur v rdmci posledni finan¢ni krize nelze precerio-
vat, jejich dohled na celoevropské bazi je vzhledem
ke specifikim, které jejich podnikdni oproti ostat-
nim finanénim institucim pfindsi, jisté pozitivnim
krokem.

Vyznamnou zménou nového systému je rovnéz
jasné definovand potteba a cil vytvoreni Single ru-
lebook, tedy jednotnych, dplnych a konsistentnich
pravidel fungovéni finan¢niho trhu EU. Jednd se
rovnéz o velmi ptinosné zlepseni dosavadniho re-
gulatorntho rdmce. Snaha o sniZeni poétu nédrod-
nich vyjimek a duasledné vymdhdni transpozice
a aplikace jednotnych pravidel jsou pro fddné fun-
govani finanéniho systému EU zcela zdsadni. Na-
vic, snaha o sektorové konsistentni piistup, racio-
nélnéjsi déleni rdmcovych a provddécich predpist
i zédvaznost technickych standardd mohou vy-
znamné prispét k vytvoreni skute¢né harmonizo-
vaného pravniho rdmce. Pouze tak 1ze dosdhnout
srovnatelnych podminek pro podnikdni na jednot-
livych ndrodnich finanénich trzich. Ackoli tspéch
jesté neni zarucen, jisté by k nému nebylo mozné
dospét v rdmci predchoziho systému. Prostfednic-
tvim nového vymezeni regulatornich pravidel a je-
jich jednotlivych trovni, ale i diky specifickému
postaveni a kompetencim evropskych dohledo-
vych agentur je nyni cely systém vice flexibilni,
lépe prizptisoben potfebdm reagovat na aktudlni
vyvoj a trzni trendy, ale i 1épe zacilen na vytvareni
konsistentnich, harmonizovanych a vysoce kvalit-
nich regulatornich pravidel.

V neposledni fadé je jako pfinos aktudlniho
dén{ v rdmci dohledového uspordddni EU tfeba
vnimat i uvédomeéni si vyznamu krizového fizeni
a snahu o nastaveni jasnych pravidel a postupt
k predchdzeni i feSeni nenaddlych situaci na fi-
nanc¢nich trzich. Byt se v tuto chvili jesté nejedna
o0 zadnd konkrétn{ opatfeni, coZ bude jisté v ndsle-
dujici ¢asti zminéno i mezi nedostatky souc¢asného
dohledového rdmce, pfesto si tuto potfebu nyni
vSichni dobfe uvédomuji. To mtZe v ndsledné dis-
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kusi o konkrétnich ndvrzich pfispét k vétsi ochoté
dosdhnout shody a ucinit v tomto ohledu i zdsad-
néjsi rozhodnuti.

3. Negativa soucasného dohledového rdmce
a formulace konkrétnich doporuceni

Ackoli jsme uvedli, Ze novy dohledovy rdmec pred-
stavuje jistd zlepSeni oproti pfedchozimu stavu,
jeho funkénost vyrazné oslabuji nékteré zasadni
nedostatky. Pfi hodnoceni budeme vychdzet z vy-
voje na finan¢nich trzich, aktudlnich trZnich tren-
dt, ale i stanovisek a praktickych zkusenosti za-
interesovanych subjektd, jak na strané kompetent-
nich dfadd, tak na strané financ¢nich instituci.
Soucdésti hodnoceni bude i formulace konkrétnich
doporuceni ke zlep$eni.

Nejprve je nutné uvést, Ze systém byl uveden
do praxe teprve na pocatku roku 2011, takze prak-
tickd zkuSenost se neopird o zcela reprezentativni
¢asové obdobi. S tim obecné souvisi hlavni pro-
blém aktudlniho uspotddédni. Systém evropskych
dohledovych agentur totiZ nelze v tuto chvili pova-
zovat za zcela ,dobudovany“. Ackoli se do néj
vkladaji velké ambice, skute¢né praktické pravo-
moci, ndstroje a postupy, kterymi je vybaven, tuto
skute¢nost zcela neodrédZeji, protoZe jsou v praxi
do velké miry neaplikovatelné. Neumoziiuji plné
vyuziti potencidlu celého systému a ptredevsim
efektivni pInénf v§ech jeho tikolt1. Usil{ ztistalo ,na
ptli cesty“. Nékteré pravomoci dohledovym agen-
turdm ddny byly, nékteré nikoli, o nékterych se to
1ze jen domnivat. K tomu se ptiddva celd fada prav-
nich problémit a nejasnosti. Nyni uvedeme jeho
hlavni nedostatky.

2 v

4. Krizové tizent

Jednim z ciltt nového dohledového radmce bylo vy-
bavit jej mechanismy, které umozni efektivni rese-
nf akutnich problémi na finanénich trzich. Za tim-
to ticelem byly evropskym dohledovym agenturdm
sveéfeny konkrétni pravomoci. Lze si ale jen obtiz-
né predstavit, jak konkrétné by mély postupovat



a naplnovat v tomto bodé své poslani pfi soucasné
neexistenci rdmce krizového fizenf a mozZnosti ap-
likace ochranné klauzule, kterd jim zakazuje pfiji-
mat rozhodnuti s potencidlnim fiskdlnim dopa-
dem. Problém tedy spocivd zejména ve dvou
zdkladnich otdzkach. Prvni z nich je neexistence
jednotného rdmce krizového fizeni a druhou je
existence ochranné klauzule.

Co se tyc¢e radmce krizového fizeni, tedy souhr-
nu postupt a opatfeni, kterd maji byt vyuzita pfi
feseni preshrani¢nich krizi, Evropskd komise si ak-
tudlni nedostatky uvédomuje a v nejbliz$i dobé
hodléd predstavit komplexni prdvni tpravu systé-
mu predchdzeni a feSeni krizi. Komise se pfitom
bude zameéfovat na sektor bankovnictvi, v némz
jsou problémy z hlediska krizového fizeni nejpal-
zového tizeni by mél zahrnovat tfi skupiny opatfe-
ni: ,(1) ptipravnd a preventivni opatfeni, jako je
pozZadavek, aby se instituce a kompetentni orgdny
pfedem ptipravily na neocekdvané situace (tj. pri-
bézné fesit vazné problémy, s nimiz se banka poty-
kd) a v predstihu spole¢né pripravovaly mozna fe-
Seni krizové situace s cilem zajistit odpovidajici
planovéni pro pfipad finané¢ni tisné nebo tpadku
(nékdy se jim ik ,,posledni viile“); (2) pravomoci
kompetentnich orgdnt pro v€asny zdsah k nédpravé
problémt dfive, neZ nabudou na zdvaznosti, napft.
pravomoc dohledu pozadovat vyménu vedeni, po-
zadovat, aby instituce zavedla pldny na ozdraveni
nebo se zbavila ¢innosti nebo oblasti podnikdni,
které predstavuji nadmeérné riziko pro jeji dobry fi-
nanéni stav; (3) ndstroje pro fe$eni krizi, jako jsou
pravomoci provést pievzeti banky nebo podniku
v Upadku zdravou instituci nebo ptevést veskeré
jejich podnikédni nebo jeho ¢dst na doc¢asnou pte-
klenovaci banku, coz by odpovédnym orgdntim
umoznilo zajistit ndvaznost zdkladnich sluzeb
a vyfesit upadek fddnym zptisobem*."

Vedle toho se Evropska komise také snazi pod-
pofit vznik tzv. resolution funds, které by vznikaly
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na ndrodnich drovnich a v pfipadé potieby by byly
pouzity k poskytnut{ prostiedkt finan¢nim institu-
cim, které se ocitnou v nouzi. Konkrétnim ptikla-
dem jedné z kontroverznich zdleZitost{ je problém
skupinové podpory, moznosti presunu kapitdlu
v rdmci jedné finan¢ni skupiny. Zejména v nékte-
rych ¢lenskych statech panuji obavy, do jaké miry
muze matefskd spole¢nost ohrozit svou dcefinou
spolecnost pfesunem Kkapitdlu smérem k matce.
V tuto chvili jsou pro skupinové prevody platné
limity, ale nékterd prohldseni Evropské komise
napovidaji, Ze by se pravidla pro tyto transakce
mohla vice rozvolnit a tim umozZnit flexibilné&jsi za-
chdzeni s kapitdlem v rdmci finanéni skupiny.
Ackoli ptivodni termin predloZeni konkrétnich
legislativnich ndvrht byl jiZ podzim 2011, Komise
je pravdépodobné predlozi az v prubéhu roku
2012. Jednak proto, Ze se jednd o velmi citlivou za-
leZitost, ktera by pfi prezentaci v nevhodnou chvi-
li a nevhodnym zptisobem mohla znepokojit trhy
a pfipadné vyvolat neoprdvnénou paniku. Na dru-
hé strané se rovnéz predpokladd, Ze tyto zalezitos-
ti jsou natolik komplikované a mira rozdilnosti né-
rodnich pozic je tak velikd, Ze je pro Komisi velmi
ndro¢né predloZit vyvdZeny ndvrh, ktery by odréa-
Zel potieby a prani vSech zainteresovanych stran.
Vzhledem k tomu, Ze se s nejvétsi pravdépodob-
nosti bude jednat o smérnici, je uvedeni nového
systému do praxe otdzkou dal$ich nékolika let,
protoZze mu musi piedchdzet ptijeti pfislusnych
provadécich norem a transpozice v jednotlivych
¢lenskych statech. V dohledné dobé tedy ke zlep-
$enf rozhodné nedojde. I tak se ale d4 mnohé vy-
lepsit v rdmci soucasného systému s vyuzitim sta-
vajicich ndstrojti. JiZ nyni se buduji pteshrani¢ni
skupiny zaméfené na spoluprdci pii pfipravé kri-
zovych plant a ptipadného feseni akutnich situa-
ci. V rdmci systému krizového fizenti je totiz klico-
vé prfedev$im nastaveni takového mechanismu
spoluprdce a vymény informaci, které zajisti efek-
tivnf koordinaci nejen v normdlnich casech, ale

3 European Commission: Communication on a new EU framework for possible crisis management in the financial sector.
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i v pfipadé vzniku jakékoli nepfedvidatelné uda-
losti. ReSeni vétsinou vyZzaduje rychlou reakci
a okamzitou soucinnost vice stran. Zda se spolec-
nymi silami Evropské komisi podafi takovy systém
vybudovat, ukdZe az cas.

Druhym vyznamnym bodem, ktery ¢inf z aktu-
dlnich moZnych feSeni akutnich krizovych situa-
ci predem neaplikovatelny postup, je existence
ochranné klauzule v pripadé pfijimani rozhodnuti
ze strany evropskych dohledovych agentur. V pii-
padé, Ze evropské dohledové agentury maji dispo-
novat konkrétnimi rozhodovacimi pravomocemi
a cely systém ma byt funkéni, rozhodné jej nelze
podminiovat splnénim dal$ich podminek o nutnos-
ti nezasahovat do rozpoctovych kompetenci né-
rodnich statd. Obtizné si lze ptedstavit opatfeni
pfijaté v souvislosti s feSenim krizové situace, kte-
ré by, byt zcela potencidlné, nepfedjimalo riziko
fiskdlnich dopadt. Lze se jen téZko domnivat, Ze
by c¢lensky stat nevyuzil moznosti odvolat se na
toto ochranné opatieni, pokud by k rozhodnuti do-
hledové agentury mél jakoukoli vyhradu. A pokud
by vyhradu nemél, pravdépodobné by k pfijeti roz-
hodnuti evropskou agenturou ani nemuselo dojit,
protoZe by je mohl ucinit ve své kompetenci.
Ochrannou klauzuli je proto nezbytné zdsadné
prehodnotit a nejlépe ji v kombinaci s realizaci dal-
$ich opatfeni, kterym se budeme vénovat v ndsle-
dujicim textu, zcela zrusit.

S krizovym fizenim také tzce souvisi problém
systémové vyznamnych finanénich instituci. Z hle-
diska udrZeni finané¢ni stability je totizZ nezbytné
dtisledné monitorovat a vyhodnocovat vyvoj na
trhu prévé s ohledem na tyto spole¢nosti. V rdmci
kazdého trzniho systému by proto bylo vhodné
pravidelné identifikovat systémové vyznamné fi-
nanc¢ni instituce a vykon dohledu na né duasledné
zaméfit. Za timto tGcéelem je také nutné vytvorit
a provadeét specidlni rezim urceny k fesenf a inter-
vencim v piipadé problému téchto instituci. Tako-
vy rezim dosud na evropské trovni vytvoten nebyl.

Aniz bychom chtéli rozebirat jednotlivé ndstro-
je, které se za tcelem vcasné intervence a feSeni
krizové situace daji vyuzit, pti budovani jednotné-
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ho evropského rdmce bude také podstatné zamérit
se na procesni zdleZitosti a dotesit hlavni kompe-
tencni spory. Déle je tieba zdtraznit, Ze feSeni kri-
zovych situaci a vyuzivani krizovych postupt je
tteba predchdzet diislednou a efektivni aplikaci
dohledovych pravomoci, zejména intenzivni spo-
lupraci mezi kompetentnimi dohledovymi organy
na drovni kolegii. Tim nardZime na dalsi vyznam-
nou nedotfesenou otazku, jakou je fungovani kole-
gif dohledovych orgdni. Budeme se ji vénovat
v dal$im textu.

S. VWkon dohledu nad preshranic¢né
pusobicimi finanénimi skupinami

Na dohledovy rdmec finanénich trh EU je kla-
deno mnoho pozadavkl. Mezi ty zdkladni patif
takeé to, Ze musi byt schopen se vyporddat s dohle-
dem malych, stiednich i velkych finanénich insti-
tuci, lokdlnich i nadnédrodnich. Velikost a charak-
ter dohliZenych subjektt jsou tedy velmi rozmani-
té. Pripocteme-li k tomu, Ze jejich celkovy pocet
v rdmci EU je v fddu mnoha tisict, nen{ jisté jedno-
duché nastavit systém tak, aby odpovidal individu-
dlnim potfebdm kazdé finanéni instituce.

Podivame-li se na véc z hlediska celkového vy-
voje, je ziejmé, Ze dosavadni vyvoj mél evoluéni
charakter. Dohledovy rdmec se pfizptisoboval po-
tfebam vyplyvajicim jednak z vyvoje na finan¢nich
trzich, ale také z regulatorniho rdmece, kterym byly
postupné odbourdvany bariéry vnitiniho trhu fi-
nancnich sluzeb. Z tohoto thlu pohledu se z do-
hledu nad lokdlnimi finan¢nimi institucemi po-
stupné formovaly ndstroje a opatieni pro vykon
dohledu nad preshrani¢né ptisobicimi spole¢nost-
mi. Stejné tak se vykon dohledu nad finan¢nimi in-
stitucemi mens$itho rozsahu postupné prizptisobo-
val dohledu nad velkymi spole¢nostmi, které se
diky ptisobeni v nékolika ¢lenskych stitech sou-
Casné staly vyznamnymi hrd¢i na trhu a jejichz
fungovan{ vyznamné ovliviiuje chod jednotlivych
narodnich ekonomik.

V soucasnosti je z hlediska struktury financ-
nich instituci nejvyznamnéjsi zejména vysoky po-



dil preshrani¢nich finanénich skupin. Ze statistik
ECB vyplyvd, Ze 43 nejvétsich bankovnich skupin
pfedstavuje az 77 % celkovych bankovnich aktiv
EU."™ Soucasné zde ale existuje jistd disproporce
mezi regulatornimi pravidly a dohledovym reZzi-
mem. Regulatorni pravidla totiZ existenci pieshra-
ni¢nich finanénich skupin jiZ pomérné velmi dob-
fe zohlednuji, ne zcela tomu ovSem odpovidad
nastaven{ dohledového rdmce. Ani reformované
dohledové usporddani tuto nerovnovdhu neodstra-
nilo. Zaméfilo se sice na feSenf mnoha problema-
tickych témat, ale zdkladni strukturu pro vykon
dohledu v rdmci finan¢niho trhu EU nijak zdsadné
nezmeénilo. Finan¢nf instituce lokdlntho charakte-
ru jsou naddle dohliZeny mistnimi kompetentnimi
orgdny a u finan¢nich spole¢nosti, které jsou sou-
¢asti nadndrodnich finanénich skupin, se vykon
dohledu i naddle v rtizné mite déli mezi nékolik
domovskych a hostitelskych orgdnti dohledu.
Hlavnim argumentem tohoto stavu je udrZeni
jasného rozdéleni odpovédnosti mezi jednotlivé
ndrodni dohledové orgdny. Paradoxem ovsem je,
Ze vlivem tzkého propojeni jednotlivych ¢lenti fi-
nan¢nich skupin a vysoké miry integrity vnitfniho
trhu finanénich sluzeb md ¢innost jedné finanéni
instituce stdle vice dopadu a souvislosti s fungova-
nim ostatnich finan¢nich instituci, které jsou, ale
také nemusi byt, soucdsti dané finan¢ni skupiny.
Dohledovy rdmec se sice snazi ptiblizit vykon do-
hledu co nejvice dohliZenému subjektu a soucasné
systém doplnit vhodnymi ndstroji, kterymi je moz-
né fidit situaci v rdmci celé skupiny, ovsem celko-
va efektivita je velmi spornd. Staci si jen uvédomit,
jak vyrazné se od sebe odli$uji vnitfni mechanismy
jednotlivych finan¢nich skupin, které jsou naopak
v rdmci jedné skupiny ¢asto zcela sjednoceny. Né-
rodn{ kompetentni orgdny se tak museji umét vy-
pofddat s nékolika odlisnymi modely, které by
v pfipadé dohledu vykondvaného jednim kompe-
tentnim orgdnem byly pro vSechny dohliZené sub-
jekty v rdmci jedné skupiny totoZné. Pokud interni
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model skupiny vykdZe na pfipadu jednoho ¢lena
néjaké nedostatky, je jisté ve vseobecném zdjmu je
identifikovat a odstranit i u ostatnich ¢lent skupi-
ny. Pfi délenych a sdilenych dohledovych pravo-
mocech mezi vice kompetentnimi organy je takové
reSeni pomérné dosti komplikované. Jednak vli-
vem slabé komunikace a spolupréce, kterd v sou-
¢asnosti spise prevlddd (viz déle fungovdni kolegif
dohledovych orgdnti), ale také vlivem rozdilti v na-
rodnich systémech dohledového usporddani a pra-
vomocech a kompetencich, kterymi jednotlivé né-
rodn{ dohledové orgdny disponuji. Problematika
samoziejmé souvisi i s otdzkou krizového fizeni,
kdy se stale hledd optimdlni rozdéleni kompetenci
mezi jednotlivé ndrodni kompetentni orgdny, které
umozni efektivni feSeni problémovych situaci
v ramci skupiny, aniZ je ohroZena situace kterého-
koli jejiho ¢lena. Najit takové feseni je velmi obtiz-
né, vzdy se miiZe jedné strané zdat, Ze jeji pravo-
moci jsou nepfiméfené, nedostate¢né a neodpovi-
daji jejim skute¢nym potfebdm.

Namisto hleddni optimdlnfho rozdéleni pravo-
moci by mozZnd mnohem tcelnéjsim fesenim bylo
zajistit velkym finan¢nim skupindm zcela nezdavis-
1y a predevsim jednotny vykon dohledu na evrop-
ské drovni. Z hlediska charakteru a vyznamu jejich
plisobeni na finan¢nich trzich EU by tento pristup
byl mnohem jednodussi, jasnéjsi a pragmati¢téjsi
nez ten dosavadni. Jako argumenty proti jednotné-
mu dohledu pfeshrani¢nich skupin na evropské
urovni nej¢astéji zaznivaji otdzky typu znalost po-
mért na mistnim trhu ze strany lokdlnitho dohle-
dového orgdnu, oddéleni kompetenci od pravo-
moci nebo praktické zdlezitosti jako fungovéni
garanc¢nich schémat apod. Prvni z téchto problémt
je snadno fesitelny povéfenim domdcich orgdnu
dohledu vykonem kontrol na misté a vyhodnoco-
vanim celkové situace na lokdlnim trhu. Vystupy
by ndsledné byly vyhodnocovany spole¢né jednot-
nym dohledovym orgdnem na evropské udrovni.
Druhy problém spocivajici v oddéleni pravomoci

4 ECB: EU Banking Structures 2010.
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od kompetenci je bliZze analyzovédn v nésledujicim
textu. Co se tyce garan¢nich schémat, tedy tvorby
fondt na kryt{ vyplat klientim v pripadé dpadku,
tuto zdleZitost lze fesit vytvofenim evropského ga-
ran¢nfho fondu, do kterého by pfispivaly vSechny
finan¢ni instituce, jejichZ dohled by byl vykonadvan
evropskym nezdvislym orgdnem.

Ve svétle aktudlniho déni souvisejictho s fese-
nim dtsledka svétové finanéni krize, kdy byly ¢i
maji byt na evropské rovni vytvoreny specifické fi-
nan¢ni mechanismy ¢i dokonce dariové povinnosti
pro kryti ptipadnych ztrat vyplyvajicich z ¢innosti
finan¢nich instituci, by bylo feSeni spocivajici
v jednotném orgdnu dohledu a evropském garanc-
nim fondu nejicelnéjsi. Navrhované evropské fi-
nan¢ni mechanismy, které maji fungovat paralelné
vedle ndrodnich garanénich a dafiovych schémat
a u kterych nejsou dosud vyjasnéni a fddné zda-
vodnéni jejich presni prispévatelé a potencidlni
prijemci, mohou spiSe neZ feseni aktudlnich pro-
blémt pfedstavovat vyznamné naruseni trzniho
prosttedi, hladkého fungovdni vnitfniho trhu
a omezit podnikdni finanénich instituci. Ty ostatné
jakoukoli dodate¢nou zatéz v kone¢ném dutisledku
stejné prenesou na své klienty.

6. Oddéleni kompetenct od odpovédnosti

Otazka oddéleni kompetenci od odpovédnosti se
opét uzce vztahuje k problematice dohledu nad
pfeshrani¢nimi finanénimi skupinami. Jednd se
o situaci, kterou vyvolavé pfeneseni dohledovych
kompetenci na jiny orgdn dohledu nez ten, ktery je
primédrné odpovédny za vykon dohledu na mist-
nim ndrodnim trhu. Tomuto problému jsou vysta-
veny i evropské dohledové agentury, na které byly
v rdmci nového dohledového uspordddni nékteré
konkrétni vykonné pravomoci pieneseny. Nejcas-
téji se o tomto problému hovot{ v souvislosti s kri-
zovym fizenim, kdy evropské dohledové agentury
maji moznost pfijmout konkrétni krizové rozhod-
nuti. Dalsi oblasti jsou media¢ni rozhodnuti, kdy
agentury mohou fes$it spory mezi jednotlivymi do-
hledovymi orgdny. Nékteré ¢lenské stity a prede-
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v$im jejich dohledové orgdny moZnost vykonnych
pravomoci evropskych dohledovych agentur jed-
nozna¢né odmitaji pravé s odkazem na oddéleni
kompetenci od odpovédnosti. Domnivaji se, Ze
rozhodnuti by méla byt ¢inéna pouze témi orgdny,
které mohou nést plnou odpovédnost za vSechny
eventudlni disledky, tedy orgdny ndrodnimi.

Pfi rozhodnutich ¢inénych evropskymi dohle-
dovymi agenturami ovSem k oddéleni pravomoci
od odpovédnosti dojde vzdy. Rozhodnuti je totiz
ucinéno jinym neZ mistnim odpovédnym orga-
nem. MtZeme v tom piesto spatfovat néjaké vy-
hody? Vezméme si ptiklad feseni krizové situace.
Z4jmem vsech je zajistén{ stability finanéniho sys-
tému. Za timto uUcelem je nezbytné predchdzet
a v ptipadé nutnosti umét rychle fesit akutni pro-
blém. Pokud systém neni schopen tento zdmér na-
plnit a soucasné existuje moznost, jak to napravit,
je povinnosti vSech ji vyuzit. Rozhodovaci pravo-
moci evropskych dohledovych agentur takovou
moznosti mohou byt. Nelze je chdpat pouze jako
omezovani kompetenci ndrodnich dohledovych
orgdnt, ale jako prostfedek, ktery miiZe byt v né-
kterych situacich zcela nepostradatelny. O jakou
situaci se muZe jednat? Uvedme si modelovy
pripad. Predpoklddejme, Ze v§echny dohledové or-
gdny dutsledné plni své povinnosti a fddné vykona-
vaji dohled nad finan¢nimi institucemi dle spolec-
nych pravidel regulace finan¢nich sluzeb. Pokud
by kazdy dohledovy orgdn skute¢né takto €inil,
k feSeni krizové situace by prakticky nemélo dojit.
Je ovSem mozné, Ze mohou nastat okolnosti, ze-
jména souvisejici se stavem financ¢nich instituct
v jinych ¢lenskych stdtech EU, které dany kompe-
tentni orgdn dohledu nedokdze vcas a spravné
identifikovat, a ptresto by mohly na daném financ-
nim trhu vyvolat akutni problém, ptipadné i krizi.
V takové situaci musi existovat mechanismus, jak
prijmout rychlé a Gi¢inné feseni, zejména pokud se
jednd o situaci, kterd miize mit vjznamné negativ-
ni dopady pro jiny ¢lensky stat, nez je zemé ,,pii-
vodce“ krize. Kompetentni orgdn takové zemé
dosud neprovedl potiebna opatfeni a dohledové
orgdny jinych sttt k tomu nemaji potfebné pravo-



moci. V takové situaci by mélo dojit k rychlému
rozhodnuti nezédvislym kompetentnim orgdnem
na evropské trovni. Celou situaci tak lze velmi
rychle a efektivné vyfresit.

S prend$enim rozhodovacich kompetenci na ev-
ropskou troven maji nej¢astéji problém se ztotoz-
nit zeme, které zastdvaji funkci tzv. hostitelského
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nebo muze vyvolat vdZzné negativni dopady v ji-
nych ¢lenskych statech EU. Je nutné uvést, Ze
praktické aplikaci tohoto mechanismu by musela
predchdzet domluva o sdileni potencidlnich ndkla-
dt. Ta by méla byt soucasti celkového ramce krizo-
vého tizeni, ktery by mél byt na evropské trovni
v co nejkrats$i dobé vytvoren. Dodate¢né podminky

V praxi je ochota ke spoluprdci se svymi dohledovymi partnery z jinych clen-
skych stdtii velmi nizkd. Daleko castéji prevlddd snaha ,drzet vSe pod poklic-
kou“a zdleZitosti 7esit ,,sdm za sebe“, coz jisté nejsou v pripade vysoce integro-
vaného financniho trhu vhodné pristupy.

dohledu, tedy zemé, ve kterych sidli dcefiné spo-
le¢nosti preshrani¢nich finanénich skupin, popf.
jejich poboc¢ky. Mdlo si ale uvédomuji, Ze by to pro
né mohlo mit vyrazné vétsi pozitiva neZ pro zemé
vykondvajici dohled predevsim nad matefskymi
spole¢nostmi finan¢nich skupin. S velkou pravde-
podobnosti by se jich mohla tykat prdvé situace,
kdy by bylo nutné pfijmout rozhodnuti tykajici se
kompetenci dohledového orgdnu matefské financ-
ni instituce. Finan¢ni instituce se ve své matefské
zemi muze dostat do problémi, které sice nepted-
stavuji zdsadni riziko pro jeji domovsky finanéni
trh, nicméné mohou ohrozit situaci v zemich
svych dcefinych spole¢nosti a vyznamnych po-
bocek. Pokud domovsky organ dohledu neucinil
potfebna opatfeni nebo jinak zanedbal své povin-
nosti a situace se stala jiz akutni, rozhodnuti ne-
zédvislého evropského dohledového orgdnu by ji
mohlo efektivné vyftesit. Rozhodnuti agentury je
v takovém pripadé jasnym piinosem a zlep$enim
stavajiciho stavu.

Zobecnéme cely problém na to, Ze vyuZiti moz-
nosti pfijmout nezdvislé rozhodnuti evropskou do-
hledovou agenturou je Zddouci zejména pfi feSent
problému finané¢ni instituce nebo finan¢niho trhu
jednoho ¢lenského statu, ktery souc¢asné vyvoldva

typu, zda rozhodnuti mtize nebo nemtiZe mit fis-
kalni dopady, by v ptipadé existujici dohody o sdi-
leni ndkladt byly bezpfedmétné. Existence sou-
¢asné ochranné klauzule by tak zcela pozbyla
vyznamu.

7. Postaventi evropskych dohledovych
agentur

Dal$im vyznamnym problémem je vymezeni roz-
sahu kompetenci, které lze svétit evropskym do-
hledovym agenturdm. Tato problematika také tzce
souvisi s problémem oddéleni kompetenci od pra-
vomoci, kterému jsme se prdvé veénovali. Mezi
¢lenskymi staty dosud nepanuje vieobecnd shoda
na tom, jakymi pravomocemi evropské agentury
disponovat mohou a jakymi ne. Kli¢ovy je v této
véci zejména rozsudek Soudniho dvora v piipadé
Meroni® z roku 1958. Podivejme se nyni na uvede-
ny problém bliZe.

Rozsudek v ptipadé Meroni uvadi, Ze delegace
pravomoci na evropské agentury je moznd pouze,
pokud je dodrZeno nékolik striktnich podminek.
Prvni z nich je, Ze orgdn, ktery pravomoc deleguje,
nemuze delegovat pravomoci jiné, neZ jsou jemu
samému vymezeny ve Smlouvé o fungovdni EU

5 Rozsudek 9/56, Meroni & Co., Industrie Metallurgiche, SpA versus Vysoky tfad Evropského spolecenstvi uhli a oceli, 1985,

str. 150.
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Z pohledu vykonu dohledu je potiebné uvést, Ze dohledovd spoluprdce by se
méla stdt standardem kazdodenni praxe dohledovych orgdnii jak na ndrodni,
tak na evropské virovni. Zejména kolegia dohledovych orgdnii, do kterych by
se zapojovaly orgdny EU i mimo EU, by urcité zajistila potiebny prisun infor-
maci a pomohla tesit mnohé praktické problémy spocivajici v dohledu glo-
bdlné ptisobicich financnich instituci. Pro takovou spoluprdci by ovsem bylo
velmi vhodné domluvit jednotnd pravidla a postupy. Pokud se feSeni ponechd
na ad hoc bdzi a osobni iniciativé jednotlivych predstavitelii kompetentnich
orgdnii, Zddny vyrazny posun se v této oblasti pravdépodobné neodehraje.

(dale jen Smlouva). Druhou podminkou je, Ze de-
legaci pravomoci nelze pfedpoklddat, musi k ni byt
ucinéno konkrétni rozhodnuti. Za tieti, delegace je
moznd pouze, pokud se tykd pfesné definovanych
vykonnych pravomoci, jejichZ provddéni mutze byt
predmétem kontroly podle jasnych a objektivnich
kritérif, kterd jsou vymezena delegujicim orga-
nem. Soud ve svém rozhodnuti také odmitl delega-
ci diskre¢nich pravomoci s odkazem na nutnost
garance rovnovdahy sil mezi evropskymi instituce-
mi. Prdvé tato posledni podminka predstavuje
v souvislosti s evropskymi dohledovymi agentura-
mi nejproblemati¢téjsi zaleZitost. Clenské stty se
totiz velmi ¢asto odvoldvaji na to, Ze agentury maji
disponovat pouze konkrétnimi pravomocemi,
v ramci kterych jim musi byt vzdy vymezen jasny
prostor a ndstroje, od kterych se nelze nijak odchy-
lit. Agenturdm tedy nemaji byt svéfovdny pravo-
moci v oblastech, ve kterych by mohly rozhodovat
o protichtidnych vefejnych zdjmech, vykondvat
politickou pravomoc nebo provddét slozité ekono-
mické hodnoceni. BohuZel, mnoho z tkold, je-
jichz plnéni se od evropskych dohledovych agen-
tur ocekdva, md velmi blizko pravé k témto typtim
rozhodnuti. Jaké fe$eni se tedy nabizi? Vzhledem
k tomu, Ze se jednd o pravni problém, feSeni bude
muset byt opét pravni.

Evropska unie rozli$uje dva zédkladni typy agen-
tur, regulatorni a vykonné. Evropské dohledové or-
gdny nespadajf ani do jedné z uvedenych kategorii.
Pro zdleZitosti evropskych dohledovych agentur
jsou pfitom nejvice relevantni tzv. agentury regula-
torni, tj. nezdvislé pravni subjekty, vytvotené le-
gisldtorem za ucelem pomoci s regulaci konkrétni
oblasti na evropské trovni a implementaci kon-
krétni{ politiky Spolecenstvi. Prostiednictvim pro-
vddéni svych ukolli mtZe agentura napomoci
zlepSeni zplisobu, jakym jsou implementovédna
a aplikovédna pravidla EU. Agentura tak hraje vy-
znamnou roli v provddéni vykonnych pravomoci
na drovni Spolecenstvi.'® V souvislosti s diskusi
o odpovédnostech a kompetencich specifikovala
Evropska komise konkrétni tikoly evropskych re-
gulatornich agentur ve svém Sdélen{'” z roku 2002.
MiZe se jednat o (1) pfijimani individudlnich roz-
hodnuti, kterd jsou prdvné zdvaznd vuci tfetim
strandm, (2) poskytovani pfimé asistence Komisi
a, kde je to nutné, i ¢lenskym stdttim, ve formé
technické nebo odborné rady nebo inspekénich
zprav, (3) vytvafeni sité ndrodnich kompetentnich
autorit a organizovani jejich spoluprdce v zdjmu
Spolecenstvi s cilem sbéru, vymény a porovndvani
informaci a dobré praxe. Kromé téchto regulator-
nich tkolll maji agentury rovnéz vykonné pravo-

6 Oficidini strdnky Evropské unie: http://europa.eu/agencies/index_cs.htm [cit. 10. 3. 2012].
7" European Commission: Communication from the Commission: The operating framework for the European Regulatory Agencies.
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moci, protoze maji aktivni roli ve vykonu pravo-
moci Evropské unie. Zejména posledni uvedené
jsou pravomoci, kterymi maji disponovat i evrop-
ské dohledové agentury, proto by feSenim stdvaji-
cich kompeten¢nich problémi bylo udélenf statu-
tu regulatornich agentur i evropskym dohledovym
agenturdm nebo tprava Smlouvy tak, aby jejich
postaveni bylo specifikovdno obdobnym a piede-
v§im dostate¢nym zplisobem. Revize Smlouvy je
v obou pfipadech kazdopddné nezbytné.

8. Kolegia dohledovych orgdnii

Kolegia jsou pro zajisténi efektivniho vykonu do-
hledu v rdmci pfeshrani¢nich finan¢nich skupin
zcela zdsadni. Tento problém lze dobfe demon-
strovat na pfikladu neddvné financ¢ni krize. Ne
vsechny udalosti a dusledky, které krize vyvolala
v ndrodnich ekonomikach, byly zptisobeny nedo-
statky v regulatornich pravidlech a v dohledovém
systému, ackoli se tak vefejné nejcastéji prezentu-
je. Velmi podstatnou roli hrdla také nizkd troven
vykonu dohledu na strané nékterych narodnich
dohledovych orgdnti a pfedev$im $patnd komuni-
kace a ¢innost kolegii. Jen mdlo se tento problém
v souvislosti s krizi uvddi, pfesto pfedstavuje jed-
nu z kli¢ovych okolnosti, které prispély k vyhroce-
ni situace do takovych rozmért. Dohledové orgdny
nejen Ze neprovddély svou ¢innost duisledné, ale
predevsim o ni velmi $patné komunikovaly se svy-
mi kolegy v jinych ¢lenskych stdtech. Tyka se to
jak spoluprdce v rdmci kolegif, tak praktické apli-
kace existujicich dohod o spoluprdci. V pripadé
dtisledného dodrzovani pravidel a postupt bylo
jisté mozné mnoha negativnim udélostem zabra-
nit.

Vétsina hostitelskych orgdnt dohledu vidi ve
fungovani kolegii zna¢né nedostatky a domnivaji
se, Ze nejsou informovéni a Ze spoluprace s do-
movskym orgdnem dohledu neprobihd tak inten-
zivné, jak by si situace vyZadovala. Problémem je,
Ze praktické fungovani kolegii je odkdzdno na akti-
vitu domovského orgdnu dohledu, resp. orgdnu
vykondvajiciho dohled na konsolidovaném zdkla-
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dé. Zadna spole¢nd pravidla na evropské trovni
dosud pfijata nebyla. Evropskym dohledovym or-
gdntim byl pouze stanoven ukol, aby pfispivaly
k podpofte a sledovéni t¢inného, efektivniho a jed-
notného fungovani kolegif. Za timto tcelem maji
mit vedouci postaveni pfi zajistovani soudrzZného
fungovdni kolegii. Konkrétni doporuceni pro prak-
tické fungovani kolegii ovSem ucinéna nebyla. Bo-
huzel ani v pripadé, Ze by evropské dohledové
agentury jednotné, ovSem nezdvazné standardy
skute¢né vytvorily, neni zaruceno, Ze by se jimi
narodni dohledové orgédny fidily. Vzhledem k vy-
znamu Kkolegif v rdmci celého dohledového rdmce
i pro jednotlivé finan¢ni instituce je tak aktudlnf si-
tuace jen velmi mdlo uspokojivd. V praxi je totiz
ochota ke spolupréci se svymi dohledovymi part-
nery z jinych ¢lenskych stat velmi nizkd. Daleko
Castéji pfevlddad snaha ,drZet vSe pod poklickou“
a zélezitosti fesit ,,sdm za sebe®, coZ jisté nejsou
v pfipadé vysoce integrovaného finan¢niho trhu
vhodné piistupy. Zcela obdobnymi problémy trpi
i mechanismus delegace tikolt a pravomoci. Ani
zde neexistuji presné postupy a pravidla, jak v p¥i-
padé delegovani postupovat. Jednd se tak o dalsi
priklad ,nedotazeného* feseni. V praktické roviné
se proto delegovdni ikold ani pravomoci dosud ne-
uskutecnilo. Vzhledem k tomu, Ze pradvni normy
tuto moznost sice obecné umoziuji, ovsem blizsi
informace jiZ regulatorni pravidla neobsahuji, 1ze
jen tézko ocekdvat, Ze by v nejblizsi dobé doslo
k vyraznému posunu. Redenim by proto bylo na-
staveni jednotnych a pfedev$im zdvaznych pravi-
del, kterd by fungovani kolegii i postupy delegace
tkolli a pravomoci jednoznac¢né vymezila.

9. Praktické fungovdni evropskych
dohledovych agentur

Okrajovou, nicméné stejné vyznamnou otdzkou je
i logistické, technické, persondlni a finanéni zajis-
téni evropskych dohledovych agentur. Situaci,
v jaké se agentury nachdzeji nynf, kdy se na plnéni
velkého mnoZstvi Gkold nedostdvaji finanéni ¢i
persondlni kapacity, je nutné fesit. Jediné tak bu-
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dou schopny vyporadat se se svymi tikoly a efek-
tivné plnit vSechny povinnosti v¢as. Otdzkou je,
zda by takovymi dodate¢nymi zdroji mély byt pii-
spévky odvétvi nebo navyseni stdvajicich prostted-
ki, tj. evropského rozpoctu a prispévka jednotli-
vych ndrodnich dohledovych orgdnt (v soucas-
nosti v poméru 40:60). Vzhledem k tomu, Ze i trh
ma byt zainteresovdn na kvalité a efektivité dohle-
dového a regulatorniho prostiedi, prispévky sou-
kromého sektoru by v tomto ohledu byly velmi
vhodnou protivdhou piispévki z vetejnych rozpo-
¢td. Po vzoru zemi, jako je napt. Velkd Britdnie,
kterd financuje svij integrovany dohledovy orgdn
(Financial Services Authority) pouze z prispévka
dohliZenych subjektt, se tato metoda ukdzala byt
v praxi velmi tspésnou. DohliZené subjekty v pii-
padé, Ze jsou prispévateli na ¢innost dohledového
orgdnu, maji vétsi zdjem na efektivnim vymdhdni
stanovenych pravidel a dasledném postihu téch,
kteff své povinnosti neplni.

Dalsim podstatnym nedostatkem stdvajictho
systému jsou procesni zdleZzitosti spoc¢ivajici v ne-
dostate¢né komunikaci jak uvnitf, tak mezi jednot-
livymi sektorovymi orgdny a Evropskou radou pro
systémovd rizika. Komunikace a transparentni de-
mokratické postupy by mély byt hlavnimi principy
celého systému. Pokud se neodehrdvaji na pravi-
delné a velmi intenzivni badzi, mohou zptsobit
nemalé negativni diisledky celému trhu. V zajmu
finan¢nich instituci, které zahrnuji do svych port-
folif ¢innosti ze vSech sektorli finan¢niho trhu,
musi dohledovy rdmec tento vyvoj reflektovat a vy-
tvaret zcela srovnatelné podminky napfi¢ sektory
a trhy. V zdjmu predchdzeni vzniku a rychlého
feSeni finan¢nich krizi je navic podstatné vy-
hodnocovat rizika jednotlivych sektort i s ohle-
dem na situaci v sektorech ostatnich. Finanéni trh
je ve skute¢nosti jeden vice ¢i méné homogenni
celek.

Souvisejicim problémem, ktery pro nékteré
pfedstavuje hlavni argument nemoZnosti hlubsi
integrace dohledu jak na evropské, tak na ndrod-
nich drovnich, jsou rozdily v regulaci mezi jednot-
livymi sektory finanéniho trhu. Nejvys$si troven
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dosud méla regulace a dohled nad bankami, jed-
nak z titulu jejich systémového vyznamu a také
vzhledem k jejich tizkému propojeni s ¢innosti
centradlnich bank. Oproti tomu kapitdlovy trh byl
doneddvna zaloZen prevdzné na principech samo-
regulace a aZ jednotnd evropskad legislativa pfinutila
vétsinu ¢lenskych statl k vytvoreni kompetentni-
ho dohledového orgdnu pro tuto oblast. Podstatné
rozdily mezi pfistupy na bankovnim a kapitdlo-
vém trhu, o pojistovnach ani nemluvé, tedy stédle
existujf a je zcela nezbytné dosdhnout jejich narov-
nani.

Nejvhodnéjsi feSenf uvedenych problému pred-
stavuje sjednoceni dohledovych agentur do jedné.
Ackoli se tomu nejen ony samy brdni, Zddné padné
argumenty proti vysloveny nebyly. Odptrci nejcas-
téji apeluji prdvé na rozdily v sektorovych regula-
tornich predpisech, které by neumoziiovaly apliko-
vat jednotné postupy. Soucasné si ovsem posledni
reforma klade odstranéni sektorovych rozdild jako
jeden z hlavnich cilti. A nebylo by takové sladova-
ni nejicelnéjsi provddét prdvé prostfednictvim
jednotného orgdnu? Dvé a vice instituci nikdy ne-
mohou ve snaze sladit své postupy dosdhnout stej-
nych vysledkt jako instituce jedind. Pokud se 0zy-
vaji hlasy proti, I1ze je spiSe interpretovat jako boj
o udrZeni vlastni pozice.

10. Mezindrodni spoluprdce

Pro vyvoj na finan¢nich trzich je v soucasnosti vel-
mi charakteristickd vysokd mira internacionaliza-
ce, tedy propojovéni finanénich trhii nejen v ramci
vnitfniho trhu EU, ale i vii¢i tfetim zemim. V praxi
se tento trend projevuje jednak fyzickym zastou-
penim finanénich skupin na tzemi ¢lenskych statt
EU, ale také obecné vysokym objemem obchodt
uzaviranych mezi finan¢nimi institucemi z a mimo
EU. Pro regulatorni a dohledovy rdmec EU to ma
dva zdkladni dtisledky. Prvnim z nich je, Ze se tie-
timi zemémi je v zdjmu rozvoje obchodovdni nut-
né spolupracovat na tvorbé regulatornich pravidel.
Jediné tak je mozné zajistit konsistentni regulator-
nf prosttfedi, kterym lze pfedchdzet regulatornf ar-



bitrdzi. Druhy dusledek vyplyvd pro dohledovou
praxi. Spoc¢ivd jednak v potfebé intenzivni dohle-
dové spoluprace pfi vykonu dohledu nad mezina-
rodnimi finanénimi skupinami, ale také v potfebé
spoluprdce na nejvys$si drovni pti vyhodnocovani
situace na finan¢nich trzich a predchédzeni vzniku
negativnich udélosti.

Co se tyce spoluprdce na tvorbé regulatornich
pravidel, Evropskd komise se intenzivné zapojuje
jednak do ¢innosti mezindrodnich organizaci a in-
stituci typu G20, Organizace pro hospodéiskou
spolupraci a rozvoj (OECD), Financial Stability
Board (FSB), Mezindrodni ménovy fond (MMF),
Basilejsky vybor atd. Naptiklad na tirovni G20 jsou
hlavnimi aktudlné feSenymi tématy vytvafeni
regulatornfho rdmce pro systémové vyznamné fi-
nanéni instituce, monitorovdni implementace pra-
videl odménovdni, posilovdni kapitdlovych a li-
kvidnich pozadavk a rdmec pro posileni mezina-
rodnich dohledovych a regulatornich standardt.
Vedle toho ale EU vede také individudln{ jedndni,
tzv. regulatorni dialogy, s nejvyznamnéjs$imi part-
nery z tad tfetich zemi. Témi jsou v soucasnosti
Spojené staty americké, Cina, Japonsko, Rusko, In-
die a Brazilie. Hlavnim tcelem této spoluprace je
monitorovan{ vyvoje v oblasti regulace, identifiko-
véni potencidlnich dopadi legislativy do jurisdikef
ostatnich statti, hleddni spole¢ného ptistupu k fe-
Senf zdsadnich regulatornich problémt, snaha
o konvergenci pravidel do podoby mezindrodné
srovnatelnych standardd a pfipadné mozZnost je-
jich vzdjemného uzndvdni. Hlavnimi pfedméty z4-
jmu jsou zejména oblasti kapitdlovych pozadavkd,
Gcetnich standardt a auditnich postupt.'®

Ackoli rozsah i intenzita téchto ¢innosti jsou
skute¢né znacné, praktické vysledky ne vzdy od-
povidaji vynaloZenému usili. Problém ¢asto ani tak
neni v dosahovdni spole¢nych dohod, ale pfede-
v§im v jejich dodrZovéni a ndsledném vymadahani.
Jako zcela nedostate¢nou lze navic hodnotit prak-
tickou spolupréci pfi vykonu dohledu. Z hlediska
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predmétu této prdce, kterym je dohledové uspotda-
dani v Evropské unii, mtiZeme jen téZko navrhovat
reSeni nedostate¢ného plnéni zdvazkt vyplyvaji-
cich z dohod na mezindrodni trovni. To je soucds-
ti jiné problematiky. Z pohledu vykonu dohledu je
ale jisté potfebné uvést, Ze dohledova spoluprdce
by se méla stat standardem kazdodenni praxe do-
hledovych orgdnt jak na ndrodni, tak na evropské
drovni. Zejména kolegia dohledovych orgdnt, do
kterych by se zapojovaly orgdny EU i mimo EU, by
urcité zajistila potfebny pfisun informaci a po-
mohla fe$it mnohé praktické problémy spocivajici
v dohledu globdlné ptlisobicich finan¢nich institu-
ci. Pro takovou spolupraci by ovsem bylo velmi
vhodné domluvit jednotnd pravidla a postupy. Po-
kud se fesenf ponechd na ad hoc bazi a osobni ini-
ciativé jednotlivych predstaviteld kompetentnich
orgdnt, Zddny vyrazny posun se v této oblasti
pravdépodobné neodehraje.

11. Vyznam pokroku na financ¢nich trzich

Zéakladnim tkolem dohledovych orgdnt je udrZent
finan¢ni stability, coZ zahrnuje pfedevs$im ¢innosti
spocivajici ve sledovdni dénf na finanénich trzich,
vyhodnocovéni potencidlnich rizik a v pfipadé po-
tteby pfijeti opatfeni, kterd pomohou zabranit ne-
gativnimu vyvoji. V souvislosti s neddvnou finan¢-
ni kriz{ se ale ukdzalo, Ze dohledové organy sice
plnily tyto zdkladni tkoly, ovSem nékteré aspekty
vyvoje na finanénich trzich bud zcela unikly jejich
pozornosti, nebo byl jejich vyznam zdsadné pod-
cenén, popfipadé ani nebyly predmétem pozadav-
ki na vykon dohledu. Takovymi aspekty se rozumi
predev§im inovace a prohlubovdni komplexnosti
finan¢nich produkta.

K dal$im trendtim aktudlniho vyvoje na financ-
nich trzich rovnéz patii nartistajici komplexnost fi-
nan¢nich produktti spolu s rostouci mirou jejich
vyuzivdni. Déje se tak i navzdory zkuSenostem
s finan¢ni krizi, ve které klicovou roli sehraly pravé

'8 Evropskd komise: http://ec.europa.eu/internal_market/finances/global/index_en.htm [cit. 10. 3. 2012].
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komplexni, tzv. strukturované, cenné papiry. Kom-
plexni finanéni produkty i zptisob jejich obchodo-
vani a vyuZzivani{ ze strany finan¢nich instituci se
vyvijeji téméf na kazdodenni bazi. Problémem do-
hledovych orgdnt, resp. celého regulatornfho rdm-
ce je, Ze s timto vyvojem casto nejsou schopny
drZet krok. Dtivodi je nékolik. Z pohledu dohledo-
vého uspofddani jsou ziejmé nejpodstatnéjsi dva,
bud Ze dohledovy organ rizikovost situace souvi-
sejici s obchodovanim nékterych komplexnich fi-
nanc¢nich produktti podcenil, nebo ji pfi vykonu
své ¢innosti ani nezaregistroval. V obou ptipadech
je ovsem vysledek stejny a jak se ukdzalo pfi fi-
nan¢ni krizi, mtiZze mit zcela zdsadni dopady.
Aniz bychom predjimali, do jaké miry md byt
na tento vyvoj ptipraven regulatorni rdmec, z hle-
diska praktického vykonu dohledu spociva feSeni
zejména v tom, Ze dohledové orgdny budou svou
¢innost vykondvat velmi dtisledné a budou k tomu
disponovat jak dostate¢nymi pravomocemi, tak
predevsim kapacitami. Kapacitami se ma na mysli
odpovidajici technické, ale i persondlni vybaveni.
Dohledové orgdny museji byt schopny drzet krok
s trhem. Pfedev§im museji disponovat dostatkem
kvalifikovanych odbornikii, ktefi jsou dobte obe-
zndmeni s praxi a maji potfebné znalosti i schop-
nosti vyhodnocovat déni na financ¢nich trzich
i s ohledem na nové trendy, zejména nové produk-
ty a zplsoby jejich obchodovéni. K tomuto tcelu
museji samoziejmé mit i odpovidajici technické
vybaveni, vcetné pfistupu k potfebnym udajim
a informacim. V kone¢ném disledku je ale také
nutné, aby mély pravomoci, prostfednictvim kte-
rych mohou v pfipadé potfeby zasdhnout. Dohle-
dové néstroje museji byt dostate¢né flexibilni, aby
umoznily reagovat na akutni potfeby vyplyvajici
z pokroku na finanénich trzich. V pripadé, Ze do-
hledové ndstroje neumoziuji dostate¢nou miru
flexibility, museji vSechny regulatorni orgdny,
véetné Evropské komise, byt pfipraveny pfijmout
rychlé feSeni ve formé nového ¢i revidovaného se-

kunddrniho prdvniho aktu, jak technickych stan-
dardd, tak provddécich opattfeni. Evropskd komise
by méla tyto potieby pravidelné vyhodnocovat, ne-
jen v rdmci pravidelnych hodnoceni jednotlivych
legislativnich ptedpist, ale prdvé s ohledem na ak-
tudlni vyvoj na finan¢nich trzich.

12. Rozdily v ndrodnich systémech
dohledového uspordddni

Dalsi podstatnou otdzkou souvisejici s efektivnim
evropskym dohledovym rdmcem je rozdilnost
v ndrodnich dohledovych systémech. Vétsina ¢len-
skych zemi, konkrétné 15 z 27, jiZ sice pfistoupila
kintegraci dohledu a vytvotila jednotny dohledovy
orgdn. OvSem zbyvajici stéty, kterych je stdle cel-
kem 12, maji dosud kompetence v dohledu rozdé-
leny mezi vice instituci (Masciandaro, Quintyn,
2010). Tyto stity souCasné v naprosté vétsiné
uplatiiuji sektorovy pristup, tj. kompetentni orga-
ny jsou odpovédny za dohled v rdmci jednoho
sektoru. Co se tyce statd s jednim dohledovym or-
gdnem, ve tfech pfipadech je dohledovymi pravo-
mocemi povéfena centrdlni banka." Je tedy ziej-
mé, Ze ndrodni systémy se od sebe vyznamné lisi.
Za této situace si Ize jen tézko predstavit, jak mtiZe
efektivné probihat sbliZzovdni dohledové praxe
a jak lze na evropské trovni dosdhnout jednotné
dohledové kultury. Kazdy c¢lensky stat disponuje
jinym poctem kompetentnich orgdnt, které navic
maji odlisny rozsah kompetenci a odpovédnosti.
Mnohdy je pro né ndro¢né zajistit spoluprdci na
narodni drovni, natoz se efektivné zaclenit do ev-
ropské dohledové struktury.

Nejucelnéjsim fesenim by samoziejmé bylo
sjednoceni jednotlivych ndrodnich pfistupt a vy-
tvofeni jednotného integrovaného kompetentniho
orgdnu v kazdém clenském stdté. K takovému
opatfeni ovsem Evropskd unie nedisponuje dosta-
te¢nymi pravomocemi. Alternativou tohoto fesent
by bylo alespon zajisténi jednoho kontaktniho

9 Ceskd republika, Irsko a Slovenskd republika.
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mista (instituce nebo vyboru) v kazdém c¢lenském
stdté, které by pro kompetentni orgdny ostatnich
¢lenskych statd i orgdny EU prfedstavovalo hlavni
sty¢ny bod. V ptipadé vice kompetentnich orgdnt
na ndrodni drovni by se mohlo jednat napf. o spo-
le¢ny vybor sloZeny z ptedsedt nebo vyssich tfed-
nikl jednotlivych kompetentnich orgdnti. Pravi-
delné by se schédzel a disponoval apardtem, ktery
by zajistoval koordinaci jejich ¢innosti a jiZ zminé-
nou spole¢nou prezentaci a komunikaci vici za-
hrani¢nim partnertim. U¢elem neni vytvaret dalsi
struktury a administrativni zatéz, ale ticelné fesit
hlavni komunika¢ni a organiza¢ni nedostatky sta-
vajictho systému. Komunikace mezi takovymi 27
zdstupci ¢lenskych stattt mtze probihat mnohem
efektivnéji nez v ptipadé zapojeni vSech nékolika
desitek ndrodnich kompetentnich orgdnt.

13. Vymezovdni obsahu jednotlivych typt
legislativnich ndstrojii

Dalsim podstatnym nedostatkem nového dohledo-
vého rdmce jsou nejasnosti ve vykladu jednotli-
vych legislativnich ndstroji. Konkrétné se jedna
o spory ohledné pfesného rozsahu a tc¢elu néstro-
ja, kterymi jsou pro oblast finan¢nich sluZeb nor-
my zdkladni, regulatorni, provddéci a technické
standardy. Smlouva sice definice zdkladnich i ko-
mitologickych norem uvddyi, jejich vyklad v praxi
je ale casto velmi komplikovany. Z praktickych
zkusenosti vyplyvd, Ze clenské staty spole¢né s Ev-
ropskou komisf a Evropskym parlamentem nejsou
Casto pfi vyjedndvdni konkrétnich legislativnich
ndvrhti schopny se dohodnout, jakd md byt piesnd
napli jednotlivych typd norem, tedy jaky ndstroj
pouzit pro vymezeni konkrétnich regulatornich
pravidel. Vzhledem k rozdilnosti ve schvalovacich
postupech u jednotlivych typti norem se vyslednd
diskuse vic neZ na vécnou problematiku vét$inou
zaméii na boj o moc a moznost zasdhnout do
schvalovactho procesu. Jednotlivé piedpisy se fesi
spi$e na ad hoc bézi. Uroveti a charakter jednotli-
vych pfedpisti na stejné regulatorni trovni tak mo-
hou byt dosti odli$né. Rozhodné to neprospiva
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snaze o vytvoren{ jednotného regulatornfho rdm-
ce, jakym m4 byt Single rulebook.

Uvedeny problém je tfeba co nejrychleji odstra-
nit. Vyklad komitologickych norem by mél byt
konkrétné pro oblast finan¢nich sluzeb bliZe speci-
fikovan. Zakladni pfedpisy musi obsahovat vsech-
ny podstatné ndleZitosti, kterymi jsou nastaveny
hlavni parametry regulované oblasti. Zbytek pod-
minek ma byt pfedmétem regulatornich a provadé-
cich opatteni. Regulatorni normy, do jejichZ ptiji-
mani je v omezené mife zapojena jak Rada, tak
Evropsky parlament, musi vymezovat detailnéjsi
podminky regulované oblasti, které ovSéem mohou
podléhat zméndm vlivem vyvoje na trhu nebo dal-
Sich okolnosti. ZaleZitosti Cisté technického cha-
rakteru, které jsou vét$inou i na ndrodni drovni
pfedmétem podzdkonnych prdvnich norem, nej-
Castéji vyhlasek, maji byt upraveny prostiednic-
tvim provadécich, tzv. implementac¢nich pfedpisti.
Bylo by vhodné aplikovat tento pfistup na vzoro-
vém piikladu a ndsledné jej pouzivat jako ptipado-
vou studii pro dalsi ptipady.

S problémem definice jednotlivych prdvnich
ndastroji rovnéz souvisi problém rozdila v regula-
tornich pravidlech vyvolanych jednak mnoZstvim
diskreci ¢lenskych stdtti v rdmci stdvajicich evrop-
skych predpist, ale také nespravnou ¢i nepfesnou
transpozici na ndrodni Grovni. JestliZe je v rdmci
jednoho predpisu povoleno az nékolik desitek vyji-
mek, je zfejmé, Ze vyslednd pravidla se mezi ¢len-
skymi staty budou vyznamné lisit a tim i zatéZovat
finan¢ni instituce nadmérnymi ndklady na jejich
plnéni, nehledé na komplikace pti praktickém vy-
konu dohledu. Potésujici je, Ze posledni reforma
dohledového uspofddani se tomuto tématu vy-
znamné vénovala. Usili je ovSem tieba zintenziv-
nit, protoZe praktické vysledky dosud chybi.

14. Odlisné pozice ¢lenskych stdtii
Politickd citlivost uvedenych témat dohledového
uspofdddni je dalsim z klicovych faktorti celé-

ho systému. Ackoli se v soucasné Evropské unii
s 27 ¢lenskymi staty dojedndvaji kompromisy vel-
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mi obtizné prakticky v kazdé zélezZitosti, dohledo-
vy systém byl, je a bude jednim z nejkomplexnéj-
$ich problémt. V ¢em spocivé jeho vyjimec¢nost?
Predevsim se jednd o téma, které je tizce propoje-
no s fungovdnim kazdé ndrodni ekonomiky. V né-
kterych c¢lenskych stdtech objem obchodt, napf.
na kapitdlovém trhu, nedosahuje tak vysokych
hodnot jako v jinych, ale finan¢ni trhy jsou zakla-
dem fungovdni ekonomiky v kazdé zemi. Jak se
¢asto uvadi, zabezpecuji potfebny krevni obéh,
bez kterého by ekonomika nemohla existovat.

Druhym faktorem, ktery z otdzky dohledového
usporaddni ¢ini specifické téma, jsou také rozdilné
politické ptistupy, s jakymi jednotlivé ¢lenské sta-
ty k této problematice pristupuji. Zatimco Velkd
Britdnie je v regulaci finan¢nich sluZeb dlouhole-
tym zastancem liberdlniho, tedy klasického pfistu-
pu, zemé jako Francie, Spanélsko ¢i Itdlie se vyzna-
Cuji spiSe extenzivnim regulatornim systémem,
ktery je charakteristicky vyznamnymi pravomoce-
mi statnich orgdnt v regulaci trznich subjektt.
Stejny pristup tyto stity posléze prendseji i na ev-
ropskou udroven. Zemé, které zastdvaji spise libe-
ralnéjsi ptistupy — vedle Velké Britdnie jsou jimi
napf. i Svédsko, Dansko, Finsko nebo baltské zemé
— jsou skeptické k vytvédreni rozsdhlych spolec-
nych pravidel fungovdni finanénich trht a pfena-
Seni kompetenci na unijni drovenl. Naopak zemé
jako Francie, Spanélsko, Itdlie nebo Portugalsko se
k hlubsi harmonizaci pravidel a vytvéareni spolec-
nych regulatornich a dohledovych struktur stavély
v zdsadé vzdy pozitivné.

V neposledni fadé je citlivost tématu dohledo-
vého usporddani odvozena také od rozdilnosti ve
struktufe a fungovani jednotlivych ndrodnich fi-
nan¢nich trht. Kazda politickd reprezentace pfi-
rozené hdji zdjmy svého ndrodniho trhu. Ackoli
finan¢nf instituce funguji do velké miry na pte-
shrani¢ni bdzi a jsou soucdsti nadndrodnich fi-
nanc¢nich spole¢nosti, jejich ptisobeni na jednotli-
vych ndrodnich trzich md jistd specifika a spole¢né
s rozdily ve fungovani jednotlivych ndrodnich eko-
nomik tvofi zcela specifickou kombinaci.

Dusledkem téchto skute¢nosti je, Ze pozice
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¢lenskych stdtt jsou v rdmci vyjedndvani ¢asto na-
prosto rozdilné a nalezeni kompromisu velmi ob-
tiZzné aZz nemozné. Ve svém dtsledku neni ojediné-
lym piipadem, Ze se v zdjmu nalezeni feSeni
prijme varianta, kterd stézi postihuje ptivodni za-
mér predlohy a v nékterych aspektech muizZe byt
pro fungovéni trhu az $kodlivd. Tato metoda pak
rozhodné nepiindsi zlepSeni stdvajici situace, ale
naopak nékdy vede i k opaku.

V souvislosti s politickymi otdzkami je na okraj
rovnéz nezbytné zminit zélezitost rozdilného po-
staveni jednotlivych ¢lenskych statti v rdmci vyjed-
navaciho procesu. Nékteré ¢lenské staty maji pri
projedndvdni a prosazovani svych zdjmt mnohem
silnéj$i pozici nez staty jiné. Takové rozdily ale ne-
jsou zptsobeny pouze faktory determinujicimi
odlisné pocty hlast v rdmci rozhodovani kvalifiko-
vanou vétSinou. Mysli se tim jednak vyznamnd po-
zice evropskych velmoci, jakymi jsou Francie
a Némecko, ale také zcela odliSnd prezentace
a zplisob prosazovédni konkrétnich ndrodnich za-
jmu.

Prvni uvedend zdleZitost, tedy postaveni evrop-
skych velmoci, je spoleénym jmenovatelem vSech
soucasnych jednan{ na evropské trovni, oblast fi-
nanc¢nich sluzeb nevyjimaje. Hlavnim praktickym
dtisledkem, ktery je zcela bézné k vidéni na jedné-
nich na drovni Rady, je, Ze pro celkovou atmosféru
a obecnou podporu predlozenych ndvrhti ze stra-
ny Evropské komise jsou zdsadni pravé stanoviska
Francie a Némecka, v mens$i mife také Velké Britd-
nie a Itdlie. Evropska komise proto pfi pfipravé ma-
teridld vSe nejprve konzultuje s témito stity a az
nasledné predkladd tém ostatnim. Co se tyce odlis-
nosti v prezentaci a prosazovani narodnich zajmu,
to je dal$f z vyznamnych charakteristik aktudlniho
vyjedndvdni na evropské trovni. Nékteré ¢lenské
staty se do vyjedndvédni zapojuji mnohem aktivné-
ji neZ jiné. Jejich praktiky a zptsoby hdjeni vlast-
nich ndrodnich zdjmu, stejné jako schopnost vy-
tvaret za timto tcelem koalice a shanét potfebné
partnery jsou mnohem efektivnéjsf nez u jinych
statll. Rozdily nejsou v tomto ohledu zdaleka pod-
minény rozdilnosti v rozsahu ¢i vyznamu finanéni-



ho trhu uvedené zemé. Jsou ddny vnitini organiza-
ci, mechanismy a vyznamem problematiky Evrop-
ské unie na ndrodni trovni. Nekteré staty kladou
na evropské zdlezitosti a prosazovani zdjmt na ev-
ropské trovni mnohem vétsi dliraz nez jiné. Sou-
Casné se vyrazné odlisuji i kvalita a osobni schop-
nosti jednotlivjch ndrodnich zdstupcli a s nimi
i vysledky jejich vyjedndvani. Nen{ tajemstvim, Ze
zdsadnimi nedostatky v tomto sméru trpi zejména
nové Clenské staty, zemé stfedni a vychodni Evro-
py. Jejich aktivni zapojovani do diskusi a efektivita
vyjedndvdani jsou Casto na velmi nizké trovni. Ve
vyslednych kompromisnich textech jsou tak jejich
z4jmy casto zohlediiovdny jen v omezené mifte.

Spole¢nym disledkem rozdilného zapojeni jed-
notlivych ¢lenskych statti ve vyjedndvacim proce-
su je sniZeni jeho objektivity a demokrati¢nosti,
coz vyznamné ovliviiuje kvalitu pfijimanych pted-
pist. Pokud nejsou ve vyjedndvacim procesu zo-
hledniovdny zdjmy vSech zainteresovanych stran,
tézko lze dosdhnout efektivniho vysledku, ktery
pfinese v§eobecné zlep$eni. Reseni tohoto problé-
mu je velmi obtiZné. Souvisi se samotnou podsta-
tou fungovéani Evropské unie a ndrodnimi specifiky
jednotlivych c¢lenskych stitt. Pokud by ale bylo
mozné dosdhnout alespon dil¢tho zlep$ent, pfino-
sy by byly jisté vyznamné.

15. Shrnuti kritické analyzy dohledového
uspordddni

Z uvedeného hodnoceni vyplyvd, Ze vedle mnoha
pozitivnich ptinost, které méla neddvnd reforma
dohledového uspofddani na finanénim trhu, se sta-
le nepodafilo zcela postihnout nékolik zdsadnich
otdzek efektivniho fungovani celého systému. Né-
kterd opatteni v aktudlnim uspotddani zcela chybi,
nékterd sice vytvotfena byla, ale jejich praktické
fungovani je v praxi velmi problematické, nékdy
dokonce neni ani mozné. Ackoli si uvédomujeme,
Ze byl novy systém uveden do praxe teprve neddv-
no a praktické zkusenosti s jeho fungovdnim jsou
velmi omezené, presto 1ze identifikovat nékolik za-
sadnich nedostatk?, které celkovou funkénost sys-
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tému vyznamné omezuji. Vznikaji tak rizika nejen
pro hladké fungovani samotného dohledu, ale pte-
devsim pro jednotlivé ndrodni ekonomiky a jejich
finan¢ni systémy. V piipadé vyskytu problémd,
kterym dohledovy systém nedokdze zabrénit, véas
je identifikovat a Uc¢inné fesit, totiz hrozi vdzZné ne-
gativni dlsledky nejen celému finanénimu, ale
i hospodarskému systému. Je nutné zduraznit, Ze
téméi zaddné jiné soukromé podnikdni nemd na
zbytek ekonomiky takovy vliv, jako je tomu v pfi-
padé finan¢nich instituci, zejména bank.

Ackoli jsme dospéli k formulaci nékolika kon-
krétnich doporuceni ke zlepseni stdvajiciho stavu,
je dobré se zamyslet také nad jejich praktickou
proveditelnosti a okolnostmi, které ovliviiuji nebo
by mohly ovlivnit jejich realizaci. Vychdzime pfi-
tom ze zku$enosti poslednich mésict a let, kdy se
o téchto tématech vedla fada intenzivnich jedndni.
Zé&kladni prekdzku hlubstho pokroku v integraci
dohledového uspordddni totiZ predstavuji zejména
dvé témata, kterd jsme také zminili ve vyc¢tu nedo-
statkd stdvajictho systému. V minulosti pravé na
nich vétsina jedndni ztroskotala. Prvnim z nich je
rozdilnost v ndrodnich systémech dohledového
uspofdddni a druhym, v mnohém zdsadnéj$im, je
rozdilnost v pozicich jednotlivych ¢lenskych stétt.
Predevs$im druhy uvedeny dtivod je podstatou pro-
blému, pro¢ neni mozné uvedené nedostatky
snadno odstranit.

Jak bylo uvedeno, jednotlivé ¢lenské staty pri-
stupuji k otdzce dohledového uspordddni na zdkla-
dé zcela odlisnych konceptl a preferenci. Rozdily
vyplyvaji jak z ndrodnich rozdild, tak z odliSného
charakteru a fungovéni jednotlivych nédrodnich
trhi. To, co jeden stat povaZuje za jediné mozné
spravné feseni, je pro druhy naprosto nepfijatelné
a naopak. V systému hlasovani kvalifikovanou vét-
$inou, kterd se uplatiiuje pro oblast finan¢nich slu-
Zeb, bude uz od 1. listopadu 2014 nezbytné, aby se
k pfijeti ndvrhu ptipojilo nejméné 55 % ¢lent Rady
(tj. nejméné 15 ¢lenskych statt), ktefi musi pred-
stavovat nejméné 65% obyvatelstva Unie. Prijeti
navrhu muZe zabrdnit tzv. bloka¢ni mensina, tvo-
fend minimdalné 4 zemémi nebo takovym poctem
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zemi, které zastupuji nejméné 35% obyvatelstva
Clenskych statt plus jeden stit. Tato podminka
byla zakotvena jako ochrana malych zemi, které
by jinak mohly byt blokovany tfemi velkymi ¢len-
skymi stdty, které tvoii 35% obyvatel EU.2 Ackoli
budou tato novd pravidla uvedena do praxe teprve
v roce 2014, ani dosaZeni kvalifikované vétsiny dle

fddani, oznacovaného jako Lamfalussyho proces.
Ackoli problémy byly identifikovdny zcela jasné,
dohody o jejich feSeni bylo velmi obtizné dosdh-
nout. VSechna opatfeni se nakonec omezila na ne-
zavazné zavéry ministrii, kterymi mél byt pred-
chozi systém pouze Castecné upraven. V ramci
tehdejsich dohod nemélo dojit k z4ddné zméné

S problémem definice jednotlivych prdvnich ndstrojii rovnéz souvisi problém
rozdilii v regulatornich pravidlech vyvolanych jednak mnoZstvim diskreci
clenskych stdtii v ramci stdvajicich evropskych predpisii, ale také nesprdvnou
Ci nepresnou transpozici na ndrodni tirovni. Jestlize je v rdmci jednoho pred-
pisu povoleno az nékolik desitek vyjimek, je zrejmé, Ze vyslednd pravidla se
mezi ¢lenskymi stdty budou vyznamné lisit a tim i zatéZovat financni institu-
ce nadmeérnymi ndklady na jejich plnéni, nehledé na komplikace p¥i praktic-

kém vykonu dohledu.

stdvajicich pravidel, tedy alespon 255 hlast z cel-
kovych 345 a soucasné souhlas 14 ¢lenskych stétt,
nepiedstavuje jednoduchy proces.

Pravidla pro pfijeti novych ndvrha tedy jsou
a naddle budou velmi striktni a dosahovani kom-
promist zna¢né komplikované. V praxi je musi
podpoftit skuteéné vyvdzeny soubor stdtd, ktery
zahrnuje jak malé, tak velké, staré i nové ¢lenské
stdty. Takovd rozhodovaci pravidla prispivaji k de-
mokrati¢nosti rozhodovaciho procesu EU, takze
jejich opravnénost je zcela legitimni. Na druhou
stranu ovSem kombinace téchto pozadavk s pri-
rozenymi obavami ¢lenskych sttt z radikdlnéj-
$ich reforem, chranénf vlastnich pozic a komplex-
nost celého problému vytvéreji velmi nepiiznivé
okolnosti pro pfijeti vyraznych systémovych
zmén.

Pripomenime si situaci pted pfijetim poslednich
reformnich rozhodnuti. Evropskd unie vedla jiz
fadu let pfed vypuknutim finanéni krize diskuse
o vylepseni ptedchoziho rdmce dohledového uspo-

v rozdéleni dohledovych kompetenci ani nevzni-
kaly Zddné samostatné subjekty na evropské trov-
ni, které by byly povéfeny vykonem konkrétnich
ukold spojenych s integraci dohledu na evropské
drovni. AZ finanéni krize ptiméla clenské stéty
k akci a ptijeti zdsadnich reformnich opatieni.
Moznych feSeni se pfitom nabizela celd fada a po-
stupné v nich zaznély rtizné varianty. Finan¢n{ kri-
ze piiméla mnohé c¢lenské staty ucinit potfebné
kompromisy a hledat optimdlni feSenf, jednani ale
nebyla snadnd a z ptivodnich vysokych ambici
bylo nédsledné tfeba vyrazné slevit. Vysledkem je
aktudlni systém se vSemi jeho pozitivy i negativy,
jak jsou uvedena v predchozim textu.

Z provedené analyzy lze nicméné vyvodit tako-
vy zavér, ze aktudlni dohledové uspotfddani sice
disponuje fadou nedostatkti a neni z hlediska
dlouhodobych trendti na finan¢nich trzich nej-
vhodnéj$im ani nejperspektivnéj$im fesenim,
presto je vzhledem k vyvoji na trhu a politické situ-
aci tim jedinym, ¢eho $lo v rdmci jeho dojedndvéni

20 Euroskop: http://www.euroskop.cz/8897/sekce/kvalifikovana-vetsina/ [cit. 10. 3. 2012].
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dosdhnout, a ve srovndni s pfedchozim systémem
predstavuje podstatné zlepseni. K této ivaze nds
vedle uvedenych nedostatkli vedou i okolnosti,
které provazely vyjedndvani kompromisu o jeho
vysledné podobé. Z nich vyplyvd, Ze ackoli systém
trpi fadou problémd, v situaci, za které byly ndvr-
hy projedndvény, v kombinaci s formdlnimi pravi-
dly pro jejich prijeti bylo jen stéZi mozné dosah-
nout radikdlnéjsiho vysledku.

16. Zdver

Aktudlni dohledové uspordddni na finan¢nim trhu
EU je vysledkem regulatorni reakce na finanéni
krizi, kterou staty EU prosly na ptelomu let 2008-
-2009. Ucelem provedenych reformnich kroki
bylo jednak upravit nebo nahradit dosavadni regu-
latorni pozadavky, aby byla omezena rizika, kterd
regulatorniho a dohledového uspofdddni na fi-
nan¢nich trzich. Zdmérem je, aby bylo v rdmci no-
vého systému mozné piredchdzet negativnim udé-
lostem, a pokud k nim jiZ dojde, umét je efektivné
a rychle fesit.

V rdmci nového dohledového uspotfddéni, které
zacalo fungovat poc¢dtkem roku 2011, doslo k za-
sadni pfeméné celé instituciondlni struktury a vy-
tvofeni nékolika novych orgdnt na evropské drov-
ni. Nejvyznamnéj$imi pociny jsou zejména veétsi
dtiraz na makroobeztetnostni dohled, vytvdreni
jednotnych konsistentnich regulatornich pravidel
(tzv. Single rulebook), snaha o skute¢nou harmo-
nizaci podminek a postuptt dohledové praxe s di-
razem na vzdjemnou spoluprdci dohledovych or-
gdnll a také vymezeni nékterych konkrétnich
vykonnych pravomoci novym evropskym sektoro-
vym agenturdm dohledu.

BohuZel se jiZ po pomérné kratké dobé uvedeni
do praxe ukazuje, Ze nové dohledové usporddani
neni schopno naplnit ptivodni ocekdvdni. S jeho
praktickym fungovdnim je spjata celd fada problé-
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m a spornych otdzek. Ty nejvyznamnéjsi spociva-
ji predevsim v pravidlech a zptisobu dohledu pfe-
shrani¢nich finanénich skupin. Jednotlivé ndrodni
dohledové orgédny se diky rtiznym formdm podni-
kdni finanénich skupin na vnitfnim trhu dostdvaji
do odli$nych roli, které pro né ne vzdy ptredstavuji
zcela uspokojivy stav. Typickym priivodnim jevem
vyjedndvani legislativnich ndvrhti v oblasti finané-
nich sluZeb jsou proto spory o rozdéleni kompe-
tenci v rdmci dohledu ptfeshrani¢nich skupin.
Vzhledem k roztti$ténosti kompetenci narodnich
dohledovych orgdnti a z toho plynoucich rozdilt
v praktickém vykonu dohledu neni stdvajici situa-
ce uspokojivd ani pro samotné finan¢ni instituce.
Komplikuje jejich podnikdni na vnitinim trhu
a zvySuje ndklady, které musi vynaklddat na pIné-
ni regulatornich pozadavka.

Na zdkladé posouzeni vSech okolnosti spoje-
nych s realizaci neddvné reformy dohledového
uspofdddni jsme nicméné dospéli k zavéru, Ze ac-
koli novy systém disponuje fadou nedostatki
a neni z dlouhodobého hlediska nejvhodnéjsim
ani nejperspektivnéjsim fesenim, presto je vzhle-
dem k aktudlnimu vyvoji na trhu a politické situaci
tim jedinym, ¢eho $lo v rdmci jeho dojedndvani do-
sdhnout, a ve srovndn{ s piredchozim systémem
predstavuje podstatné zlepSeni. Pozitivem, které
1ze spatfit na samotné finan¢ni krizi, je fakt, Ze po-
skytla potfebny impuls k reformnim kroktm, které
¢lenské staty nemeély odvahu dfive ucinit. Ackoli je
i reformovany rdmec zaloZen ptfevdZzné na principu
spoluprdce ndrodnich dohledovych organt, jisty
posun ve snaze o raciondlnf rozdélen{ kompetenci
na evropské drovni u¢inén byl, predevsim vytvore-
nim evropskych dohledovych agentur a jejich po-
véfenim nékterymi vykonnymi pravomocemi.
Otdzkou dalsiho vyvoje bude skute¢né plné vyuZzi-
ti jeho potencidlu a schopnost ucinit nékterd ne-
zbytnd korekéni opatteni. I tak byl ovSsem ucinén
vyznamny krok vpied, na ktery lze navazat dal$imi
pozitivnimi pociny.
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ABSTRACT

The current supervisory arrangement in the financial market is the result of the EU regulatory response to
the recent financial crisis. Under the new system, which became operational in early 2011, the entire insti-
tutional structure was transformed and several new bodies at European level were established. Unfortunately,
after a relatively short period of time it is clear that the new system is unable to fully meet its initial expec-
tations. There are number of problems and controversial issues related to its practical functioning. They con-
sist mainly of the rules and procedures for supervision of cross-border financial groups. However, based on
consideration of all circumstances related to the realization of the reform, we may conclude that the new sys-
tem was the only achievable compromise among the Member States. Compared to the previous system there
is a significant movement forward. Mainly the effort to more rationally allocate supervisory powers at
European level can be seen as a positive initiative. Further development will show the full potential of the
system and the ability to make some necessary corrective measures.
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1. Introduction

Latvia and the other two Baltic countries (Estonia
and Lithuania) that joined the European Union in
2004 had been for quite a long period of time con-
sidered for model transition economies with excel-
lent economic performance. But as the financial
crisis and especially the panic that flooded the
markets made its appearance in this small part of
Europe, several bad or unhealthy economic facts
about these countries were revealed. During a few
weeks position of these countries switched from
general chanting about their performance to very
serious financial troubles that had to be solved
with the help of international (financial) institu-
tions, because otherwise some of them would have
gone bankrupt.

The aim of this article is to review the impacts
of financial and economic crisis on these three Bal-
tic countries, with a special attention paid to the
situation in Latvia, which has been hit the most in
economic terms.

2. Literature overview

There are several papers that have been written so
far about the development in Latvia. Most analyz-

es come from the IMF, which is responsible for the
reviewing of the economy development, because
credits are directly linked to its performance.
I found these papers very helpful and detailed.
Other papers, like Staehr (2010), Purfield, Rosen-
berg (2010) or Ingves (2010) deal more with the sit-
uation in the whole Baltic region and compare the
development of all three countries. Important fea-
ture of all the papers is that they do not differ much
in the analysis and, more importantly, in the out-
comes, i.e. little disputation is involved.

3. The Latvian case — overview

Before analyzing the current situation of Latvian

economy and the importance and outcomes of the

Stand-By Arrangement, there is a need to explain

how and why Latvia ended up in such an econom-

ic unfavorable situation.

Just by listing the important facts we realize
that there were several initial reasons that caused
overheating of the Latvian economy during 2006
and 2007 (IMF 2009; 5):

* Real-estate bubble — real estate prices grew in
2005 and 2006 by more than 60 %, which led to
the increase in the volume of provided credits
by annual rate of 50% (many of the purchases

1
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were only speculative, which was raising prices

artificially).

* Excessive growth of domestic demand, mainly
driven by private consumption and real estate
investment.

» Wage and price inflation acceleration at the be-
ginning of 2007.

e Procyclical fiscal policy of the government,
which had its origin in rising tax revenues and
inflow from EU funds (according to the IMF cal-
culations contributed public sector expendi-
tures and incoming EU funds to the growth of
Latvian economy in 2007 by 6 % and thus econ-
omy was exceeding its potential by 9%) (Pur-
field, Rosenberg 2010; 16).

This unfavorable economic development con-
stituted (together with other facts that will be stat-
ed below) severe difficulties for the country:
¢ Rapid slowdown of the economy — its real GDP

growth rate dropped from 12.2% in 2006

(10.0% in 2007 respectively) to -4.2% in 2008

and then even to -18.0% in 20092, which was

mainly caused by drop in consumption, invest-

ment and net exports (IMF 2009; 6).
¢ The mentioned slowdown of the economy de-

creased national tax revenues, and with in-

creasing unemployment, raised, on the other
hand, the volume of paid social benefits. Thus,
the government deficit amounted to 4.2% of

GDP in 2008 and 9.7 % in 20093, which was the

exact opposite development to the previous

years with nearly balanced budgets. Other im-

portant contributions to those deficits were

costs connected with the situation in banking

sector (see Graph 3).

e The only characteristic that improved during
this time was the current account deficit, which
had originally arisen from net imports of trade-
bles and outflow of profits. Contraction of this
deficit was caused by falling domestic demand
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for imported goods and drop in the profits of

foreign subsidiaries in Latvia.

» High external debt combined with maturity be-
low one year (amount exceeded 50% of GDP)
and solvency problems of the private sector
constituted additional threats.

* But the biggest problems were accumulated
within the banking sector:

e Two-thirds of the provided bank loans were
backed by real estate, which did not consti-
tute beneficial situation in time of bursting
of the real estate bubble, when the prices
went down.

e More than 60 % of all banks were owned by
parent banks from Nordic countries, espe-
cially from Sweden. Parent banks also were
the main source of financing. The rest of the
Latvian banks were owned and financed
mainly from CIS countries, which represent-
ed more fragile element.

As financial crisis boosted, investors and other
institutions were getting more and more con-
cerned about the sustainability of the peg that has
been used in Latvia since the beginning of the
transformation process. The reason was (except
for the above stated facts) that short-term capital
started to leave the economy and it was generally
expected that the government would have to ab-
sorb the liabilities of the financial sector. These
concerns were supported by the downgrade of the
Latvian rating by all three main agencies.

During couple of months approximately 10 % of
all deposits left the banking system, withdrawals ca-
me especially from the CIS countries (see Graph 11).
The missing liquidity had to be put into the system
by the central bank, which was reflected then in
decreasing foreign exchange reserves. The biggest
Latvian bank, the Parex Bank, had to be national-
ized (in form of adding liquidity) in order to increase
confidence and reduce the outflow of deposits.

Eurostat data.
Eurostat data.
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Graph 1 » Economic development in Latvia
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Graph 2 » Economic development in Latvia
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Graph 3 » Government deficits in Latvia

2001 , 2002 , 2003 , 2004 , 2005 , 2006 , 2007 , 2008 , 2009 , 2010

Percentage of GDP
()]

Data source: Eurostat

46 Scientia et Societas » 3/12



Odborné stati

—~
o
—

~
o

-

Graph 4 » Current account and income balance development in Latvia
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4. The IMF Stand-By Arrangement

Considering the possible consequences of the ex-
isting situation Latvia was facing, there arose
a need for external help. The government decided
to request this help via the IMF Stand-By Arrange-
ment, but this source could not have covered all
the financial needs. That is why additional 6.3 bil-
lion EUR (3.1 billion from the EU, 1.8 billion from
Sweden, Denmark, Norway and Finland, 0.2 bil-
lion, 0.1 billion and 0.1 billion from the Czech Re-
public, Poland and Estonia respectively, 0.4 and
0.1 billion from the World Bank and the EBRD and
0.5 billion EUR from the Swedish central bank the
Riksbank had to be added to the originally provid-
ed credit line from the IMF in the value of 1.7 bil-
lion EUR.

The program of all participated authorities con-
centrated primarily at its beginning at the existing
liquidity crisis, the middle- and long-term aim is to
ensure sustainability of the external position of the
economy while maintaining the peg. Not maintain-
ing it would have probably meant strong devalua-
tion or depreciation of the exchange rate, which
would have caused serious difficulties since major-
ity of loans had been provided in foreign curren-
cies (60 % of all corporation and 40 % of all house-
hold credits) (Purfield, Rosenberg 2010; 30).

Scope of the program aimed at six different

parts of the economy (IMF 2009; 9):

1. Monetary and exchange rate policy — maintain-
ing of the quasi currency board was the central
task, since devaluation or making the currency
float would have had adverse effect on both
banks and individual balance sheets.

2. Macroeconomic framework — real exchange
rate depreciation was desired. Since this was
not achievable considering the peg, the only
way was lower domestic inflation rate. This
proved not to constitute a problem considering
the economic drop.

3. Financial sector reform — the immediate task
was to eliminate further deterioration in the
bank deposits and to reduce other vulnerabili-
ties in the banking sector and increase confi-
dence. In middle-term, the revision of banking
system supervision and regulation was needed.

4. Private debt restructuring — dealing with the
rising insolvency of individuals and corpora-
tions that was expected (using new insolvency
law, personal bankruptcy, etc.).

S. Fiscal policy — program includes substantial
fiscal tightening that limits deterioration in the
budget deficit. Following measures were expec-
ted to take: revenue measures (increases in VAT
and excises), expenditures cuts (public sector
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As financial crisis boosted, investors and other institutions were getting more
and more concerned about the sustainability of the peg that has been used in
Latvia since the beginning of the transformation process. The reason was that
short-term capital started to leave the economy and it was generally expected
that the government would have to absorb the liabilities of the financial sec-
tor. These concerns were supported by the downgrade of the Latvian rating by

all three main agencies.

nominal wages and current spending) — al-
though having short-term contractionary effects,
improvement in the tax system (shift from di-
rect to indirect taxes and improved tax collec-
tion), institutional changes and new local gov-
ernment spending guidelines (Staehr 2010; 686).

6. Structural reform and income policy — structur-
al reform was needed to improve the competi-
tiveness of the tradable sector since devaluation
was not an option, and also reversing the exces-
sive wage rate growth was desired.

S. The working-out of the program — current
development in Latvia

Positive development has been experienced re-
garding the GDP growth®. The 2010 rate was still
negative (-0.3 %), but compared with huge drops
in its values during the preceding years shows this
positive change. The outlook promises for 2011°
and 2012 positive growth (by forecasting 4.5 % and
2.5% growth, respectively). More importantly, the
industrial production has recovered since the sec-
ond half of 2009 (monthly average growth in num-
ber of new orders amounts to 3 %°%). This is mainly
caused by foreign demand, because domestic de-

mand is still staying at low volumes, resulting from
tightened fiscal policy and high unemployment
rate, which is still climbing up to 12 % value’ and
any major improvement can’t be expected on
short-term basis, regarding the expected debt cri-
sis negative economic outcomes.

The price development is returning to normal
one. After 12 months of deflation between the mid
of 2009 and 2010, inflation rate has been showing
positive numbers recently. The period of deflation
was, on the other hand important for the process
of real depreciation, since the peg is still being
hold. But this real depreciation hasn’t eliminated
the previous real appreciation yet (that occurred
especially due to rise in wages)®. There might be
still some real overvaluation (see Graph 6).

Fiscal tightening has brought some positive re-
sults, but the values still remain close to double-
-digit (9.7 % of GDP in 2009, 8.3 % for 2010°). Low-
er ratios were probably not accessible due to the
needed maintaining of the social coverage of poor-
est and unemployed people. With the economy
getting in better condition in 2011, further meas-
ures to reduce the deficit are supported by the fi-
nancing providing authorities. The target value
should for 2011 lies below 5% of GDP. The biggest

All following data comes from Eurostat.
Growth rate for 2011 is not official yet.
Eurostat data.

Source: Macroeconomics.lv.

The average annual rate of change in prices (based on m/m-12) during 2007-2008 accounted for 12.7 %, while the mentioned

period of deflation showed decrease in prices of -1.8 % (same type of observation). Values based on own calculations.

Eurostat data.
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Graph 5 » Development of the Latvian REER
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problem in this field still remains the lack of will-
ingness to stick by the proposed fiscal discipline by
individual departments and local governments
(IMF 2010; 16).

Concerning the financial sector consolidation,
the government decided to restructure the asset
portfolio in the most hit bank, the Parex Bank. This
decision involved transfer of performing assets and
most junior liabilities into a newly set-up bank, the
Parex Bank, whereas the other assets and liabilities
stayed in the resolution bank, the Parex Bank'.
EBRD is a shareholder in both banks (EBRD 2011; 2).

Bettering of the situation can be also illustrated
by the downward trend in the development of the
Credit default swaps of Latvian bonds (see Graph 7).

Very important for the whole process of work-
ing-out of the program were the parliamentary
elections that took place in October 2010. If the op-
position forces had won, then the fulfilment of the
program would have probably been threatened,
because the opposition parties had not supported
its introduction. Fortunately for Latvia the ruling
coalition parties gained the majority in the parlia-
ment, which considerably reduced the existing un-
certainty.

6. Possible future risks for the economy and
conclusion

The development of the Latvian economy has been
so far rather positive. But still there remain some
possible future risks:

* Further needed fiscal consolidation will be dif-
ficult, since the areas that are quite easy to tap,
have been chosen already. Another question
will be the political willingness to proceed this
difficult way.

e Internal devaluation and especially improved
external demand has helped to raise the com-
petitiveness of Latvian production, but it will
probably be a long way to raise it to sufficient
level, since the restructuring of the economy

and factor price adjustment (especially level of

wages) are still at the beginning. This internal

devaluation also causes social difficulties that

Latvia government must cope with (Weisbrot,

Ray; 4).

» Level of non-resident deposits is even higher
than the pre-crisis level, which may have nega-
tive future implications (see Graph 11).

» Additional risk is involved in possible spillover
effect of sovereign debt difficulties from coun-
tries using single European currency (e.g. Italy,
Greece or Spain). Further crisis could again
convince non-residents to withdraw their de-
posits from Latvian bank.

To conclude this interesting issue, we would
have to say that there are still some future uncer-
tainties about the development of Latvian econo-
my. Their successful overcoming will strongly
depend on the willingness of the political repre-
sentation to follow the proposed hard steps, which
should in middle term bring the economy into the
position, where it will be able to pass the Maas-
tricht convergence criteria and join the euro area
(Purfield, Rosenberg 2010; 31). The goal is to
achieve this in 2014.

7. The case of Estonia — brief overview

The development in Estonia could be described
with almost similar words and graphs as the one in
Latvia. The economy experienced quite considera-
ble drop in 2008 and 2009, which was mainly
caused by the huge decline in domestic demand.
This decline arose from the crush of domestic
credit system (illustrated by Graph 8), reduced
government spending and increased unemploy-
ment rate.

The GDP decline accounted in 2008 for 5.1 %, in
2009 for 14.3 %. The performance of the economy
in 2010 showed a positive improvement, when it
rose by 2.3% and 8.0 % is expected for 2011.

Although the development of the main varia-

Source: Parex Banka.
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Graph 8 » Stock of loans
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Graph 9 » Economic development in Estonia
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Graph 10 » Economic development in Estonia
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Graph 11 » Private non-MFI non-resident deposits (% of total private non-MFI deposits)
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Graph 12 » Economic development in Lithuania
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Graph 13 » Economic development in Lithuania
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Table 1 » Maastricht criteria fulfilment in Estonia

HICP inflation”
in excessive
deficit
government
surplus or deficit
(% of GDP)

10.6 No -2.7

2008
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Currency
participating
in ERM II
Long-term
interest rate

government debt
(% of GDP)
Exchange
rate vis-a-vis

4.6 Yes 0.0 N/A

2009 0.2 No -1.7 7.2 Yes 0.0 N/A
2010 -0.7 No -2.4 9.6 Yes 0.0 N/A

" Average annual percentage change
™ Source: Parex Banka
Source: ECB (2010; 33)

bles might appear to be the same as in the case of
Latvia, there’s been an important difference in fi-
nancial sector. Estonia has been showing different
structure of this sector (especially concerning the
banking sector). The level of the resident deposits
did not decrease during 2008, and, more impor-
tantly, the exposure to the non-resident deposits
showed much lower values during the financial cri-
sis, as can be seen on Graph 11.

The other important feature is that this level did
not drop between 2007 and 2009, as it did especial-
ly in case of Latvia. Also the structure of the non-
-residents is different. In Latvia, most of these de-
positors come from the CIS countries, but in
Estonia, most of them are residents of the North-
ern Europe countries, such as Sweden or Finland.

Reflecting the near complete ownership of the
banking system by foreign banks, Estonia relied on
direct support of parents to meet any liquidity
needs and negotiated a direct precautionary swap
line with Swedish Riksbank (in place March-De-
cember 2009) to shore up banks’ liquidity buffers
under its currency board to insure against any risk
of large scale deposit runs (Ingves 2010; 4). This
line was never used.

Based on this development, which was not that
destructive for Estonia, it has not stopped trying to
join the euro area. The goal of the Estonian govern-
ment was to adopt the single European currency
with the beginning of 2011. This date differed from

the originally stated one, because the adoption had
to be moved due to the occurrence of the financial
crisis.

As can be seen from Table 1, Estonia hadn’t had
difficulties with criteria fulfilment during 2010.
The inflation rate showed negative number, -0.7 %
while the reference value accounted for 1.0%.
Overcome seemed to be the problem with higher
inflation rate from 2008, cause mainly by the rise
in wages, as the economy was overheated.

Since Estonia managed, despite experiencing fi-
nancial crisis, to carry out further fiscal consolida-
tion, fulfilment of both fiscal criteria did not consti-
tute any burden. Additional effort will have to be
done to comply with the medium-term budgetary
objective specified in the Stability and Growth
Pact, which is quantified in the convergence pro-
gram as a slight cyclically adjusted surplus net of
one-off and temporary measures (ECB 2010; 43).

Data on long-term interest rate are not availa-
ble, since there is no long-term bond issuing with
regard to the low level of general government debt.

8. The case of Lithuania — brief overview

Lithuania experienced quite the same develop-
ment in economic terms as Latvia or Estonia, also
with the same reasons.

But again, there was a different development
within the financial (banking) sector. The level of
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deposits of non-residents dropped between 2007
an 2009, but the values below 10% did not consti-
tute such problems as in Latvia. Lithuania, in con-
trast, did not rely on external or domestic contin-
gent funding lines. Responding to pressures on
deposits, particularly in Swedish subsidiaries, the
Bank of Lithuania reduced its revere requirement
from 6 to 4 percent and the government raised the
level of coverage under the deposit insurance
scheme to €100,000. Parent banks provided their
subsidiaries with the liquidity support to meet de-
posit withdrawals, particularly at the height of
pressures in the fall of 2008 (Purfield, Rosenberg
2010; 27).

9. Conclusion

The whole Baltic region has been hit quite serious-
ly by the financial and economic crisis. All three
countries had to face at its beginning considerable
drop in domestic demand and, consequently, in
national GDP. But more interesting is to follow the
development in financial (or specifically banking)

sector, because there the situation had been dif-
ferent.

Most severe development showed Latvia be-
tween 2008 and 2009. The reason was huge expo-
sure of domestic banking sector to non-resident
deposits, which had been entering the sector espe-
cially from the CIS countries. And when the first
signs of the crisis showed up, the deposit deteriora-
tion started and caused the unfavorable situation
in Latvia, which has to be solved with the help of
external partners.

In other two countries, the ratio of non-resident
deposits was much lower and did not change much
(especially in Estonia) during 2008 and 2009.

The question is, whether that development
could have been more favorable in these countries
if they had adopted single European currency be-
fore the crisis started, or not. I wouldn’t say so, be-
cause the unfavorable development was to some
extent caused by the bad structure of the banking
sector. Sure, euro would enhance confidence, but
would not, probably, stop the bank run in Latvia,
since the exposure was too high.
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ABSTRACT

This paper describes economic development of Latvia and other two Baltic countries, Estonia and Lithua-
nia. Latvia had been hit the most between 2008 and 2010, especially due to its banking sector specifics. Very
high relative share of non-residents deposits and their subsequent outflow from Latvian banks had caused
considerable problems for the central bank and the economy as a whole. Despite the fact that both central
bank and the Latvian government tried to keep the situation under control, in the end they were forced to
ask for provision of external liquidity in order to stabilize the whole financial sector. IMF, EU and some oth-
er countries took their responsibility and provided the help within the IMF Program. Recovery of the Latvian
economy has been difficult, since the government correctly decided not to devaluate externally, bur internal-
ly. External devaluation would have probably had much worse consequences on financial sector (since
many credits are denominated in foreign currencies). Nevertheless, the goal of the new government remains
the same — to become the next euro area member relatively soon (plan is 2014). Estonia and Lithuania have
not experienced similar financial troubles as Latvia; both economies have been hit by the economic crisis. It
also means GDP declines and need for fiscal consolidation, but still is this better manageable then financial
crisis. Despite the unfavorable economic situation, Estonia did manage to fulfil the Maastricht convergence
criteria and join the euro area with the beginning of 2011.
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The Competitiveness
of Countries of the Visegrad Group
and its FDI Linkages

Ing. Milan Palat, Ph.D., Ing. Mat&j Cele$ » Mendel University in Brno

1. Introduction

Competitiveness is a term, which is very discussed
in the field of economics and thus, it is not simple
to find a unified and standard definition or to
measure it at the level of a company or even at the
level of macroeconomics. Application of microeco-
nomic elements of competitiveness and the simpli-
fied comparison of a state and a company becomes
a frequent target of the critique of macroecono-
mists. In addition to interpretation and economic
dictionaries a number of organizations and institu-
tions such as World Economic Forum, OECD or
World Bank deal with competitiveness. These pub-
lish annually reports and specialized publications,
which evaluate, measure and create multicriteria
scales of the competitiveness of particular coun-
tries. On the basis of competitive power, quality
and attractiveness of the corporate environment
and other important factors, also foreign invest-
ment flow into the countries. These investments
significantly contribute to the economic growth,
export efficiency or increased standard of living.
We distinguish various types of investments. Only
foreign direct investment (FDI) will be the subject
of our interest. On 15 February 1991, leading repre-
sentatives of the present Czech and Slovak Repub-
lic, Hungary and Poland met in Visegrad to sup-
port cooperation between their countries and thus
to bolster European integration and transforma-
tion of economics. The Visegrad Group (Four) was
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also shaped up in order to achieve the higher
standard of living, growth of competitiveness and
convergence towards developed countries of Eu-
rope. Thus, the paper is aimed just at this group of
countries.

2. Objective and methods

The paper is aimed at the evaluation of competi-
tiveness of countries of the Visegrad Group on the
basis of the global index of competitiveness and
quantification of relationships of competitiveness
and the inflow of foreign direct investment with
the aid of adequate statistical methods. Sources of
data are created by the European Statistical Office
EUROSTAT (2012), UNCTADSTAT (2012) and
Global Competitiveness Report published at the
World Economic Forum. There, the scale of com-
petitiveness occurs being one of characteristics,
which can be used at attempts to identify main fac-
tors affecting the competitive ability of countries,
weak points and chances of particular economies
of the Visegrad Four or measures, which should be
made by governments of these countries to in-
crease their competitiveness and thus to become
the attractive environment for foreign investors.
Moreover, correlation is determined between the
country competitiveness (represented by the coun-
try ranking in a scale according to the selected in-
dex of competitiveness) and the inflow of foreign
investment into the country. A hypothesis is deter-



mined that the higher competitiveness of the coun-
try (or better position in the scale of competitive-
ness) the large attractiveness of the country from
the aspect of the inflow of foreign direct invest-
ment. This statistical evaluation was carried out
using methods of regression and correlation in-
cluding testing the statistical significance. For ex-
ample, Aczel (1989) and Mason, Lind (1990) dealt
with using statistical methods in economics. Pro-
cessing factographic materials is based on method-
ology published by Hindls et al. (2003), Seger et al.
(1998), Dirschedl and Osteermann (2001).

Minatik (1996) mentions that the statistical de-
pendence of two quantities (numerical characters)
can be expressed by their functional formula, table
or diagram. We can distinguish following depend-
ences: fixed, functional or deterministic and free,
statistical or stochastic. The stochastic depend-
ence becomes evident as more or less marked and
repetitive tendency, which is, however, realized in
various appearances at a various place and time. It
is characteristic by the variability of individual cas-
es and manifests itself under the effect of a number
of various unwatched factors. The stochastic de-
pendence of numerical characters is termed as cor-
relation dependence. At this dependence, we dif-
ferentiate dependent and independent variables.
The correlation analysis of two quantities is called
paired or simple.

The basic tool of the graphic presentation of
data at the examination of the dependence of two
quantities is a dot diagram when we record (in the
Cartesian coordinate system) particular cases as
points in a plain of coordinates, i.e. values of de-
pendent and independent variables.

An equation for a linear model is as follows:

y’ =b, +bx.
An equation for a quadratic model is as follows:
y =by+bx +byx%.
An equation for a cubic model is as follows:
y’ =by+ bx + b,x* + b;x®.

A calculation apparatus for a straight line or
a parabola of the 2" order is the same as the deter-
mination of a trend in time series. At the calcula-
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tion of by and b, parameters we start from the sys-
tem of normal equations:

Zyi— T’L'bo—er% =0

; 1 1
Yoy — —bi-Y 5 =0
Xi Xi X

In the paper, also some characteristics are cal-
culated of the degree of relationship of variables.
Joint regression lines show the same values of the
characteristic of the degree of relationship of varia-
bles, correlation coefficient ry, = 1, or determina-
tion coefficient r,,* = 1, (in the index, a variable
regarded as dependent variable is mentioned first).
The coefficient of correlation can be defined as
a geometrical mean from values of regression coef-
ficients by, by, of joint regression equations
(straight lines). The coefficient of correlation can
range from -1 to +1 (-1 <1y, < +1). According to its
absolute value we evaluate the degree of relation-
ship and according to a mark “the direction of the
course” of the dependence:

a) The closer |ry| to the value of I, the higher the
degree of relationship (determined values of y;
grouped more closely in the correlation field
around the regression line), whereas the closer
|Ty| to the value of 0, the weaker (looser) the
dependence.

b) Ata mark + of the coefficient of correlation it re-
fers to linearly increasing dependence, at
a mark - linearly decreasing dependence.

The correlation index Iy, is a characteristic of
the degree of dependence of variables for the arbi-
trary type of a regression function (at simple as
well as multiple dependences of variables). Its
square is the index of determination I,*. A centu-
ple of its value expresses how (from how many per
cent) changes of the dependent variable Y are ex-
plained by values of an independent variable, i.e.
calculated regression function. Particularly the sta-
tistic software UNISTAT 5.11 for Windows was
used for the following calculations of the expres-
sion of results.
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Figure 1 » The outline of 12 pillars of competitiveness according to the World Economic Forum

Basic requirements
Institutions

Infrastructure
Macroeconomic stability
Health and primary education

Efficiency enhancers

Higher education and training
Goods market efficiency

Labor market efficiency
Financial market sophistication
Technological readiness
Market size

Innovation and sophistication
factors

e Business sophistication

e Innovation

Source: World Economic Forum (2009)

Table 1 » Weights of partial indices for the GCI calculation

Factor-oriented

Key for
factor-driven
economies

»

Key for
efficiency-driven
economies

»
»

Key for
innovation-driven
economies

Efficiency- Innovation-

Sub-index -oriented -oriented
stage
stage stage
Basic equipment 60% 40% 20%
Strengthening the efficiency 35% 50% 50%
Innovation and sophistication 5% 10% 30%

Source: World Economic Forum (2010), author’s modification

3. Measurements of competitiveness and
the Global Competitiveness Index (GCI)

For example Mari¢in (2005) described the
measurement of competitiveness; Plchovad (2011)
dealt with competitiveness in the international en-
vironment. Because competitiveness is a very ram-
bling term and a number of authors define it differ-
ently, its measurement is also to a great extent
complicated. On this account, activities were de-
veloped to find the optimum methods of measure-
ment. It resulted in the “multicriteria evaluation of
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competitiveness” by means of composite indices.
Organizations, such as World Economic Forum,
Organization for Economic Co-operation and De-
velopment (OECD) or World Bank (Janeckovd,
2010) use these indices at the evaluation of partic-
ular countries.

Based on the multicriteria index, referred to as
Global Competitiveness Index (GCI), which is as-
signed to every monitored country, the competi-
tiveness is evaluated and compared. Since 1979,
a year-book Global Competitiveness Report is pub-
lished by the World Economic Forum. These re-



ports or year-books indicate the order of monitored
countries according to a score achieved within the
country ranking in “evaluation in 12 pillars”. An
outline of these 12 pillars is given in Figure 1.

Figure 1 shows that the GCI consists of partial
indices. Weights are assigned to these partial indi-
ces, according to a country which is monitored.

On this account, particular countries are divid-
ed into three groups according to following stages:
1. factor-oriented stage;

2. efficiency-oriented stage;
3. innovation-oriented stage.

The determination of weights of particular par-
tial indices and the subsequent derivation of the
GCl is evident from Table 1. It shows that at coun-
tries falling into a factor-oriented stage, the partial
index of basic equipment (facilities) has the high-
est weight. Countries belonging to the last stage —
innovation-oriented stage — represent opposite sit-
uation. At these countries, stress is laid on the
index of strengthening the effectiveness and indi-
ces of innovation and sophistication.

At the determination of the order of countries
in the scale, both “hard” and “soft” statistical data
obtained on the basis of interviews are used. How-
ever, these data become the target of critique being
regarded as the weak point of these evaluative cri-
teria (scales). With respect to a fact that the World
Economic Forum works above all with “soft” data
it is necessary to convert “hard” data to “soft” data
for the GCI calculation, namely according to a for-
mula given e.g. by Janec¢kovd (2010):
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4. Evaluation of the Visegrad Four
countries by means of the selected index
of competitiveness

Studies of Ho$off and Hvozdikovd (2009) dealt
with problems of competitiveness of the Visegrad
Four countries. These authors carried out the anal-
ysis of competitiveness of V4 countries from the
point o view of attractiveness for foreign direct in-
vestment. The subject of this part is a comparison
and evaluation of the competitiveness of Visegrad
Four countries on the basis of selected internation-
al indices, which can serve as a starting point for
the identification of weak and strong points of an-
alysed countries. In a further stage we will try to
verify if there is dependence between the position
of countries in the given evaluative scale and the
inflow of foreign direct investment (FDI).
According to the Report on the Global Compet-
itiveness for 2009-2010 (World Economic Forum,
2009), where 133 countries of the world were eval-
uated and more than 13 thousand respondents
were interviewed, the Czech Republic was on the
31% place and Slovakia on the 47" place. As com-
pared with other countries of the Visegrad group,
Poland was on the 46" place, i.e. closely before Slo-
vakia. Hungary was placed far beyond the three
previous countries and occupied the 58" position.
In the last available Report on the Global Competi-
tiveness for 2010-2011 (World Economic Forum,
2010), where 139 countries were included (more
by 6 countries), the slump of the Czech Republic

value achieved by the given country — minimum value in the sample of countries

GCI =

maximum value in the sample of countries — minimum value in the sample of countries

The Czech Republic achieves the best results between V4 countries nearly at all
fields. Thus, the highest competitive advantages of the Czech Republic are as
follows: developed infrastructure, effectiveness of the labour and goods mar-
ket, technological readiness and, of course, innovation capacity. Thanks to this
factor, the CR ranks among innovation-driven economies.
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Czech Republic

Poland 41 51 45 60 43 45 51 53 46 39 41
Hungary 28 29 33 39 35 38 47 62 58 52 48
Slovakia 40 49 43 43 36 37 41 46 47 60 69

Source: Author’s processing according to data of the World Economic Forum (2010)

Figure 2 » The development of the Visegrad Four ranking in the scale of countries of the world accor-

ding to the index of global competitiveness (GCI)
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Source: Author’s processing according to the World Economic Forum (2010) data

was noted by 5 places (the 36" place) and the
marked slump of Slovakia (to the 60" place from
the last year’s 47" place). However, within the V4
group, Poland improved its position by 7 places
(occupying the 39" place) and also Hungary im-
proved its position occupying the 52" position. In
Table 2, well-arranged changes are given in the or-
der of monitored countries in 2001-2011. Within
the V4 countries in the last published scale of the
evaluation of competitiveness by means of the
GCI, the best position achieved the Czech Republic
(the 38" place) followed by Poland (the 41* place)
and Hungary (the 48" place). The worst position
achieved Slovakia occupying the 69" place.

From data given in Table 2, we constructed a di-
agram depicted in Figure 2. The diagram shows
that after their entrance into EU these countries
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markedly progressed on the scale of the competi-
tiveness evaluation (see years 2004 and 2005 in the
diagram). It is, however, more important that in
the period of crisis and its impact on competitive-
ness, Slovakia markedly worsened and between
2009 and 2010, this country became worse by
13 places (in case of the CR, it referred to decline
by 5 places). Within this period, however, Poland
improved its position. It has been proved again that
economies significantly oriented to automobile in-
dustry and closely related to the development of
German economies (Czech Republic, Slovakia)
were affected by the crisis many more and, there-
fore, their competitiveness was weakened.

An increasing curve in Figure 2 represents the
worsening order of a country according to the GCI
index; a decreasing curve shows its improvement.



In a period after the entry of monitored countries
to EU, these countries noted improvement as late
as 2008, which, however, did not refer to Slovakia.
In case of this country, Figure 2 shows evident
worsening trend as for competitiveness. From
2005 to 2011, the position of Slovakia as for com-
petitiveness is always worsened. This fact could be
amplified by political situation, various economic
causes and the lack of transparency at the alloca-
tion of public contracts etc. As contrary cases can
serve the CR, which shows the best results for
a long time but also Hungary, which notes yearly
improvements since 2008 after a deep decline (al-
though only slow).

At the mutual comparison, it is necessary to
take into account the weight of particular partial
indicators, which depends on the relevant group of
economics. Therefore, in case of Slovakia in 2009,
a certain distortion occurs as for the general rank-
ing, which is caused by changes in weights be-
cause Slovakia was ranked among innovation-
-driven economies. A fact that particular partial in-
dicators can markedly distort the total order of the
competitiveness index has been also proved by re-
gression analyses carried out by our team, which
examined dependences between the FDI and the

Czech Republic Poland

Table 3 » The volume of FDI per capita in US dollars in the Visegrad Four countries
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position of countries in the scale of competitive-
ness.

S. Regression analysis of FDI and the index
of global competitiveness

Srnholec (2004) dealt with theoretical and practi-
cal aspects of foreign direct investment (FDI) in the
Czech Republic and in international comparisons.
Relationships between the economic environment
and competitiveness were described e.g. by Slany
et al. (2009). It should be valid that the better rank-
ing of a country in this scale the more attractive is
the country for the inflow of FDI. It is evident ac-
cording to Figure 3 that in 2005, this statement is
valid because the Czech Republic achieved the
best position. In this year, the CR had also the
highest inflow of FDI per capita. On the other
hand, Poland with the worst ranking showed the
lowest inflow of FDI per capita. This fact could re-
sult in an opinion that there is a direct relationship
between the ranking and the inflow of FDI. Never-
theless, if we see years 2001-2004, it is not possible
to declare this opinion unambiguously. For that
reason, we will try to confirm or disprove this
statement by means of regression analysis. A year

H NELE!
ungary

| (CR) | | (SR)
2000 552 ‘ 149 386 ‘ 293
2002 831 108 295 766
2003 206 120 211 399
2004 488 337 422 560
2005 1140 270 764 448
2006 532 514 677 865
2007 1013 617 393 659
2008 622 388 737 861
2009 280 358 204 9
2010 646 253 238 9%

Source: Author’s processing according to data of UNCTADSTAT (2012)
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Table 4 » Correlation between the FDI inflow and the position of V4 countries in the scale of competi-

tiveness
Standard

i deviation
Ranking of the CR | 34.7 4.296
FDI in the CR/capita 630.99 295.358 -0.2947 0.0869 0.4083 10 : 1332.27 : -20.267
Ranking of the SR 44.2 6.941
FDI in the SR/capita 493.98 305.751 -0.4020 0.1616 0.2494 10 | 1276.74 : -17.709
Ranking of Hungary 42.1 12.023
FDI in Hungary/capita 432.84 217.118 0.0621 0.0039 0.8648 : 10 385.00 1.1207
Ranking of Poland 47.4 6.328
FDI in Poland/capita 311.37 167.516 0.2878 0.0828 0.4200 : 10 -49.75 7.6186

Source: Author’s processing

2009, when Slovakia noted even a negative value of
FDI, was also important. It means that in Slovakia,
the net drain of capital occurred in this year. It was
caused partly by crisis, the decreased credit poten-
tial of banks or the acceptance of euro (the official
currency of the euro area). It resulted in a fact that
some subsidiaries of foreign companies decided to
shift part of their operations abroad being thus
managed at the all-European level.

In the first step of the regression analysis, we
determine a zero hypothesis Hy, namely: “The in-
flow of FDI is not dependent on the position (rank-
ing) of countries in the scale of the international
index of competitiveness.” The volume of FDI in
US dollars per capita (see Table 3) will be a de-
pendent variable and the ranking of countries in
the scale given in Table 2 will be an independent
variable. Results of this analysis are presented in
Table 4.

By means of the regression analysis we found
out that the p-value is higher than 0.05 at all moni-
tored countries. Therefore, we do not refuse the
zero hypothesis. Thus, it has not been proved that
the FDI inflow is not dependent on ranking the
countries in the GCI although certain dependence
occurred in some periods. Nevertheless, from the
aspect of a longer time horizon (in our case ten
years), the dependence became evident as statisti-
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cally insignificant. It shows that we cannot rely
only on the actual order of countries in this scale,
which can be after all distorted but we have to fo-
cus rather on particular parts of this evaluative in-
dex. On this account, we will analyse particular
pillars of the competitiveness index and find where
V4 countries keep at disposition competition ad-
vantages and, on the contrary, which fields rank
among weak points of economics and where these
countries should drive for an improvement if they
want to be competitive.

6. Competitive advantages and shortcomings
of V4 countries in particular spheres of
economies

In Figures 3-6, radial diagrams are given illustrat-
ing particular pillars of the competitiveness index.
Point values are allocated to them and thus, we can
find which regions have a good run or which re-
gions get behind.

Based on diagrams mentioned above we can
find out that in the field of the institutional quality
Slovakia shows the smallest competitive advanta-
ge (or the highest disadvantage). This country
achieved the worst results thanks to the mistrust of
public to its government, high clientelism, non-
-transparency, low law enforcement or strange gov-
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Figure 3 » Values of pillars of the global index of competitiveness for the Czech Republic

Institutions
. 1
Innovation Infrastructure

Business
sophistication
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environment
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Market size education

Technological

Higher education
readiness

and training

Financial market
development

Goods market

Labor market efficiency

efficiency

Source: Author’s processing according to data of the World Economic Forum (2010)

Figure 4 » Values of pillars of the global index of competitiveness for Slovakia
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Source: Author’s processing according to data of the World Economic Forum (2010)
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Figure 5 » Values of pillars of the global index of competitiveness for Hungary
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Source: Author’s processing according to data of the World Economic Forum (2010)

Figure 6 » Values of pillars of the global index of competitiveness for Poland
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ernment expenditures. In this field, the best rank-
ing shows Poland. It advances other countries in
the size of market and also in the development of
financial markets. Together with Poland, Slovakia
showed innovation ability at the least level of de-
velopment. On the other hand, macroeconomic
stability is one of the strong points of Slovakia.
There, Slovakia achieves the best results among
evaluated countries as well as in the field of basic
education, which is of course virtually at the same
level at all evaluated countries. The Czech Repub-
lic achieves the best results between V4 countries
nearly at all fields. Thus, the highest competitive
advantages of the Czech Republic are as follows:
developed infrastructure, effectiveness of the la-
bour and goods market, technological readiness
and, of course, innovation capacity. Thanks to this
factor, the CR ranks among innovation-driven
economies.

7. Conclusion

The subject of this paper was to compare and eval-
uate the competitiveness of V4 countries on the ba-
sis of the GCI international index, which can serve
as a starting point to identify weak and strong
points of analysed countries. In a period after the
entrance of monitored countries into EU, these
countries noted an improvement as late as 2008.
However, this does not apply to Slovakia. In case of
this country, Figure 3 shows an evident worsening
trend concerning competitiveness, i.e. from 2005
to 2011, the position of Slovakia always falls behind
within competitiveness. This fact could be caused
by political situation, various economic causes, by
the lack of transparency at the allocation of public
contracts etc. On the other hand, the Czech Repub-
lic shows the best results for a long time as well as
Hungary, which notes yearly (although slow) im-
provements since 2008 after a deep decline.

In another stage, with the aid of statistical
methods, we verified a possibility of the existence
of dependence between ranking the countries in
the given evaluative scale and the inflow of FDI. At
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this comparison, it is necessary to take into ac-
count the weight of particular partial indicators,
which depend on the relevant group of the econo-
my. Therefore, a certain distortion occurs in the to-
tal ranking for example in Slovakia in 2009. This
distortion is caused by changes in weights because
Slovakia was ranked among innovation-driven
economies. A fact that particular partial indicators
can markedly distort the total ranking of the com-
petitiveness index has been also confirmed by our
regression analysis, examining dependence be-
tween the inflows of FDI and the position of coun-
tries in the scale of competitiveness.

According to the determined analysis we could
expect: the better position of the country in the
scale the more attractive for the inflow of FDI. In
the first step of the regression analysis we set
a zero hypothesis that the inflow of FDI is not de-
pendent on the position (ranking) of countries in
the scale of the international index of competitive-
ness. The inflow of FDI per capita was a dependent
variable and the order of countries in the GCI was
an independent variable. By means of the regres-
sion analysis we found that the p-value was higher
than 0.05 at all monitored countries. Thus, we do
not refuse the zero hypothesis. It has not been
proved that the inflow of FDI is not dependent on
ranking the countries in the international index of
competitiveness although in some periods certain
dependence occurs. Nevertheless, from the aspect
of a longer time horizon (in our case ten years) the
dependence manifested itself as statistically insig-
nificant. It refers to a fact that we cannot follow
only the order of countries in this scale, which can
be distorted but we have to focus on particular
parts of this evaluative index.

On this account, we analysed particular pillars
of the index of competitiveness and found out
where (which spheres) V4 countries dispose of
competitive advantages and, on the contrary,
which spheres rank among weak points of eco-
nomies and where the countries should endea-
vour after improvements if they want to be com-
petitive.
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Radial graphs presented in this paper represent
particular pillars of the competitiveness index.
Point values allocated to the graphs show in which
fields the countries go well or which fields lag be-
hind. Based on these diagrams we can find out that
in the field of institutional quality, Slovakia shows
the smallest competitive advantage. This country
achieved the worst results thanks to the mistrust of
government from the general public, high clien-
telism, non-transparency and low law enforcement
or strange government expenditures. In this field,
Poland is best evaluated. This country advances
also other V4 members in the size of market or in
the development of financial market. Together

with Poland, Slovakia shows the least developed
innovation capability. On the other hand, macroe-
conomic stability is one of the strong points of Slo-
vakia. There, Slovakia reaches the best results
among evaluated countries as well as in the field of
basic education, which is, however, virtually at the
same level at all countries. The Czech Republic
reaches the best results nearly in all fields among
V4 countries. Thus, the highest competitive advan-
tages of the Czech Republic appear to be devel-
oped infrastructure, effectiveness of labour market
and goods, technological readiness and naturally
innovation capacity, which ranks the country
among innovation-driven economies.

REFERENCES

1. Aczel, A.: Complete Business Statistics. Boston: Irwin, 1989, 1056 pp., ISBN 0-256-05716-8

2. Cesky statisticky ufad: Makroekonomické tidaje. 2012. [online] [cit. 2012-02-25]. Available from:
http://czso.cz/csu/redakce.nsf/i/statistiky

3. Dirschedl, P., Ostermann, R.: Computational Statistics. Heidelberg: Physica-Verlag, 2001, 1994 pp.,
ISBN 3-7908-0813-X

4. Eurostat: European Statistics. 2012. [online] [cit. 2010-12-15]. Available from: http://epp.eurostat.
ec.europa.eu

5. Hosoff, B., Hvozdikovd, V.: Analyza konkurencieschopnosti krajin V4 z pohladu atraktivity pre PZI.
2009, ISSN 1337-5598. [online] [cit. 2012-02-25]. Available from: http://www.ekonom.sav.sk/uploads/
journals/WP21.pdf
Janeckovd, A.: Konkurenceschopnost socidlntho stdtu. Brno: Mendelova univerzita v Brné, 2010, 71 pp.
Klvacova, E.: Mérent konkurenceschopnosti zemi: teoretické zdklady a praktické vysledky. Acta Oeco-
nomica Pragensia, 2005. [cit. 2012-02-25]. Available from: http://www.vse.cz/aop/abstrakt.php3?
IDcl=175

8. Maricin, P.: Konkurenceschopnost a jeji mérent. Praha: Oeconomica, 2005, 42 pp., ISBN 80-245-0981-4

9. Mason, R, Lind, D.: Statistical Techniques in Business and Economics. Boston: Irwin, 1990, 910 pp.,
ISBN 0-256-07696-0

10. Minatik, B.: Statistika IIl. Brno: Mendelova zemédélska a lesnickd univerzita v Brné, 1996, 154 pp.,
ISBN 80-7157-189-X

11. Plchovd, B.: Konkurenceschopnost v mezindrodnim prostredi. Acta Oeconomica Pragensia, 2011. [cit.
2012-02-25]. Available from: http://www.vse.cz/aop/abstrakt.php32IDcl=328

12. Seger, J. et al.: Statistika v hospoddfstvi. Praha: ECT Publishing, 1998, 636 pp., ISBN 80-86006-56-5

13. Slany, A. et al.: Ekonomické prosttedi a konkurenceschopnost. Brno, 2009, 325 pp., ISBN 978-80-210-
5056-3

14. Srnholec, M.: Primé zahranic¢ni investice v Ceské republice: teorie a praxe v mezindrodnim srovndni.
Praha: Linde, 2004, 171 pp., ISBN 80-861-3152-1

15. UNCTAD: UNCTADSTAT. 2012. [online] [cit. 2012-02-15]. Available from: http://unctadstat.unctad.

org/TableViewer/tableView.aspx

66 Scientia et Societas » 3/12



Odborné stati

—_
o
=

\ug
~

=

67

16. World Economic Forum: The Global Competitiveness Report 2009-2010. 2009, ISBN 978-92-95044-25-
8. [online] [cit. 2012-02-15]. Available from: http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompeti-
tivenessReport_2009-10.pdf

17. World Economic Forum: The Global Competitiveness Report 2010-2011. 2010, ISBN 978-92-95044-87-6.
[online] [cit. 2012-02-15]. Available from: http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitive-
nessReport_2010-11.pdf

KLICOVA SLOVA
index konkurenceschopnosti, piimé zahranicni investice, Visegrddskd skupina

ABSTRACT

The paper is aimed at the evaluation of competitiveness of countries of the Visegrad Group based on a cho-
sen competitiveness index and quantification of relationships between the competitiveness (represented by
the position of a country in a scale according to the selected index of competitiveness) and the inflow of for-
eign direct investment into the country by means of adequate statistical methods. A specified hypothesis
stating that the higher competitiveness of the country and its better competitive position in the ranking, the
more attractive is the country in terms of foreign direct investment, has been rejected based on the statisti-
cal evaluation of data. When comparing the position of countries in multicriteria scales of competitiveness,
such as using the index of global competitiveness, it is necessary to take into account the weight of particu-
lar partial indicators, which depends on the group of respective economy (factor-driven, efficiency-driven or
innovation-driven type). The transition of a country from one group to another is associated with a certain
distortion of the ranking, which is caused by changes in weights. This fact that particular partial indicators
can markedly distort the overall competitiveness index ranking is also confirmed by regression analysis car-
ried out in our survey.
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index of competitiveness, foreign direct investment, Visegrad Group
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1. Introduction

In 2001 Goldman Sachs introduced newly coined
emerging markets — BRIC (Brazil, Russia, India
and China) economies. Since then their potential
has been growing and they have become more in-
volved in the world’s trade and are increasing their
shares as trade partners. The EU and the USA still
constitute a substantial share in the world’s trade
but in recent years show a declining tendency of
their share in the world’s market while on the con-
trary mainly China’s share is constantly increa-
sing. Nonetheless, the EU still remains one of the
biggest trade partners for all BRIC economies. The-
re are on-going discussions on the establishment
of preferential free trade areas between the EU and
MERCOSUR, EU-India and EU-Russia. However,
BRIC economies are not falling much behind the-
refore, we are witnessing their aims for creation of
closer trade cooperation among themselves as well
e.g. China-India and Brazil-South Africa-India.
The aim of this article is to identify whether
there are any possibilities of potential bilateral
trade creations, for BRIC/EU countries, and for
which commodity groups. In order to provide
a more complex trade overview the paper assesses
various trade indicators such as the trade introver-
sion index, revealed comparative advantage, com-

plementarity index and the similarity index for
cross-commodity, cross-country and over-time
comparisons.

The first chapter provides a brief literature re-
view of research from other scholars on the similar
topic. This chapter is followed by a description of
used methodology and data collections used in the
rest of the paper. Subsequently, chapter three over-
views the EU and BRIC world trade share in 2001
and 2009. The fourth chapter assesses tendencies
of trade development based on the trade introversi-
on index, which determines whether the countries
trade intensity with each other is more or less in
comparison to other partners. This analysis is fur-
ther extended in the fifth chapter by the comple-
mentarity and similarity index in order to observe
the overlap degree of the countries’ exports and
imports. A deeper commodity trade analysis is
conducted by a calculation of revealed compara-
tive advantage (RCA) in the sixth chapter. The RCA
calculation identifies the countries’ specialization
and space for potential trade development.

2. Literature Review
A general overview of the trade indicators for eva-

luation of potential economic effects of free trade
agreement are presented by Cheong (2010) in the

1

in the background of the Lisbon Treaty”.
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Asian Development Bank working paper. This
work provides an overview of all important trade
indicators from the trade intensity to a computable
general equilibrium model.

In order to be able to identify the country’s spe-
cialization at the commodity level Balassa (1965)
brought in a formula of revealed comparative
advantage. Even though some authors like Iapadre
(2001) pointed out the imperfections of RCA, the
Balassa index remains the most spread among
other formulas due to its calculation simplicity.
A later analysis of geographical orientation of ex-
ports in accordance with the comparative advan-
tage was presented by Yeats (1997) as he carried
out research on the MERCOSUR countries sample.

Kojima and subsequently Drysdale in 1967 first
introduced the trade complementarity index mea-
suring the level of export and import patterns
matching two countries at all commodity levels.

The analysis presented by Iapadre (2006) fur-
ther elaborated the trade intensity index (Iapadre
2004) and first proposed the trade introversion in-
dex as a result of interpretation difficulties and am-
biguity of already existing trade intensity indices.
Research was conducted on several regional
groups where he newly calculated the introversion
index which eliminated previous ambiguities.

In the past few years there were several resear-
ches carried out covering comprehensive studies
on regional trade. A regional trade analysis of In-
dian-ASEAN relations was performed by Chandran
(2010), bilateral Indo-Chinese research on trade
was conducted by Bhat et al. (2006) and South-Asi-
an trade potential was assessed by Wadwha (2009).
One of the most complex research studies was
done by Havlik et al. (2009) who elaborated EU-
-BRIC trade in goods and services as well as with
the comparison to the US and Japan. Bilateral trade
intensity and trade complementarity between EU
and BRIC and BRIC to BRIC countries was elabora-
ted by De Castro (2011). Similarly Singh et al.
(2011) investigated bilateral trade flows of BRICS
countries by various trade indices for the years
2001 to 2009.
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3. The Methodology and Data

The analysis of mutual trade intensity is conducted
by the calculation of Trade Introversion Index
(TID). It reveals trade intensity within the region in
comparison to trade intensity with other countries
out of the region. This index is defined as a sub-
traction of extra-regional trade intensity from int-
ra-regional trade intensity divided by the sum of
extra and intra regional trade. In our case:

I - [HI; - HE]
" [HI;+HE]"’
where
T,
Tiw
HIU.= ;
T,
TDUJ
-2
Tiw
HE;=——""—;
=2
an

T; is trade (exports plus imports) between reporti-
ng country i and partner country j; T, is trade be-
tween reporting country ¢ and the world; T, is
trade between the rest of the world (excluding
country i) and country j; T,, is trade between the
rest of the world and the world.

TII index reaches values from -1 to 1. Negative
results imply extra regional bias, positive numbers
intra regional bias. Zero value indicates geographic
neutrality.

The cross-country trade comparison of this pa-
per stems from the analysis of the Trade Comple-
mentarity Index (TCI). TCI reveals an overlap of
export patterns from one country to the import
profiles of a partner country:

waisw
Zstw

Zwmfwd

TCI=(1—Z[ ST

where d is importing country of interest; s is ex-
porting country of interest; w is set of all countries

+2

) %100,
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in the world; 7 is set of industries; x is commodity
export flow; X is total export flow; m is commodi-
ty import flow; M is the total import flow.

The TCI value can range from 0 to 100. Zero im-
plies no complementarity and the threshold value
of 100 counts for the complete export-import over-
lap. Higher TCI thus identifies better trade pro-
spects for examined trade partners.

Furthermore, the paper conducts calculations
from the Export Similarity Index (ESI) with the
purpose of competitor identification. This enables
a comparison of export structure from one country
to export structures of another country. ESI is defi-
ned by the following formula:

ESI = Zmin ( ) i

where x; is export of commodity j by country i; x;

Xij

Xi

Xij

Xk

is total export by country i; x,; is export of commo-
dity j by country k; x, is total export by country k.

The values reach levels from 0 to 1. Zero value
represents no similarity at all while one means
complete export similarity. Both indices (TCI and
ESI) can be used for a revelation trade potential of
considered partners.

In order to define the specialization in product
groups or commodities that bring the country
a comparative advantage in the world the Balassa
index of Revealed Comparative Advantage (RCA)
was chosen for identification. The RCA index is de-
fined as a ratio with an export of a particular com-
modity j of the examined country i to the total
country’s export as a numerator, and share of the
world exports of commodity j to the total world ex-
ports as a denominator:

X,

i

RCA =

wj

X

w
where x; is export of commodity j by country i;
X; is total export of country i; x,,; is export of com-
modity j by the world; x,, is total export by the
world.
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The RCA index holds a value of 0 to infinity.
When RCA equals unity it means neutrality; there
is no comparative advantage or disadvantage in the
production of a commodity. Values from 0 to 1 in-
dicate the comparative disadvantage, and values
above 1 indicate the comparative advantage.

The post-trade calculations of exports and im-
ports were conducted for commodities at the HS2
level (97 chapters of Harmonised System classifi-
cation). Data was collected from the International
Trade Centre online database for the years 2001 to
2009.

4. BRIC and EU in the World Trade

BRIC economies have become more integrated into
world trade since 2001 which reflects their growing
importance to the world economy. In 2001 (graph 1)
BRIC countries together with the EU and USA con-
tributed to 35% of the world’s trade. Whereas, the
EU’s and the US’ trade share in 2001 was 13% and
15% respectively, BRIC economies contributed 7%
of the world’s trade. Nearly a decade later (graph 2)
the BRIC’s share grew to a total of 14%, mainly due
to China’s rising involvement in the world’s trade
which increased from 4% in 2001 to 9% in 2009. On
the contrary, the world’s total shares from the EU
and the USA decreased by 1% and 4%.

The following graphs 3 and 4 represent country
export composition of BRIC countries and the EU
according to destination. In the case of Brazil we
can observe an increase in exports to China and In-
dia mainly at the expense of exports to the EU and
other countries.

A composition of Russian exports remains near-
ly unchanged whereas; all studied countries parti-
cipated in 2009 with higher weights on Chinese ex-
ports than in 2001. The biggest relative increase is
comprised by India, followed by Brazil and Russia
while the EU is lagging behind. Chinese export
shares to BRIC and the EU economies increased
while shares of the rest of the world declined.

As far as India, only changes in export rearran-
gement were recorded within the studied econo-



Graph 1 » BRIC, EU World’s Trade Share, 2001

%
1%

1%1%4

13%

15%
65%

Brazil

Russia

China
M India
W EU
H USA
M others
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mies. Indian exports to other countries remained
stable. Graphs 3 and 4 denote a rising share of Chi-
na in Indian exports at the expense of exports to
the EU and Russia.

From the EU perspective the importance of ex-
ports to BRIC countries in comparison to the rest
of the world is declining. The relative share of EU
exports to BRIC economies is nearly without any
changes for India and Russia whereas, relative
change of China increased at the expense of Brazil.

S. BRIC-EU Trade Introversion,
Complementarity and Similarity

The analysis of mutual trade was conducted throu-
gh the Trade Introversion Index (TII), which reve-
als the gradual changes in trade intensity for the
EU-partner and BRIC-partner economies (graphs
5-14). TII for all EU-BRIC countries is larger than
zero which means that their mutual trade is at
a higher level than their average trade level with
the rest of the world. The highest TII was calcula-
ted for EU-Russia, followed by EU-Brazil, and EU-
-India which have a slightly decreasing tendency.
The smallest TII is a characteristic for EU-China
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Graph 2 » BRIC, EU World’s Trade Share, 2009
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however, with a growing trend. In 2009 TII reached
the same level as EU-India.

The biggest changes were recorded for the pairs
Russia-India, Brazil-China and Brazil-India. The
most stable TII growth is for Brazil-China whose
TII changed from negative value to positive. Nowa-
days, it can be seen that it had reached the same
value as EU-China TII.

A persistent declining trend of TII for Russia-In-
dia and Brazil-India turned to growth in 2007. Bra-
zil-Russia and Russia-China have a slightly decli-
ning tendency from positive to negative value i.e.
currently their mutual trade does not reach the
average level with other countries. The tendency of
India-China TII growth in the last years had been
with minor fluctuations and since 2003 has re-
mained positive. The highest TII value was recor-
ded for EU-Russia reaching the highest threshold
value from all examined pairs of nearly 0.8.

A detailed observation of CI and ESI could reve-
al a potential possibility for further mutual trade.
According to theoretical assumption the higher the
index of complementarity the better chances for
mutual trade. On the contrary higher ESI may re-
sult in a decrease of mutual trade.
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=+ Graph 3 » BRIC, EU Country Export Composition According to Destination, 2001 and 2009
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Graph 4 » BRIC, EU Country Export Composition According to Destination, 2001 and 2009
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The evolution of Brazil-Russia (graph 5) and In-
dia-China (graph 10) CI corresponds to the develo-
pment of TII which confirms the theory that higher
CI may lead to higher intensity of mutual trade.
The average similarity index is more or less con-
stant and decreases respectively.

For Brazil-China (graph 7) the CI reveals a mild
growing tendency and the TII recorded a greater
increase. The development of the introversion in-
dex corresponds to a decrease of the similarity in-
dex. The CI for Russia-China (graph 9) improved,
the similarity decreased, and thus according to the
theoretical assumption the intensity of mutual
trade should increase. But empirical results show
a decline in T1J, i.e. for some reasons the countries
are oriented elsewhere. The TII of Brazil-India
(graph 6) and Russia-India (graph 8) has a rather
complicated behaviour. From the year 2005 to
2009 the behaviour of similarity and introversion
indices are in theoretical harmony but not with TII.
The local minimum of TII in 2007 for both pairs
could be explained by the intensity growth of trade
between India and China.

CI and ESI for EU-Russia (graph 12) remain
nearly unchanged over the past five years. Average
TII is also without significant changes. EU-Russia
demonstrate the largest gap between CI Russia-ex-
port/EU-import (around 80%) and conversely

Graph 5 » Brazil-Russia Trade Indicators
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(around 30%). CI and ESI for EU-India (graph 13)
have an increasing trend, but TII decreases. This
decrease is in conformity with the theoretical as-
sumption for ESI but not for CI. The situation of
China-EU (graph 14) is even more complicated. In
this case there is no significance between CI, ESI
and TII. It means that mutual trades of both pairs
(EU-India, EU-China) are probably influenced by
other various factors.

EU-Brazil (graph 11) TII corresponds more or
less with average complementarity and similarity
indices.

6. BRIC-EU Revealed Comparative
Advantage

The basic theory of international trade stems from
different factor endowments of the economy which
reflect in a comparative advantage of a particular
country. Therefore the following section conducts
a deeper analysis of trade at a HS2 commodity le-
vel by the calculation of a Revealed Comparative
Advantage (RCA).

Overall, China enjoys the largest number of
RCAs, in 44 out of 97 commodity groups. The EU
falls in second place with RCAs with 42 out of 97
commodity groups. India and Brazil reveal a com-
parative advantage with 37 and 31 commodity

Graph 6 » Brazil-India Trade Indicators
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Graph 10 » India-China Trade Indicators
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Graph 13 » India-EU Trade Indicators
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groups respectively, while Russia has the smallest
share of RCAs, with only 14 out of 97. In general,
the trend number of commodity groups with RCA
for all countries was increasing slightly from 2001
to 2007 (Brazil from 35 to 36, China remained 47,
India from 42 to 43, and EU from 43 to 46) with the
exception of Russia (from 15 to 12). The following
years showed a drop in the number of RCAs in
4 commodity groups per country on average. Only
Russian RCAs were somewhat increasing.

Potential intra-regional trade may occur accor-
ding to the trade theory if countries export those
products where they have RCA to other countries
that are lacking the RCA at a particular commodity
level. This statement is valid particularly when an
imported commodity is significant in the overall
country imports. Therefore, the next analysis fo-
cuses only on the top 10 imported commodity
groups (in value) of a particular country. The top
10 products contribute to the total imports by 80%
in India, 79% in China, 74% in Brazil, 63% in Rus-
sia and 62% in the EU.

Tables 1-5 illustrate the top 10 imported pro-
ducts of the examined countries and suggest po-
tential importers under two conditions:

e potential importers reveal a comparative advan-
tage (RCA > 1) in exports of particular products;

* RCA of an imported commodity group of a des-
tination country is less than unity.

Tables include not only RCA but also informati-
on about the share of importers at a particular co-
mmodity level.

Table 1 represents the top 10 imports by Brazil.
For nine out of the ten presented commodity
groups, there is at least one country (BRIC or EU)
that has RCA above unity in production of that co-
mmodity. When looking at trade potential based
on the number of RCAs above unity then the
highest potential for trade development would
have the EU followed by China. For three commo-
dity groups, namely: 84 — Machinery, nuclear re-
actors, boilers, etc.; 29 — Organic chemicals; and
90 — Optical, photo, technical, medical, etc. appa-
ratus there are two potential importers China, EU;
India, EU; and China, EU respectively.

Table 2 displays the largest ten imports to Rus-
sia. Potential trade in eight commodities could be
increased again by at least one of the BRIC count-
ries and/or the EU. From the number of compara-
tive advantage perspectives the EU and China have
the highest chance of developing a potential bilate-
ral trade with Russia. Potential importers China
and the EU overlap in the following commodity
groups: 84 — Machinery, nuclear reactors, boilers,
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Table 1 » Top 10 Brazil Imports — BRIC/EU RCAs

Brazil — Importing country

Commodity group

Machinery, nuclear reactors, boilers, etc

‘84 - - - - 16 153 15 | 342
'27 - Mineral fuels, oils, distillation products, etc 4.4 0.6 - - - - - -
'85 ' Electrical, electronic equipment - - - - 19 @ 339 - -
'87 : Vehicles other than railway, tramway - - - - - - 12 212
'29 ' Organic chemicals - - 1.6 5.8 - - 1.5 ¢ 332
'90 | Optical, photo, technical, medical, etc apparatus - - - - 1.0 14.9 1.4 29.2
'39  Plastics and articles thereof - - - - - - - -
‘30 | Pharmaceutical products - - - - - - 22 51.0
31 Fertilizers 55 1 239 - - - - - -
‘38 | Miscellaneous chemical products - - - - - - 1.4 © 391

" Share of importer on given commodity

Table 2 » Top 10 Russia Imports — BRIC/EU RCAs

Russia — Importing country

Commodity group

Machinery, nuclear reactors, boilers, etc

‘84 - - - - 16 191 15 | 544
'85 ' Electrical, electronic equipment - - - - 19 @ 262 - -
'87 | Vehicles other than railway, tramway - - - - - - 12 447
'99 | Commodities not elsewhere specified - - - - - - - -
‘30 | Pharmaceutical products - - - - - - 22 762
‘02 - Meat and edible meat offal 9.1 34.6 - - - - - -
‘39  Plastics and articles thereof - - - - - - - -
‘90 | Optical, photo, technical, medical, etc apparatus - - - - 1.0 9.0 1.4 471
‘08  Edible fruit, nuts, peel of citrus fruit, melons - - 1.1 0.1 - - - -
'73 | Avticles of iron or steel - - 1.3 0.4 1.5 0193 13 | 464
'72  Iron and steel - - - - - - - -

" Share of importer on given commodity

etc.; 90 — Optical, photo, technical, medical, etc.
apparatus; and 73 — Articles of iron and steel. The
comparative advantage is also revealed by India in
the last commodity, thus it can also be considered
a potential importer.

The top Indian imports are presented in table 3.
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The examined Indian trade partners reveal a com-
parative advantage only by five commodity groups.
Contrary to previous countries the EU only has
RCA above unity at two commodity groups as well
as China and Russia. As for India there are only
two product groups where there is more than one
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Table 3 » Top 10 India Imports — BRIC/EU RCAs
India — Importing country
} Commodity group ‘ ‘ } } ‘ ‘ ‘
'27 - Mineral fuels, oils, distillation products, etc - - 4.4 1.0 - - - -
'71 | Pearls, precious stones, metals, coins, etc - - - - - - - -
'85 ' Electrical, electronic equipment - - - - 19 @ 4238 - -
'84 | Machinery, nuclear reactors, boilers, etc - - - - 1.6 24.7 1.5 32.7
'29 ' Organic chemicals - - - - - - - -
‘72 Iron and steel - - - - - - - -
‘31 Fertilizers - - 55 149 - - - -
‘99 | Commodities not elsewhere specified - - - - - - - -
‘88 | Aircraft, spacecraft, and parts thereof 1.6 0.0 - - - - 1.9 62.1
‘39 Plastics and articles thereof - - - - - - - -
" Share of importer on given commodity
Table 4 » Top 10 China Imports — BRIC/EU RCAs
China — Importing country
e Commodity group
‘85 ' Electrical, electronic equipment - - - - - - - -
27  Mineral fuels, oils, distillation products, etc - - 4.4 7.6 - - - -
‘84 | Machinery, nuclear reactors, boilers, etc - - - - - - - -
'26 | Ores, slag and ash 9.9 18.9 - - 3.5 11.4 - -
‘90 | Optical, photo, technical, medical, etc apparatus - - - - - - - -
‘39 Plastics and articles thereof - - - - - - - -
'29  Organic chemicals - - - - 1.6 16 1.4 103
‘74 Copper and articles thereof - - 1.4 0.9 1.0 1.4 - -
‘87 : Vehicles other than railway, tramway - - - - - - 12 413
‘72 Iron and steel 2.0 43 22 5.8 1.1 1.6 - -
" Share of importer on given commodity
potential importer. These are: 84 — Machinery, Russia, China, with no competitor from examined
nuclear reactors, boilers, etc. for the EU and China; countries.
and 88 — Aircraft, spacecraft and parts thereof for In case of imports to China, India and Russia
the EU and Brazil. For commodity groups 27 — Mi- have the highest number of RCAs above one, four
neral fuels, 85 — Electrical, electronic equipment and three respectively. In comparison, the EU falls
and 31 — Fertilizers there is only one importer — behind with only two RCAs above unity together -
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Table 5 » Top 10 EU Imports — BRIC/EU RCAs

EU — Importing country

Commodity group

'27  Mineral fuels, oils, distillation products, etc

'85 ' Electrical, electronic equipment

'84 | Machinery, nuclear reactors, boilers, etc

'30 | Pharmaceutical products

'87 : Vehicles other than railway, tramway

'90 | Optical, photo, technical, medical, etc apparatus

'99 | Commodities not elsewhere specified

'62 | Articles of apparel, accessories, not knit or crochet

— - - 2.7 4.8 3.0 @ 31.0

'29 | Organic chemicals

‘61 | Articles of apparel, accessories, knit or crochet

" Share of importer on given commodity

with Brazil. Even though India reveals to have
a comparative advantage in the largest number of
commodity groups it faces competition in all pro-
duct groups (table 4): 26 — Ores, slag, ash (Brazil,
India); 29 — Organic chemicals (India, EU);
74 — Cooper and articles thereof (Russia, India);
72 — Iron and steel (Russia, Brazil, India).

As far as the top ten imports to the EU, China
is placed at the first position in number of RCAs
(3 total) according to table 5, followed by India
(2 total) and Russia (1 total). Potential importers of
the commodity group 62 — Articles of apparel,
accessories, not knit or crochet and 61 — Articles of
apparel, accessories, knit or crochet are China and
India, whereas Russia’s potential is in 27 — Mineral
fuels, oils, distillation products, etc. The third po-
tential import from China could be 85 — Electrical,
electronic equipment.

7. Conclusions
Mutual trade relations were assessed by an analy-
sis of trade introversion, trade complementarity,

similarity and revealed comparative advantage.
The development of trade introversion index cor-
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responds to the development of the trade comple-
mentarity index for Brazil-Russia, Brazil-China
and India-China. In the case of Russia-India and
Russia-China the TII shows a declining trend, cu-
rrently being below zero. This means that trade re-
lations from examined pairs are less intense in
comparison to their trade relations with the rest of
the world. Due to stagnation and/or slight growth
of the complementarity index one can assume that
there are commodities suitable for potential trade
development. From the RCA examination it was
found that in the case of Russia-India, suitable
products for trade development are as follows:
08 — Edible fruit, nuts, citrus fruit, melons; 27 — Mi-
neral fuels, oils, distillation products, etc.; 31 —
Fertilizers; and 73 — Articles of iron and steel. Com-
modity 73 is most likely to face competition with
China and the EU. In the case of Russia-China
many more commodity groups will arise for trade
potential (72, 73, 74, 84, 90) nevertheless, with di-
rect competitors from BRIC/EU countries. The
most trade potential favourable commodity group
is 27 — Mineral fuels, oils, distillation products,
etc. and 85 — Electrical, electronic equipment with
no competitors from the examined countries.



TII for all BRIC-EU pairs shows a higher level of
trade intensities contrary to the partners in the rest
of the world. The highest trade introversion 0.77
was measured between Russia and the EU. Trade
complementarity of EU exports to Russia shows
a significant overlap value of 82%, thus further rai-
se of Russian exports to the EU (CI currently 33%)
could be under assumption of the RCA commodity
group number enlargement (nowadays 14/97).
The discrepancies in TII and CI development for
EU-China may be explained either by a shift in
trade partner orientation or by intensification of
their mutual trade. TII in regards to EU-Brazil and
EU-India shows a declining tendency while the
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increase. Higher CI provides an assumption of po-
tential mutual trade. The RCA analysis revealed
that EU-Brazil trade potential could be enhanced
especially with EU exports of 84, 87, 29, 90, 30 and
38 commodity groups. All product groups with the
exception of 87 — Vehicles other than railway, tra-
mway and 30 — Pharmaceutical products have
competitors from examined economies. The trade
potential for EU-India are in the 61, 62, 84 and 88
commodity groups, however all of which with a di-
rect competitor from BRIC countries.

Finally, it is important to note that the results
may be affected by various distortions such as
trade barriers, subsidies in the case of RCA, or ge-

complementarity indices are more or less stable or ographic distance, etc.

From the EU perspective the importance of exports to BRIC countries in com-
parison to the rest of the world is declining. The relative share of EU exports to
BRIC economies is nearly without any changes for India and Russia whereas,
relative change of China increased at the expense of Brazil.
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ABSTRACT

BRIC countries are now at their growing momentum and the EU plays a substantial role in their trade rela-
tions. This paper examines EU-BRIC bilateral trade relations. The trade introversion index between EU-Rus-
sia and EU-China has had a slightly persistent growing pattern since 2001 while on the contrary the index
between EU-Brazil and EU-India has been falling. Similar behavior is observed also for India-China, Brazil-
-China and Brazil-Russia, Russia-China partners respectively. Together with these findings the paper asses-
ses the tendency of the trade complementarity, and similarity index between the EU and BRIC countries
from 2001 to 2009. The trade potential is revealed by RCA and analyzed at a 2-digit HS level.
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Cinsky zahrani¢ni obchod
a pristup k jeho liberalizaci po svétové

finanéni krizi

Ing. Zuzana Stuchlikova, Ph.D., Ing. Pavel Hnat, Ph.D. » Katedra svétové ekonomiky,
Fakulta mezinarodnich vztahd, Vysoka Skola ekonomicka v Praze’

Cinska ekonomika i v problematickém obdobf své-
tové finan¢ni krize, resp. recese dokdzala udrzet
velmi vysokd tempa rustu redlného produktu. Vy-
razny propad zahrani¢ni poptdvky se projevil
v prudkém poklesu ¢inskych exportl i importt
a snizeni prebytku obchodni bilance. JiZ v roce
2010 vs$ak ¢insky zahrani¢éni obchod zaznamenal
silné oZiveni. Cina se i pfes pokles obchodu doké-
zala dostat v roce 2010 na pozici nejvétsiho expor-
téra zboZi na svété, kdyz predstihla USA. Podil
Ciny na svétovém exportu dosshl dle UNCTAD
(2011) 10,4 %. V dobé vstupu do Svétové obchodni
organizace (World Trade Organization, WTO),
v roce 2001, to bylo pfitom jen 4,3 %. Obdobny né-
rast je mozné zaznamenat i na strané dovozu zbo-
Z1. Prosazuje se rychle i v obchodu sluzbami, kde
svétovad obchodni centra predstihne pravdépodob-
né velmi brzy. Cinsky obchod nejen rychle roste,
ale méni se i jeho komoditn{ a teritoridlni struk-
tura.

Stale vétsi cast ¢inského obchodu spada do ka-
tegorie tzv. preferen¢nich obchodnich dohod. Cina
je pfitom relativné novym hrd¢em na poli regiondl-
ni ekonomické integrace. Svou prvni moderni do-
hodu o volném obchodu (free trade agreement,
FTA) uzaviela az v roce 2002 se Sdruzenim narodu
jihovychodni Asie (Association of Southeast Asian

Nations, ASEAN). Se zpomalenim mnohostranné
liberalizace obchodu na trovni WTO se jeji udsili
0 uzavfeni integra¢nich dohod s hlavnimi obchod-
nimi partnery zesililo a dnes tyto dohody pokryva-
ji dle WTO (2010) az 30% jejitho obchodu. Nové
dohody byly uzavieny i v dobé svétového eko-
nomického utlumu. Napf. v roce 2010 vstoupily
v platnost dohody o volném obchodu s Peru a Kos-
tarikou nebo prtlomova dohoda o ekonomickém
partnerstvi s Tchaj-wanem.

Cilem tohoto ptispévku je nastinit aktudlni
trendy a strukturu ¢inského zahrani¢niho obcho-
du a néstrojt jeho liberalizace s diirazem na vyvoj
po svétové finanéni krizi. V rdmci analyzy zahra-
ni¢né-obchodni politiky CLR se ptispévek zamétu-
je na zhodnoceni vyznamu v$ech tif trovni libera-
lizace vnéj$ich ekonomickych vztaht. Diiraz je
pritom kladen jak na vyznam zminénych trendu
obchodnich partnert, tak pro jejich celkové dopa-
dy na globdlni obchodni systém.

Studie je rozdélena do dvou ¢4sti. V prvni ¢dsti
je analyzovan vyvoj zahrani¢niho obchodu Ciny
v obdobi finan¢ni krize, resp. recese ve svétové
ekonomice a srovnavany hlavni cesty jeho liberali-
zace. Z hlediska analyzy obchodu je pozornost vé-
novdna teritoridlni i komoditni struktute, rozebra-

1

Cldnek byl zpracovdn v rdmci feseni vyzkumného zdméru Fakulty mezindrodnich vztaht Vysoké skoly ekonomické v Praze

MSM6138439909 ,Governance v kontextu globalizované ekonomiky a spolecnosti”, podpofeného Ministerstvem skolstvi,

mliddeZe a télovychovy.
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ny jsou i hlavni trendy a specifika ¢inského
zahrani¢niho obchodu; diiraz je pritom kladen
(s ohledem na rozsah studie) na obchod zbozim,
sluzbdm je vénovan prostor spise okrajovy. Libera-
lizace vnéjSich vztaht je zkoumdna na trovni
mnohostranné, regiondlni i unilaterdlni s tim, Ze se
autofi snazi hodnotit relativni vdhu téchto trovni
pro Cinu.

Druhad ¢dst studie se zabyvd aktudlnimi zména-
mi v ¢inském obchodé a obchodni politice v dui-
sledku soucasné hospodafské krize do soucasnos-
ti. Vychdazi pfitom ze specifik ¢inského obchodu
i obchodni politiky identifikovanych v prvni kapi-
tole a hodnoti nové pfijatd restriktivni opatfeni
i celkovy dopad krize na bézny tcet platebni bilan-
ce Ciny. Autofi se dotykaji i medidlné probiranych
témat, jako je podhodnoceni ¢inské mény, omezo-
vani vyvozu vzacnych surovin nebo efektivita ¢in-
ského bankovniho sektoru.

Autofi prispévku vyZivaji razné primdrni
i sekundarni prameny. S ohledem na diskutabilni
dtvéryhodnost oficidlnich ¢inskych primdrnich
prament vyuZzivaji pfedev§im statistiky a studie
mezindrodnich ekonomickych organizaci, primdr-
né Organizace pro hospoddfskou spoluprdci a roz-
voj, Konference OSN o obchodu a rozvoji a Mezi-
narodniho ménového fondu.

Tabulka €. 1 » Cinsky zahranicni obchod zboZim,

1990-2010 (v béznych cendch)

1. Trendy ¢inského zahrani¢niho obchodu
a ndstroje jeho liberalizace

Rist ¢inského zahrani¢niho obchodu byl v pribe-
hu 90. let spise nevyrovnany, stabilné vysoka dy-
namika prichdzi po zacddtku nového milénia.
V prvni poloviné 90. let se dynamika rtistu ¢inské-
ho exportu zboZi pohybovala dle statistik UNCTAD
(2011a) mezi 8% (1993) a 31,9 % (1994). Druhd po-
lovina dekady byla ovlivnéna asijskou finan¢ni kri-
zi v letech 1997-1999. V tomto obdobi ¢insky ob-
chod zdsadné zpomalil (tempo rtstu exportu
v roce 1998 predstavovalo 0,5 %, tempo ristu im-
portu -0,9 %). Oziveni pfinesl aZ rok 2000 (export
vzrostl o 27,8 %, import o 13,5 %). Vstup Ciny do
WTO znamend vyznamny meznik nejen pro Cinu,
ale i pro ostatni ¢leny této organizace. Uvolnéni ba-
riér na dovoz ¢inského zboZzi se projevilo ve str-
mém ndrustu ¢inského exportu. Mezi lety 2005
a 2010 se jeho hodnota zdvojndsobila (obdobné
hodnota importu).

1.1 Vyvoj ¢inského zahrani¢nitho obchodu
v letech 2005-2011

V roce 1990 dosahovala hodnota ¢inského exportu
zbozi dle statistik UNCTAD (2011a) 62,1 mld. USD.
V roce 2000, pted vstupem do WTO, to bylo uz
249,2 mld. USD. V roce 2007, pted vypuknutim,

Export v mld. USD 62,1 | 249,2 | 266,1 | 325,6 | 438,2 | 593,3 | 762,0 | 969,4 | 1217,8 | 1428,7 | 1201,8 | 1578,3
Tempo riistu v % 18,1 278 68: 224 346 354: 284: 272 256 173: -159: 313
Podil na svétovém exportu v % 1,8 39 43 5,0 5.8 6,5 7.3 8,0 8,7 8,9 96 104
Import v mld. USD 53,3 2250 2436 2952 4128 561,2: 660,2 791,8: 956,2:1131,6:1004,2 1396,2
Tempo riistu v % 98 135: -35 38: 16,7: 219: 138: 145 15,2 155: -230: 21,2
Podil na svétovém importu v % 1.5 34 3,8 4,4 53 5.9 6,1 6,4 6,7 6,9 7.9 9,1
Obchodni bilance v mid. USD 87 242 225 304: 255 32,1:101,7 1776 2616 297,0: 1976 1821
Rist realného HDP v % 3,8 8,4 83 91: 10,0 101: 11,3: 12,7 14,2 9,6 9.1 10,3

Pramen: UNCTAD (2011a)
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prip. na zac¢atku svétové finanéni krize, vzrostl ¢in-
sky export zboZi na 1217,8 mld. USD. Podil Ciny na
svétovém exportu zboZ{ tak vzrostl z 1,8% na
8,7%. U dovozu byl nértst podilu ve stejném ob-
dobi o nizsi (z 1,5% na 6,7 %), coZ se projevilo
i v silném ndrtstu prebytku obchodni bilance (az
k rekordni vys$i 297 mld. USD v roce 2008).

V roce 2009 ¢inskou ekonomiku poznamenal
propad exportu o 15,9 %. JiZ v nasledujicim roce
vak export vzrostl o 31,3 % (viz tabulka ¢. 1). Dle
oficidlnich vlddnich tidaji byl vypadek v zahranic-
ni poptdvce nahrazen domdcimi zdroji ristu (sou-
kromou spottebou a investicemi) a kompenzovén
rekordné vysokymi vefejnymi stimuly na strané
fiskdlni i monetdrni,? proto ekonomika nezazna-
menala dle oficidlnich zdroji vyraznéjsi propad.
Dle UNCTAD (2011b) jen fiskdlni stimuly v letech
2008-2010 v Ciné dosahly 568 mld. USD, tj. 13,1%
HDP. Podil fiskdlnich stimuli na HDP tak dosaho-
val v celosvétovém srovndni nejvys$sich hodnot.
Objem fiskdln{ stimulace napf. v USA (ve stejném
obdobfi) predstavoval 5,7 % HDP, ve Velké Britdnii
to bylo 1,5 %, v Japonsku 2,3 %.

Tempo rustu ¢inského redlného HDP dosdhlo
v roce 2007 14,2 %, v roce 2008 zpomalilo na 9,6 %
avroce 2009 na 9,1 % (zatimco svétova ekonomika
jako celek v tomto roce poklesla 0 2,1 %). Tyto ida-
je jsou podle nékterych autort (naptf. Kohout
2010) nepravdépodobné, coz souvisi i s odlisnou
metodikou pfi vyhlasovédni recese v ekonomice ve
srovndni napf. s USA nebo evropskymi zemémi.?
Vétsi dliraz na domdci zdroje ristu je ale i jednou
z priorit ¢inské vlady pro nadchdazejici obdobi (viz
dale). V roce 2010 realny HDP Ciny vzrostl dle od-
hadt o0 10,3 %, vysokd dynamika byla prognézova-
nai pro rok 2011.
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Cina se i pfes pokles obchodu dokézala udrzet
vroce 2010 na pozici nejvétstho exportéra zboZi na
svété. Podil Ciny na svétovych exportech dosihl
dle WTO (2011c: 33-34) 10,4 %, podil USA 8,4%
a Némecka 8,3 %. USA pritom Cina predstihla v ob-
jemu exportu uz v roce 2007. Pfi vylouceni vnitfni-
ho obchodu EU ze statistiky (tj. EU je v takovém
piipadé povaZovéna za jedno celni izemi) se Cina
pohybuje na druhé pozici. Na strané dovozu byla
Cina v roce 2010 s podilem 9,1 % svétovych dovozii
na druhém misté za USA (12,8 %), pfip. na tfetim
misté za EU a USA (pfi vylouceni vnitiniho obcho-
du EU).

Z hlediska teritoridlni struktury obchodu zbo-
#im dochdzi u Ciny v poslednich letech k uréitym
pfesuntim a zmeéndm. Nejvétsimi obchodnimi
partnery Ciny jsou dnes Evropskd unie, USA a Ja-
ponsko (podrobnéji viz tabulka ¢. 2). Pozornost
Ciny se ale stéle vice pfesouvé i na méné tradi¢ni
regiony a zeme, coZ souvisi i se strategif pronikdnf
na perspektivni zahraniéni trhy a do zemi surovi-
nové bohatych (srovnej napf. Greenaway, Milner
a Yao 2010). Nejveétsi nartst ¢inského exportu tak
byl v roce 2010 dle WTO (2010) zaznamendn
ve vztahu k regionu Latinské Ameriky (o 61 %).
Dovozy rostly nejrychleji z Afriky (o 60 %), Austra-
lie a Ocednie (54,1%) nebo Blizkého vychodu
(53,2 %).4

Komoditni struktura ¢inského obchodu zbo-
Zim se vyraznéji ménila na strané exportu. Ten byl
dle WTO (2011a) v roce 2010 z 93,6 % tvofen hoto-
vymi vyrobky, zejména telekomunika¢nimi zatize-
nimi a produkty s nimi souvisejicimi, pfi¢emz
v této komoditni skupiné v roce 2010 Cina pfed-
stihla EU na pozici nejvétsiho svétového exportéra.
Mezi dalsi dulezité komodity ¢inského exportu pa-

Blize viz napf. UNCTAD (2011b: 43) nebo Sereghyovd (2011). Oficidlni udaje cinské viddy je moZné nalézt na viddnich strdnkdch
http://www.gov.cn/english/2010-02/27/content_1543507.htm.

Jak pFipomind Kohout (2010), Cina mé¥i riist ekonomiky na bdzi mezirocnich kvartdinich ddajd, zatimco napt. USA nebo zemé

zdpadni Evropy sleduji vyvoj HDP a jinych ukazatelii vZdy ve dvou po sobé ndsledujicich Ctvrtletich. Cinskd metoda mize byt
zavddeéjici, protoZe nezachycuje v pIné mife zpomaleni, k némuz dochdzi v predchozim pololeti. Na cinskou recesi pfitom mohly
ukazovat i jiné ukazatele, u kterych doslo ke stagnaci nebo poklesu, napr. u spotreby elektriny nebo surovin, u letecké dopravy

apod.

Je treba pripomenout, Ze cinské oficidlni orgdny i WTO stdle vykazuji ve svych statistikdch oddélené Hongkong nebo Macao.

Vétsina cinskych exporti je pritom reexportovdna prdvé pres Hongkong, ¢imz dochdzi k urcitému zkresleni vyslednych statistik.
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Dovoz zbozi (z)

partner

partner

Svét (celkem) 966 863,0 : 100,0 : Svét (celkem)

Tabulka €. 2 » Nejvétsi obchodni partnefi Ciny, 2010, obchodni toky v mil. EUR a v %

Vyvoz zbozi (do)

1172 452,0

Obrat obchodu zbozim

partner

100,0 : Svét (celkem) 2139 315,1:100,0

1. | Japonsko 1333651 13,8 EU-27 235699,5: 20,1 EU-27 3632243 17,0
2. EU-27 127524,7 13,2 USA 214984,5: 183 USA 2919726 13,6
3. : Jizni Korea 104363,2 . 10,8 : Hongkong 165 184,5: 14,1  Japonsko 224263,0. 10,5
4. USA 76 988,1 8,0  Japonsko 90897,9: 7,8 Hongkong 1723714 8.1
5. i Australie 45 203,8 4,7 ¢ Jizni Korea 52 051,2 4,4 ' Jizni Korea 156 414,4 7.3
6. : Malajsie 38 094,1 3,9 | Indie 30945,4° 2,6 Australie 65758,7: 3,1
7. i Brazilie 28913,8 3,0 ¢ Singapur 24 406,4 2,1 Malajsie 56 113,6 2,6
8.  Thajsko 250993 2,6 Rusko 22422,6 1,9 Brazilie 474745 2,2
9.  Saldska Arabie 24859,0: 2,6 Austrdlie 20554,9 1,8 Indie 46697,7. 2,2
10.  Rusko 19 492,6 2,0 i Brazilie 18 560,7 1,6 : Singapur 42 999,7 2,0

Pramen: Evropska komise (2011a)

tf{ napt. kanceldi'ské stroje a zatizeni a elektricka
zatizeni.’ Cinsky export se prosazuje i v dalsich
oblastech. V roce 2010 Cina pifedstihla napf. Svy-
carsko na pozici tfettho nejvétsitho exportéra che-
mickych produkti (WTO 2011e), stala se i nejvét-
$im exportérem textilu (pfed EU). Dalsich 6,6%
z celkového ¢inského exportu predstavoval export
primdrnich produktt (zemédélskych vyrobki, pa-
liv a neenergetickych surovin).

Vétsinu ¢inskych dovoza zboZi (64,1 % v roce
2010) tvofi suroviny a materidly pro investice do
infrastruktury a pro exportni podniky. S rostouci
produkei zpracovatelského priimyslu a spotfebou
energie silné vzrostly dovozy paliv i neenergetic-
kych nerostnych surovin (na 26,7 % celkovych do-
vozil).® Podil Ciny na svétovych dovozech paliv

a surovin se mezi lety 2005 a 2010 zdvojndsobil na
12% (WTO 2011d). Cina se stidvé rovnéz stéle vy-
znamnéj$im dovozcem zemédélskych produktil
a surovin (7,8 % celkovych dovozti), s ohledem na
nedostacujici kapacitu ¢inského zemédélstvi, po-
kracujici degradaci zdejsi zemédeélské ptidy i dalsi
ekologické problémy projevujici se v zemédélské
produkci (WTO 2011a). V roce 2010 se podilela 8%
na svétovych dovozech zemédélskych produkti
(tj. tfeti pozice za EU a USA). I kdyZ patfi zdroven
mezi nejvétsi svétové vyvozce v rdmci této komo-
ditnf skupiny, dosahuje zde obchodniho deficitu,
ktery vzrostl na 56,6 mld. USD (WTO 2011d).

V obchodu komerénimi sluzbami Cina ziskava
vyznamné pozice pomaleji nez v obchodu zboZim.
Ale i zde je moZné hovotit v poslednich letech

Vétsina téchto exportnich poloZek je produkovdna zahrani¢nimi spolecnostmi ve zvidStnich ekonomickych zéndch (ZEZ), které

jsou v Ciné zakldddny od 80. let 20. stoleti v rdmci reforem a politiky otevirdni se svétu. Podrobnéji viz nap¥. Fiirst (2002), pro

chod-zeme/6/1000539/#sec6.

Cina md relativné vyznamné zdsoby fady minerdld (napf. wolframu, cinu nebo antimonu a tzv. kovd vzdcnych zemin). Vyznam-

nd je i produkce uhli nebo ropy. Rozmisténi zdroji je ale nerovhomérné (Casto daleko od hlavnich primyslovych spotrebiteld),
tézba neni dostatecné rozvinutd a nedostacuje potfebdm rychle rostouci ekonomiky. Problematickd je i struktura produkce,
kdy stdle prevazuje a rychle roste tézky primysl a obecné odvétvi ndrocnd na spotiebu energie. Podrobnéji viz napr. Guo

(2009).
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o rychlé expanzi. Celkové vzrostla hodnota exportu
sluZeb z 2,5 mld. USD v roce 1982 na 171,2 mld. USD
v roce 2010. Import sluZeb vzrostl z 2 mld. USD na
193,3 mld. USD. Zatimco v obchodu zboZim Cina
dosahuje vysokého pfebytku, u sluzeb byl zazna-
mendn pfebytek naposledy na konci 80. let 20. sto-
leti. Od té doby vykazuje rostouci deficit. V roce
2009 nabyl rekordni trovné 29,4 mld. USD.

Podil Ciny na svétovém exportu sluZeb piedsta-
voval v roce 2010 4,6 %. Na svétovém importu se
podilela 5,5% (viz tabulka ¢. 3). Cina je tak dnes
¢tvrtym nejvétsim exportérem sluzeb (za USA, Né-
meckem a Velkou Britdnif), pfip. tfetim (za EU
jako celkem a USA). Na strané importu zaujima
tfetf misto (za USA a Némeckem, pfip. EU a USA).
V obou piipadech jiZ pfedstihla Japonsko a brzy
pravdépodobné dostihne i ostatni zminéné zemé.

V rdmci odvétvové struktury obchodu komerc-
nimi sluZbami zaujimala v roce 2010 na strané ex-
portu nejvétsi podil skupina tzv. ostatnich komerc¢-
nich sluzeb (53,0 %), déle cestovni ruch (26,9 %)
a dopravni sluzby (20,1 %). U sluzeb dopravnich
byl zaznamendn v roce 2010 celosvétové nadpru-
mérny rust exportu, kdyZ vzrostl o 45% oproti
roku 2009, zatimco napt. v EU rust dosahl pouze
8%. Podobné rychly rust, ovSem v rdmci skupiny
ostatnich komer¢nich sluzeb, pokracuje u exportu
stavebnich sluZeb. Ty v roce 2010 vzrostly o 53 %,

Tabulka €. 3 » Cinsky zahranicni obchod komerénimi sluzbami, 1990-2010
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mj. i diky nékolika rozsdhlym infrastrukturnim
projekttim v Africe (WTO 2011e: 138, 141). Cinské
stavebnictvi obecné zazivad v poslednich dvou de-
kaddch silny boom, mluvi se dokonce o bubliné na
¢inském trhu nemovitosti. Mezindrodni organiza-
ce povaZzuji tuto bublinu za jedno z nejvétsich krat-
kodobych ¢i sttednédobych rizik pro ¢inskou eko-
nomiku.’

Na strané dovozu byla struktura vyrovnanéjsi —
ostatni komer¢ni sluzby se na dovozu podilely
38,5%, cestovni ruch 28,6%, dopravni sluzby
32,9% (WTO 2011a).

1.2 Urovné liberalizace zahranicniho
obchodu Ciny

Ackoliv je historie liberalizace vnéjsich ekonomic-
kych vztaht Ciny znac¢né odli$né od jinych stétt
i regiont svétové ekonomiky, mtZeme i v soucas-
ném pifstupu Ciny vysledovat viechny tii tradi¢ni
drovné mnohovrstevné governance liberalizace.
Témi jsou unilateralismus (tedy samostatné otevi-
rani obchodu bez zdvazkl v rdmci regiondlnich
nebo mnohostrannych dohod, ovSem v ocekdvéani
recipro¢nich opatfen{ obchodnich partnert), regi-
onalismus (neboli liberalizace zaloZend na regio-
nélnich dohodach s vybranymi partnery, jeZ je ze
své podstaty diskrimina¢ni) a multilateralismus

Podil na svétovém exportu v % | 0,7 | 2,0 | 22 24 | 2,5 | 2,7 | 2,9 | 3,2 | 3,5 | 3,8 | 3,8 | 4,5
Export v mld. USD 59: 304 333 397 46,7: 62,4: 74,4: 92,0:122,2:147,1 :129,5:171,2
Podil na svétovém importu v % 05! 23 25 29{ 30 33 34 37 40 43 48 54
Import v mld. USD 44 36,0: 393 46,5: 553: 72,1: 83,8:100,8:130,1:158,9 :158,9 :193,3
Bilance obchodu sluzbamivmld.UsD: 15: -56 . -59: -68: -86: -97 -94 -88 -79 -11,8:-294 -22,1

Pramen: UNCTAD (2011a)

Srovnej napf. IMF (2011). Viyvoj a prasknuti ¢inské nemovitostni bubliny by mohlo byt jistou analogii vyvoje v Japonsku v 90. letech

20. stoleti (viz napr. Stuchlikovd 2011 nebo Stuchlikovd 2008) nebo v USA na konci minulé dekady. Pfipadnd korekce a propad
rychle rostoucich cen by mohl mit zdvazné makroekonomické dopady a ohrozit financni stabilitu Ciny i fady dalsich zemi.
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(v zdsadé celosvétova liberalizace obchodu na zé-
kladé mnohostrannych smluv zaloZenych na za-
kladé reciprocity a dolozky nejvyssich vyhod).
Pocatek ¢inského unilateralismu je tradi¢né
spojovan s koncem 70. let a politikou otevirdni se
svétu a zejména pak s urychlenim reforem po roce
1994 (OECD 2009: 125). Tato faze liberalizace, kte-
rd se tykala obchodniho i investi¢niho prostiedi,
posunula Cinu do pozice findlniho zpracovatele

Cina ptijala v rdmci WTO nejsilngj$i zdvazky ze
vSech rozvojovych zemi v organizaci, a to i v po-
rovndni s jinymi zemémi v regionu jihovychodni
Asie (snad s vyjimkou Vietnamu v roce 2006). Sil-
né zdvazky se tykaly zejména obchodu sluzbami,
kde ovSem troven ochrany zustdvd naddle vyssi
nez u zboZi, a pfimych zahrani¢nich investic. I tak
Cina ispésné vytéZila svou komparativni vyhodu
levného producenta pracovné naro¢nych vyrobkd,

Otevrenost cinské ekonomiky v poslednich dvou dekdddch silné vzrostla.
Podil celkového obchodu (export plus import) zboZi a komercnich sluZeb na
HDP dosahoval v letech 2006-2009 tirovné 57,7 %. Pred vstupem do WTO (v le-
tech 1995-1999) to bylo v priimeéru 38 % HDRP Ve srovndni s priumeérnou hod-
notou celého asijsko-tichomorského regionu (101,1% v letech 2006-2009)
vSak md posledni dostupny cinsky tdaj polovicni hodnotu. V celosvétovém
Zebricku sepak Cinatadina 131. pozici, tj. na tiroveri Keni, Ugandy, Guatemaly,
Tanzanie nebo Madagaskaru (World Bank 2011).

s levnou pracovni silou (OECD 2009: 147) a vypro-
vokovala dal$f vinu unilaterdlni liberalizace v ze-
mich ASEAN. V ,tovdrné Asie” se tak v 90. letech
vyprofilovaly zemé ASEAN jako vice technologic-
ka ¢ast dodavatelskych fetézct, zatimco Cina zau-
jala pozici vyrobce pracovné ndro¢nych produktt.
Tarifni ptekdZky obchodu poklesly ze 40% v roce
1985 az k 9% v roce 2008 a vdZeny primer cel je
dnes nejnizsi ze zemi BRIC. Cina rovnéZ znacné
sniZila netarifni pfekdzky obchodu, jejichZ ochran-
ny efekt na zacatku nového tisicileti predstavoval
zhruba 5% dovozu. Jesté pred vstupem do WTO se
Cina ptibliZila tirovnim ochrany béZnym v jihovy-
chodni Asii a podnikla také vyraznou liberalizaci
piimych zahrani¢nich investic. Celkové tak lze
fici, Ze pravé ¢insky unilateralismus, ktery byl jas-
né navdzdn na domdci reformni strategii, tvoif
ivodn{ a zdsadni soucdst ¢inské liberalizace. N4&-
sledujici ¢ést ¢inské liberalizace, tedy ¢insky mul-
tilateralismus, je casto vnimdna jako vyusténi
tohoto prvotniho procesu a spiSe pragmaticka re-
akce na pozadavky hlavnich obchodnich partnert
(OECD 2009: 148).
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a to pfi silném propojeni obchodu a zahrani¢nich
investic. Pfed krizf na konci minulé dekidy Cina
dosahovala téméf 40% podilu na vyvozu pri-
myslového zboZi z rozvojovych zemi s témér 60%
podilem transnaciondlnich korporaci. V rdmci do-
davatelskych sit{ jihovychodni Asie se tak vyprofi-
lovala (zejména v informa¢nim a telekomunikac-
nim pramyslu a v dopravnich zatizenich) v misto
findlni kompletace komponent a exportu findlnich
vyrobk na Zdpad. Naopak ve sluzbdch ztstal vy-
voz i ptiliv PZI spise nizky, coZ jasné souvisii s fak-
tem, Ze si partneti Ciny ¢asto stéZuji na nedodrze-
ni mnoha zdvazkt ucinénych v rdmci pristupu
k WTO pravé v oblasti sluzeb a prév dusevniho
vlastnictvi. Cina navic nenf sou¢asti Dohody o ve-
fejnych zakdzkach (WTO 2010: 15) a zatéZuje tak
tento sektor fadou administrativnich omezeni.
Jako cerstvy ¢len WTO vsak Cina prokdzala
i schopnost aktivniho pfistupu. Radu zdvazki im-
plementovala fddné a véas a mnoho jejich postojt
v rdmci zablokovaného Katarského kola (Singa-
purské otdzky, zvlastni zachdzeni s rozvojovymi
zemémi) se ukdzalo jako flexibilnéjsi nez u ostat-



nich rozvojovych zemi i z fad BRIC. Nad rdmec
svych soucasnych zdvazkid vSak Cina zachézi
v ramci Katarského kola jen vyjimec¢né. V posledni
dobé tak aktivita Ciny v rdmci WTO oslabuje (nej-
vice v sektoru sluZzeb a investic) a jeji ndvrhy
v ramci Katarského kola jsou oznac¢ovany jako ne-
vyrazné (OECD 2009: 125).

Pro vétSinu vyspélych zemi plati, Ze nedosta-
te¢ny pokrok v rdmci multilaterdIni liberalizace na-
hrazuji silnymi zdvazky v rdmci regiondlnich do-
hod, které jdou svym komplexnim piistupem
daleko nad rdmec soucasného konsensu ve WTO.
Jak vyplyvé z tabulky ¢. 4, regionalismus je dnes
nedilnou soucdsti i ¢inské governance obchodu.
Jeho redlny ptinos k liberalizaci vnéjsich vztaht je
v$ak zatim v kontrastu s po¢tem uzavienych nebo
vyjedndvanych dohod spi$e maly. PiestoZe je Cina
hnacf silou minimdlné asijského regionalismu, jeji
dohody jsou ve svém zdbéru zna¢né omezené,
ziidka zachdzeji do oblasti netarifnich pfekdzek
obchodu, zdvazky ve sluzbach byvaji mélké a ani
liberalizace investi¢niho prostfedi neni prioritou.
Proti trenddm nového regionalismu jsou tak ¢in-
ské dohody mélké a nekomplexni, tj. smétuji ze-
jména k redukci preferen¢nich tarift, a to jesté ve
vymezené a peclivé vybrané oblasti obchodu. Du-
vodem ziejmé je i fakt, Ze ¢inské dohody jsou cas-
to taZeny politickymi divody (vliv v regionu, kon-
kuren¢ni boj s Japonskem, posileni pozice v rdmci
feSeni sporti ve WTO?®) — OECD (2009: 155).

Bez ohledu na kvalitu a hloubku dohod vyplyva
z tabulky ¢&. 4 fakt, Ze Cina je v posledni dobé vel-
mi aktivnim propagdtorem regiondlnich obchod-
nich dohod, a to zejména v regionu Asie. Tyto do-
hody pokryvaji i velkou c¢ast jejtho obchodu:
napiiklad APEC znamenal podle tdaji WTO
(2010: 16) 69 % c¢inského dovozu a 61,6 % vyvozu
pramyslového zboZi a ostatni ¢lenské ekonomiky
APEC investovaly v Ciné 64,1% jejich primych
zahrani¢nich investic. Opticky vyznam dohody
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APTA je zna¢ny z hlediska poc¢tu obyvatel, které
diky ti¢asti Ciny a Indie pokryva. V obou dohodach
v8ak Cina nepatii k hlavnim propagétorim. Tyto
dohody jsou spiSe soucdsti SirStho regiondlntho
ukotveni jejich aktivit. Skute¢nd aktivni politika
Ciny v této oblasti po¢ind aZ v souvislosti s jejim
vstupem do WTO a zménami ve struktufe regio-
nélniho obchodu.

Modelovym prikladem jsou dohody mezi Ci-
nou a ASEAN, které se fadi mezi dohody o kom-
plexni ekonomické spoluprdci, protoZze zahrnujf
spoluprdaci v oblasti obchodu i sluZeb a investic.
Dohody byly dojedndny v roce 2003 a piedpokla-
daji dobudovanf{ liberdlnfho rezimu do roku 2013.
PIné pfitom respektuji dvourychlostni reZim vlast-
ni integrace ASEAN (KambodZa, Laos, Myanmar
a Vietnam maji tlevy az do roku 2015). Prioritami
partnerstvi jsou zemédélstvi, lidské zdroje, infor-
macni a telekomunika¢ni technologie, investice
a povodi feky Mekong. Po nékolika kolech liberali-
zace bylo vroce 2009 14,4 az 60,5 % tarifnich polo-
Zek dovozu z jednotlivych zemi ASEAN do Ciny
bezcelnich (WTO 2010: 17). Vyvoz Ciny do ASEAN
pritom v roce 2010 podle UNCTAD (2011a) pfed-
stavoval 8,8% c¢inského vyvozu (v roce 2000 to
bylo 7,0%) s tim, Ze podil potravin zde klesl na
5,0% a podil paliv na 5,8 %. Cinsky dovoz z ASEAN
¢inil v roce 2010 dokonce 11,1 %, z ¢ehoZ 6,6 % byly
potraviny a 13,2 % paliva.

V souladu s trendy nového regionalismu v regi-
onu jsou zbylé¢ dohody Ciny bilaterdlni, coZ na jed-
nu stranu umoznuje lepsi zacileni dohod a vys$si
tlak Ciny jako proponenta a Zddaného partnera
(viz ¢ést 1.1), na druhou stranu ale také ovliviiuje
vahu téchto dohod v obchodé Ciny. Podle WTO
(2010: 17) predstavuje obchod v rdmci bilaterdl-
nich dohod stdle mensi podil ¢inského obchodu.
Podil vyvozu poklesl z 19,6 % v roce 2006 na 17,5 %
vroce 2009,° podil dovozu ze 4,6 % na 4,3 % za stej-
né obdobi. Zvlastni postaveni maji mezi bilaterdl-

8

uznala Cinu za trzni ekonomiku.
9

Dle WTO, Trade Policy Review, China (April 2006), s. 30, vétsina partner( regiondlnich dohod s Cinou v pribéhu vyjedndvdni

Znacnou cdst zde predstavuje Cisté obchod s Hongkongem — napriklad 13,8 % cinského vyvozu v roce 2009.

Scientia et Societas » 3/12

87



Odborné stati

—_
on
—

~
\O

—

Tabulka €. 4 » Hlavni dohody Ciny — dle data vstupu v platnost

Zemé/region Nazev dohody Podpis Platnost
APEC AEia Pacific' Ié(l:onomic Cooperation 1989 1989
PFistoupeni Ciny k APEC 1991 1991
APTA AEia Pacific, 1:r§de Agreement (do roku 2006 Bangkok Agreement) 31.7.1975 ©  17.6.1976
Pristoupeni Ciny k APTA 12.4.2001 1.1.2002
ASEAN ASEAN-China Comprghensive vEcon(_)mic Cooperation Agreement 4.11.2002 1.1.2005
(2 dohody: o FTA zbozim a sluzbami) 14.1.2007 1.7.2007
Hongkong China-Hong Kong Closer Economic Partnership Agreement 29.6.2003 1.1.2004
Macao China-Macao Closer Economic Partnership Agreement 17.10.2003 1.1.2004
Chile China-Chile Free Trade Agreement 18.11.2005 : 1.10.2006
Pakistan China-Pakistan Free Trade Agreement 24.11.2006 1.7.2007
Novy Zéland New Zealand-China Free Trade Agreement 7.4.2008 :© 1.10.2008
Singapur China-Singapore Free Trade Agreement 23.10. 2008 1.1.2009
Peru China-Peru Free Trade Agreement 2008 1.3.2010
Kostarika Costa Rica-China Free Trade Agreement 8.4.2010
Tchaj-wan The Cross-Straits Economic Cooperation Framework Agreement (ECFA) 19.6.2010 :  12.9.2010

Zemé/region

Dohody vyjednavané/planované

Vyjednavani od

SACU China-South African Customs Union Free Trade Agreement 2004
GCC China-GCC Free Trade Agreemet 2004
Australie China-Australia Free Trade Agreement 2005
Jizni Korea China-Korea Free Trade Agreement 2005
Island China-Iceland Free Trade Agreement 2006
Norsko China-Norway Free Trade Agreement 2008
Svycarsko Switzerland-China Free Trade Agreement 2011
Indie China-India Regional Trading Arrangement planovana
JAR China-South Africa Free Trade Agreement planovana
Thajsko China-Thailand Free Trade Agreement planovana
SCO Shangai Cooperation Organization Free Trade Agreement planovana
ASEAN + 3 East Asia Free Trade Area planovana
ASEAN + 6 East Asia Summit Free Trade Area planovana
jiair:\(i)?okr%a People’s Republic of China-Japan-Korea Free Trade Agreement planovana

Pramen: WTO, http://rtais.wto.org/; ARIC, http://aric.adb.org/
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nimi dohodami Dohody o blizsim ekonomickém
partnerstvi (CEPA) s Hongkongem a Macaem, kte-
ré jsou hlubsi (tykaji se i netarifnich a odvetnych
opatteni, sluzeb i investic). Primeérny vaZeny celni
tarif na dovoz z téchto tizemi predstavoval v roce
2009 7,2 % pro Hongkong a 8,3 % pro Macao." Nej-
nizsi celni tarif ze vSech bilaterdlnich partnert
uplatiiuje Cina vii¢i Chile (2,3 % v roce 2009), a to
na zdkladé dohody, kterd vstoupila v platnost
v roce 2006 a velmi rychle liberalizovala vétsinu
poloZek u zboZi a zacala liberalizovat i sluzby. Po-
dil vzdjemného obchodu je ovsem maly — 0,4 %
¢inského vyvozu a 1,3 % ¢inského dovozu. Strate-
gicky vyznam pro Cinu je ale pochopitelné zna¢ny,
protoZe podle UNCTAD (2011a) tvorily 89,7 % ¢in-
ského dovozu z Chile rudy a kovy, ptevdazné méd."
V porovndni s dohodou s Chile je dohoda s Pékis-
tdnem spi$e zklamadnim, protoZe ta v liberalizaci
postupuje velmi pomalu, ackoliv se po roce 2009
pousti i do vzdjemnych sluZeb. Podil na ¢inském
obchodu je v8ak jen 0,5% vyvozu a 0,1 % dovozu.
Progresivni prvky nového regionalismu tak mu-
Zeme v ¢inské strategii nalézt zejména u dohod se
Singapurem a Novym Zélandem. Dohoda se Singa-
purem, jednim z nejzddanéjsich partnert svétové-
ho regionalismu, vstoupila v platnost v lednu 2009
a zahy liberalizovala vSechny poloZky ¢inského vy-
vozu a v kombinaci s dohodu s ASEAN zna¢nou
¢ast (68,5%) cinského dovozu ze Singapuru. Do-
hoda maé $iroké pokryti sektoru sluzeb a zjednodu-

Tabulka €. 5 » Rizné drovné obchodni politiky Ciny

Unilateralismus

Okrajovy vyznam
Velmi aktivni ve vyjednavani preferencnich dohod
Slabé zavazky v ramci dohod

Novy regionalismus v dohodach s Hongkongem,
Macaem, Singapurem a Novym Zélandem

Znacny vyznam zejména v 90. letech
Soulad s domacimi reformami

Regionalismus

Odborné stati
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$uje i pohyb pracovnich sil. Podil na ¢inském ob-
chodu je v tomto ptipadé 2,5% vyvozu a 1,8%
dovozu. Obdobné komplexni bude do budoucna
i dohoda s Novym Zélandem, ackoliv obsahuje né-
kterd specidlni ochrannd opatieni na dovoz zemé-
délskych produkti a viny do Ciny; vdha obchodu
je ovSem jen 0,2 % vyvozu i dovozu.

Pti pohledu na vyjedndvané nebo nové plano-
vané regiondlni dohody je patrné, Ze i pfes nékte-
ré nové trendy zlistane ¢insky regionalismus zatim
spiSe okrajovou soucdsti mixu ekonomické diplo-
macie Ciny (viz tabulka ¢. 5). Ve stavajici strategii
uzsich regiondlnich vazeb pokracuje vyjedndvédni
s Austrdlii (1,7 % c¢inského vyvozu a 4,38 % dovo-
zu, z toho 75,7% rudy a kovy) a s Kostarikou
(0,04 % vyvozu a 0,2 % dovozu Ciny). Vedle toho je
patrnd novd orientace na Evropu, ovSem jen na std-
ty mimo EU sdruzené v rdmci Evropského sdruze-
ni volného obchodu — Norsko (0,2 % vyvozu i do-
vozu Ciny, z toho 21,1 % rudy a kovy a 3,4 % paliva)
a Island. VSechny zemé Jihoafrické celni unie
(0,7% vyvozu a 1,11 % dovozu Ciny) jiZ v rdmci vy-
jedndvani dohody o volném obchodu priznaly
Ciné status trzni ekonomiky, ¢imZ splnily dalsi ze
zjevnych cildi ¢inského regionalismu (WTO 2010:
20). Pét kol jedndni mé za sebou i Rada pro spolu-
praci v zdlivu (GCC), jejiz ekonomiky pfedstavuji
2,3 % ¢inského vyvozu a 4,1 % dovozu, z ¢ehoZ pa-
liva predstavuji 81,3 %. JiZ uzavfend rdmcova do-
hoda navic pocitd s dal$imi investicemi do téZeb-

Multilateralismus

Velmi silné zavazky v ramci WTO

Neni soucasti dohody o vefejnych zakazkach
Aktivni ¢len WTO

Oslabeni v ramci Katarského kola

Pramen: OECD (2008: 157)

0 primérnd sazba podle dolozky nejvyssich vyhod (MFN) byla v roce 2009 9,5 % (WTO 2010: 17).

"

Podobné zaméreni md také dohoda s Peru, kterd vstoupila v platnost na jafe 2010. Liberalizuje znacnou cdst vzdjemného

obchodu a pocitd s prilivem investic do téZebniho pramyslu v Peru.
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nich odvétvi v Zalivu."? Z ostatnich dohod, zatim
ve fdzi studif proveditelnosti, maji nejvétsi $ance
na uzavieni ty s Indif (liberalizace v rdmci APTA),
Jizni Koreou a Svycarskem. Dtive favorizovand
mnohostrannd usporddani v regionu (ASEAN + 3
a ASEAN + 6) se dnes zdaji byt proveditelnd jediné
jako zastfesujici projekty optené o bilaterdlni do-
hody, které se ovS§em nemusi podafit vyjednat.

2. Cinskd obchodni politika a perspektivy
vzhledem k soucasné krizi

2.1 Opatrenti ptijatd v posledni krizi a trendy
v ¢inském zahranicnim obchodu

Cina vstoupila do Svétové obchodni organizace
(dale jen WTO) spolu s Tchaj-wanem' v prosinci
2001. V roce 2011 tedy uplynulo deset let od vstu-
pu do této organizace. Jednani o vstupu Ciny do
WTO pattila mezi dosud nejdelsi a nejkomplikova-
néjsi." Od rozsiteni WTO o Cinu v3ak byla o¢eké-
véna fada pozitivnich efektdi, jak pro samotnou
Cinu, tak pro ostatnf zemé WTO. Vzhledem k dra-
vosti a rychlému rtistu ne zcela transparentni ¢in-
ské ekonomiky vsak budilo rozsiteni i rizné nega-
tivni reakce a obavy.

Otevienost ¢inské ekonomiky v poslednich
dvou dekdddch silné vzrostla. Podil celkového ob-
chodu (export plus import) zbozi a komerénich
sluZeb na HDP dosahoval v letech 2006-2009 trov-
né 57,7 %. Pred vstupem do WTO (v letech 1995-
-1999) to bylo v priiméru 38 % HDP. Ve srovndni
s prumérnou hodnotou celého asijsko-tichomor-
ského regionu (101,1% v letech 2006-2009) vsak
mé posledni dostupny ¢insky tidaj polovi¢ni hod-
notu. V celosvétovém Zeb¥icku se pak Cina fadi na

131. pozici, tj. na troven Keni, Ugandy, Guatemaly,
Tanzanie nebo Madagaskaru (World Bank 2011).

Primérny aplikovany celni tarif na bazi doloz-
ky nejvyssich vyhod predstavoval v roce 2010 dle
WTO (2011a) 9,6% (pro srovnani napt. u EU to
bylo 5,1%, u USA 3,5 %). Primérny celni tarif na
nezemédélské produkty dosahoval 8,7 % (EU 4,0 %,
USA 3,3 %), na produkty zemédélské 15,6%
(EU 12,8 %, USA 4,9 %). Na zacétku 80. let pritom
prameérna cla na veskeré dovezené produkty dosa-
hovala vice nez 50%, v dobé vstupu do WTO
15,6% (WTO 2010: 1). Jak pfipomind napf. Fiirst
(2006: 100), Cina prosazovala do vstupu do WTO
z hlediska vys$e celnich tarifti spise protekcionistic-
kou obchodni politiku. U nékterych poloZek dosa-
hovaly celni tarify velmi vysoké hodnoty (napf.
100 % u automobilt).

Vétsim problémem nez cla jsou ovSem netarifn{
bariéry obchodu (viz napt. WTO 2010), jejichz od-
rem v riiznych oblastech ekonomiky. Pro Cinu je
typické casté vyuzivéni licencti, stdtni obchodovani
se surovinami, sloZity je i vyvozni rezim (export
je v nékterych oblastech stale fizen statem) a vyso-
ce regulatorni je celkové ekonomické prostfedi
v zemi. Napf. podle posledni dostupné zpravy
Evropské komise (2011b) Cina v postkrizovém ob-
dobf (fijen 2010 az zafi 2011) patfila mezi zemé,
které pokracovaly v nadmérném vyuzivani restrik-
tivnich obchodnich opatfeni na strané dovozu. Po-
dle EU fada z téchto opatfeni nebyla dostatecné
odtvodnéna, vysokd ochrana domdctho trhu byla
aplikovdna na zdkladé nejistoty ve svétové ekono-
mice, s ohledem na nepfiznivy vyvoj ve vyspélych
zemich (zejména v disledku tzv. dluhové krize)
irozvijejicich se ekonomikach (napt. znaky ptehfi-

2 sechna data za rok 2010 z UNCTAD (2011a).

Tchaj-wan je povaZovdn v rdmci WTO za samostatné celni Gzemi (ekonomickd entita, nikoliv stdt), stejné jako Hongkong.

Podrobnéji viz strdnky WTO: www.wto.org/english/thewto_e/countries_e/chinese_taipei_e.htm.

Kuomintangskd Cina pattila mezi zaklddajici, tzv. smluvni strany Vseobecné dohody o clech a obchodu (GATT). Clenstvi v GATT

bylo ale vdzdno na rezim, ktery se pozdéji pfesunul na Tchaj-wan. Predstavitelé pevninské Ciny povaZovali aZ do 70. let me-
zindrodni instituce za ndstroj kapitalistického vykofistovdni, ddvali proto prednost politické i ekonomické izolaci zemé. Svij
postoj zménili az v 70. letech, kdy byla komunistickd Cina oficidlné uzndna Zdpadem a prozdpadnimi asijskymi zemémi (vcetné
Japonska). Pfihldsku do GATT podala Cina v roce 1986, od roku 1984 zde byla pfitomna jako pozorovatel. Vzhledem k politic-
kym uddlostem na konci 80. let byla jedndni pozdrZzena a znovu zahdjena az na konci 90. let. Podrobnéji viz napr. Furst (2006).
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Tabulka €. 6 » Restriktivni opatreni prijatd zemémi G20

Prvni zprava Druha zprava

Typ restriktivnich
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Treti zprava Ctvrta zprava Pata zprava

opatieni (duben- (z'éFi 2009- (lv)fezen— v(ll_(véten— (Fijen 2010-

| —sfpen 2009) —tnor 2010) —kvéten 2010) | —fijen 2010) ; —duben 2011)
Napravna opatfeni | 50 | 52 24 | 33 | 53
Hrani¢ni opatfeni 21 29 22 14 52
Omezeni vyvozu 9 7 5 4 "
Jind 0 7 5 3 6
Celkem 80 95 56 54 122

Pramen: UNCTAD, WTO, OECD (2011: 9)

vani v ¢inské ekonomice). Nejvice restriktivnich
opatfeni v letech 2010-2011 ptijala Argentina, Bra-
zilie, Rusko, Cina a Indie." Podle spole¢nych zprav
UNCTAD, WTO a OECD (2011: 9) se navic pocet
opattfeni omezujicich obchod v posledni dobé zvy-
Suje, a to pfedevsim v oblasti hrani¢nich opatteni
a omezeni vyvozu (viz tabulka ¢. 6). Zde se z hle-
diska Ciny jednd o omezeni vyvozu surovin. Cina
je naptiklad nejvétsim svétovym vyvozcem tzv.
kovil vzacnych zemin (napf. skandium nebo euro-
pium), které jsou stdle vice vyuZzivany pro vyrobu
naro¢nych technologii a vyrobkt s vysokou pfida-
nou hodnotou (napf. tspornych Zarovek, hybrid-
nich automobil@l nebo vétrnych a soldrnich elekt-
rdren). Dovozci se proti podobnym omezenim
vyvozu ohrazuji a napt. podle EU (2011b: 12) jsou
v rozporu s pravidly WTO. Dal$i omezen{ se nové
tykaji uhli, fosfati nebo silikontt (UNCTAD, WTO,
OECD 2011: 23-24).

Cina patf{ mezi zemé nej¢astéji napadané anti-
dumpingovym fizenim ve WTO, jejichZ pocet se
v poslednim obdobi rovnéz zvysSuje. Na zacatku
roku 2012 (k 20. 1.) byla Cina ti¢astnikem 118 anti-

dumpingovych tizeni (coZ je vedle EU a USA nej-
vy$si pocet), z toho v 8 ptipadech na strané stéZo-
vatele, ve 23 pfipadech na strané odptirce (ve
zbyvajicich fizenich vystupovala jako tfeti strana).
Nejvice antidumpingovych fizeni proti Ciné v sou-
Casnosti vedou Evropskd unie (5) a USA (12).'®
Castd ticast v antidumpingovych fzenich je také
jednim z dtivodti, pro¢ Cina usiluje o ziskani statu-
tu ,trznf ekonomiky* ve WTO. Antidumpingové fi-
zeni je v ptipadé trznich ekonomik slozitéjsi a du-
mping je zde hife prokazatelny.

Nova opatfeni se tykaji také pohybu piimych
zahrani¢nich investic a sluzeb. Jejich restriktivni
charakter spocivd zejména ve sloZitém schvalova-
cim procesu v citlivych sektorech (jako je finanéni
leasing, mezindrodni expresni dorucovdni nebo
uvérovy rating) a u nékterych kapitdlovych fond
(UNCTAD, WTO, OECD 2011: 34). V jinych oblas-
tech vak Cina v posledni dobé zopakovala sviij z4-
vazek k dalsi liberalizaci finan¢nfho uctu, a to
ivrdmci 12. pétiletky — viz ddle.

Cina dnes patfi mezi aktivni ¢leny WTO. To se
ukdzalo i pfi poslednich ministerskych konferen-

Kompletni pfistup na trhy neclenskych zemi je hodnocen i v databdzi EU Market Access Database, dostupné z http://madb.

europa.eu/mkaccdb2/indexPubli.htm. Podobné zprdvy a monitorovdni je mozZné najit i u dalsich zemi. Napf. na strdnkdch US
Trade Representative je k dispozici nékolik zprdv tykajicich se obchodnich vztahti s Cinou a jejich obchodnich prekdzek, napf.
USTR Report to Congress on China’s WTO Compliance (viz http://www.ustr.gov/webfm_send/3189) nebo National Trade Esti-
mate Report on Foreign Trade Barriers (viz http://www.ustr.gov/about-us/press-office/reports-and-publications/2011-0).

Podrobné informace o antidumpingovém fizeni a udaje k jednotlivym fizenim je mozZné ziskat na strdnkdch WTO: http://www.

wto.org/english/tratop_e/dispu_e/dispu_by_country_e.htm. Kompletni tudaje jsou dostupné také na strdnkdch ceského Mi-
nisterstva primyslu a obchodu, v Databdzi antidumpingovych a protisubvencnich fizeni EU vici dovozim ze tretich zemi,

dostupné z http://www.mpo.cz/cz/prehled-ad-as.html.
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cich nebo jednénich v Zenevé, kdy Cina jiZ doka-
Ze nékterd jedndni (ve spolupraci s Indif a dalsi-
mi rozvojovymi zemémi) Gc¢inné blokovat. Vyvoj
v dobé svétové finan¢ni krize a recese pak ukézal,
Ze ¢lenstvi ve WTO bylo pro Cinu prospé$né i pro-
to, Ze ostatni ¢lenské staity WTO nemohly na dovo-
zy z Ciny uvalit ochranafskd opatieni, aby pomoh-
ly vlastnimu primyslu a ekonomice, v takové
mife, jak by to pravdépodobné udélaly, pokud by
Cina ¢lenem WTO nebyla.

Pro dalsi vyvoj ¢inského obchodu, resp. celé ob-
lasti vnéjsich ekonomickych vztaht, jsou dulezité
i cile 12. pétiletého hospoddiského planu, ktery
byl ptijat v roce 2011 pro obdobi 2011-2015. Tento
strategicky dokument uréuje sméry hospoddiské
politiky a reforem na dalsi obdobi a urcuje fadu
specifickych ciltt v mnoha oblastech. Posledni pé-
tiletka jiZ neakcentuje co nejvyss$i tempo rlstu
ekonomiky, ale pfedev$im dlouhodobou prosperi-
tu zemé. Zduraziiuje kvalitu ristu a jeho udrZitel-
nost, pficemz primeérné ro¢ni tempo rastu HDP
by mélo zpomalit a dosahovat 7% (oproti pldnova-
né hodnoté 7,5% v ramci 11. pétiletého pldnu
a skuteénym hodnotdm presahujicim 10 %). Mezi
hlavni témata aktudlnfho pldnu patii rozvoj domé-
ci spotfeby, udrzitelny riist, zvy$eni pridané hod-
noty produkce, omezovan{ regiondlnich a ptijmo-
vych disparit, rozvoj védy a techniky, zvySend
ochrana Zivotniho prostfedi a diraz na vyssi ener-
getickou efektivitu ¢inského primyslu. Z hlediska
prilivu investic a liberalizace finan¢niho uctu ho-
vofi pldn o dal$im rozvoji kapitdlovych trhi, pod-
pisu bilaterdlnich dohod o obchodu v lokdlnich
meéndch,"” rozsiteni dluhopisového trhu v Hong-
kongu, vylep$eni podminek pro odchozi zahranic-
ni investice a rozsifeni okruhu domadcich subjektt
opravnénych k vyvozu PZI (UNCTAD, WTO,
OECD 2011: 82).

Z hlediska vnéjsich vztaht je podstatnd snaha
¢inské vlady o pfesmérovdni riistu taZzeného exter-
ni poptdvkou (exportem) na rutst taZeny domdci
soukromou spotfebou. Vldda usiluje o dalsi trans-
formaci rtistového modelu, skrze podporu rtistu
produktivity prdce, inovaci a investic do lidského
kapitdlu.”® Jak upozortiuje napt. KPMG (2011),
tento tlak na rozvoj domdcf spotfeby se mtiZe odra-
ziti v nariistu dovozu a snizeni enormné vysokého
prebytku obchodni bilance, jak poZaduji i vjznam-
nf obchodnfi partnefi Ciny (napt. USA) — viz ddle.
Na strané dovozu je v budoucnu mozné oc¢ekavat
rust poptavky po dovozech produktt s vyssi ptida-
nou hodnotou i spottebni elektroniky, zdravotnic-
kého zatizeni a techniky (v souvislosti s reforma-
mi ve zdravotnictvi a stdrnutim ¢inské populace),
Setrnych energetickych technologii a produktt Se-
trnych k Zivotnimu prostfedi obecné apod.

Ve sméru rtstu dovozu hovoti i nékteré dalsi
trendy, pfedevsim zvySovani kupni sily a rychly
rozvoj stredni tiidy v Ciné. Cina patfi mezi zemé,
kterym se diky rychlému rtstu ekonomiky dafi
snizovat miru chudoby. Podle odhad OSN (WESS
2011: 17-18) poklesl pocet chudych (s pfijmem
1,25 USD na obyvatele a den) v Ciné o 600 mil. za
posledni tfi dekady, a to z 835,1 mil. v roce 1981
(84 % z celkové ¢inské populace v daném roce) na
207,7 mil. v roce 2005 (15,9 %). V soucasnosti je
podil chudych odhadovan na zhruba 10 % celkové
populace. Naopak se zvy$uje podil Cifianti ve
stfedni pffjmové vrstvé. Tato skupina kaZdoro¢né
roste 0 1%, Cina by do roku 2020 méla zaji§tovat
hlavni ¢ést prirtistku stfedni tfidy v Asii i celosvé-
tové. Dle japonského Ministerstva hospodarstvi,
obchodu a priimyslu (METI 2010) se podil Cifia-
nd ve stfedni tiidé (zde s disponibilnimi pt{jmy
5-35 tis. USD na rodinu a rok) mezi lety 2010
a 2020 zdvojndsobi az k poc¢tu 1 mld. osob. Jesté

ujedndni mezi sebou uzaviraji také zemé BRIC.

Rada jich byla podepsdna v rdmci neddvno skonceného turné ¢inského premiéra po zemich Arabského poloostrova a podobnd

Podrobnéjsi tdaje k jednotlivym pétiletkdm je mozné nalézt na oficidlnich viddnich strdnkdch Ciny http://www.gov.cn/english/

special/115y_rs.htm. Zajimavé analyzy k jednotlivym aspektim posledni pétiletky nabizi spolecnost KPMG na strdnkdch http.://
www.kpmg.com/cn/en/issuesandinsights/articlespublications/publicationseries/5-years-plan/Pages/default.aspx.
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Tabulka €. 7 » Nejvétsi drzitelé americkych viddnich dluhopisti mimo zemé OECD, rok 2009

Drzitel
v mld. USD | v % HDP
Cina 895 243
Zemé vyvazejici ropu 207 5.6
Karibska finan¢ni centra 128 3,5
Brazilie 169 4.6
Hongkong 149 4,0
Rusko 142 3.8
Celkové mimo OECD 2143 57,8

Pramen: OECD (2010: 62)

Ukazatel

Tabulka €. 8 » Vnéjsi ekonomickd rovnovdha Ciny, v mid. USD

Vyvoz zbozi a sluzeb 2120,2 2412 2764
Dovoz zbozi a sluzeb 1899,4 2215 2584
Zahrani¢ni bilance 220,8 197 180
Cisty investi¢ni pFijem 9,4 27 23
Saldo bézného tctu platebni bilance 230,3 224 204

Pramen: OECD (2011: 197)

rychlejsi ndrust se ocekdva ve skupiné osob s vyso-
kymi pfijmy. To v§e md zna¢né dopady na rozsah
a strukturu spotfeby, stejné jako dovozu.

2.2 Dalsi faktory ovlivriujici obchod
a globdlni vyhled

Cina (a s ni mnohé dalsi vychodoasijské zemé&) do-
sud stavéla sviij tspéch mj. na podpote vyvozu,
a tedy generovani prebytku bézného tctu platebni
bilance. ,Vyrazny vnéjsi pfebytek je u ni doprové-
zen sniZzenim investic (v porovndni s nadmérnou
investi¢ni aktivitou v obdobi pied asijskou financ-
ni kriz{) a také politickymi rozhodnutimi budovat
znacné devizové rezervy. Zatimco prebytek tlaci
na zhodnocent jeji mény, provadi Cina zna¢né ste-
rilizované intervence, kterymi pfizptisobeni eko-

nomickych agregdti oddaluje.” (Jirdnkovd, Hndt
2010) Uspéch Ciny v téchto operacich je vsak pod-
minén také omezenou efektivitou jejiho bankovni-
ho trhu. Na jednu stranu tedy z fixntfho ménového
kurzu vyplyvé fada vyhod (Makin 2010: 17-18) —
rychlejsi ekonomicky riist, omezeni riistu obchod-
nich partnert, ochranny efekt vysokych devi-
zovych rezerv nebo stabilizace nevyvinutého
finan¢niho sektoru. Na stranu druhou v$ak vynu-
cend politickd volba znamend ,vyraznd zkresleni
v oblasti energetiky a sitovych odvétvi, cen nemo-
vitosti a zejména v nizkych cendch kapitalu“. Vy-
sledkem je vysokd mira tspor domdcnosti pod-
porovand také absenci fungujictho socidlntho
systému, kterd se nepietvaii v investi¢ni prileZitos-
ti pro domdci firmy a omezuje efektivitu a produk-
tivitu ¢inské ekonomiky. Pravé cena kapitalu by se
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proto méla vyrazné zvysit zvySenim flexibility eko-
nomiky, reformou jejtho bankovniho a investi¢ni-
ho prostfedi a rychlejsi apreciaci kurzu.

Upravy ménového reZimu byly pfitom zahéje-
ny az v roce 2005. Do roku 2008 ¢inskd ména pie-
$la z rezimu fixniho kurzu k fizenému floatingu
a centrdlni autority umoznily jeji postupné zhod-
nocovani. Mezi ¢ervencem 2005 a zafim 2008

plyvé z tabulky ¢. 7, Cina je nejvét§im zahrani¢nim
drzitelem americkych vlddnich obligaci a Spojené
staty pred krizi trvale dosahovaly schodkového
bézného uctu, jenz byl do zna¢né miry profinan-
covan ndkupem americkych dluhopisti Cinou.
Tento stav se zddl byt oboustranné prospésny, ne-
bot Cina si timto zptisobem zajistovala vyvozy,
produkci a zaméstnanost a USA diky nizkému tro-

Cina dnes patii mezi aktivni leny WTO. To se ukdzalo i p¥i poslednich mini-
sterskych konferencich nebo jedndnich v Zenevé, kdy Cina jiz dokdZe nékterd
Jedndni (ve spoluprdci s Indii a dalsimi rozvojovymi zemémi) ticinné bloko-
vat. Vyvoj v dobé svétové financni krize a recese pak ukdzal, Ze clenstvi ve WTO
bylo pro Cinu prospésné i proto, Ze ostatni ¢lenské stdty WTO nemohly na do-
vozy z Ciny uvalit ochrandiskd opatieni, aby pomohly vlastnimu priimyslu
a ekonomice, v takové mire, jak by to pravdépodobné udélaly, pokud by Cina

clenem WTO nebyla.

renminbi zhodnotilo proti americkému dolaru
0 21,4 %, proti japonskému jenu o 13,6 %, ve vzta-
hu k euru se hodnota zdsadné nezménila (WTO
2010: viii). V letech 2008-2009 ¢inskd centralni
banka, v rdmci protikrizovych opatfeni, opét za-
vedla fixn{ ménovy kurz. Po roce 2009 byl ménovy
kurz opét ¢dste¢né uvolnén a zhodnocuje. Podle
nékterych organizaci (napf. IMF) je mira zhodno-
cen{ stdle nedostacujici, renminbi je stdle povaZo-
vdno za podhodnocené. Vzhledem k pokracujici-
mu tlaku obchodni partnert, dal$imu posilovani
¢inské ekonomiky a uvoltiovdni obchodu s ¢in-
skou ménou je oviem mozné ocekdvat jeji dalsi
zhodnocovani.

Ve prospéch reforem a zmény strategie hovo-
i1 i dlouhodobé oslabovéni dolaru a jeho tlak na
hodnotu ¢inskych devizovych rezerv, které jsou
od roku 2006 nejvétsi na svété a vroce 2011 dosah-
ly rekordni hodnoty téméf 2,9 bilionu dolart
(UNCTAD 2011a). Velké ¢ést téchto rezerv je dlou-
hodobé drZena prévé v dolarech, coZ do znac¢né
miry umoznovalo cyklus levnych pen€z, ktery stal
u zrodd posledni finan¢ni krize a recese. Jak vy-
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¢eni dluhopisti i relativné ,,levnou” vyssi spotiebu,
investice a nizké tirokové sazby. Globdlni systém je
vsak za této situace mimo svou rovnovdhu a sou-
casny tlak mezindrodniho spolecenstvi je tak dal-
$im argumentem pro zmeénu ¢inské strategie.
Vzhledem ke specifickému ekonomickému
modelu Ciny je vyvoj obchodu jasné svdzén s jeji
makroekonomickou situaci. Tu charakterizuje po-
dle OECD (2011: 196) patrné oslabovani rtistu
v pribéhu roku 2011, které zfejmé dokazuje trvaji-
ci zavislost ¢inského ristu na globdlni poptdvce,
jelikoZ oslabeni bylo doprovdzeno zna¢nym pokle-
sem vyvozll (nejvétsim od splasknuti dot-com
bubliny v USA a dal$ich vyspélych zemich v roce
2001 a finan¢ni krize v letech 2008 a 2009). Diky
udrZeni domdci poptdvky i miry investic naopak
rostly dovozy, coZ znac¢né prispélo k narovndni
vnéjsi nerovnovdhy v poslednim ctvrtleti roku
2011. Jak vyplyva z tabulky ¢. 8, mélo by narovna-
vdani prebytku béZného tétu platebni bilance pretr-
vat i v roce 2013, kdy by mél ptebytek dosahnout
204 miliard dolarti, coz by mélo odpovidat jen
2,1 % ¢inského HDP (OECD 2011: 197). Ke sniZeni



prebytku bézného uctu Ciny prispélo také posilo-
vani renminbi, jehoZ tempo ov$em nestacilo k na-
rovndni vnitfnich ménovych podminek, které tak
naddle urcuje zejména domdci irokova mira a ive-
rové podminky. Pravé dostupnost Gvert zustava
podle OECD (2011: 198) hlavni piekdzkou rtistu
malych a stiednich podnikd, a je proto do budouc-
na jen stéz{ udrzitelnd.

Co se tykd budouciho ekonomického vyvoje,
ocekava OECD (2011: 198) dalsi zpomalovani rus-
tu exportu, které bude zptisobeno zejména slabym
ekonomickym rtstem v Evropé. Za hlavni domdci
riziko je povazovan sldbnouci vykon stavebniho
sektoru. Toto riziko by mélo spolu s vyvojem infla-
ce umoznit mirné prizptisobeni sazeb ¢inské cent-
rdlni banky trznim podminkdm, které povede
v roce 2013 ke zrychleni rtstu poptdvky a HDP
(zrychleni na 9,5% po zpomaleni na 8,5% v roce
2012). I ptes ocekavané sniZeni by inflace mela
zustat nad urovni minulych let, coZ spolu s glo-
balnim vyvojem oslabi cenovou konkurenceschop-
nost Ciny vii¢i jejim hlavnim obchodnim partne-
ram. K jejimu vyrovndni by mély pomoci zejména
strukturdlni reformy, které by se podle doporuceni
OECD (2011: 199) mély tykat sitovych odvétvi a te-
lekomunikaci, a tlak na produktivitu prace. Vyvoj
zahrani¢niho obchodu budou naddle urcovat také
podminky ménové politiky — sniZeni drokovych
sazeb a zvySeni efektivnosti tvérového trhu by
zvysilo exportni i investi¢ni Kkapacity malych
a stfednich podnikt mimo stdtni kontrolu.

3. Zdver

Zahrani¢ni obchod Ciny je stdle dtileZit&j$i poloz-
kou svétovych obchodnich tokt a v novém tisicile-
ti se tempo jeho rustu ustaluje. V roce 2010 se jiz
Cina podilela vice nez 10% na svétovém vyvozu
zboZi a vice neZ 9 % na jeho dovozu. Jejimi hlavni-
mi obchodnimi partnery byly Japonsko, Evropska
unie a USA. Z hlediska komoditn{ struktury je ¢in-
sky obchod zna¢né nevyvdzeny, kdyZ na strané vy-
vozu figuruji hotové vyrobky (navic s rostouci ¢in-
skou pfidanou hodnotou) a na strané dovozu ze-
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jména suroviny a materidl pro investice a dals{
zpracovéni. Zvy$uje se také podil Ciny ve svétovém
obchodu komerénimi sluZzbami, a to aZ na 5% své-
tového vyvozu i dovozu. Za rostoucim vyznamem
Ciny ve svétovém obchodu stoji zejména libera-
lizace jejich vnéjsich ekonomickych vztaht. Ta
dnes probihd na vsech tfech tradi¢nich trovnich
mnohovrstevné governance obchodu, avsak vdha
a vyznam téchto drovni je v mnohém netradi¢ni.
Zé&kladem ¢inské liberalizace je unilateralismus,
tedy samovolné vnitinimi zménami motivované
otevirdni bézného a pozdéji i kapitdlového uctu,
otevieni se svétu. Logicky ndsledujici forma libera-
lizace — regionalismus — md pfes sviij dynamicky
vyvoj v poslednich letech tlohu spiSe okrajovou.
Rada regionélnich dohod Ciny je totiZ motivovdna
spiSe politickymi a strategickymi tivahami a jejich
ekonomicka podstata tak neni plné vyuzita. Pfesto
¢inské regiondlni dohody dnes pokryvaji podstat-
nou ¢4st vngjsich vztahti Ciny a zejména v regionu
jihovychodni Asie predstavuji hnaci motor budou-
ctho vyvoje regionalismu. To plati dvojndsob pro
dohodu s ASEAN, kterd reaguje na pfesuny vyroby
a konkurenénich vyhod v rdmci regionu. Objevuji-
-li se v ¢inskych dohodach progresivni prvky nové-
ho regionalismu (napf. Sirokd liberalizace netarif-
nich ptekdzek, liberalizace investic a sluzeb), pak
zejména v nejnovéjsich dohoddch s vyspélejsimi
partnery (Singapur, Novy Zéland, Hongkong, Ma-
cao). Nové dohody se zemémi vyvaZejicimi surovi-
ny (Chile, Peru aj.) jsou motivovdny predev$im
rostouci ¢inskou poptdvkou po komoditéch.

V rdmci tfeti drovné liberalizace — v mnoho-
stranné liberalizaci — prijala Cina p¥i svém vstupu
do WTO v roce 2001 nejsilnéjsi zdvazky ze vSech
rozvojovych zemi, které do té doby do WTO vstou-
pily. Pokrocila tak zna¢né v zapocaté liberalizaci
tarifnich prekdzek obchodu, ov§em volani po rych-
lejsi liberalizaci netarifnich prekazek, sluzeb nebo
vefejnych zakdzek zlistala dodnes nenaplnéna.
I tak je Cina aktivnim ¢lenem WTO a mira jeji libe-
ralizace i transparentnost jejtho obchodniho a in-
vesti¢niho prostiedi je diky tomu vyssi.
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To se potvrdilo i v soucasné krizi, jejiZz charak-
ter pfimo hrozil ndrtistem protekcionistickych
opatfeni. PrestoZe toto riziko dodnes neopadlo
a posledni sledované obdobi ptineslo viibec nejvic
restriktivnich opatfeni mezi ¢leny G20 od vypuk-
nut{ krize, Cina nijak nevybocuje z fady ostatnich
obchodnich velmoci svéta. Ackoliv nékterd jeji
opatfeni (napf. omezeni vyvozu kovl vzdcnych
zemin nebo opatfeni v automobilovém pramyslu)
vyvolala velky medidlni ohlas, obavy z masivniho
protekcionismu se nepotvrdily. To oviem neméni
nic na faktu, Ze zejména v oblasti administrativ-
nich ptekdZek, trhu sluzbami a v investi¢nim pro-
stredi ¢eka Cinu jesté fada reforem. Jejich vyznam
pro stabilitu globdlnitho systému soucasnd krize
jesté podtrhla.

Systémovy vyznam Ciny, jejtho obchodu a ka-
pitdlovych tokt zna¢né prispivd k vyssimu tlaku
mezindrodniho spolecenstvi na zmény v ekono-
mickém modelu Ciny. Hlavni tlak na potfebné re-
formy ov$em vyvoldvaji samy ekonomické procesy
a vztahy. Ackoliv si Cina i pfes zna¢ny propad ob-
chodu udrzela predni pozice ve statistikdch mezi-
ndrodniho obchodu, zpomaleni jejiho ekonomic-
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kého rustu v roce 2011 jasné poukdzalo na jeji
trvajici zdvislost na globdlni poptdvce. Neefektiv-
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vani mény omezilo transmisni mechanismus mé-
nové politiky a ochranny val devizovych rezerv
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ABSTRACT

Article aims at describing current trends and structure of Chinese foreign trade as well as of the tools of its
liberalization during and after Global Financial Crisis. First part of the study analyses Chinese foreign trade
developments during the current crisis and stipulates main tools and ways of its liberalization. Second part
is dedicated to current changes in Chinese trade and trade policy that were caused by the Crisis and prevail
so far. Article reflect namely the specifics of Chinese foreign trade and trade policy identified in the first part
and assesses newly introduced restrictive measures as well as overall impact of the crisis on Chinese current
account. The authors do not neglect the effects of currency manipulation, rare earth minerals export restric-
tions, or banking sector effectiveness. Closing recommendations aim namely at internal effectiveness of
China (e.g. middle class position, credit availability to small and middle size non-state companies, market
interests rates) and more transparent external relations (e.g. less administrative and non-tariff barriers to
trade, currency appreciation, more opened capital account).
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Ochranné znamky a spotrebitel

JUDr. Jitka Mrackova, CSc. » Provozné ekonomické fakulta Ceské zemédélské univerzity v Praze

Postaveni spottebitele na trhu se tykaji rtizné prav-
ni Upravy pokryvajici pomérné $iroky okruh té-
mat, at jiz jde pfimo o jeho celkovou ochranu jako
slabsi smluvni strany (prdvni regulace vztahti mezi
spotfebiteli na strané jedné a vyrobci a prodejci
zbozi a sluZeb na strané druhé), nebo zprostfedko-
vané v kontextu zajisténi bezpe¢nych a zdravych
produktti pro spotfebitele a podminek pro jeho
lepsi orientaci na trhu (napf. prdva primyslového
vlastnictvi).

1. Ochranné zndmky jako soucdst prava
pritmyslového vlastnictvi

U prav k pramyslovému vlastnictvi nebo viibec
u prav k dusevnimu vlastnictvi nejde o véci v prav-
nim smyslu ani o prdva sam4, ale jde o jiné majet-
kové hodnoty. Do jinych majetkovych hodnot pat-
1 ivysledky tvir¢i dusevni ¢innosti jako nehmotné
statky, které jsou rovnéz predmeétem prdvnich
(spolecenskych) vztahti. Casto uvddénym defini¢-
nim znakem nehmotného statku je jeho vlastnost
oznacovand jako potencidlni ubiquita, spoc¢ivajict
ve schopnosti tohoto statku byt opakované a neo-
mezené vnimdn a uzivdn neomezenym poctem
osob kdekoli na svété, a to bez jakékoli jeho hmot-
né djmy. Pramyslové pravni ochrana se vztahuje
jak na technickd fe$eni a design, tak ale i na dals{
atributy produktu, které sehrdvaji také vyznam-
nou marketingovou roli pfi jeho prodeji (napf.

v podobé preference na trhu urcité znacky spotie-
bitelem a s nf o¢ekdvanou kvalitou). Pravé v pod-
minkéch globalizované ekonomiky se zvys$uji rizika
zneuzivani znacky, oznaceni ptivodu a zemépis-
ného oznaceni vyrobku (napf. neoprdvnéné uziti,
napodobovdni, padélani apod.), a nartsta tedy po-
tfeba Gc¢innéjsi pravni ochrany oznaceni vyrobki
a sluzeb a celkové i ochrany podnikatelského pro-
stfedi. Do prdv na oznaceni patfi zejména prava
k ochrannym zndmkdm a prdva k oznaceni ptivo-
du a zemépisnym oznacenim.

Zdasadni tlohu v primyslové pravni ochrané se-
hrava pak princip teritoriality, kdy jde o vylu¢né
pravo k vyuzivani pfislusného pfedmétu primys-
lového vlastnictvi a zajisténi jeho prdvni ochrany
ve vazbé na urcité izemi. Z tohoto hlediska rozli-
Sujeme ochranné zndmky, které jsou registrovany
v rejstifku ochrannych zndmek u prislusného tra-
du daného statu a jsou chrdnény na jeho tzemi
(narodni ochranné zndmky), dale mezinarodni
ochranné zndmKky (zapsané v rejstfiku vedeném
Mezindrodnim Gfadem Svétové organizace dusev-
niho vlastnictvi v souladu s tzv. Madridskym systé-
mem) a ochranné zndmky Spolecenstvi (zapsané
v rejstffku vedeném Ufadem pro harmonizaci ve
vnitinim trhu (OHIM) se ziskanou ochranou pro
celé tizemi EU).

V praxi se bézné setkdvdme s ¢astym ztotoZiio-
vanim pojmu znacka a ochrannd zndmka. Znacka
je v8ak $irsim pojmem, jde o oznaceni{ vyrobku ¢i
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Pfedméty pramyslového vlastnictvi
(zakladni struktura)

Technické feseni

Box €. 1 » Pfedméty prumyslového viastnictvi a formy jejich prdavni ochrany

Forma pravni ochrany

Patent
UZitny vzor

Designové Fedeni

Priimyslovy vzor

Vizualni/grafické oznaceni

Ochrannd znamka
Oznaceni plivodu a zemépisna oznaceni

poskytované sluzby, ale i jakéhokoli lidského dila,
které ho ma odlisit od ostatnich. Pokud se vyrobce
¢i poskytovatel sluzeb rozhodne, Ze chce, aby tato
znacka pozivala pravni ochrany na izemi urcitého
statu, podnikne kroky k zajisténi jeji vylucnosti
registraci v ptislusném rejstfiku ochrannych zné-
mek, pficemz musi{ vyhovét stanovenym poZa-
davkim zdpisné zptisobilosti. Rozhodovat se také
muZe o teritoridlnim rozsahu registrace — ndrodni
rejsttiky, mezindrodnf rejsttik, rejsttik vedeny Uta-
dem pro harmonizaci ve vnitfnim trhu (OHIM).
Ochrannd zndmka je tedy znackou, kterd byla na
zakladé pfezkoumaéni zdpisné zptisobilosti zapsa-
na do piislusného rejsttiku ochrannych zndmek
a diky této registraci ziskdvd prdvni ochranu na
tizemi daného stdtu ¢i vice statd nebo integrované-
ho celku proti jejimu ptivlastiiovdni jinym subjek-
tem produkujicim stejné nebo obdobné vyrobky
a sluzby nebo proti jejimu zneuZivani (formou pa-
déldni, neoprdvnéného uziti, napodobovani znacky
apod.), které je pravné postizitelné. Pojem ochran-
né zndmky je tak uZ$i, kazdd znacka neni tedy
ochrannou zndmkou. Ochrannd zndmka je v3ak
z hlediska praktického pouziti pro vyrobce ¢i po-
skytovatele sluZeb vyznamové silnéj$im ndstrojem
zajistujicim mu konkuren¢ni vyhodu.

Ucelem ochranné znamky je odlisit mezi sebou
vyrobky nebo sluzby stejného nebo podobného
druhu vyrdbéné nebo poskytované riznymi vy-
robci nebo poskytovateli sluZzeb na daném trhu
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spolu se zajisténim prdvni ochrany tohoto jejich
odlisného oznaceni. To napoméhd vyrobctim a po-
skytovateltim sluZzeb i k realizaci jednoho z klico-
vych marketingovych principd, jimz je odlisit se
od konkurence. Samoziejmé, Ze skute¢né odliseni
vnimané spottebitelem spociva pak v jeho hodno-
ceni konkrétnich vlastnosti daného vyrobku nebo
sluzby (princip hodnoty pro spotfebitele). Proto
ochrannd zndmka nemtZe existovat sama o sobé,
ale pouze ve spojeni s konkrétnim vyrobkem nebo
konkrétni sluzbou, které oznacuje. Jinak jesté te-
¢eno, registrace znacky a ziskdni ochranné zndm-
ky je moZné jen ve spojeni s ur¢itymi konkrétnimi
vyrobky nebo sluzbami. Zapisnd zptisobilost znac-
ky do rejsttiku ochrannych zndmek (jeji registra-
ce) je zaloZzena v podstaté na splnéni dvou poZa-
davkd, a to jeji rozliSovaci zptsobilosti a grafické
znézornitelnosti. Rozlisovaci zptisobilost jako pred-
poklad registrace dané znacky znamend, Ze je vy-
loucena jeji zameénitelnost (shodnost) s jinymi
znac¢kami stejnych nebo podobnych produktti nebo
se vSeobecné zndmymi znac¢kami. Pokud jde o po-
Zadavek grafické zndzornitelnosti, jsou v nékte-
rych zemich uznévény i netradi¢ni viditelné zndm-
ky a neviditelné zndmKky (napt. zndmky zvukové
a chutové). Napt. zvukovéd oznaceni (znélky, sig-
naly) je mozZno registrovat v USA. Vyslovné byly
tyto dal$i druhy ochrannych zndmek uznany v Sin-
gapurské smlouvé o zndmkovém pravu Svétové or-
ganizace dusevniho vlastnictvi (WIPO) z roku 2006.



Komise EU vyzvala Clenské stity EU k ratifikaci
uvedené smlouvy. Ceska republika je sice signaté-
fem této smlouvy, ale dosud ji na rozdil od nékte-
rych jinych c¢lenskych stati EU neratifikovala.
V ¢eském pravu primyslového vlastnictvi jsou tak
naddle neschopnd zdpisu do rejsttiku ochrannych
zndmek oznacen{ vyjddfend nebo vnimatelnd ji-
nak ne? v grafické podobé (vizudlng) [1]. V Ceské
republice jsou tedy v souc¢asné dobé ptipustné tyto
zdkladni druhy ochrannych zndmek: slovni ochran-
né zndmky, obrazové ochranné zndmky, kombi-
nované ochranné zndmky (kombinace slovniho
a obrazového oznaceni) a prostorové ochranné
zndmKky (v trojrozmérném provedent).

Z hlediska terminologického je nutno jesté zmi-
nit, Ze pojem ochrannd zndmka uzity v ¢eském
pravu neni pouzivdn ve zndmkovém pravu ve sveé-
té jednotné a v jednotlivych pravnich tddech se se-
tkdvame s rozdilnymi terminy (obchodni zndmka
— trade mark — v komunitdrnim pravu, v doku-
mentech WIPO a WTO a ve Velké Britdnii, trade
mark a registered trade mark v USA, , Marke®, resp.
,Warenzeichen“ v Némecku, ,tovarnyj znak“
v Rusku ad.) [2].

Podle uZiti 1ze ochranné zndmky tiidit na vy-
robni (tovdrni), obchodni, zdsobni a blokdzni. Vy-
robni ochranné zndmky se vztahuji na dany vyrob-
ni podnik a jeho vyrobek (resp. fadu vyrobk),
ktery je s podnikem tésné spjat a nelze ho vyrabét
jinde. Obchodni ochranné zndmky se vztahuji na
obchodni podnik (napf. obchodni fetézec, specia-
lizovany obchodni podnik apod.) a vyrobek, ktery
proddva, pricemz jde o vyrobek (zboZi) stejného
druhu a provedeni, ktery pro prodejce ¢i vyvozce
vyrabi vice vyrobnich podnikt nebo se na jeho
vyrobé podili soucasné vice vyrobct. Spotiebitel
v tomto piipadé kupuje vyrobek jako znackovy
vyrobek spojeny s danym obchodnim podnikem
(obchodnim fetézcem) a nikoliv s pfislusnym vy-
robcem. Z4sobni a blokdzni ochranné zndmky vy-
uzivé pak podnikatelsky subjekt ¢asto jako ndstroj
realizace své vyrobkové a trzni strategie. Zasobni
ochranné zndmky se pouzivaji pro ptipad piedpo-
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klddaného rozsifeni vyrobkové fady o dalsi vyrob-
ky, pfipravovanou zménu tfidéni vyrobkt apod.
ajsou vlastné registrovany pfedem. BlokdZni ochran-
né zndmky jsou spekulativné registrovany s cilem,
aby se ve vztahu Kk jiZz zaregistrovanym a zavede-
nym ochrannym zndmkdm zabrdnilo pouZiti na
trhu podobnych ¢i zaménitelnych oznaceni vyrob-
k. Problémem tohoto typu ochrannych zndmek je
vsak jejich fiktivnost. V tomto kontextu nardzeji
v nékterych zemich na prdvni povinnost proka-
zovat skute¢né uzivdni ochranné zndmky, jinak
miize dojit ke zruSeni jejich zdpisu v rejsttiku
ochrannych zndmek.

Ceska préavni tiprava pracuje vedle b&Zné indivi-
dudln{ ochranné zndmky také s pojmem kolektivni
ochrannd zndmka, kterd se takto jiZ oznacuje pfi
podani piihldsky a md byt zptisobild rozlisovat vy-
robky nebo sluzby ¢lenti ¢i spole¢nikli pravnické
osoby nebo tcastnikli sdruzeni od vyrobka nebo
sluZeb jinych osob (§ 35 aZ 40 zdkona ¢. 441/2003
Sb., ve znéni pozdéjsich predpisil). Neobsahuje
vsak pravni Gpravu certifika¢nich zndmek a jejich
ochranu. Podle Pafizské imluvy na ochranu pru-
myslového vlastnictvi — na rozdil od kolektivni
ochranné zndmky — nejsou ale k tomu ¢lenské sté-
ty zavdzéany. Certifika¢n{ zndmka informuje spo-
ttebitele o tom, Ze ji oznaCeny produkt ma urcité
vlastnosti nebo urc¢itou jakost a plni tak pro né spe-
cifickou rozlisovaci funkci od produktt, které té-
mito vlastnostmi nebo touto jakosti nedisponuji.

2. Nezastupitelnd role ochrannych zndmek
na spotrebitelském trhu

Znacka je povaZovana za jeden z klicovych néstro-
ji marketingového produktového mixu pfi ptso-
beni na spotiebitele a je ji vénovédna v poslednich
letech ze strany vyrobcti a prodejcti rostouci po-
zornost. Stéle vice se hovofi o vyznamu budovéni
znacky (brand building) a managementu znacky
veetné strategického fizenf znacky jako o dulezi-
tém predpokladu tspéchu na trhu. Silnd znacka
poZivajici pravni ochrany znamend $anci na posile-
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ni trznf a konkurenéni pozice. Se silnou znackou
je totiz ve vnimdni spotfebitelli spojovan vétsi po-
cit davéry a komfortu. Je vlastné pfislibem vétsi
velmi spolehlivy a komfortni produkt apod.). Image
silné znacky je sice vyhodou, ale sama o sobé jesté
nestaci k trvale ispésnému prodeji vyrobki a slu-
Zeb. Z4kladni sila chrdnéné a zavedené znacky ne-
spocivé pak v sile reklamy, ale pfedevsim ve stalé
nabidce $pickovych vyrobki a sluzeb a také v do-
sazené vykonnosti firmy a jejim udrZovéni (fakto-
ry tradice a stability).

Znacka je nositelem fady funkei v pfipadé da-
ného vyrobku nebo sluzby. MiiZeme zejména ho-
vorit o identifika¢ni a diferencia¢ni funkci znacky,
kterd zajistuje odlisnost v pozici daného vyrobku
nebo poskytované sluzby mezi ostatnimi znacka-
mi na trhu. M4 déle svij vyznam z hlediska za-
jisténi casové a vécné kontinuity nabizenych pro-
duktt, které se v pribéhu casu obvykle inovuji
a vyrobci pfichédzeji i se zcela novymi produkty.
V této souvislosti 1ze hovotit i o funkci tradice a z4-
ruky kvality ptislusnych vyrobki a sluzeb. K dal-
$im jejim funkcim néleZi to, Ze znacka je nositelem
hodnoty daného produktu pro zdkaznika, vytvari
image spotfebitele, je reprezentantem jeho Zivotni-
ho stylu i jakymsi symbolem doby. Podle orientace
na urcité znacky se hovofi i o socidlnim zaclenéni
spotfebitele. Funkci znacky je tak vlastné i komu-
nikace se spotiebitelem. Chranénd znacka sehrava
svou funkéni roli i jako soucdst licen¢nich obcho-
da. Své v§znamné misto md i v rozvoji fransizingu.
Uzivani ochranné zndmky je zdkladem uzaviené
smlouvy mezi fran$izorem jako poskytovatelem
fransizy a fransizanty jako jejimi pifjemci. Podni-
kani pod jiz zndmou a zavedenou chrdnénou znac-
kou pfindsi pro fransizanta cetné vyhody, zejména
v podobé mensiho podnikatelského rizika i moz-
ného vétsiho rastu.

Podle dosavadnich zku$enosti se hlavni pfino-
sy uspésnych znacek projevuji ve vys$si vérnosti
a dtwveére klientli, v mensi zaménitelnosti s konku-
ren¢nimi vyrobky a sluzbami, v mensi citlivosti na
vysi cen u znacky jako symbolu kvality, a tedy
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i v mozné vyssi ziskovosti, v lepsi vyjednédvaci po-
zici vidi distributortim, obchodnim fetézctim i do-
davateltim, v urcité vyhodé pti uvddéni novych vy-
robkt na trh a vstupu na nové trhy, v uUspofe
marketingovych ndkladd (zejména v souvislosti
s reklamou diky dobré zndmosti znacky) apod.

S ohledem na vys$e uvedené funkce a pfinosy
znacek se s nimi jiz béZné pracuje jako s marketin-
govymi a ekonomickymi aktivy firem. V pfipadé
znacky se hovoti i o jeji redlné trzni hodnoté. Nic-
méné je nutno mit stdle na zfeteli viibec obtiZnost
stanoveni celkové hodnoty znacky (brand value,
resp. brand equity), kterd je ovlivnéna celou fadou
faktorti, jako jsou jeji zndmost, ztélesnéni kvality,
loajalita zdkazniktl, pozice v distribu¢nich sitich
apod., ale také mezi nimi vyznamné misto zaujima
zajisténd pravni ochrana znacky. Pravidelné je se-
stavovdn poradenskou spole¢nosti Interbrand jiz
nékolik desetileti svétovy zebticek znacek podle
jejich hodnoty (zahrnuje korporatn{ zna¢ky i znac-
ky pro uréité produktové fady) [3]. Metodologie
hodnoceni znacek se s vyuzitim tvrdych i mék-
kych dat opird o tfi klicové aspekty: finan¢ni vy-
konnost oznacenych vyrobkt nebo sluzeb (eko-
nomicky zisk s vyuzitim ukazatele ekonomické
pridané hodnoty), role znac¢ky v ndkupnim rozho-
dovéni a sila znacky (pfi niZ se bere v tivahu z hle-
diska ocekdvanych vynost celd fada faktor, jako
napf. velikost trhu, podil na trhu, stabilita, ale také
rozsah pravn{ ochrany). Pfitom jsou dédna i urcitd
omezeni pro vstup do tohoto hodnoceni (napf. ale-
spoii jedna tfetina firemnich pfijmt musi pochazet
mimo zemi ptivodu). Dlouhodobé v tomto Zebfi¢-
ku Best Global Brands dominuji americké nadné-
rodni spole¢nosti a jejich pozice se posiluje. V roce
2011 tvorily jiz témeét polovinu ze stovky nejlépe
hodnocenych znacek. Dokonce prvnich deset mist
obsadily pouze znacky americkych spole¢nosti;
dlouhodobé prvni pozici zaujimé Coca-Cola, o dru-
hé a tfeti misto se v poslednich letech ,pretahuji“
IBM a Microsoft. Z odvétvového hlediska mezi nej-
lépe hodnocenymi znackami pievlddaji znacky
z oblasti informac¢nich technologii. V poslednich
letech zna¢ny ndrtst pozice zaznamenala znacka
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BlokdZni ochranné zndmky jsou spekulativné registrovdny s cilem, aby se ve
vztahu k jiZ zaregistrovanym a zavedenym ochrannym zndmlkdm zabrdnilo
pouziti na trhu podobnych c¢i zamenitelnych oznaceni vyrobkii. Problémem
tohoto typu ochrannych zndmek je vsak jejich fiktivnost. V tomto kontextu
nardzeji v nékterych zemich na prdvni povinnost prokazovat skutecné uzivd-
ni ochranné zndmky, jinak miiZe dojit ke zruSeni jejich zdpisu v rejstiiku

ochrannych zndmek.

Google (nyni je na ¢tvrtém misté uvedeného Zeb-
ficku) a naopak ,propada se“ znac¢ka Nokia. Z Ev-
ropy se tak nyni{ nejvice prosazuji némecké auto-
mobilky (Mercedes-Benz, BMW), ale aZ ve druhé
desitce pofadi.

Soucasné trendy v oblasti znackové politiky
jsou ovlivnény globalizaci a jejimi projevy, déle se
v nich odrdZ{ i diraz na ekologii, spole¢enskou od-
povédnost firem a podnikatelskou etiku. K tren-
diim patii posilovani tlohy firemnich znacek (cor-
porate brands), které je reakci na liberalizaci
mezindrodniho podnikdni a s tim souvisejici rist
poctu plagidti znacek a neznackovych vyrobkd.
Chranénd firemni znacka ve spojeni s proddvanym
zboZim mé pravé vystupovat v tloze garanta oce-
kdvané kvality. Dal$im trendem je budovéni glo-
balnich znacek (global brands), které jsou uplat-
novdny v celosvétovém méfitku a mezi nimiz maji
v soucasné dobé zietelnou pfevahu americké glo-
bélni znacky (viz zminéné pravidelné hodnoceni
100 Top Brands). V poslednich letech zac¢inaji stale
vice prosazovat vlastni znac¢ky i mezindrodni ob-
chodni fetézce a hovoii se tak o trendu rostouciho
vyznamu distribuénich znacek (private labels).
Globdlné ptisobici firmy pti vstupu na nové zahra-
ni¢ni trhy prindseji ¢asto také trend mezindrodni-
ho sjednocovédni znacek (napf. operatofi mobil-
nich telefont jako T-Mobile nebo Vodafone, ktery
pracuje ale po vstupu na novy trh po uré¢itou dobu
s dudlni znackou, apod.). Formou spoluprace fi-
rem se stavd i tzv. co-branding, kdy u vzdjemné se
dopliiujicich nebo spole¢né spotiebovdvanych ho-
tovych vyrobku jsou pouZzivdny 2 znacky (napf.

u pocitact se lze setkat s oznacenim Intel Inside,
kdy jde o sdilené oznaceni vyrobku findlnim vy-
robcem spolu s nejvétsim svétovym vyrobcem
komponent, v oblasti sluZeb napt. u platebnich ka-
ret — VISA a pifslu$nd banka — apod.). Uspésné
znacky hraji zna¢nou roli i ve vét§im prosazovdni
fransizingu na spotiebitelskych trzich.

V procesu ziskdni zndmkopravni ochrany (fize-
ni potfebné k registraci) a pfislusné judikatufe se
pak setkdvdme s pojmem pramérny, resp. bézny
spotfebitel. Pramérny spotiebitel je predevsim
spojovdn s jeho rozliSovacimi schopnostmi mezi
danymi produkty, ale nenf jiZ vénovdna pozornost
jeho ekonomické situaci (prijmové strance), prav-
nimu a mordlnimu védomi apod. Otdzkou je, do
jaké miry je takovy béZny spotfebitel vybaven zna-
lostmi pro rozezndni padélku daného vyrobku,
nebo dokonce zda je viibec stimulovdn k jeho
identifikaci s ohledem na ptipadnou vétsi cenovou
dostupnost pii svém relativné nizkém piijmu.
Samo o sobé€ je pak vymezen{ primeéru v riiznych
oblastech lidské ¢innosti defini¢né pomérné pro-
blematické a vdgni pro hodnoceni.

3. Statistickd analyza ochrannych zndmek
ve svété a v Ceské republice

V obdobi po roce 2000 byl celosvétové podle tidajt
Svétové organizace dusevniho vlastnictvi (WIPO)
nejvétsi rist Zddosti o registraci ochrannych zné-
mek zaznamendn v roce 2010, a to v meziro¢nim
srovndni o 11,8 % [4]. WIPO uvadi v roce 2010 za
cely svét 3,66 milionu Z4dost{ o registraci ochran-
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né znadmky, z toho mélo byt 2,78 milionu zddosti
podanych rezidenty a 0,88 milionu Zadosti poda-
nych nerezidenty. Pocet téchto podanych zddosti
o registraci se v naprosté vétsiné vztahuje k narod-
nim tfadim. Mezindrodnf registrace cestou Mad-
ridského systému a regiondlni tfady pro ochranné
zndmky predstavuji jen mald procenta. Pfitom ne-
1ze ptehlédnout, Ze na uvedeném rtstu poctu Za-
dosti se podili ze 3/5 Cina (resp. jeji pfislusny urad
China Trademark Office — CTMO), pfi¢emz jde jak
o rezidenty, tak i nerezidenty (obrovsky ¢insky trh
je pritazlivy pro celou fadu firem z celého svéta).
Pokud jde o rezidenty v jednotlivych zemich, jed-
noznacné nejaktivnéji se chovaji rezidenti z Né-
mecka (1,9 milionu Zddosti véetné regiondlnich
poddni). Za nimi ndsleduji rezidenti z Ciny a USA,
v obou piipadech vice neZ 1 milion podanych Za-
dosti. Nicméné musime si u této statistiky uvédo-
mit, Ze napiiklad vykazovany vysoky pocet zddos-
ti o registraci v pfipadé némeckych rezidenti je
vyznamneé ovlivnén registraci u OHIM, kdy kazda
Z4ddost podand na tento ufad zahrnuje 27 clen-
skych sttt EU. Celkové lze vSak konstatovat, Ze
po dvouletém obdobi pomalejsiho ristu podanych
Z&dosti, souvisejiciho zfejmé i s globdlni finanéni
a hospoddtskou krizi, zacaly firmy vice prichazet
na trh s novymi produkty, které chtéji chranit
z hlediska jejich oznaceni.

Celosvétové bylo pak v roce 2010 registrovano

3,16 milionu obchodnich zndmek (21,4% rtist
oproti roku 2009). Hlavnim zdrojem tohoto rtstu
poctu registrovanych zndmek byla také Cina (né-
rist v CTMO v roce 2010 o 61 %), déle nasledoval
OHIM (s rstem o 16,3 %). Ochranné zndmky jsou
v povédomi spotiebitele spojovany s urcitou kvali-
tou, nemust ji ale nutné zarucit. Cely svét je prak-
ticky nyni zaplavovan ¢inskym zboZim, pficemzZ se
stavd, Ze z hlediska bezpecnosti pro spotiebitele
a jeho zdravi jde v mnohych ptipadech o zdvadné
vyrobky (viz napf. vysledky monitoringu RAPEX
v EU). Nicméné Cina zaznamenala v posledni de-
kddé rychly rist poctu registrovanych ochrannych
zndmek.

Z celkového poctu chrdnénych zndmek (vcetné
téch s obnovenou ochranou, kterd odrazi téz po-
kracujici zdjem o prodej produktu na daném trhu),
ktery podle disponibilnich idaja WIPO ¢inil zhru-
ba 18 milionti v roce 2010, tvotila Cina zhruba jed-
nu ¢tvrtinu (4,6 milionu). Ndsledovalo Japonsko
(1,75 mil.) a USA (1,54 mil.). Zhruba 40 % téchto
ochrannych zndmek bylo jiz registrovdno v 80.
a90. letech i dfive. Doba ochrany se v jednotlivych
zemich sice lis{, vétS§inou se ale registrované zndm-
ky chrani po dobu deseti let. Registraci 1ze opako-
vané prodluZovat, a to obvykle na po sobé nésledu-
jici desetileté obdobi za predpokladu zaplaceni
piislusnych poplatkti. Vice neZ polovina nyni re-
gistrovanych ochrannych zndmek ve svété je vsak

V procesu ziskdni zndmkoprdvni ochrany (fizeni potiebné k registraci) a pri-
slusné judikature se setkdvdme s pojmem priimeérny, resp. béZny spotiebitel.
Pruumeérny spotiebitel je predevsim spojovdn s jeho rozlisovacimi schopnostmi
mezi danymi produkty, ale neni jiz vénovdna pozornost jeho ekonomické si-
tuaci (prijmové strdnce), pravnimu a mordlnimu védomi apod. Otdzkou je,
do jaké miry je takovy bézny spotfebitel vybaven znalostmi pro rozezndni pa-
deélku daného vyrobku, nebo dokonce zda je vitbec stimulovdn k jeho identifi-
kaci s ohledem na pripadnou vétsi cenovou dostupnost pii svém relativné niz-
kém prijmu. Samo o sobé je pak vymezeni priimeéru v riiznych oblastech lidské
cinnosti definicné pomérné problematické a vdgni pro hodnoceni.
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z obdobi po roce 2004, pficemz vyznamny podil

z nich tvor{ pravé Cina, coz dokumentuje mimo

jiné také masivni pronikdni ¢inského zboZi na své-

tové trhy a naopak zdjem o ¢insky trh.

Pokud jde o Ceskou republiku, jsou na jejim
tzemi v souladu s platnym znénim zdkona
¢. 441/2003 Sb., ve znéni pozdéjsich predpist
chranéna takova oznaceni vyrobku a sluzeb, kterd
jsou:

e zapsdna v rejstifku ochrannych zndmek vede-
ného Uradem priimyslového vlastnictvi (nrod-
ni ochranné zndmky);

» zapsana s uc¢inky pro Ceskou republiku v rejst-
fiku vedeném Mezindrodnim tfadem dusevni-
ho vlastnictvi na zdkladé mezindrodni prihlas-
ky ve smyslu Madridské dohody o mezindrod-
nim zapisu tovdrnich nebo obchodnich zndmek
nebo Protokolu k této dohodé (mezindrodni
ochranné zndmky);

e zapsdna v rejstfiku ochrannych zndmek Spole-
¢enstvi vedeném Utadem pro harmonizaci ve
vnitfnim trhu (OHIM) podle Nafizeni Rady ES
0 ochranné zndmce Spolecenstvi;

 na tizemi Ceské republiky véeobecné zndmymi
zndmkami ve smyslu ¢ldnku 6 bis Patizské
tmluvy na ochranu priimyslového vlastnictvi
a ¢lanku 16 Dohody o obchodnich aspektech
prdv dusevniho vlastnictvi.

Podivdme-li se na vyvoj poctu ptihldsek ochran-
nych zndmek a poctu zapsanych ochrannych zna-
mek v Ceské republice v ¢asové fadé poslednich
deseti let, 1ze z tohoto dlouhodobého pohledu ho-
vorit celkové o tendencich k jejich poklesu pfi exis-
tenci urcitych vykyvi v jednotlivych letech. Pokud
jde o prihldsky ochrannych zndmek celkem (nd-
rodni prihlasky, mezindrodni ochranné zndmky
s vyznacenim Ceské republiky), dosahly svého vr-
cholu v roce 2003, kdy jich bylo 18 617, pficemz
v dalsich letech jejich pocet postupné klesal aZ do
roku 2010, kdy dosédhl vyse 11 039 (viz tabulka
&. 1). V roce 2011 Ufad primyslového vlastnictvi
pfijal 11 316 pfihld$ek ochrannych zndmek, tedy
0 5% vice neZ v roce pfedchozim. Rozhodujici roli
hréli tuzemsti pfihlasovatelé. Z 8870 narodnich
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prihlasek ochrannych zndmek bylo 8091 od tu-
zemskych pfihlasovatelti a 779 od zahrani¢nich
prihlasovatelt. Pocet ndrodnich prihldasek celkem
piekracoval desetitisicovou hranici v letech 2003-
-2007 s vrcholem v roce 2006, kdy dosahl 10 537.
Po tomto roce dochdzi k jejich poklesu, ktery vyvr-
cholil v roce 2009 po¢tem 7892 a nasledné dochézi
opét k rlistu ptijatych ndrodnich prihldsek ochran-
nych zndmek. U zahrani¢nich pfihlasovatelt je vy-
voj jejich poctu ve sledovaném obdobi kolisavéjsi.
Prihlasky mezindrodnich ochrannych zndmek
s vyznacenim Ceské republiky po roce 2003, kdy
dosahly poctu 8202, zaznamenaly v dal$ich letech
neustdly pokles, ktery skoncil v roce 2011 na trov-
ni 2446. V roce 2011 bylo UPV pfijato také 398 tu-
zemskych Zadosti o mezinarodni zdpis ochran-
nych zndmek do zahranici. Sviij ur¢ity vliv v tomto
vyvoji prihldsek ochrannych zndmek za predcho-
zich deset let sehrél vstup Ceské republiky do EU
(v souvislosti s platnosti ochranné znamky Spole-
¢enstvi na naSem tizem{ se rozsifila moznost volby
mezi ndrodni a mezindrodni ochranou), pomérné
zvy$end pozornost znacce a jeji ochrané v oblasti
marketingu firem ve svété (zejména v obdobi mezi
lety 2000 a 2005) i dopad hospodétské recese v po-
slednich letech.

Pocet zapsanych ochrannych zndmek celkem
v jednotlivych letech v obdobi 2002-2011 vykazo-
val zietelné trend poklesu, na ¢emz se podilel jak
pocet zapsanych ndrodnich ochrannych zndmek,
tak prizndni ochrany v podobé mezindrodnich
ochrannych zndmek (viz tabulka ¢. 2). Zatimco
v roce 2002 bylo celkem zapsdno 19 288 ochran-
nych zndmek, pak v roce 2011 to bylo 8665. Pfitom
na celkovém poctu zapsanych ochrannych zné-
mek rostl podil ndrodnich ochrannych zndmek za-
psanych UPV do zndmkového rejstifku. V roce
2011 UPV zapsal do zndmkového rejstiiku 6324
ndrodnich ochrannych zndmek a jejich podil na
zapsanych ochrannych znamkach celkem v tomto
roce ¢inil 73 %, coZ bylo ve srovnani s rokem 2002
o 18 procentnich bodt vice. Podle sidla vlastnika
ze 117 587 narodnich ochrannych znamek plat-
nych na tizemi Ceské republiky k 31. 12. 2011 maji

Scientia et Societas » 3/12




Odborné stati

—_
on
—

~
~

—

Tabulka €. 1 » Prihldsky ochrannych zndmek (UPV CR)

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Prihlagky celkem 17858 18617 16917 16239 15697 14715 13116 11138 11039 . 11316
Narodni prihlasky
celkem 9918 10415 10407 10252 10537 10162 9083 7892 8444 8870
z toho:

doméd piihlaZovatelé 8114 8885 9365 9279 9553 . 09156 8267 7234 7793 8091

zahranicni piihladovatelé 1804 1530 1042 973 984 1006 816 658 651 779
Mezinarodni ochranné znamky 7940 8202 6510 5987 5160 4553 4033 3246 2595 2446
s vyznacenim Ceské republiky

Pramen: UPV CR

Tabulka €. 2 » Zapsané ochranné zndmky (UPV CR)

2003 | 2004 | 2005

Zapsané celkem 19288 © 17966 15803 | 16003 = 14800 & 13042 | 12936 : 10517 | 9228 8665
Narodni ochranné znamky
celkem 10621 . 9585 8658 . 9013 8858 8211 . 7806 7019 6288 6324
z toho:

domécim prihlagovateltim 8297 1 7695 7268 7979 7931 7316 6975 6219 5671 5758

zahrani¢nim piihlagovateltim 2324 1890 1390 1034 927 895 831 800 617 566
Mezinérodni ochranné znémey 8667 . 8411 7145 6990 . 5942 4831 5130 . 3498 2940 2341
— pfiznani ochrany

Pramen: UPV CR

po firmdch sidlicich v Ceské republice (78 %) nej-
vys$si podil americké firmy (8 %), déle pak firmy se
sidlem na Slovensku, ve Velké Britdnii a v Némec-
ku (viz tabulka ¢. 3). Némecké firmy maji pak
v soucasné dobé nejvyssi pocet z ptiznanych me-
zinarodnich ochrannych zndmek k ochrané na
tuzemi Ceské republiky (32% z jejich celkového
poctu). Vezmeme-li pak dale v Givahu, Ze zhruba
¢tvrtinu ochrannych zndmek Spolecenstvi vlastni
némecké firmy, je to dalsi faktor ukazujici na silné
propojeni nasi ekonomiky s ekonomikou némec-
kou.

V roce 2011 bylo pak UPV prijato 398 Z4dosti
o0 mezindrodni zdpis ochrannych zndmek do za-
hraniéi. Pro Ceskou republiku bylo cestou mezina-
rodniho zdpisu vyznaceno 2446 mezindrodnich
znamek. Ochrana byla v roce 2011 v Ceské republi-
ce pfizndna u 2341 mezindrodnich ochrannych
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zndmek. Od ledna 2011 se ptitom zménila dosa-
vadni praxe, kdy byla ochrana pfizndvdna aZ po
uplynuti ro¢ni lhtity od data notifikace. Nyni UPV
informaci o pfizndni ochrany notifikuje bezpro-
stfedné po dokonceni priizkumu Mezindrodnimu
ufadu Svétové organizace dusevniho vlastnictvi
(WIPO). Postupuje tak ale za ptedpokladu, Ze neni
dtivod k vydani rozhodnuti o prozatimnim odmit-
nuti ochrany. Tato zména znamend podstatné zvy-
$eni prdvni jistoty vlastnik mezindrodnich ochran-
nych znamek.

Sviij vliv na pocet zapsanych ochrannych zné-
mek v jednotlivych letech ma nepochybné i doba
potiebnd k registraci ochranné zndmky (od podéni
do zvetejnéni prihlasky a poté aZz po samotnou re-
gistraci zdpisem do rejstfiku ochrannych zné-
mek). V jednotlivych zemich se tato doba vyrazné
lisi. Pohybuje se vétsinou v intervalu od tfi mésict



do dvou let. Kratsi lhtita ¢asto souvisi s tim, Ze pfi-
slu§ny trad pro registraci ochrannych zndmek ne-
provadi vécny prizkum. Primérnd doba od poda-
ni pifihldsky ochranné zndmky do registrace
ochranné zndmky ¢ini 3-6 mésicti u 11 ndrodnich
aradu ¢lenskych statt EU (Benelux, Finsko, Fran-
cie, Némecko, Rakousko, Slovinsko, Svédsko a Vel-
kd Britdnie, Ddnsko s vyjimkou mezindrodnich
prihlaSek a u Portugalska a Spanélska bez doby na
oponenturu). Vlibec nejkrat$i doba je ve spole¢-
ném uradu pro zemé Beneluxu (3 mésice) a v Ra-
kousku (3-4 mésice). V intervalu 7-18 mésicti se
pohybuje tato primeérnd doba potfebnd k registra-
ci ve 12 ndrodnich ufadech clenskych stati EU
(Bulharsko, Ceska republika, Estonsko, Irsko,
Litva, Loty$sko, Madarsko, Malta, Polsko, Rumun-
sko, Recko a Slovensko). Lze sem zafadit i dobu
trvanf registra¢ni procedury v Ddnsku, pokud se
jedna o mezindrodni ochranné zndmky. Podle pro-
vedenych zjisténf trvd nejdéle registra¢ni procedura
v Itdlii (2,5 roku) a na Kypru (dokonce 4-5 let) [5].
V roce 2011 v Ceské republice podle vyroéni zpra-
vy UPV priimérn4 doba ¥izenf od podani do zvefej-
néni pfihldsky ndrodni ochranné zndmky Ccinila
4,5 mésice, primérnd doba tizeni k zdpisu prihlas-
ky ochranné zndmky byla 8,8 mésice [6]. V po-
slednich letech se primérnd doba fizeni podle
udajtt UPV zkracuje.

Pokud jde o vyvoj po¢tu chrdnénych zndmek
v Ceské republice, je nutno vzit v tvahu, Ze po
vstupu Ceské republiky do Evropské unie na na-
$em Uzemi plati i veskerd prdva z ochrannych zna-
mek Spolecenstvi, o jejichZ zdpisu do rejsttiku roz-
hoduje Utad pro harmonizaci ve vnittnim trhu.
Tato skute¢nost se také projevila v ur¢itém sniZent
poctu pfihlasovanych zndmek tzv. ndrodni cestou.
Ochranné zndmky Spolecenstvi tvot{ nyn{ jiz zie-
telné nejpocetnéjsi skupinu chrdnénych zndmek
na tzemi Ceské republiky. Jen v roce 2011 OHIM
prijal celkem takika 106 tisic ptihld$ek ochran-
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nych zndmek a zapsal zhruba 94 tisic ochrannych
zndmek. Na konci roku 2011 platilo tak na tzemf
Ceské republiky celkem témér 886 tisic ochran-
nych zndmek, z nichz bylo 117 587 nérodnich,
111 990 mezindrodnich a 655 926 ochrannych zna-
mek Spolecenstvi (z nichZ bylo podle statistiky
OHIM 3865 z Ceské republiky).

4. Vymahatelnost prdv k ochrannym
zndmkdm

Ceské firmy, zejména malé a stfedni podniky, ne-
vyuzivaji dosud dostate¢né moznosti primysloveé
pravni ochrany. Poukazuji ¢asto na finan¢ni nékla-
dy vzniklé pfi ptihlasovani k urcité formé pravni
ochrany a jejim ziskadni a zvlasté pak na jejich rust
pfi udrZovéni a obnovovéni této ochrany. Odvola-
vaji se také na $patnou vymahatelnost prdvni
ochrany u soudu. Z judikatury vyplyvd, Ze soudni
spor o prodej konkurenéniho vyrobku s neoprav-
néné uzitou znac¢kou mize trvat i fadu let, nez do-
jde k jeho vyfeSeni ve prospéch oprdvnéné strany
(napf. zaloba spole¢nosti Hamé na slovenskou fir-
mu R. S. K. prodavajici pastiky oznacené slovem
,Madjka“, na které ma Hamé registrovanou ochran-
nou zndmku, prodej nelegdlnich kopii becherovky
ad.). Ptitom obvykle po dobu, nez soud dospéje
k rozhodnuti, nartstaji ztraty firem z porusovani
prdv u jimi vlastnénych registrovanych ochran-
nych zndmek danych produktt (dosahuji nizsich
vynost, ztraceji v podilu na trhu apod.). V oblasti
prav primyslového vlastnictvi jsou prdvé ochran-
né zndmky nejcastéjsim predmétem soudnich
spord.

Organy EU zdtraziuji v souvislosti se zvysuji-
cim se poctem a hodnotou padélanych a pirat-
skych vyrobkt v mezindrodnim obchodé potfebu
vénovat rostouci pozornost Géinnym mechanis-
mim vymdhdni prdv k dusevnimu vlastnictvi vcet-
né prav na oznaceni.' V.dokumentech EU se pou-

Podle raznych odhad se hodnota padélanych znackovych vyrobki pohybuje ve stovkdch miliard eur, pficemz vétsina jich

pochdzi z Asie. V poslednich letech klesd ale pocet padeélanych produkti pochdzejicich z Ciny, kterd byla drive jejich nejvétsim
zdrojem, a to vzhledem k uzsimu propojeni Ciny s celosvétovym obchodem, a tedy i rostoucimu zdjmu cinskych stdtnich orgd-
nd i zdjmu zvysujiciho se poctu cinskych firem na stihdni padélatel znackového zboZzi.
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-+ Tabulka €. 3 » Ochranné zndmky platné v Ceské republice podle sidla viastnika (k 31. 12. 2011)

Sidlo vlastnika Narodni ochranné znamky Mezinarodni ochranné znamky

Ceské republika

Rakousko 331 6 046
Belgie 134 2483
Bulharsko 28 560
Svycarsko 1276 12 039
Cina 146 2090
Kypr 331 196
Némecko 1993 36 145
Dénsko 260 515
Estonsko 6 59
Spanélsko 156 3040
Finsko 170 348
Francie 814 15410
Spojené kralovstvi 2216 1460
Recko 79 65
Chorvatsko 114 460
Madarsko 87 1485
Irsko 139 152
Island 5 30
I[talie 257 9186
Japonsko 1418 985
Jizni Korea 315 138
Lichtenstejnsko 92 715
Litva 1 116
Lucembursko 151 885
Loty3sko 7 140
Monako 1" 172
Malta 13 3
Nizozemsko 689 5051
Norsko 76 247
Polsko 553 1922
Portugalsko 29 333
Rumunsko 29 212
Rusko 46 1273
Svédsko 565 668
Slovinsko 93 954
Slovensko 2263 1172
Turecko 110 1860
USA 9299 1669
Ostatni 1680 1636
Celkem 117 587 111990

Pramen: UPV CR
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Tabulka €. 4 » Zapsané ochranné zndmky Spolecenstvi v ¢lenéni podle zemi

Ceska republika 13 17 14 164 182 278 386 478 586 612
Rakousko 503 461 432 905 1155 1509 1832 1914 2675 2351
Belgie 545 460 460 969 805 1009 1216 1535 1900 1679
Bulharsko 158 255 342 323
Svycarsko 788 796 792 1673 1476 2240 2500 2990 2951 3312
Cina 34 43 64 141 185 455 702 842 1104 1438
Kypr 142 166 278 285
Némecko 6411 5778 5325 9986 10 044 12077 14618 15925 18735 17 525
Dansko 430 718 548 797 771 930 1043 1156 1309 1177
Estonsko 89 97 133 170
Spanélsko 2525 2457 3310 5524 5217 5421 6427 7041 8010 7271
Finsko 337 401 318 382 425 612 763 737 982 897
Francie 2383 2449 2232 4770 4559 4804 5623 6397 7507 6939
Spojené kréalovstvi 4394 4296 4313 6346 6224 6802 8212 8868 9370 8533
Recko 108 126 99 179 230 324 403 417 482 356
Chorvatsko 17 16 31 23
Madarsko 15 10 12 93 132 116 163 247 322 321
Irsko 331 294 360 515 444 585 676 782 991 750
Island 114 105 44 27
Italie 2929 2666 2890 5011 4900 5408 6890 7518 8443 7793
Japonsko 1016 1206 1128 1701 1509 1663 1996 231 2169 1926
Jizni Korea 81 94 121 136 145 232 323 379 641 551
Lichtenstejnsko 126 173 130 138
Litva 73 75 131 105
Lucembursko 193 191 142 231 298 390 530 629 886 836
Loty3sko 47 61 70 107
Monako 87 84 98 89
Malta 51 72 120 129
Nizozemsko 941 803 919 2233 1939 2641 3080 3360 4389 3674
Norsko 241 303 321 288
Polsko 6 9 14 195 389 631 898 1465 1833 1548
Portugalsko 198 200 219 510 507 544 774 993 1103 862
Rumunsko 1m 216 397 336
Rusko 13 12 19 24 30 61 84 129 90 134
Svédsko 755 808 659 1040 1020 1380 1760 1647 2109 2115
Slovinsko 107 176 204 182
Slovensko 0 0 0 5 22 61 94 108 145 179
Turecko 123 156 172 229
USA 8417 7501 7128 11369 10189 11588 13 254 13499 12759 12 244
Ostatni 2519 2510 291 4844 8727 6181 5519 6 647 6 841 6389
Celkem 35885 34 306 34429 59 743 61530 67 942 81312 89969 100803 93 849

Pramen: Prevzato ze statistik OHIM ->
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kazuje na posileni opatfeni legislativni povahy
véetné trestnéprdvnich, na vyuziti ndstroji pro
vétsi sdileni informaci celnich orgdnti a inspek¢-
nich orgdnt a na vytvoten{ nového akéntho pldnu
opatfeni celnich orgdnt proti padéldn{ a pirdtstvi.
Uc¢inné vymahani prav predpokladd i zlepSovani
vazeb mezi orgdny EU a ¢lenskymi stdty, mezi pii-
slusnymi vnitrostdtnimi orgdny v ¢lenskych sta-
tech a rovnéz vétsi spoluprdci mezi vefejnym
a soukromym sektorem. Posun lze spatfovat ve
vétsi pozornosti k opatfenim nelegislativni pova-
hy. V tomto sméru by se méla zlepsit zejména in-
formovanost spotiebitelt o $koddch zptisobova-
nych padéldnim vyrobkd. Spotfebitelé vnimaji
padélané zboZi vétsinou ve spojitosti s levnym ob-
le¢enim a levnymi luxusnimi vyrobky. Casto ale
opomijeji bezpe¢nostni a zdravotni rizika tykajict
se padelku elektronického zbozi, 1ékt, produktt
osobni péce ¢i soucastek motorovych vozidel. Na-
vic je tfeba vzit v tivahu spojitost doddvek padéla-
ného zbozi s daniovymi tniky, pranim $pinavych

LITERATURA A PRAMENY

penéz apod. [7]. Padélky vyrobkt s fal§ovanymi
znackami, které vétsinou pochdzeji z rozvojovych
zemi, mohou spottebitele ldkat predevsim dostup-
néjsi cenou, na druhé strané pfindseji znac¢né ztra-
ty pracovnich mist a s tim spojenou niz$i kupni
silu obyvatelstva ve vyspélych ekonomikach.

Pokud jde o malé a stiedni podniky, poukazuje
se v evropskych dokumentech zejména na potfebu
zlepsit jejich pfistup k dostupnym a G¢innym po-
stuplim pfi feSeni spord, pfedevsim v ptipadé pa-
tentovych sporti. Soudni fizeni je pro malé a stfed-
ni podniky pomérné ndkladné a zdlouhavé, coz
ka. MoZnosti jsou proto spatiovdny v reZimu pojis-
téni pro pripad sporu z porus$eni prav na ochranu
primyslového vlastnictvi a zejména ve vyuZiti me-
chanismt méné ndkladného a rychlejsiho alterna-
tivniho feseni téchto sport, zvlasté mediace. V§eo-
becné se pak hovofi o programové podpofe malych
a stfednich podniki v oblasti kvality fizeni prav
k pramyslovému vlastnictvi [7].
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ABSTRACT

The article is focused on the analysis of current situation and important trends in the area of trademarks as

a part of industrial property rights in the context of consumer behaviour. The legal analysis is completed

with marketing insight into role of brand in the market and with statistical analysis of trademark applica-

tions, registrations and renewals worldwide and in the Czech Republic. The trademark law enforcement and
different tools for better functioning of trademark system are discussed.
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Teorie korupce: kterou pouzit?

Ing. Tomd3 Otahal » Provozné ekonomické fakulta, Mendelova univerzita v Brmg'’

Korupce je mnohdy vnimdna jako zdvazny pro-
blém ohroZujici ekonomicky rtst (napt. Mauro
1995) a tim také konkurenceschopnost hospodat-
stvi. OvSem ne kazdd korupce musi odporovat
ekonomickému rustu,? pricemZ nékterd muliZe
podporovat ekonomicky rozvoj (napf. Leff 1964,
De Soto 1989, Jain 2001). Proto nezbyva neZ po-
lozit si otdzku: Jak lze tento paradox korupce
a jejitho vlivu na ekonomicky rtist a rozvoj vysvét-
1it2* Odpovéd ekonomové obvykle nachézeji v teo-
ril.

Ekonomickd teorie korupce (Becker a Stigler
1974, Tullock 1996, Shleiffer a Vishny 1993, Lambs-
dorff 2002) se opird o dva zdkladni piistupy, ktery-
mi jsou teorie zastoupen{ (Otdhal 2009) a teorie
dobyvdni renty (Otdhal 2008a). OvSem tyto dva
koncepty jsou odli$né, a proto maji také odlisné
implikace pro teorii korupce, kterd se snazi o vy-

svétleni problému korupce a jejich ekonomickych
dopadut. Odlisnost koncepci, ze kterych vychazi te-
orie, jeZ se snazi o vysvétleni problému korupce
a jejich ekonomickych dopadt, pak vede k odlis-
nym az protichidnym z4vérim a z toho vyplyvaji-
cim odli$nym aZ protichtidnym hospodéisko-poli-
tickym doporucenim.

Cilem tohoto textu je vysvétleni zdkladnich teo-
retickych koncepci, ze kterych vychdzi teorie, kte-
rd vysvétluje problém korupce a jeji ekonomické
dopady, tedy teorie korupce, a aplika¢nich problé-
mi téchto zdkladnich teoretickych koncepci,
abych mohl naznacit, ktery z téchto dvou pfistupt
ma vétsi vypovidaci schopnost, a je tedy vhodnéjsi
pro aplikaci. Timto se snazim o nalezeni dalsiho
prostoru pro rozvoj nové a konzistentnéjsi teorie
korupce, kterd dokdze vysvétlit prevlddajici nevy-
svétlené teoretické problémy.

v Cldnek byl zpracovdn v rdmci vyzkumného zdméru MSM6215648904 ,Ceskd ekonomika v procesech integrace a globalizace

a vyvoj agrdrniho sektoru a sektoru sluZeb v novych podminkdch evropského integrovaného trhu”, tematického okruhu 01
. Makroekonomickd a mikroekonomickd vykonnost ceské ekonomiky a hospoddfsko-politickd opatfeni viddy CR v podminkdch
evropského integrovaného trhu”. Uvedeny vyzkumny zdmér je feSen na Provozné ekonomické fakulté Mendelovy univerzity
v Brné za financni podpory Ministerstva skolstvi, middezZe a télovychovy.

Za inspiraci a komentdre dékuji profesoru Kamilu Fuchsovi z Provozné ekonomické fakulty Mendelovy univerzity v Brné a pro-
fesoru Milanu Sojkovi.

Mezi standardnimi ukazateli korupce, jakym je napfiklad Index vnimdni korupce (Corruption Perception Index), a hrubym do-
mdcim produktem nebo hrubym ndrodnim produktem nedochdzi vZdy ke korelaci. Studie Paula Maura (1995) nepouZivd k tes-
tovdni vlivu korupce na ekonomicky rist Index vnimdni korupce, ale Privodce rizikovymi zemémi (Country Risk Guide), ktery
odrdzi spise riziko spojené s investovdnim v dané zemi neZ miru vnimdni korupce (Svensson 2005, 22).

Mezi terminy ekonomicky rist a ekonomicky rozvoj je rozdil. Zatimco ekonomicky rist je ztotozZriovdn s makroekonomickymi
agregaty, nejcasteji hrubym domdcim produktem a jeho tempy ristu a hrubym ndrodnim produktem a jeho tempy rustu, ter-
min ekonomicky rozvoj predstavuje zvysovdni blahobytu ndroda (Smith 2001, kniha I). Ekonomicky rozvoj nemusi automaticky
vést k ekonomickému rastu a ekonomicky rast nemusi automaticky znamenat ekonomicky rozvoj. Pokud tedy tvrdim, Ze ne
kazdd korupce mize odporovat ekonomickému ristu, pricemZ nékterd mize podporovat ekonomicky rozvoj, kladu vétsi diraz
na vysvétleni vlivu korupce na ekonomicky rozvoj.
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Struktura textu je ndsledujici. Nejdfive budou
stru¢né vysveétleny zdkladni teoretické koncepce,
s jejichZ pomoci byvad problém korupce uchopen
(kapitola 1). Dédle budou vysvétleny implikace na-
znacenych teoretickych koncepci pro teorii korup-
ce (kapitola 2). Navazujici kapitola bude vénovdna
slabym strankdm implikaci ze zdkladnich teoretic-
kych koncepci pro teorii korupce, které jsou ilu-
strovdny na hospodéaisko-politickych doporuce-
nich vyplyvajicich z prevladajicich teoretickych
ramct (kapitola 3). V zavéru hodnotim piedeslou
argumentaci.

1. Teorie korupce

Prvni kapitola bude vénovadna analyze piistupd,
které jsou v ekonomické literatute zabyvajici se
korupci ptfevazujici a které vychazeji z metodolo-
gického individualismu. S pomoci téchto pristupt
byva v odborné literatute problém korupce ucho-
pen.* V zdsadé se jednd o dva viceméné odlisné po-
stoje k tomu, jak ,korupci“ definovat, aby mohla
byt dédle zkoumdna. Prvni piistup chdpe korupci
jako problém zastoupent, tedy problém sladéni za-
jmu principala a agenta, ¢esky pfikazce a vykona-
vatele. Druhy pfistup chdpe korupci jako problém
rent-seekingu, Cesky dobyvdni renty. Nejprve je
pozornost vénovana teorii zastoupeni, nebot se
jednd o problém obecnéj$itho charakteru. Déle je
pozornost vénovadna jednoduchému vykladu pod-
statnych ryst teorie dobyvani renty.
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1.1 Teorie zastoupeni

Teorie zabyvajici se problémem zastoupeni se sna-
71 odpovédét na otdzku, jak co nejlépe sladit zdjem
prikazce a vykonavatele. Implicitné ale v sobé ob-
sahuji reSeni sladéni zdjmi vSeobecné. Jinak
v sobé zahrnuji feSeni problému koordinace eko-
nomickych aktivit subjektti v hospodéiském systé-
mu.’

Problém teorif zastoupeni je proto ekonomicky
problém per se, tedy problém sdm o sobé. Vznika
v momentu, kdy jedndni ¢lovéka A ovliviiuje nejen
jeho vlastni blahobyt, ale také blahobyt ¢lovéka B,
jenZ je s A v implicitnim nebo explicitnim smluv-
nim vztahu. Jedinec A, ktery vlastnim rozhodova-
nim ovliviiuje blahobyt ¢lovéka B, je nazyvén vy-
konavatelem, zatimco ¢loveék B, jehoZ blahobyt,
Casto vyjadfovany v penézich, je ovlivnén jedna-
nim ¢lovéka A (vykonavatele), je nazyvdn piikaz-
cem.

Nejtypictéjsim prikladem vztahu mezi piikaz-
cem a vykonavatelem je vztah zaméstnavatele (pri-
kazce) a zaméstnance (vykonavatele) v rdmci jed-
né organiza¢ni jednotky — firmy.® Ve smluvnim
vztahu zaméstnavatele a zaméstnance se povétsi-
nou piedpoklddd, Ze jednim ze zdmérli zameéstna-
vatele je najit zptisob, jak pfimét vykonavatele, aby
jednal v souladu se zaméstnavatelovymi cili, nebot
se dale pfedpoklddd, Ze zaméstnancovy vlastni za-
jmy nemuseji vZdy se zameéstnavatelovymi zajmy
korespondovat a Ze mohou dokonce branit v napl-
novdni zaméstnavatelovych cilt. Cile pfikazce

Snad nejcitovanéjsim teoretickym vysvétlenim korupce vychdzejicim z teorie zastoupeni je Shleifer a Vishny (1993). Dalsim
typickym vysvétlenim korupce, které vychdzi z teorie dobyvdni renty, je napfiklad Lambsdorff (2002).

Hayek argumentuje, Ze ve svéteé, kde jsou informace rozptyleny a kaZdy z ekonomickych agenti disponuje jinou subjektivni
a nékdy nesdélitelnou znalosti, si jednotlivi agenti nemohou byt jisti budoucimi pldny ostatnich agentd, nebot ocekdvdni
budouciho vyvoje jednotlivymi agenty je tvofeno prdvé na zdkladé odlisnych znalosti a jinych minulych zkusenosti. VSeobecnd
rovnovdha ale predpoklddd, Ze pldny vsech agentt v ekonomickém systému jsou vzdjemné kompatibilni a Ze zde nedochdzi
ke konfliktu (Otdhal 2007a), jinak by nemohlo byt rovnovdhy dosaZeno. Tato predstava implikuje nutnou podminku dokona-
lého predviddni a zahrnuti budoucich pldni vsech agentt do vlastnich pldni vsemi agenty, pficemZ kazdy z agentt musi volit
své cile s ohledem na pldny ostatnich. Takovd situace je odtrZzend od redlity, proto redind tendence k rovnovdze nemize byt
vysvétlovdna maximalizacnimi vypocty objektivnich dat, ale procesem, na jehoZ zdkladé jsou rozptylené relevantni znalosti
vzdjemné koordinovdny (Hayek 1948). Kirzner argumentuje, proc je prdvé koordinace a ne Paretovskd efektivnost vhodnym
kritériem pro hodnoceni hospoddrsko-politickych doporuceni (Kirzner 1998).

Jensen a Meckling (1974) vysvétluji siroké uplatnéni teorie zastoupeni i v jinych organizacnich uskupenich, pficemZ argumentuji
tim, Ze organizace ve smyslu firmy je ve své podstaté Zivouci entitou, kterd se sklddd z jednotlivci. Organizace, ve smyslu firma,
proto nemuZe mit viastni cile, které by byly nezdvislé na jejich clenech.
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a vykonavatele mohou byt v konfliktu a podobny
konflikt z4jmu je prtvodni charakteristikou ko-
rupce.’

,Definujeme vztah piikazce a vykonavatele
jako smlouvu, ve které jedna nebo vice osob (pti-
kazct) zapojuje do vykondvéni sluzeb pod vlast-
nim jménem jiné osoby (vykonavatele). Tato ¢in-
nost vyzaduje delegovani rozhodovaci pravomoci.
Jestlize obé zainteresované strany maximalizuji
uzitek, existuje dobry diivod pro domnénku, Ze
vykonavatel nebude vzdy jednat v nejlep$im za-
jmu ptikazce.” (Jensen a Meckling 1974, 5)

Problém zastoupeni, at ve firmé, nebo v rdmci
jiného smluvniho vztahu, vznikd z toho dtvodu,
Ze prikazce nedisponuje dostate¢nymi informace-

Graf €. 1 » Dobyvdni renty

Cena
A

Py

mi o budoucich udélostech, a proto nema také
moznost dokonale pfedvidat pldny jinych agentt
v hospodarstvi. Piikazce nedisponuje dostate¢ny-
mi informacemi o tom, jakad rozhodnuti vykonava-
telé zvazuji a na zdkladé jakych informaci vykona-
vatelé formujf vlastni pldny.®

Budoucim napliiovdnim pldnt vykonavatelt si
ale nenf nejisty jenom ptikazce. Také samotni vy-
konavatelé si nemohou byt dokonale jisti, zda bylo
jejich vlastni rozhodnuti pfi¢inou o¢ekdvané i neo-
¢ekdvané nastanuvsi udalosti. Proto si ani ptikazce
nemtiZe byt jisty tim, jestli kone¢ny vysledek vy-
konavatelova rozhodnuti byl ex post (i) vykonava-
telovym zdmérem, (ii) vysledkem vykonavatelova
chybného odhadnuti situace nebo (iii) dilem ¢isté

Py

»  Mnozstvi

Q

Pramen: Tullock (1967)

Qo

Ke konkrétni definici korupce a argumentaci pro zvolenou definici z pohledu teorii pfikazce a vykonavatele se dostanu pozdéji.
Akerlof vysvétluje problém informacni asymetrie, ktery usti do problému adverse selection neboli problému nepfiznivého vybe-

ru. Na prikladu trhu s ojetymi auty, kde prodejci aut (vykonavatelé) disponuji lepsimi informacemi o rozdilné kvalité proddva-
nych ojetin neZ kupujici (prikazci), ktefi jsou obezndmeni pouze s primérnou kvalitou aut, naznacuje, Ze informacni asymetrie
vede proddvajici (vykonavatele) sledujici viastni zdjem k nabizeni méné kvalitnich ojetin (lemons) za primérnou cenu. ProtoZe
kupujici nejsou schopni rozeznat rozdil, dochdzi k nepriznivému vybéru ze strany prikazci (kupujicich) a tim pddem také k ne-
efektivni alokaci zdroji. V Akerlofové modelu primérnd cena odrdzi primérnou kvalitu aut, proto diky tomu, Ze prodejci vy-
tlacuji lepsi auta z trhu a nahrazuji je auty s horsi kvalitou (Akerlof pouZivd analogii Greshemova zdkona, kde ,Spatné” penize
nahrazuji ,dobré”; tato analogie je kritizovdna), primérnd cena na trhu klesd. Prodejci jsou timto motivovdni nabizet stdle
horsi ojetiny. Tento postup vede k zdniku celého trhu (Akerlof 1970).

Makovski a Ostroy (2001) argumentuji, Ze problém asymetrickych informaci se tykd spiSe doddvky zboZi, tedy nejednd se
o problém, ktery by byl spojeny s celkovou koordinaci ekonomickych aktivit, jak bylo vysvétleno vyse.
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ndhodné shody okolnosti s rozhodovdnim vykona-
vatele nijak nesouvisejici.’?

Navic, stejné jako si piikazce nemusi byt jisty
tim, jaké plany a na zdkladé jakych informaci vy-
konavatelé zvazuji své plany k budouci realizaci,
tak si také (iv) vykonavatelé nemusi byt plné jisti
tim, jaké cile a na zdkladé jakych informaci hodla
piikazce své cile v budoucnu sledovat.

V rdmci smluvniho vztahu piikazce (principa-
la) a vykonavatele (agenta) jednd vykonavatel jmé-
nem piikazce, ¢imz z pohledu teorii vlastnickych
prav (Coase 1960, Demsetz 1967) vyuzivd smlou-
vou definovand vlastnickd prdva. Smluvni vztahy
takto uréuji strukturu vlastnickych prdv. Jakmile
se vykonavatel chova tak, Ze poskozuje zdjmy pri-
kazce, s nimz je v pfimém ¢i neptimém smluvnim
vztahu, znamend to, Ze vykonavatel vyuzivd na
zakladé smlouvy od prikazce ziskand vlastnicka
prava takovym zptsobem, jaky smlouva neumoz-
nuje nebo zakazuje. Timto vykonavatel porusuje
smlouvu a zdroven zneuzivd nabytych vlastnic-
kych prédv, kterd mu byla ptikazcem svéfena. Tak-
to pfimo pos$kozuje pfikazcova vlastnickd prava.

1.2 Dobyvdni renty

Dobyvéni renty (Tullock 1967, Krueger 1974) je te-
oreticky koncept v zdsadé vychdzejici ze statické-
ho rovnovdzného modelu. Na zdkladé tohoto mo-
delu zde bude vysvétlena obecnd logika teorie."
V grafu 1 je nadefinovand klesajici poptdvkova
funkce D. Za cenu P, jsou poptavajici charakterizo-
vani touto poptdvkovou funkci ochotni na dil¢im
trhu nakoupit mnozstvi Q,. Vezméme v tivahu, ze
je na nabizejici uvalena dan zvysujici ndklady vy-
roby takovym zptisobem, Ze jsou nabizejici za ji-
nak nezménénych podminek schopni na dil¢im
trhu realizovat mensi mnoZstvi Q, za vy$si cenu P,.
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Podle standardniho vykladu monopolu (Varian
1995, kapitola 23) pak plocha trojihelniku ABC
ohranic¢end poptdvkovou kfivkou tvofi prebytek
spotfebitele, ktery je kvuli zvy$eni ceny ztracen.
Déle ptedpoklddejme, Ze zvy$eni ceny z P, na P, je
zdanénim, ktery umoziuje nabizejicim realizovat
monopolni vyhodu, napifiklad dovozni kvétou.
Pak plocha obdélniku P,ABP, tvofi Cisty transfer
prebytku spottebitele k administrativnimu mono-
polu.

Vymezend plocha ptebytku spotiebitele (P,ABP,)
podnécuje podnikatele k hleddni cest, jak tento
prebytek ziskat na svoji stranu. Pokud ptedpo-
kldddme, Ze zvyseni ceny z P, na P, je zptisobeno
stdtnim zdsahem, pak jednim z moznych zptisobt
vedoucich k vyziskdni monopolniho postaveni
umoziujictho podnikateli realizovat transfer uzit-
ku je (i) ustaveni stdtniho zdsahu nebo udrzeni
stdtnfho zdsahu v ,chodu”. Jini agenti, ktefi jsou
realizacf transferu zapfi¢inéného vladnim donuce-
nim pfimo ¢i nepfimo poskozeni, mohou vynakla-
dat zdroje s cilem (ii) participovat na transferu
nebo (iii) jeho realizaci zamezit. Tito se rekrutujf
z fad lidi, jimZ je kvtili administrativné ustanovené
bariéfe zabrdnéno ve vstupu do odvétvi, ¢imz je
jim také branéno v uplatnéni konkurené¢ni vyhody
viéi monopolnimu vyrobci. Dal$imi z potencidl-
nich dobyvatelt renty jsou lidé, jejichZ cilem je
(iv) rozhodovat o tom, kdo bude pfijemcem trans-
feru prebytku spotiebitele P;ABP,. Tedy v nasem
pripadé lidé rozhodujici o ustanoveni stdtntho za-
sahu a tim také o vybéru konkrétnich ptijemcti
prebytku.

Ndklady spojené se snahou vytvofit, udrZet,
pridat se, zrusit nebo rozhodovat o monopolnim
postaveni podnikatele jsou ndklady dobyvani ren-
ty, u nichz se predpoklddd, Ze jsou vynaloZeny ne-

Alchian poukazuje na radikdini nejistotu, které mohou firmy (nebo jejich manaZzeri) celit pfi formovdni vlastnich strategii. Pro-

toZe prostredi, v némz se lidé pohybuji, ovliviiuje volbu lidi cisté ndhodné, coZ se zpétné odrdzi ve zméndch v prostredi, které
jsou také vysledkem ndhodné reakce prostredi na lidmi provedenou volbu, jsou firmy nuceny se prizpusobit evolucnimu kon-
kurenénimu procesu, aby dosdhly zisku a na trhu preZily. O tom, zda firma pieZije, miZe rozhodovat pouze ,Stastnd” ndhoda

(Alchian 1950).

1 Existuje i dynamickd verze teorie dobyvdni renty, postavend na teorii podnikatelského objevovdni (Buchanan 1980).

Scientia et Societas » 3/12

115



Odborné stati

—_
on
—

~
o0

—

¥

produktivnim zptsobem, nebot nevstupuji do
uzitkovych funkei spottebitelt (Tullock 1967, Kru-
eger 1974, Posner 1975, Bhagwati 1982). Tyto nd-
klady mohou odpovidat plose obdélniku P,ABP,
(Posner 1975), ale mohou také plochu obdélniku
P,ABP, pfesdhnout (Tullock 2005, part one). Teorie
dobyvéni renty zdtraziuje neproduktivitu redl-
nych zdroju, které jsou spotfebovdvany navzdjem
si konkurujicimi podnikateli," byrokraty nebo po-
litiky soutéZicimi o zajisténi, udrZeni, ptipojenf se,
zamezeni nebo rozhodovani o aloka¢né neefektiv-
nich, monopolnich postavenich na trhu. Redlné
zdroje jsou z pohledu dobyvéni renty spotfebova-
ny neproduktivnim zptisobem proto, Ze jejich spo-
tfeba nezvysuje blahobyt spole¢nosti.

2. Implikace pro teorii korupce

Na prvni pohled je zfejmé, Ze vySe pfedstavené te-
oretické rdmce se lisi. Stejné jako se lisi struc¢né vy-
svétlené teoretické ramce, tak se také lisi implika-
ce obou pristupli pro teorii korupce. Z tohoto
pohledu Ize za zdkladni odli$nost povazovat fakt,
Ze teorie zastoupeni na rozdil od teorie dobyvdni
renty neobsahuje analyzu blahobytu. Je proto
pravdépodobné, Ze teorie, kterd vysvétluje pro-
blém korupce a jeji ekonomické dopady, tedy teo-
rie korupce, pokud bude uplatiiovat analyzu bla-
hobytu, bude vychézet z teorie dobyvani renty.

Kapitola bude vénovdna vysvétleni implikaci
vy$e naznacenych teorii pro teorii korupce a vy-
svétleni argumentti ve prospéch téchto analyzova-
nych implikaci. Pod pojmem implikace teoretic-
kych rdmct minime podstatné body vyplyvajici
z vlastnosti vy$e zminénym pfistuptli, na néz je
kladen dtraz pfi feSeni aplikovanych problém,
jakym je problém korupce. Tak jako v kapitole
predchozi se nejprve vénuji teorii zastoupeni. Poté
se soustfedim na teorii dobyvani renty.

2.1 Implikace teorie zastoupent pro teorii
korupce

Znovu pfipomindm, Ze teorie pfikazce a vykona-
vatele nemusi byt aplikovatelnd pouze na vztah za-
méstnavatele a zameéstnance v rdmci jedné firmy
nebo byrokratické organizace, ale také na vztah
poptdvajiciho a nabizejictho na trhu ¢i dokonce na
vztah obcdana a politika ve volbdch. Koordinace
vSech prikazcli a vykonavatelti ve spole¢nosti se
proto stava velmi komplexnim problémem.

Pro srozumitelnost vykladu jsem zvolil jedno-
duchou definici korupce, kterd oznacuje korupci
jako wurcity typ smény mezi dvéma subjekty,
z nichZ alespori jeden je v implicitnim nebo expli-
citnim smluvnim vztahu s tfet{ stranou.'? Z pohle-
du teorie zastoupeni je pak jedndni vykonavatele,
ktery sménuje za cenu tplatku s jinym subjektem
své sluzby, korupé¢ni proto, Ze takovd sména po-
$kozuje zdjmy tfet{ strany. Tou je piikazce, s nimz
je piijemce tplatku (vykonavatel) a poskytovatel
korup¢nich sluzeb v explicitnim nebo implicitnim
smluvnim vztahu. Jde tedy o sménné jedndni vy-
konavatele, které si piikazce nepfeje, nebot mu ta-
kovd korup¢ni sména provedend v jeho jménu
nepfindsi blahobyt (Otahal 2007b). Korupci z po-
hledu teorie zastoupeni lze tedy chdpat v $ir$im
slova smyslu jako konflikt zdjmt ptikazce a vyko-
navatele.

Prikazce ma nékolik moznosti, jak konfliktni-
mu sménnému jedndni (korupci) ze strany vyko-
navatele predejit.

Prvni z moznost{ je nastaven{ systému podné-
t, na jejichz zdkladé se vykonavatel rozhoduje
pro realizaci takovych cild, které jsou v piikazcové
z4djmu. Podnéty, které nepfimo ovliviiuji vykona-
vatelovo rozhodovani, 1ze z tohoto pohledu rozdé-
lit do dvou skupin. Do prvni skupiny patii odmény,
do druhé skupiny lze zatadit tresty. Druhou z moz-
nosti je kontrola (monitoring).

" pro teorii podnikatele viz Otdhal (2008b) a pro vysvétleni jeho role v ekonomickém rozvoji viz Grochovd a Otdhal (2010).

12 Stejnou definici korupce pouzivd Colombatto (2003).
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Tteti z moZnosti je vybér agenta, ktery spliuje
prikazcovy ptredstavy. Tato moZnost ve své podsta-
té predpokladd, Ze se piikazce rozhoduje mezi né-
kolika rivalitnimi alternativami, které si navzdjem
konkurujt.

Odmeéna a trest vytvdii pozitivni a negativni sig-
nély k zddoucimu vykonavatelovu rozhodnuti. Vy-
konavatel v situaci, kdy se rozhoduje, zda vzit ¢i
nevzit Gplatek, zvazuje ndklady obétovanych pftile-
Zitosti obou variant. Pokud jsou u korup¢ni alter-
nativy ndklady obétované piileZitosti vykonavatele
vy$$i (zaméstnanecké vyhody, mezi které 1ze zata-
dit tfeba i icast na dtichodovém pojisténi, prevazi
nad uplatkem), vykonavatel zvoli nevzeti iplatku,
nebot mu hrozi vypovézeni smlouvy. Naprosto
stejnym zplisobem vykonavatel uvazuje o trestu.
Ztrata vynosného zaméstndni ve prospéch vyhody
z Uplatku je v tomto pfipadé, kdy predpokladdme,
Ze ndklady obétované prileZitosti jsou u uplatkai-
ské varianty vy$si, vykonavateli vét§im trestem nez
pfipadné odmitnuti Gplatku.™

Jakmile se prikazce rozhodne vytvoftit pozitivni
podnét (nemusi jit jenom o monetdrni odmeénu,
ale tfeba o zaméstnaneckou vyhodu, jakou je tfeba
kanceldt s klimatizacf), je nutny predpoklad, Ze
v piipadé, Ze se vykonavatel zpronevéii piikazco-
vu zdjmu, vykonavatel o odménu ptijde. Pfedcho-
z{ vysvétleni fungovdni odmeény a trestu ale uvaZo-
valo pouze jednoduchou situaci, kdy vykonavatel
voli mezi ztrdtou zameéstndni a tplatkem. Pokud
by vsak vykonavatel uvazoval takto jednoduse, tak
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jako by si byl jisty tim, Ze v piipadé pfijeti uplatku
bude chycen a o zameéstndni okamzité ptijde. Tim
si ale vykonavatel kvtli nejistoté nemutiZe byt jist
nikdy. Proto se Becker snaZi do agentem maximali-
zované uzitkové funkce zavést dalsi proménou,
kterou je pravdépodobnost dopadeni vykonavatele
nésledné ndsobend objektivnim trestem (Becker
1968). Vezméme kupiikladu, Ze trest za tplatkai-
stvi je 1000000K¢ (abstrahujme od subjektivity
ndkladd a feknéme, Ze se jednd o usly budouct
diskontovany penézni pfijem agenta plynouct
z vykonu jeho zaméstnani) a dale pravdépodob-
nost dopadeni je 1/10," pak kone¢nd agentova
ztrata (trest) se rovnd 100000 K¢. Pokud agent diky
korupci ziskd vic, zvolf variantu korupéni.'

Na tomto prfikladu neni podstatny vypocet
mzdy nebo tplatku, viici jehoZ vysi je vykonavatel
v rovnovaze, nebot pfedem definovand uZitkové
funkce nenf redlnou volbou. Podstatné je jiné zjis-
téni a tim je, Ze vykonavatel musf ¢elit néjaké prav-
dépodobnosti ptistizeni. Aby podnéty odmény
a trestu mohly fungovat, nelze je oddélit od kontro-
ly."® Predstavme si, Ze je vykonavatel zkorumpova-
ny a pifkazce o tom netus, tusit nebude a vykona-
vatele obdafi pozitivnim podnétem v podobé
zvy$eni platu nad rdmec mezd, které mtiZe vyko-
navatel ziskat jinde. Mélo by byt zfejmé, Ze tato
odména nebude vykonavatele motivovat k tomu,
aby korupci odolal, jakmile vykonavatel neriskuje
ztrdtu zaméstnani.'” Proto vykonavatel musi byt
prikazcem alespon minimdlné monitorovan (kont-

13

V této cdsti nemusime vZdy uvazZovat o trestu jako o nécem, co by bylo objektivné uceno. Lze se priklonit i k ndzoru F. A. Ha-
yeka, ktery tvrdi, Ze trest je subjektivni kategorii: ,JestliZe napriklad vidime, Ze pokaZdé, kdyz se clovék dopusti urcitého cinu,
je prfinucen nosit fetéz kolem krku, nefikd ndm to jesté nic o tom, je-li to odména, nebo trest.” Hayek (1995, 35) V takovém
pripadé muzZe byt trestem vykonavatelova ztrdta dobré povésti, na které mu miZe ze subjektivnich divodu zdlezZet.

Je tfeba si ovsem uvédomit, Ze pravdépodobnost neni nejistota. V pfipadé vypoctu pravdépodobnosti Ize urcit cetnost néjaké
uddlosti, o které vime, Ze muZe nastat z urcitych pficin, pouze s ohledem na tfidu jevd, do které tuto uddlost fadime. O jedné
konkrétni uddlosti patfici do urcené tfidy jevi nelze z hlediska matematické pravdépodobnosti fici vibec nic. Budouci naplnéni
ocekdvané uddlosti je vétsinou nejisté a o tom, zda jsou nase ocekdvdni sprdvnd, rozhoduji povétsinou nase schopnosti pred-
vidat a nase zkusenosti.

Becker a Stigler (1974) proto navrhuji odmériovdni vykonavatel( byrokratického managementu vyssimi odménami, neZ jsou pri
dané pravdépodobnosti dopadeni rovnovdzné trzni mzdy.

Na tomto tvrzeni se shodne vic neZ jeden ekonom, napfiklad Tullock (1996, 8) nebo Becker a Stigler (1974, 6).

Sheone a Gregg (2003) se zabyvaji mordIni strdnkou korupce. Tvrdi, Ze ve spolecnosti, kde se lidé chovaji mordiné, nemusi byt
vynakldddno tolik zdroji na ochranu proti korupci. Scheone a Gregg hovori o korupcnim klimatu spolecnosti, které je urceno
tradici, spolecenskymi normami korupcniho chovdni, ale také postoji a ndladou spolecnosti. Podobné jako Fric (1999) tvrdi,
Ze mordini postoje stejné jako spolecenskd atmosféra md jisté také vliv na rozhodovdni jednotlivcd. V zdjmu srozumitelnosti
a metodologické konzistence textu jsem ale tyto faktory ponechal stranou.
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Odména a trest vytvdrii pozitivni a negativni signdly k Zddoucimu vykonava-
telovu rozhodnuti. Vykonavatel v situaci, kdy se rozhoduje, zda vzit Ci nevzit
uplatek, zvazuje ndklady obétovanych prilezitosti obou variant. Pokud jsou
u korupcni alternativy ndklady obétované prileZitosti vykonavatele vyssi (za-
meéstnanecké vyhody, mezi které lze zaradit tieba i ticast na diichodovém po-
jisteni, prevadzi nad tviplatkem), vykonavatel zvoli nevzeti tiplatku, nebot mu
hrozi vypovezeni smlouvy. Naprosto stejnym zpiisobem vykonavatel uvazuje
o trestu. Ztrdta vynosného zaméstndni ve prospéch vyhody z tiplatku je v tom-
to pripade, kdy predpokldddme, Ze ndklady obétované prilezitosti jsou
u Uplatkdrské varianty vyssi, vykonavateli vétsim trestem neZ piipadné od-
mitnuti uplatku.

rolovén); tteba jenom z toho dtivodu, aby vykona-
vatel nemohl plné spoléhat na to, Ze se na jeho ne-
Z4douci chovani nemtiZe nikdy pftijit. Pfikazce ma
moznost pravdépodobnost pfichyceni vykonavate-
le zvy$ovat tak, Ze zkvalitni monitorovact proces
a ucini tim vykonavatelovo rozhodovéni transpa-
rentnéjsi.

Vycet alternativ nabizejicich se prikazci k vyu-
Zitl pti feSeni problému korupce obsahuje také
konkurenci. Ekonomové se snazi konkurenci vyu-
Zit ve snaze o zformovéni fungujicich hospodai-
sko-politickych doporuceni eliminujicich korup¢-
ni jedndni ve spole¢nosti." Uplatnéni konkurence
nenf ale v teorii zastoupeni jednoduché, nebot vy-
bocuje z predpokladu konfliktniho jedndni vyko-
navatele. A to z toho diivodu, Ze pfi aplikaci kon-
kurence se da stézi pfedpoklddat konflikt zajmu
pfikazce a vykonavatele. Vykonavatel soutézi
o ptikazcovu pfizen proto, Ze realizace vykonava-
telova zdjmu je mozZnd pouze prostfednictvim pii-
kazcova rozhodnuti. Pfikazcovy a vykonavatelovy

z4jmy nemohou byt tedy v konfliktu, ale musi byt
komplementérni. Pf¥ikazce si pak vybira takové vy-
konavatele, ktefi vyhovuji jeho zdjmim nejlépe, at
jsou prikazcovy i vykonavatelovy z4djmy jakékoliv.
Navzdjem konkurujici si vykonavatelé proto, aby
v konkurenci obstdli, mus{ pfikazcovym zdjmam
vyhovét lépe nez ostatni. TakZe pokud bude pfi-
kazcem nejvys$si byrokrat, tak konkurence povede
vykonavatele, aby jednali v zdjmu svého nadiize-
ného, nejvyssiho byrokrata, jenZ ma moznost roz-
hodovat tfeba o povyseni nebo platovych vyme-
rech podiizenych.

Zda se ale, Ze nejednoznac¢né vnimani vyzna-
mu konkurence ¢ini z nékterych hospodétsko-po-
litickych doporuceni doporuceni matouci. Proto
konkurence z pohledu teorie zastoupeni vyZaduje
hlubsi vysvétleni. Ono totiZ zvy$eni blahobytu pii-
kazce, nejvyssiho byrokrata, za pomoci konkuren-
ce mezi agenty nemusi automaticky znamenat
zvySeni blahobytu spole¢nosti. Tento problém
nenf ale teorie zastoupeni schopna vyftesit, protoZe

'8 Bliss a Di Tella zmiriuji konkurenci na trhu statkd nabizenych upldcejicimi firmami. Na zdkladé empirickych dat falsifikuji tvrzeni,
Ze dokonale konkurencni trhy neposkytuji firmdm renty, ze kterych mohou financovat uplatky (Bliss a Di Tella 1997). Ades a Di
Tella vymezuji konkurenci stejnym zplsobem a doporucuji odstranéni moznosti k vyziskdni rent, protoZe se Ize domnivat, Ze
droveri korupce u vice konkurencnich trznich struktur regulovanych byrokraty je nizsi neZ u méné konkurencnich (nedokonale
konkurencnich) (Ades a Di Tella 1999). Shleifer, Vishny a Rose-Ackerman doporucuji konkurenci mezi agenty byrokratického
managementu. To md sniZit droveri dplatkd, které musi obcané platit nad rdmec administrativné stanovenych cen (Shleifer
a Vishny 1993, Rose-Ackerman 1999). VSechna tato zminénd doporuceni chdpou konkurenci jako rovnovdzny stav.
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neobsahuje analyzu blahobytu, nebo pokud néja-
kou obsahuje, tak to nenf analyza blahobytu spo-
le¢nosti, ale pouze obecné definovaného ptikazce
(napt. Shleifer a Vishny 1993).

2.2 Implikace teorie dobyvdni renty pro
teorii korupce

Pro teorii dobyvani renty je korupce, jak demon-
struje Gordon Tullock, aktivitou sméfujici k vyzis-
kani rentiérské pozice: ,,...problém korupce existu-
je aje spojeny s dobyvdnim renty* (Tullock 1996, 7).
Za korup¢ni 1ze tedy z tohoto pohledu povazo-
vat kazdou neproduktivni investici, jejimZ cilem
neni piimé zvyseni spolecenského blahobytu, ale
omezeni dokonalé konkurence. Podle Tullockovy
predstavy miiZeme tedy za korupci oznacit veske-
ré chovdni, jehoZz cilem je tvorba, udrZeni, pfipo-
jeni se nebo rozhodovdni o monopolnim posta-
veni." Takovy monopol na trhu ptsobi distorze
v efektivni alokaci zdroji, a proto jeho tvorbu,
udrZeni, pfipojeni se nebo rozhodovani o ném teo-
rie dobyvani renty povazuje za korupci (Otdhal
2010).2°

Teoretikové dobyvéni renty chdpou monopol
prevdzné jako vysledek vladdni regulace. Ackoliv se
pripousti, Ze monopol podnikatele muzZe vzejit
z dokonalé konkurence (Tullock 2005, part one),
tak drtivd vétSina autort ve vlastnich ptikladech
uvaZuje pouze monopol administrativni.?' Proto
korupce z pohledu teorie dobyvani renty probiha
hlavné na trovni, kde jednou ze stran Gcastnicich
se korupénfho obchodu je pfedstavitel vlddni orga-
nizace. Tvorba nebo tcast na administrativnim
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monopolu, pochopitelné, neni bez vlddniho roz-
hodnuti moznd. Rozhodovat o monopolni pozici
1ze, samozfejmé, také pouze v prostfedi vladni or-
ganizace. Z toho vyplyvd, Ze koncept dobyvéni
renty uvazuje korupci jako problém vyskytujici se
ve vlddnim sektoru.

Hospodéisko-politické doporuceni, jeZ jsme
schopni vydedukovat z vyse vysvétlenych predpo-
kladt teorie dobyvéni renty aplikované na resent
problému korupce, lze zformulovat asi takto:
LJestliZe chceme odstranit nezddouci diisledky ko-
rupce, kterd snizuje spolecensky blahobyt, pak
odstraiime alokac¢né neefektivni, administrativni
monopoly, které podnécuji podnikatele, Gfedniky
a politiky k neproduktivni spotfebé vzdcnych zdro-
ju a tim také ke korupci.

Uvazujme v prvni kapitole vysvétleny ptiklad,
kdy monopolni pozice podnikatele plyne z datiové
vyhody nebo dovozni kvéty. Datlovou vyhodu
nebo dovozni kvétu mohl nd$ podnikatel ziskat
tteba tak, Ze podplatil dfednika na finan¢nim tfa-
dé ¢i na oddéleni zahrani¢ntho obchodu nebo
dejme tomu tak, Ze byl zvyhodnén piibuznym pi-
sobicim v odpovédné funkci. Potom nejjistéjsim
zplsobem, jak zabranit korupci, je odstranéni
urednikovy diskre¢ni pravomoci rozhodovat (pra-
vomoci rozhodovat podle vlastniho posouzeni si-
tuace) o dariovych vyhoddach. Diskrecnt rozhodova-
¢t pravomoc lze nahradit pevné stanovenymi
a neménnymi pravidly.

Zkusme si predstavit, Ze se to nestane. Konku-
ren¢ni podnikatelé mohou vynaklddat zdroje na
to, aby jakymkoliv zptisobem ziskali stejnou dario-
vou vyhodu. Mohou se naptiklad pokouset vyhy-

renty.

Tato definice se muZe zddt fddni. Jak ddle uvidime, urceni univerzdlni definice korupce je jednim z problému teorie dobyvdni

21

Z mého vyctu byl vynechdn Bhagwatiho priklad aktivity, jejimZ cilem je odstranéni priciny neefektivni, nedokonale konkurencni
alokace, coZ muZe vést k Paretovskému zlepseni (Bhagwati 1982). Timto se vyhybdm komplikacim, které dobyvdni renty vyme-
zeni pojmu korupce pusobi. ProtoZe Tullock predpokiddd, Ze dobyvdni renty vede vZdy k Paretovsky zhorsujici situaci, neni pro
néj problém spojit korupci s jakymkoliv soutéZenim o rentu. Jakmile bychom ale brali v dvahu pripady, kdy dobyvdni renty vede
k Paretovskému zlepseni, bylo by tfeba blize specifikovat konkrétni, ve vysledku neefektivni chovdni sméfujici k renté a pojme-
novat jej jako korupcni. Jak ddle uvidime, tato komplikace neni Upiné nedlleZitd a pusobi teorii dobyvdni renty aplikované na
reseni problému korupce ne nevyznamny problém.

Tullock (1967), Krueger (1974), Posner (1975) a Bhagwati (1982) vyuZivaji priklady nedokonale trZnich struktur, které jsou
vysledkem stdtniho zdsahu. Buchanan (1983) se naproti tomu dusledné drzi predpokladu subjektivniho hodnoceni ndkladd
a vysvétluje dobyvdni renty na prikladu, jenZ viddni zdsah neuvazuje.
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bat se zdanén{ hleddnim mezer v zdkonech nebo
se mohou snazit o upldceni jinych odpovédnych
trednikl. Danovi tfednici navic mohou vynaklé-
dat zdroje na to, aby ziskali rozhodovaci pravomoc
o pridélovani danovych vyhod a dovoznich kvét.
Aby mohli svym zndmym nebo za cenu uplatku
také od danové zatéze ulehcit ¢i doprat zisk. Ane-
bo kvalitni odborniky posuzujici, zda je daiova
vyhoda ¢i dovozni kv6ta na misté, statni sprdva
miiZe prosté ,potfebovat” a rdda je zaplati. Zdroje,
které podnikatelé a ttednici vynaklddaji na podob-
né ¢innosti (vytvoreni, pfipojen{ se nebo rozhodo-
vani o monopolnim postaveni), jsou z pohledu te-
orie dobyvdani renty zdroje ,promrhané®, a proto
také korupc¢ni. Pokud je korupéni dobyvani renty
nelegdlni, o to htife, protoZe s sebou nese spotfebu
zdrojti uréenych k vyhybdni se nebo zabrdnéni pii-
padnému dopadeni.

Legdlni pravidla nejsou ale neménnd. Proto po-
liticky proces skyta také prostor pro dobyvani ren-
ty a zdroven korup¢ni chovani. Cilem korupéniho
dobyvéni renty mutiZze byt proto také tvorba a zmé-
na pravidel, legislativniho rdmce. Kuptikladu pod-
nikatelé lobbujici za tipravu zdkona mohou tak ¢i-
nit proto, aby si vytvorili nebo udrzeli aloka¢né
neefektivni, monopolni postaveni na trhu. Politici,
ktefi vyhovuji zdjmovym skupindm, tak mohou ¢i-
nit také Cisté zdmeérnég, tfeba aby mohli na oplatku
ocekdvat od lobbujicich podnikatelskych zdjmo-
vych skupin podporu v pfistich volbach (napiiklad
medidlni). Nebo cilem politikii mtZe byt ziskdn{
prislibu zaméstnani poté, co opusti politicky trh.
Politici nebo ufednici mohou dokonce kompliko-
vat legislativni rdmec jenom se zdmérem piimét
podnikatele, kterym ptisobi slozitd legislativa nad-
mérné transakéni ndklady, pravidla obchdzet. Pod-
nikatelé si pak musi{ najimat privilegované datové
poradce nebo podplécet ty, jeZ maji pravomoc roz-
hodovat o uplatiiovdni nesrozumitelnych pravidel
(Tullock 1996, 9).

Pokud tedy shrneme implikace teorie dobyvani
renty pro teorii korupce, zdkladni problém, ktery
je spojeny s korupci, je ten, Ze korupce sniZuje bla-
hobyt spole¢nosti, a to proto, Ze umoziuje rozsifo-
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van{ vlivu statni organizace, pfi¢emz statnf organi-
zace svym roz$ifovdnim omezuje blahobyt
spole¢nosti. Znovu tedy plati, Ze teorie korupce,
kterd nebere v ivahu pouze zdjem ptikazce v obec-
né definované organizaci a bere v ivahu blahobyt
celé spolec¢nosti, bude pravdépodobné vychazet
z teorie dobyvani renty. Na druhou stranu se tento
typ teorie korupce omezi pouze na organizaci sta-
tu, nebot rozsitfovdni organizace firmy nemusi po-
$kozovat blahobyt spole¢nosti.

3. Problémy implikact teorie zastoupeni
a teorie dobyvdni renty pro teorii korupce

Pri feSeni praktického problému, jakym korupce
je, nelze zapominat na aplika¢ni omezeni pouZi-
tych teoretickych konstrukci. Jsem toho nézoru,
Ze neexistuje nic takového jako dokonald teorie,
kterd by nenardZela na z vlastniho pohledu nevy-
svétlitelné problémy.

V této kapitole se vénuji vysvétleni aplika¢nich
problém vyplyvajicich z vyse vysvétlenych impli-
kacf teorie zastoupeni a teorie dobyvani renty pro
teorii korupce. Nejdfive se pokusim objasnit slabé
stranky implikaci teorie zastoupen{ a ddle slabé
stranky implikaci teorie dobyvani renty.

3.1 Problémy implikaci teorie zastoupent
pro teorii korupce

Korupce z pohledu teorie zastoupeni nenf ni¢im ji-
nym, jak jiz bylo zminéno, nez konfliktni sménou
poskozujici prikazce. ProtoZe se pifkazce snazi
predejit konfliktu, hled4 zptisob, jak vykonavatelo-
vo rozhodovani ovlivnit tak, aby vykonavatel pro-
vadél takova rozhodnuti, kterd omez{ pfikazcovo
poskozeni. VSechna hospodafsko-politickd dopo-
ruceni takto nahliZejici na korupci se pak snazi
uleh¢it piikazcoveé snaze konfliktu (korupci) pre-
dejit. Hospodéaisko-politickd doporuceni vyplyvaji-
ci z konceptu teorie zastoupeni upfednostiiuji pii-
kazctiv zdjem.

V teoriich zastoupeni se predpoklddd, Ze pti-
kazce a vykonavatel jsou spolu svdzani implicit-
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nim nebo explicitnim smluvnim vztahem. Smlou- Reknéme, Ze jeden z fidi¢t zaplati policistovi za
va urcuje pravidla, v jejichZ rdmci se vykonavatel vynechdni z béZné kontroly technického stavu vo-
pohybuje. Smluvni pravidla urcuji, za jaké chovdni zidla a Ministerstvo vnitra se o tom ndsledné do-
je vykonavatel odménén nebo trestan. Jakmile ale zvi. Vysledkem miiZe byt vylouceni policisty ze
predpokldddme, Ze je vykonavatel souc¢asti smluv- sluzby, ¢imZ ministerstvo demonstruje netoleranci
nfho vztahu, méli bychom urcité pripustit, Ze vici takovému chovdni. Policista md naproti tomu
k tomu, aby byla smlouva realizovdna, je tfeba mi- moznost argumentovat tim, Ze béZnou kontrolu
nimdlné dvou stran. Stejné tak jako mtzZe prikazce technického stavu vozidla nemusi provadét u kaz-
od vykonavatele oc¢ekdvat chovani napliujici pri- dého a dopravni prostfedky, které maji projit kont-
kazcliv zdjem, tak také vykonavatel muze od pii- rolou, si md policista prdvo vybrat. Kdyby policisté
kazce ocekdvat chovani ve vykonavatelové zdjmu. kontrolovali kazdé vozidlo, byla by tato ¢innost,
Vykonavatel se dostdvd do pozice ptikazce a pii- jak by asi ptipustilo i Ministerstvo vnitra, nejenom
kazce do pozice vykonavatele. Jakmile dojde ke ndkladnd, ale hlavné by nijak plynulosti dopravy
konfliktu zajmfi, vyvstane otdzka: ,,Ci zajmy je tie- na silnicich nenapomohla. Policista vynechdnim
ba upfednostnit, pfikazcovy, kdyZ mutze byt zaro- jednoho z fidi¢t uplatnil vlastni pravomoc roz-
ven vykonavatelem, ¢i vykonavatelovy, kdyZ miize hodovat o vybéru vozidel a nijak se nemusel zpro-
byt zdroven piikazcem?“ Nejdiive je proto tfeba nevéfit cili Ministerstva vnitra zajistit plynuly
urcit, kdo md byt ptikazce a kdo md byt vykona- provoz na silnicich. Z tohoto pohledu je mozné
vatel. prohldsit policistu za ptikazce, jehoZ zdjmy svym
Vezméme zjednodus$eny ptiklad policisty a Mi- rozhodnutim ministerstvo poskodilo tim, Ze byl
nisterstva vnitra. Ministerstvo vnitra md z4jem na propustén.
tom, aby policista fidil dopravu a zajistil tak plynu- Kli¢em k rozteseni pfikladu je obsah smlouvy.
1y provoz na silnicich; za to je placeny. Policista ma Abychom mohli fict, kdo je poskozeny, je tfeba
z4jem byt placeny, coz realizuje fizenim plynulé- Zjistit, jak jsou nastavena pravidla urc¢ujici manti-
ho provozu na silnicich pro Ministerstvo vnitra. nely vzdjemné interakce ptikazce a vykonavatele.
Legdlni pravidla nejsou neménnd. Proto politicky proces skytd také prostor
pro dobyvdni renty a zdrover korupcni chovdni. Cilem korupcniho dobyvdni
renty miiZe byt proto také tvorba a zména pravidel, legislativniho rdmece.
Kupiikladu podnikatelé lobbujici za tipravu zdkona mohou tak cinit proto,
aby si vytvorili nebo udrzeli alokacné neefektivni, monopolni postaveni na
trhu. Politici, kteri vyhovuji zdjmovym skupindm, tak mohou cinit také cisté
zdmeérné, tfeba aby mohli na opldtku ocekdvat od lobbujicich podnikatel-
skych zdjmovych skupin podporu v pfistich volbdch (napriklad medidlni).
Nebo cilem politikii muiZe byt ziskdni prislibu zaméstndni poté, co opusti po-
liticky trh. Politici nebo tifednici mohou dokonce komplikovat legislativni rd-
mec jenom se zdamérem primeét podnikatele, kterym piisobi sloZitd legislativa
nadmerné transakcni ndklady, pravidla obchdzet. Podnikatelé si pak musi
najimat privilegované dariové poradce nebo podpldcet ty, jez maji pravomoc
rozhodovat o uplatiiovdni nesrozumitelnych pravidel.
.............................................................................................................................. -
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Pokud smlouva zakazuje policistovi prijimat jaké-
koliv penézni odmény kromé téch, které policisto-
vi poskytuje ministerstvo, pak je pravdépodobné
ministerstvo v pravu.?? Obecné feceno, feSenf zavi-
si na tom, jak je nastaven instituciondlni rdmec,
v némZ se prikazce i vykonavatel pohybuji. Zp-
sob, jakym jsou vlastnickad prdva rozdélena mezi
prikazce a vykonavatele (jinak za co konkrétné ma
byt vykonavatel odménén nebo trestdn), v mode-
lech zastoupeni bud nenf urcen, nebo muZe byt
urcen pfedem (exogenné€), ¢imzZ jsou teorie zastou-
peni omezeny na exogenné definovand pravidla or-
ganizaci.

Dal$im problémem teorie zastoupeni je urceni
,optimdlniho“ nastaveni konkrétnich podminek
smluvniho vztahu. Vhodné nastaveni parametri
odmény a trestu je odvozeno od schopnosti pfi-
kazce monitorovat vykonavatele nebo také od
schopnosti ptikazce vymdahat smluvni pravidla.
Nelze si predstavit situaci, kdy bude smlouvou sta-
noven zdkaz, ktery vykonavatel porusi, prikazce
se o tomto poruseni smlouvy diky kontrole dozvi,
ale nebude schopen vykonavateli zabranit v dal-
$im porusovani zdkazu. Takové ustanoveni by po-
strddalo sviij vyznam. Dejme tomu, zminéné Mini-
sterstvo vnitra muiZe zjistit, Ze je néktery z policisti
placeny organizovanou skupinou zlod¢inct, kteff
nelegélné obchoduji s ,,bilym masem®, za ochranu
proti perzekuci ze strany ministerstva. PfestoZe
ministerstvo nasledné postavi policistu mimo sluz-
bu, policista bude dal vyuZzivat vSechny prostfedky
proti jinym legdlnim policistim (sluzebni odznak,
zbran, uniformu) na to, aby obchodniky za tplatu
mohl dél chrénit. Ministerstvo musi nejenom to-
muto chovani ve vlastnim zdjmu zabrénit, ale mélo

by podle legislativnich norem také takto jednaji-
ciho policistu potrestat. Proto musi mit k dispozi-
ci bud vlastni apardt, nebo najatou agenturu, kte-
rd potrestdni ministerstvu zprostfedkuje. Znovu,
zplsob, jakym jsou vlastnickd prdva vymdhdna,
neni uréen nebo muze byt uréen predem (exo-
genné).

Nedokonald informovanost pfikazct o budou-
cich planech vykonavatelti brani kompletnimu od-
stranéni vSech konfliktnich situaci. Proto vzdy
bude existovat okolnost, kterou muze prikazce
hledat jako korup¢ni. Ekonomicky problém spoje-
ny s korupci za téchto podminek nevézi v dokona-
1é eliminaci korupce, ale ve stanoventi jeji ,,optimal-
ni* vySe v rdmci organizace.

,Optimum* ekonomové véts§inou urcuji na za-
kladé srovndni meznich vynost s meznimi ndkla-
dy. Ekonomové zabyvajici se korupci srovndvaji
meznf vynosy korupce s jejimi meznimi ndklady
(Klitgaard 1991, Rose-Ackerman 1999). Rozmanité
instituciondlni usporddani ale ¢asto v plynoucim
Case ,optimum* vyrazné mén{ a naopak hledani
optima méni vyvoj instituciondlniho usporddani.
Jiné problémy jsou spojeny s oceriovdanim ndkladt
a vynosu korupce na trhu a jiné problémy jsou
také spojeny s uplatiiovdnim ndstrojti, které maji
slouzit k eliminaci z pohledu pfikazce nezddouci-
ho rozhodovéni agentti ve vlddni organizaci (Ban-
field 1975). Proto predpoklddané institucionalni
podminky a pravidla stejné jako vymdhani tako-
vych pravidel mohou hrat velmi vyznamnou roli
v teoretickém uchopeni problému korupce z po-
hledu teorie zastoupeni. Omezeni teorie korupce,
kterd vychdzi z teorie zastoupeni, spocivd tedy
v tom, Ze obecny koncept teorie zastoupeni pfe-

22

Priklad demonstruje tzv. zlocin bez obéti (victimless crime), kdy chovdni policisty pfikazce neposkozuje. Jednd se o verzi, kdy

policista nijak nenarusuje plynulost provozu na silnicich. Z pohledu druhé verze prikladu, kdy ministerstvo zakazuje policistovi
prijimat jiné monetdrni odmény, Ize policistu brdt za ,,zkorumpovaného”. Kdybych ale pouZil stejnou logiku pfikladu a policistu
nahradil ¢isnikem a prikazce restauratérem, pak by byl prikazctv zdkaz pfijimdni spropitného (dplatkd) vykonavatelem (ciSni-

kem) nemyslitelny.

Shleifer a Vishny (1993) definuji podobny typ korupce jako korupci bez krddeZe (corruption without theft), kterd je z pohledu
prikazce (stdtu) neZddouci, a navrhuji zvySeni nabidky vefejnych statkd, coZ md snizit drover dplatkd. Sisk (1982) povazuje
tento typ korupce neposkozujici obcany, které maji policisté chrdnit, také za neZddouci, ale spojuje jej pouze s ilegdlnimi akti-
vitami, jakymi jsou napfiklad provoz hazardnich her nebo prostituce. Navrhuje, aby legislativa zakazujici zlociny bez obéti byla
zrusena. To povede k odstranéni monopol( jak na strané policist( vybirajicich dplatky, tak na strané poskytovatel( ilegdlnich

sluZeb ,bez obéti”.
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dem definuje organizaci, v rdmci které je uplatnén,
¢imz také pfedem definuje pravidla a zptisoby je-
jich vymahdni, kterym je podfizen.

3.2 Problémy implikact teorie dobyvdni renty
pro teorii korupce

Korupce z pohledu dobyvani renty piedstavuje ta-
kové jedndni, jehoZ cilem je tvorba, udrZeni nebo
rozhodovédni o aloka¢né neefektivnich monopo-
lech. Nésledné vznikld spolecenskd ztrdta nepro-
duktivnich korupénich investic ,,zbyte¢né“ vycer-
panych zdroj nevstupujici do uzitkovych funkci
spotiebitell je argumentem, jenz ¢in{ z dobyvani
renty spoleCensky nezddouci fenomén, tedy ko-
rupci.

Zdrojem korupce, jak logicky z piedstavené de-
finice vyplyvd, je alokacné neefektivni, spolecen-
sky nezddouci monopol zvy$ujici cenu nad drovern
ceny urcené dokonale konkuren¢nim trhem. Mo-
nopolista diky spole¢ensky ndkladnému monopo-
lu generuje rentu. Ta je podnétem korup¢niho jed-
ndni. Rentu lze, jak vyplyvd z teorie, prakticky
realizovat v momentu, kdy ,,vlastnik obdrzi platbu,
ktera prevysuje ¢astku, kterou mutiZe vyziskat vyu-
zitim vlastniho zdroje druhym nejvyhodnéj$im
zpusobem* (Tollison 1982, 577). Jinak, zvyhodné-
ny podnikatel nabyva pfijem piesahujici diichod
vyrobnich faktort, jenz jsou vyrobni faktory
schopny ziskat v alternativnich, dokonale konku-
ren¢nich vyuzitich. Podle standardniho vykladu
monopolu se ale takto definovand renta rovnd
kladnému ekonomickému zisku (Varian 1995,
396).

Littlechild poukazuje na koncepéni problém
spojeny s identifikovdnim renty na redlném trhu.
ProtoZe teorie dlouhodobé rovnovdhy neakceptuje
podnikatelsky zisk, nebot by se jednalo o aloka¢né
neefektivni situaci srovnatelnou s monopolnim
ovliviiovdnim ceny, neni také schopna urcit kon-
krétni ,oprdvnény a neoprdvnény“, spolecensky
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z4ddouci a nezddoucti redlny zisk (Littlechild 1981).
Na redlnych trzich, kde lidé nedisponuji dokonaly-
mi informacemi, podnikatelé mohou kratkodobé
dosahovat zisku tfeba jenom proto, Ze objevuji ar-
bitrdzni prileZitosti, o nichZ doposud nikdo nevé-
dél. Aby mohli podnikatelé dosahovat arbitrazniho
zisku, mohou investovat zdroje tfeba do ziskdvani
informaci nezbytnych pro odhadnuti budouciho
vyvoje trhu (napt. do marketingového priizkumu).
Nebo také do poskytovani{ informaci poptavce (tie-
ba do reklamy). Podobné investice mohou podni-
katele stavét do pozice lépe informovaného a in-
formujiciho trzniho aktéra a informaéni vyhoda je
pfece zdrojem podnikatelova zisku. Jednd se
v tomto pfipadé o spole¢ensky nezddouci dobyvé-
ni renty?

Pripustme, Ze monopolni renty, o néz korum-
pujici podnikatelé soutéZi a o nichZ chtéji korum-
povani trednici nebo politici rozhodovat, jsou
spolec¢ensky ndkladné, nebot jsou dilem administ-
rativnich zdsaht do trznitho mechanismu. Admini-
strativn{ zdsah je podle logiky modelu dobyvani
renty ustaven na del$i dobu, nez je nutnd k dosa-
zeni rovnovahy. Timto prodluzuje alokaéni neefek-
tivnost trhu a vytvdii dlouhodobé spolecensky
,nechténé” podnéty pro dobyvani renty.

O stdtnim zdsahu, af je spolecensky prospésny,
nebo ne, bezpochyby rozhoduje politik nebo byro-
krat. Ma diskre¢ni rozhodovaci pravomoci a tim
také moZnost vytvaret nebo pridélovat privilegia
podnikateltim. V literatufe o dobyvéani renty se
hlavné zminuji privilegia v podobé licenci, paten-
ta, tarifd, regulacnich omezeni, dafiovych zdkond,
cel nebo dovoznich kvét omezujicich podnikatelo-
vu konkurenci (Bhagwati 1982, Tullock 1996). Cim
vétsi volnost rozhodovaci pravomoci tifednik nebo
politik m4, tim snazsi je ziskdni privilegia podnika-
telem.? Aby mohlo byt zabrdnéno piidélovdni spo-
le¢ensky ndkladnych privilegi, je proto tfeba roz-
hodovani drednika nebo politika svdzat pevnymi
pravidly. Nekompromisni pravidla omezi diskreci

3 Tanzi a Davoodi (1998) kupfikladu kladou dtiraz na diskrecni rozhodovdni o viddnich investicich pfi feseni problému korupce

ve vlddni organizaci.
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politik(i a Gfednikt a zbavi podnikatele chuti na
Lnespole¢enskou” rentu.?

Benson ale razi druhou stranu mince. V situaci,
kdy je byrokrat povéfen uplatiiovdnim nevhod-
nych pravidel nebo nevhodné definovanych vlast-
nickych prdv, pak pouhé opomindni dodrZovani
téchto pravidel ¢i nerespektovéni takto definova-
nych vlastnickych prév je jistd forma diskrece
a muZe byt zdrojem ziskovych korupénich aktivit
(Benson 1981). To znamend, Ze i piesto, Ze nasta-
vime pevnd pravidla, Gfednik nebo politik ma
moznost tato pravidla podle vlastniho uvdZeni ob-
chézet.” Leff dokonce poukazuje na spole¢enskou
prospésnost tohoto typu korupce, nebot urychluje
produktivni podnikatelské trzni transakce, jimz
administrativni bariéry brani (Leff 1964). Mdme to
chépat tak, Ze z pohledu dobyvéni renty se v tako-
vém piipadeé jiZ o korupci nejedna?

De Soto pfedstavil rozsahlou studii, ve které
empiricky demonstruje, Ze podobny typ korupce,
jaky popisuje Benson, byl nezbytny pro spontanni
neformdlni (informal) ekonomicky rozvoj pred-
méstskych ¢dsti hlavniho mésta Peru, Limy. Pro-
blém shrnuje takto: ,,Vyzkum ILD potvrdil v§znam
zékont, které determinuji efektivnost regulova-
nych ekonomickych aktivit. Ted bychom ale méli
urcit ,,dobré zdkony“ a ,,$patné zdkony“: zdkon je
,dobry*, jestlize zajistuje a podporuje ekonomic-
kou efektivnost, a ,$patny*, jestlize efektivnosti
brani nebo ji narusuje.” (De Soto 1989, 132)

A tak nezbyvd neZ posunout prvni otdzku dal.
UZ se neptdm, které alokacné neefektivni ziskové
monopoly je tfeba odstranit, abychom se vyhnuli

dobyvéni renty, tedy korupci, ale ptdm se, kterd
pravidla jsou vlastné ta ,,dobrd“, aloka¢né efektiv-
ni? Odpovéd teorie dobyvani renty aplikované na
problém korupce nenf jednozna¢n4.?

4. Zdver

Cilem tohoto textu bylo vysvétleni zédkladnich teo-
retickych koncepci, ze kterych vychdzi teorie, kte-
ré vysvétluji problém korupce a jeji ekonomické
dopady, tedy teorie korupce, a déle aplika¢ni pro-
blémy téchto zdkladnich teoretickych koncepci.
Timto jsem se snazil o vysvétleni téchto dvou za-
kladnich premis modernich teorii korupce, abych
mohl ¢tendfi nabidnout moZnost vybrat si tu vhod-
nou. V prvni kapitole jsem vysvétlil obecné souvis-
losti teorif a ukdzal, Ze ptistup vykonavatele a pfi-
kazce lze aplikovat v $ir$im kontextu neZ jenom
v rdmci organizace firmy. Déle jsem Kklasifikoval
priklady jedndni spojeného s dobyvdnim renty.

Ve druhé kapitole byly odhaleny implikace teo-
retickych rdmct pro teorii korupce. V rdmci pti-
stupu piikazce a vykonavatele nelze doporuceni
sméfovat k tvorbé podnétd, na jejichz zdkladé se
vykonavatel rozhoduje, bez transparentnosti umoz-
nujici kontrolu a vymdahdani implicitnich a explicit-
nich smluvnich podminek. Aplikace konkurence
zde muiZe porusit pfedpoklad oportunistického jed-
néani vykonavatele. Teorie dobyvani renty prosazu-
je pevnd pravidla, kterd omezuji diskre¢ni rozho-
dovaci pravomoci ptedstavitelt vefejného sektoru.

Ve tfeti kapitole jsem se zaméfil na aplika¢ni
problémy obou konceptli. Teorii zastoupeni, kte-

24 Demsetz bystre spojuje tradicni pohled na ekonomickou rentu, kterd podle ortodoxniho vykladu plyne majiteli vzdacného zdroje
tehdy, jestliZe jini ekonomicti agenti mohou mit tento zdroj k dispozici, pouze pokud zaplati vyssi neZ minimdini platbu, s tim,
co se v teorii dobyvdni renty casto nazyvd viddnim privilegiem (Varian 1995, 398). Tradicni pohled chdpe privilegium jako
Lumély” zdsah stdtu, ktery omezuje konkurenci tak, Ze vytvdri bariéru vstupu do odvétvi. Demsetz ale argumentuje, Ze za
bariéru vstupu Ize povaZovat jakykoliv zdsah stdtu, coZ miZe byt také jakdkoliv definice viastnickych prdv stdtem: | samotné
fungovdni nerequlovanych trh( predpokiddd vseobecné definovdni viastnickych prdv, ale problém s definovdnim viastnictvi
spocivd presné v tom, co spojujeme s fddné a presné vytvorenou bariérou vstupu. Samotnd dispozice legdinim vlastnickym

prdvem je ve své podstaté privilegiem.” (Demsetz 1982, 49)
Shleifer a Vishny (1993) definuji podobny typ korupce jako korupci s krddeZi (corruption with theft).
Olson povaZuje za zdroj korupce , protitrzni” (market contrary) pravidla (Olson 2000, 107). Lambsdorff povaZuje za korupcni

25
26

ta pravidla, kterd nejsou ve verejném zdjmu: , Definice toho, co mize byt korupci, musi byt proto vztaZena k néjakému Sirsimu
konceptu vefejného zdjmu...” (Lambsdorff 2002, 98) Pro Maura je korupce ilegdini aktivita, kterd sniZuje ekonomickou efektiv-
nost viddy. Proto by mélo byt cilem definovanych pravidel zvyseni efektivnosti viddy (Mauro 1997, 1).
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rou povaZzuji za velmi Siroce pouzitelny koncept, je
podle mého ndzoru tfeba rozsitit o instituciondlni
uspordddni urcujici konkrétni{ pravidla vztahu pii-
kazce a vykonavatele a také o zptisob vymdahanf ta-
kovych pravidel. Dtvod je ten, Ze obecnost tohoto
konceptu muzZe zastfit fakt, Ze to, co je korupce, je
urc¢eno pravidly danymi organizaci a nikoliv obec-
nou v$eobecné pfijimanou definici. V tomto ohle-
du samotny termin korupce predstavuje relativni
pojem ve vztahu k organizaci, ve které se déje. Za-
vaznéjsi problém vsak vidim v piipadé teorie do-
byvéni renty, kterd postrddd spolecensky univer-
z4lni definici konkrétnftho korupéniho chovani.
Takovd teoretickd neshoda muze vést k neopod-
statnénému uplatnéni teorie dobyvéni renty pfi fe-
Seni problému korupce, nebot neni tGplné jasné,
kterd administrativné uréend pravidla, jimiz se
maji vefejn{ pfedstavitelé ridit, jsou ta aloka¢né ne-
efektivni. Tento muj ndlez ovSem neznamend, Ze
takovd pravidla neexistuji. Je ovSem tieba je pfe-
dem definovat, a to teorie dobyvani renty ve své
statické podobé nedéld, nebot vychdzi z neoklasic-
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kého dokonale konkurenéniho modelu, ktery ne-
obsahuje instituciondlni analyzu. Velkd vyhoda
teorie dobyvdni renty oproti teorii zastoupeni spo-
¢ivda ale v tom, Ze teorie dobyvéni renty dokaze vy-
svétlit a ilustrovat negativni dopady korupce na
spole¢nost, nikoliv pouze na organizaci, ve které
se déje.

V textu jsem se nesnazil o vysvétleni nové teo-
rie korupce, ale spi$e jsem se snaZil o nalezenf pro-
storu pro kladeni otdzek, které mohou vést ke kon-
strukci nové teorie korupce. Diky tomu jsem
dospél k zavéru, Ze pouZiti obou teoretickych kon-
cepci v konstrukci nové teorie korupce md své vy-
hody, a to u teorie zastoupeni v jeji aplika¢ni obec-
nosti a u teorie dobyvani renty ve schopnosti
vysvétlit negativni dopady korupce na spole¢nost.
Podle mého ndzoru lepsi teorie korupce by mohla
byt vystavéna na syntéze obou vysvétlenych vy-
chozich koncepci, tedy na syntéze teorie zastou-
peni a teorie dobyvani renty. Tato cesta ovSem,
jak naznacuje tento text, urcité nebude jedno-
ducha.
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ABSTRACT

This paper explains theoretical framework that is applied to explanation of the problem of corruption and
its economic effects, and reveals its application problems. First, it explains agency theory and rent-seeking
theory. Second, it concentrates on its implications for public policy measures. Since no theory is ideal, the
third section shows problems associated with the application of both theoretical frameworks. While agency
theory should examine institutional conditions of corruption and its enforcement method, rent-seeking fails
to concretize corrupt action with rules determining how corruption is defined. On the other hand if those
rules are defined and institutional conditions of corruption and its enforcement method is explained both
theoretical frameworks might be useful due to their unique properties.
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Je synergie cestou ke zvySeni

hodnoty podniku?

Ing. Jifi Kolenak, Ph.D., Ing. Lucie Koledkova, Ph.D. » Fakulta podnikatelsk&

Vysokého uceni technického v Brné

Celime jedné z nejvétsich ekonomickych krizi, kte-
ré kdy postihly svét. V tomto nelehkém obdobi
mnoho podnikt fesi otdzku pfeZiti, zachovani své-
ho trzniho podilu, boje o zdkazniky. Ekonomicka
krize v8ak nedopadd pouze na podniky, ale ve vét-
$1 mife i na ostatni subjekty ekonomiky, tedy i na
shareholdery. Ti kvtili zachovani svého Zivotniho
standardu, ackoliv pouceni o situaci, o¢ekdvaji ale-
spont zachovani hodnoty jejich statki. Jak mutize
podnik, celici dopadiim hospodarské krize, zacho-
vévat svoji hodnotu? MiiZe ji i zvySovat? Dnes, vice
nez kdy jindy, ptichazi ke slovu synergické podni-
kani. Umoznuje podniktim, diky spojovani, ziska-
vat nové konkuren¢ni vyhody. A pravé zvysovdni
konkurenceschopnosti vede ke zvy$ovani hodnoty
daného podniku.

Dnesni trh lze popsat jako globalizovany a ce-
nové transparentni, diky informa¢nim technolo-
giim neni pro zdkaznika problém zjistit cenu totoz-
ného produktu kdekoliv na svété a diky pokrocilé
logistice jsou smazdny i rozdily v geografické
vzdélenosti. Technologie jsou vyuzivany podob-
nym zptsobem po celém svété. Diky vyse uvede-
nym skute¢nostem mluvime o tzv. hyperkonku-
ren¢nim trznim prostiedi. Navic dochdzi v fadé
oborti podnikdni k tzv. ptekryvani trhti a propojo-
vani obort, jejichZ dtsledkem je pfechod konku-
rence z jinych obord.

Tlak konkurence ptisobi piimo proti ispéchu
podnikt a ty tak museji reagovat hleddnim novych
konkuren¢nich vyhod. Nebot podnik, ktery ztrdci
konkurenceschopnost, nemtiZze v Zddném pfipadé
navy$ovat svoji hodnotu."

1. Hodnota podniku

Hodnota podniku je ddna o¢ekdvanymi budouct-
mi prijmy prevedenymi na jejich sou¢asnou hodno-
tu. “? Dle Mafiika a kol. (Matik 2003) plati ndsledu-
jict:

* Hodnota podniku neni objektivni vlastnost cel-
ku zvaného podnik, protoZe je zaloZena na pro-
jekci budouciho vyvoje. Jedna se tedy o odhad.

e Pokud hodnota nenf objektivni vlastnost, nelze
sestavit jednozna¢ny algoritmus, ktery by
umoziioval danou hodnotu uréit.

* Hodnota bude zavisld jednak na tcelu ocenéni
a jednak na subjektu, z jehoz hlediska je urco-
vana.

Pro sprdvné uvedeni pojmu hodnota je zapotte-
bi uvést kategorie hodnoty, které mtiZeme pro pod-
nik nalézt. Definice trzni hodnoty je uvedena niZe,
ale zjednodus$ené ji mtiZzeme vyjadtit jako hodnotu
dosazitelnou na trhu.

TrZni hodnota (market value — MV) je ,,odhad-
nutd ¢dstka, za kterou by se aktivum smeénovalo

1
2
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k datu ocenéni mezi potencidlnim koupéchtivym

kupujicim a prodejechtivym proddvajicim pfi tran-

sakci samostatnych a nezdvislych partnert po na-
lezitém marketingu, pfi¢emZ kazd4 strana by jed-
nala se znalosti, rozumné a bez néatlaku“.?

Dle Damodarana 2002, Matika 2007, Kislinge-
rové 2002, Knighta a Jamese 1997 i z béZné praxe
zndme dalsi dvé kategorie hodnoty podniku defi-
nované jako subjektivni hodnotu (hodnota podni-
ku z pohledu konkrétni osoby — kupujiciho, inves-
tora, ocenovatele, vlastnika) a hodnotu objektivi-
zovanou, tedy hodnotu, kterou mtiZeme povazovat
Za Nespornou.

Zvlastni pojeti hodnoty je tzv. Kolinskd $kola,
kterd je zaloZena na subjektivni hodnoté konkrét-
niho kupujiciho a konkrétniho prodavajiciho.

Pfi odhadu hodnoty podniku je mozno pfistu-
povat k hodnoceni dvéma zptsoby, které pak maji
zcela zdsadni vyznam pro vysledny vyrok:

e Pristup ,going concern principu” a ,stand alo-
ne basis“, tj. ocenéni podniku tak, jak je, jak
,stoji a bézi“. Vychozim predpokladem je, Ze
podnik i naddle bude mit stejny pfedmét ¢in-
nosti.

e Pristup zaloZeny na zméné strategického hle-
diska, kdy se predpoklddd, Ze novy vlastnik pfi-
nese i zménu ve vyuzivani majetku. Aktudlni je
zejména pii spojovanich, fuzi, akvizici.

Pfi ,synergickém podnikdni“ musi platit prin-
cip going concern, tedy pfedpokldddme u podniku
pokracujici ¢innost, pfedpokldddme také, Ze podnik
nebude ménit pfedmét svého podnikédni. Zdroven
vSak musime zohlednit pfistup, ktery je zaloZen
na zméné strategického hlediska, protoZe pravé
Gcasti na jakémkoliv druhu synergického podnika-
ni (klastr, strategickd aliance, franchisa atd.) pod-
nik zdsadné méni svoje strategické hledisko.

V soucasné dobé ovliviiuji podnikovou sféru
a chovdni podnikt globaliza¢ni trendy, zostfovani
konkurence, otevirdni novych trha, faze a akvizi-
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ce. Do popfedi zdjmu manazert se tedy dostdva
nutnost dlouhodobé orientace na vykonnost pod-
nikt. Zejména v procesu hodnoceni tspésnosti
podnikt se stdvaji klicovymi pojmy vykonnost
podnikt, méfeni vykonnosti a fizeni hodnoty fir-
my.*

Zjistujeme-li hodnotu podniku, at uz trznf, sub-
jektivni nebo objektivizovanou, je dobré postupo-
vat podle doporuc¢eného postupu. Napft. dle Mafi-
ka 2007 by mél ocenovatel nejdiive sesbirat
vhodnd data (Gcetni zdvérky, auditorské zpravy,
vyro¢ni zprdvy atd.), mél by posoudit vérohodnost
téchto dat. Po ziskani vSech potfenych dat dochézi
k jejich analyze, a to zejména pomoci metod fi-
nan¢nf analyzy. Nésleduje strategickd analyza, kte-
rd je zdkladnim vychodiskem pro stanoveni bu-
doucichtrzebpodnikuajejednouznejdileZitéjsich
¢4asti ocenéni vitbec. Po strategické analyze je pro-
vedeno rozdéleni aktiv podniku na provozné nut-
nd a nenutnd. Tato ¢4st ocenéni byva ocerovateli
v mnoha ptipadech naprosto opomijena. Je potte-
ba si v§ak uvédomit, Ze z opomijeni této ¢asti oce-
néni mtiZe vzniknout vyznamny rozdil pti vypoctu
hodnoty podniku. Zejména pfi ocenéni synergic-
kého podnikdni mutZe dojit k podhodnoceni nebo
naopak nadhodnoceni aktiv podniku, kterd nemajf
s hlavni ¢innosti, a tedy ani se synergickym podni-
kanim nic spole¢ného.

Po provedeni zminénych analyz nasleduje se-
staven{ pldnu generdtortt hodnoty. Pojem generd-
tory hodnoty, neboli value drivers, se objevuje
v americké literatui'e koncem 80. let minulého sto-
leti v souvislosti s konceptem akcionéi'ské hodnoty
(shareholder value). Generatory hodnoty se mysli
soubor velic¢in, které ve své podstaté urcuji hodno-
tu podniku. Mezi zdkladni generdtory hodnoty fa-
dime trzby. Vy$e a tempo rustu trZeb je zdkladnim
urcujicim faktorem tvorby hodnoty. Mezi dalsi va-
lue drivers patfi marze provozniho zisku, ktera je
definovdna jako pomér korigovaného provozniho

3
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zisku pred zdanénim® a trZzeb. Neméné vyznam-
nym generdtorem hodnoty jsou investice do pro-
vozné nutného majetku a do provozné nutného
pracovniho kapitdlu. Oba tyto generdtory hodnoty
se ve své podstaté velmi lisi. Investice do provozné
nutného majetku by mély byt financovdny dlouho-
dobym cizim nebo vlastnim kapitdlem. Naopak
investice do pracovniho kapitdlu by mély byt fi-
nancovany krdtkodobym kapitdlem. To plati pfi

ktery z téchto value drivers vychdzi. Finanéni plan
se obvykle sestavuje na 5-10 let. Metod k sestaventi
finan¢niho planu existuje celd fada, nejcastéji se
pouzivd metoda procentniho podilu na trzbach.
Po sestaveni finan¢niho planu ndsleduje jiz sa-
motné ocenént, kdy je nejprve potieba urcit vhod-
nou metodu pro ocenéni. Metody pro ocenéni se
déli do tf{ zdkladnich skupin. Prvni skupinou jsou
metody, které ocenuji podnik na zdkladé analyzy

Synergické podnikdni muizeme zaradit do skupiny ,aktiv®, u kterych se pred-
poklddad, zZe v ¢ase produkuji dodatecny efekt ve formeé cash flow (tedy volny
penéZni tok) a mohou byt ocenéna jednou z metod DCE Hodnota téchto aktiv
je funkci jejich schopnosti generovat volny penézi tok a nejistoty spojené s ge-

nerovdnim tohoto cash flow.

stabilni strategii financovani. Podnik vSak mtZze
zvolit i jiné strategie financovani, vétsinou s ohle-
dem na zivotni cyklus a na to, v jaké fdzi se zrovna
nachdzi. Pfi zaloZeni a rozvoji se obvykle vyuziva
agresivni strategie financovani, kdy podnik riskuje
a vyuzivd kratkodoby kapitél na financovani dlou-
hodobého majetku. Tato strategie je obvykle draz-
$1 a vice rizikova. Naopak ve fazi stabilizace, ¢i do-
konce poklesu by mél podnik vyuZzivat spise
konzervativnf strategii financovéni, kdy financuje
kratkodoby obéZny majetek dlouhodobym kapita-
lem. I vybrand strategie financovani ovliviiuje hod-
notu podniku, a to zejména z pohledu diskontni
miry, kterd je dal$im generdtorem hodnoty. Dis-
kontn{ mira tedy kromé zptisobu financovani zob-
razuje i riziko podniku. Poslednim generdtorem
hodnoty je doba, po kterou piedpoklddame tvorbu
pozitivniho penézniho toku, tedy doba predpoklé-
dané existence podniku.

Po analyze a pldnu generatorti hodnot miiZe oce-
novatel pristoupit k sestaveni finan¢niho pldnu,

trhu (srovndvaci metody). Srovndvaji podnik,
u kterého urc¢ujeme hodnotu, s podniky, které jsou
béZzné obchodovany na vefejnych trzich. Ve vétsi-
né pripadd se jednd o akciové spolecnosti, kde
srovndvame oceniované akcie (akcie, u kterych ur-
¢ujeme hodnotu) s akciemi srovnatelnych podniki
obchodovanych na vetejnych trzich. Pro vypocet
vnitini hodnoty akcie pouZijeme porovnani vhod-
nych ukazatelt (napf. cena akcie/cash flow na ak-
cii, cena akcie/tc¢etni hodnota vlastniho kapitdlu
na akcii, cena akcie/dividenda ptipadajici na akcii,
cena akcie/trzby pfipadajici na akcii). Kapitdlovy
trh v pripadé ocenovani vefejné obchodovatelnych
akcif poskytuje také velmi dutleZitou informaci —
aktudlni kurz akcie. U jinych druht obchodnich
spole¢nosti pak mtizeme pouzit ocenéni podilu na
zdkladé srovndni s podobnou spole¢nosti. Tyto
metody jsou vSak v praxi nejvice vyuzivany u akci-
ovych spole¢nosti.

Druhou skupinou metod jsou metody, které vy-
chdazeji z ocenéni na zdkladé analyzy majetku (ma-

Korigovanym hospoddrskym vysledkem rozumime provozni hospoddfsky vysledek, ktery je ocistén o vliv prodeje majetku, o vliv

ndkladd a vynost z neprovozniho majetku a jsou k nému pripadné pripocteny ty cdsti financniho hospoddiského vysledku,
které maji provozni charakter. Z praktickych divodd je dobré pouZzit korigovany hospoddrsky vysledek pred odpoctem odpisd.
Odpisy je vhodné analyzovat a progndzovat spise az v souvislosti s jinym generdtorem hodnoty, tj. investicemi do dlouhodo-

bého majetku (Marik 2007).
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jetkové metody). Tyto metody jsou zaloZeny na
analyze stavovych veli¢in (majetku). Mezi majet-
kové metody patii zejména metoda tcetni hodno-
ty, metoda substan¢ni hodnoty, ptip. metoda li-
kvida¢ni hodnoty. V praxi je pouzivdme obvykle
u podnikt, které nerealizuji vynosy, jsou uréeny
k likvidaci, anebo jsou nové zaloZeny a jejich vy-
nosy (jako podklad pro vynosové metody) by se
hiife pldnovaly (nejsou podloZeny Zadnym histo-
rickym vyvojem). Majetkové metody se také vyuzi-
vaji pti odstépeni spolecnosti apod.

Posledni skupinou metod jsou metody vychdze-
jici z analyzy vynosu (vynosové metody). Tyto me-
tody jsou zaloZeny na analyze tokovych veli¢in
(vynosu). Tato skupina metod nahliZi na podnik
jako na investici, jejiZ hodnota je urcena ocekdva-
nymi budoucimi pfijmy investora. Vynosové meto-
dy teoreticky patfi mezi nejspravnéjsi a v soucasné
praxi jsou také nejcastéji vyuzivané (pokud je
mozZné je pouZit).

Mezi zédkladni vynosové metody popisované
v literatute patfi:

e dividendové diskontni modely (DDM — divi-
dend discont model),

¢ metody diskontovanych penéznich tokt (meto-
da DCF — discounted cash flow),

¢ metoda kapitalizovanych ¢istych vynost,

¢ metody zaloZené na ukazateli EVA (economic
value added).

K syntéze vysledkli ocenéni pak miiZzeme pou-
Zit razné kombinace vyse uvedenych metod nebo
metody z nich odvozené.

Pro stanoveni zmény hodnoty podniku pfi sy-
nergickém podnikdnf se jevi jako vhodné zejména
vynosové metody, které jsou zaloZeny na analyze
vynost, na finan¢nim pldnu a nejlépe vyjadiuji
zménu potencidlu spolecnosti. Z vyse uvedenych
da DCF — discounted cash flow.

V rdmci stanoveni hodnoty je dal$im velmi du-
lezitym krokem urc¢eni diskontni miry, ktera slouzi
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pro piepocet volného cash flow na soucasnou hod-
notu. V béZném pojeti je diskontni mira chdpédna
jako soucet tzv. bezrizikové vynosové miry a pti-
razky za rizika, kterd na sebe bere investor. Dis-
kontn{ mira je ndstroj, pomoci kterého se do stano-
veni hodnoty promitd faktor ¢asu a rizika. Pojem
diskontni mira se v literatufe také ¢asto objevuje
jako kalkulovana tirokova mira, v této prdci je ten-
to pojem pojat shodné. Nejdulezitéjsim faktorem
pfi urcovdni diskontni miry je, pro jakou kategorii
hodnoty ji budeme vyuZzivat. Pracujeme-li tedy
s trzni (objektivizovanou) hodnotou, méla by byt
diskontni mira odvozena z kapitdlového trhu, re-
spektive z vynosu akcif a obligaci obchodovanych
na kapitdlovém trhu apod. Pfi urcovéni diskontni
miry je zdsadnim faktorem faktor rizika.

,Riziko je chdpdno jako diisledek nejednoznac-
nosti budouctho vyvoje vynosit hospoddrské ¢innos-
ti. Skute¢né vynosy mohou byt vyssi nebo nizsi, nez
je urcitd zdkladni ocekdvand hodnota. Riziko je tim
vetsi, ¢im vice se miiZe skutecny vysledek lisit od
ocekdvaného. Mirou rizika je pak velikost rozptylu
ocekdvanych vynosi, respektive smeérodatné od-
chylky téchto vynosi. “® Z této definice vyplyvd, Ze
jak negativni, tak ale i pozitivni odchylky jsou po-
vazovany za zdroje rizika.

Dle Damodarana 2002, Matika 2007 jsou vyme-
zena dvé zdkladni pojeti rizika, a to riziko provoz-
ni a finan¢ni (stanoveni diskontni miry podle jed-
notlivych dil¢ich rizik) a riziko systematické a ne-
systematické (stanoveni diskontni miry ve vztahu
k dcelu stanoveni hodnoty). Zdrojem rizika bu-
doucich vynost (tedy riziko provozni a finan¢ni)
je zejména kvalita managementu, organiza¢ni
struktura, intenzita konkurence, stupen diverzifi-
kace, stuper elasticity provoznich ndkladt apod.

Diskontn{ mira ptedstavuje z pohledu investora
pozadovanou vynosnost v souvislosti s rizikem,
které podstupuje (obvykle plati, Ze ¢im vyssi riziko
investor podstupuje, tim vys$i oCekdvd vynos).
Z pohledu podniku pak diskontni mira pfedstavuje

Marikovd, P., Marik, M.: Diskontni mira pro vynosové oceriovdni podniku. 1. vyddni. Praha : Vysokd skola ekonomickd v Praze,

Institut oceriovdni majetku, 2007, 242 s., ISBN 978-80-245-1242-6.
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ndklady na kapitél, ktery investofi poskytli. V sou-
vislosti s tim, jaky druh investora poskytl podniku
kapitdl, rozlisujeme ndklady na vlastni kapital (ak-
ciondf, vlastnik) a ndklady na ciz{ kapitdl (obvykle
banka). Naklady na celkovy kapitél jsou pak ob-
vykle stanoveny jako vdZeny primeér jednotlivych
slozek kapitdlu (WACC — Weighted average costs
of capital). Obvykle plati, Ze podnik ma ciz{ kapital
(bankovni Gvér, leasing apod.) poskytnut v trznich
cenéch, a proto neni vyrazné nutné naklady na cizi
kapital pfepocitdvat. Jiné je to u ndkladd na vlastni
kapitdl. Ndklady na vlastni kapitdl jsou dany vyno-
sovym ocekdvdnim pfislusnych investort. Zde
existuje nékolik v praxi pouzivanych metod. Mezi
zdkladni a v soucasnosti nejvice vyuzivané metody
patfi metoda CAPM (Capital assets pricing mo-
del).’

2. Synergické podnikdni

Pod pojmem synergické podnikdni® mtiZeme rozu-
mét podnikani v aliancich, sitich, ptipadné skupi-
néch. Tato forma podnikdni znamend sdileni urci-
tych spole¢nych hodnot a pfistupti. ,,.Synergickym
efektem je pak efekt spolecného piisobent, soucin-
nosti. Efekt spole¢ného piisobent vice prvkii, ktery
je obvykle vétst nebo kvalitativné lepsi nez prosty
soucet efektit ze samostatného pitisobent jednotli-
vyich prvku. “°

Mikold$ 2002 charakterizuje pojem synergie
jako urcitou harmonii, sladénost. ,Jednd se o jev,
kdy soucet efektii ¢dsti je obvykle odlisny od efektu
celku.”

K vétsimu rozsiten{ sdruzovani a sitovani zaca-
lo dochdzet teprve v poslednich patndcti letech
dvacdtého stoleti, v souladu s tim, jak se rozrusta-
ly moznosti vypocetni techniky, informacnich

a komunikacnich systému. Ukdzalo se, Ze sitova
spolupréce je dobrd a silnd myslenka. V minulych
letech se hledaly prdvni formy propojent, zdroje fi-
nancovani a nové myslenkové koncepty.

Zpocatku se rodily predev$im kooperacéni a do-
davatelské retézce. V posledni dobé dochézi i k se-
skupovani podniki do oborovych prtimyslovych
Kklastrt, které nemaji charakter vertikdlni, ale spiSe
horizontélni a v rdmci svych inovacénich aktivit vy-
uzivaji i sluZeb nevyrobnich organizaci, jako jsou
odborné $koly, univerzity a vyzkumné instituce,
poradenské a vzdéldvaci instituce apod.

Existuje celd fada diivodd vzniku rtiznych fo-
rem spoluprdce mezi podniky. Podle toho také
existuje mnoho hledisek, podle nichZ mtize byt
mezipodnikovd spoluprdce klasifikovdna (Ford
1998, Lipnackova a Stamps 1993, Lewis 1990, Kole-
ndk 2005) — viz tabulka 1.

Do synergického podnikdni mtliZeme zafadit
mnoho forem spoluprdce podnikii. Vazby spolu-
prace mohou byt tésné, nebo naopak volné. Mezi
druhy synergického podnikdni patfi strategické
aliance, klastry a franchising. Z téchto uvedenych
druht synergického podnikdni nabyva nejvice na
vyznamu v poslednich letech zejména franchising.
Evropsky kodex etiky franchisingu uvadi ndsledu-
jici definici franchisingu: ,, Franchising je odbytovy
systém, jehoz prostrednictvim se uvddi na trh zbozt
a/nebo sluzby a/nebo technologie. Opird se o uz-
kou a nepretrzitou spoluprdci prdvné a financné sa-
mostatnych a nezdvislych podnikatelit — franchiso-
ra a jeho franchisantii. Franchisor zarucuje svym
franchisantiim prdvo a zdrovert jim uklddd povin-
nost provozovat obchodni ¢innost v souladu s jeho
koncepct. “1°

Vyraz ,franchising®, jak jej chdpeme v dnes$ni
dobé, pochdzi ze sttedovéké Francie, kde pojem

7 Damodaran, A.: Value and Risk: Beyond Betas. CFA Digest, August 2005, Volume 35, Issue 3, pp. 67-68, ISSN 0046-9777; Da-
modaran, A.: Country Risk and Company Exposure: Theory and Practice. Journal of Applied Finance, Fall/Winter 2003, Volume

13, Issue 2, pp. 63-76, ISSN 1534-6668.

-pojmy-ve-franchisingu.
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V literature se vyskytuje pojem synergické podnikdni a obvykle je ztotoZnén s pojmem mezipodnikovd spoluprdce.
http://business.center.cz/business/pojmy/pojem.aspx?PojemID=581 [online] [cit. 2007-12-20].
Definice a pojmy ve franchisingu. [online] [cit. 2007-12-23]. Dostupné z http://www.czech-franchise.cz/franchising/definice-a-



Tabulka €. 1 » Klasifikace forem spoluprdce

Odborné stati

Vyrobni spoluprace pro jednotlivé druhy vyrobk ¢i vyrobkovych celkl

Marketingové spoluprace

Technologické spoluprace

Vyzkumné a vyvojové spoluprace

Prodejni (obchodni) spoluprace

Funkéni N ;
Financni spoluprace

Investi¢ni spoluprace

Poradenské (konzultacni) spoluprace

Reklamni spoluprace

popf. dalsi

Tuzemské (mistni, regionalni, narodni) spoluprace

Zahranicni (mezinarodni) spoluprace

Horizontalni spoluprace

VertikaIni spoluprace

Sitové spoluprace

Soukromé spoluprace

Verejno-soukroma spolupréace (PPP)

Kombinované spoluprace

Ziskové spoluprace

Cilova orientace Neziskové spoluprace

Kombinované spoluprace

Prilezitostné spoluprace

Doba trvani Kratkodobé spoluprace

Dlouhodobé spoluprace

Pozitivni kooperace

Forma kooperace

Negativni kooperace (nap. redukce konkurenénich stfet)

Soubézna pozitivni i negativni kooperace

Pramen: Kolenak 2005

,la franchise” znamenal osvobozen{ od cla a dani.
Samotny princip dne$niho franchisového systému
je v8ak o mnoho star$i a sahd aZ do starovéku."
Prvni vinu moderniho franchisingu zahdjil v USA
na pocatku 20. let 20. stoleti mohutny rozvoj auto-
mobilového priimyslu, ¢erpacich stanic a motelt.
Po druhé svétové vdlce se franchising prudce roz-

vijel v oblasti restauracf, hotelli a zejména v oblas-
ti rychlého obcerstvent, a to ve spojen{ s intenziv-
nim vyuZzivdnim znacek. Po hospodaiské krizi
v 70. letech pomohl franchising vytesit problémy
mnohych malych a stfednich podnik? a stal se po-
puldrni formou podnikdni nejen v USA. Postupné
se roz§itil i do zemi v Evropé (Némecko, Francie

" Recknagel, T.: Going Overseas... Very Carefully. Franchising World, July 2008, Volume 40, Issue 7, pp. 70~73, ISSN 1524-4814.
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atd.). Franchising jako metoda podnikdni neni
v Ceské republice tak rozsifen jako v zahranici. Po-
¢atek rozvoje franchisingu v nasi zemi se datuje do
roku 1991, kdy do CR zacaly vstupovat prvni za-
hrani¢ni franchisové systémy. V Cesku nyni fungu-
je kolem 130 franchisovych systémd, to pfedstavu-
je oproti roku 2003, kdy jich u nds bylo 90, nartist
témé¥ o 46 procent. Podle Ceské asociace franchi-
singu nabizi franchising celou fadu vyhod — pte-
devsim bezpecnéjsi podnikdni a relativné vysokou
rentabilitu vlozeného kapitélu: ,, Dle statistik a zku-
Senosti ze zemi EU je franchising Sestkrdt iispésnéj-
$t neZ podnikdni ,na vlastni pést’.“? Zaroven je
podstatné tici, Ze franchising (podobné jako ostat-
malym a stfednim podnikiim fadu konkuren¢nich
vyhod, jaké maji velké obchodni spole¢nosti,
a soucasné ddvd moznost vyuzit pfednosti, které
prindsi individudlni zajem o prosperitu firmy, zna-
lost prosttedi a vazba na zdkaznika. Pak mohou
mali a stfedni podnikatelé piinést souc¢asné ekono-
mice protivdhu velkym (i nadndrodnim) firmdm
a udrZet tak zdravé konkuren¢ni prostfedi. Fran-
chising podporuje a rozviji malé a stfedni firmy
a stfedni podnikatelsky stav, které jsou hlavnim
hnacim motorem ekonomického rozvoje.

3. Synergické podnikdni — ptinos pro podnik

Charakteristika spoluprdce mezi podniky (syner-
gické podnikdni) mutiZze byt rozdélena do tii za-
kladnich skupin. Do prvni skupiny Ize fadit takovy
typ spoluprdce, kdy jsou tvofeny nové hodnoty
a obecné jsou pfinosy pozitivni. Tuto formu spolu-
prdce oznacujeme za pozitivni kooperaci (spolu-
praci). Mezi zdkladni vyhody pozitivni kooperace
patii zejména pridand hodnota vznikajici doplné-
nim znalosti nebo technologickych moznosti, déle
nadkladovd a organizac¢ni efektivita, harmonizace
cilt, redukce duplicitnich aktivit, posileni vlivu,
technologickd partnerstvi a v neposledni fadé mar-

ketingovd partnerstvi. Ve druhé skupiné bude ko-
operace (spoluprdce) negativni, kterd je chdpdna
jako konkurence. Tu by se kazdy podnik mél sna-
zit redukovat. A tieti skupinu tvoii kooperace
(spolupréce) neutrdlni.

4. Prinosy synergického podnikdni pro
zménu hodnoty

Synergické podnikdni mtiZzeme zatadit do skupiny
»aktive, u kterych se predpoklddd, Ze v ¢ase produ-
kuji dodate¢ny efekt ve formé cash flow (tedy vol-
ny penézni tok) a mohou byt ocenéna jednou
z metod DCF. Hodnota téchto aktiv je funkef jejich
schopnosti generovat volny penéZi tok a nejistoty
spojené s generovanim tohoto cash flow. Jak uvadi
Mafiik 2003, spojeni podnikt na zdkladé majetkové
spolupréce (tedy flize nebo akvizice) by mélo vy-
tvaret synergicky efekt. Tedy efekt plynouci ze spo-
jeni ¢asti do celku. Toto spojeni miiZeme elemen-
tdrné popsat jako ,,1 + 1 =3“. Ocenénim synergie je
prirtstek hodnoty ze spojeni, tj.:

AH =H,; — (H, + Hp).

V pfipadé mezipodnikové spoluprace, franchi-
sy, jsou vSak patrné zdsadni odlisnosti, zvysujici
naro¢nost provedeni ocenéni. Z mnoziny problé-
m Ize uvést ndsledujici.

Pri majetkovém spojeni dochdzi k zdniku mini-
malné jedné entity (tedy dle symboliky z uvedené-
ho prikladu dochdzi k zdniku firmy B). AvSak pfi
spojeni na zdkladé smluvniho ujedndni (tedy ali-
ance, popfipadé franchisa, klastr) ani jedna entita
nezanikd, pouze dohromady vyuZzivaji spole¢né
¢innosti k napliiovani cili v urcité oblasti a vysled-
kem je efekt spoluprace. Pfikladem muzZe byt spo-
le¢ny marketing.” Jednim ze zdsadnich divodd,
pro¢ podnik vstupuje do jakékoli formy spolupré-
ce, at uz formou franchisingu, strategické aliance,
nebo klastru, je ispora ndkladt a ziskani dodatec-
ného piijmu. Ziejmé nejdulezitéjsi jsou tspory fix-
nich ndkladt, projev Gspory z rozsahu. Variabilni

2. Ceskd asociace franchisingu: Franchising Ceskd republika 2003. Praha, 2004, ISBN 80-239-2637-3.
3 Edwards, W.: Why Go Global? Franchising World, December 2006, Volume 38, Issue 12, pp. 38-40, ISSN 1524-4814.
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ndklady jsou zdvislé na objemu vyroby (sluzby),
zatimco fixni ndklady jsou v urcitém rozsahu na
objemu vystupu nezdvislé. Motivem spoluprace
dvou ¢i vice podnik? je spole¢ny projekt, at uz vy-
roba, ¢i poskytovani sluzby, nabizi se spoluprace
v oblasti podpory znacky atd. Dochdzi tedy ke zvy-
$enf objemu vystupu, at uz je to zminény vyrobek,
Ci sluzba. Pfi sniZeni prameérnych celkovych né-
kladt na jednotku vykonu logicky dochazi ke zvy-
Seni provozniho hospodatského vysledku, coz se
musi projevit ve zvy$eni hodnoty podniku. Dal$im
faktorem, pozitivné ovliviiujicim hodnotu podni-
ku, je tspora (¢istého) pracovniho kapitdlu, v du-
sledku zmény struktury financovan{ ve prospéch
financovdni dodavatelskymi Gvéry. Spole¢né po-
stupujici podniky maji vys$si vyjedndvaci silu, kte-
rou musi respektovat jejich dodavatelé, a jsou
schopny vyjednat vyhodnéjsi platebni podminky
za doddvku vstupt. Nezanedbatelnym efektem je
i Gspora ndkladd na zdsobovani, vyplyvajici ze
spole¢né provddéného ndkupu surovin, materidla,
zboZi a sluzeb.

Podnik, ktery disponuje néjakou ur¢itou kon-
kuren¢ni vyhodou, nese pravdépodobné nizsi
riziko se zajisténim svych budoucich vynost.
Z budoucich vynost je pak zjistovdna hodnota

Graf €. 1 » Zména trZeb pri vyuZivdni franchisy
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podniku. Zajisténim urcité konkurencéni vyhody
(pfipadné konkurenc¢nich vyhod) 1ze zvySovat bu-
douci penézni vynosy spole¢nosti a tim i jeji hod-
notu. Franchisa, jakoZto synergické podnikani, by
méla podniku pfindset urcité konkurené¢ni vyhody.
Z vyzkumu provedeného autory vyplynulo, Ze
94 % z celkového poctu dotazovanych responden-
t pocitilo zvyseni trzeb v souvislosti se zavede-
nim franchisingu. Podrobnéjsi analyza pak ukazu-
je pouze rozdéleni respondentt pfi zvyseni trzeb
(viz graf 1).

Nejvétsi pocet respondentt, 31 %, pocitil zmé-
nu trzeb az o 20% s vyuzitim franchisy. Tento vy-
sledek vyzkumu je sice velmi prekvapujici, ale
také velmi pozitivni. ZvySeni trzeb o 20% je ob-
vykle pro podnik vyznamné. Zvyseni trZzeb do 15 %
pocitilo celkem 21% respondentt. I toto zvyseni
lze povazZovat za vyznamné. Za velmi vyznamné
1ze povaZovat vysledky od 66 % respondentt, ktefi
nevyuzivaji franchisu od pocdtku podnikani, ale
zavedli ji aZ v priibéhu své podnikatelské ¢innosti.
94 % respondentt se domnivd, Ze zavedenim fran-
chisy ziskali klicovou konkurenéni vyhodu.

Jak je patrné i z grafu 2, z pohledu respondentti
patii mezi nejvice hodnocené ziskané konkurenc-
ni vyhody know-how, fizeni a reklama a marke-

Ma (mélo) vyuzivani franchisy vliv na zménu trzeb vaseho podniku?

zvyseni do 2 %

zvySeni nad 20 %
14 %

zvyseni do 20 %
31 %

Pramen: vlastni vyzkum

zvyseni do 5 %
10 %

zvyseni do 8 %
7%

zvyseni do 10 %
14 %

zvySeni do 15 %
21 %
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Graf ¢. 2 » Specifikace konkurencni vyhody

45

40

Cetnost odpovédi

kvalita znacka know-how fizeni

Pramen: vlastni vyzkum

ting, mensi ¢ast respondentli povaZuje za ziskanou
konkurenéni vyhodu znacku.

Provozni hospodéisky vysledek, ktery je po-
meérné snadno identifikovatelny v kazdém podni-
ku, byl dal$im ze zkoumanych generdtorti hodno-
ty. Jeho zménou mtiZzeme sledovat zménu ndklada
podniku v souvislosti s jiZ zjistovanou zménou tr-
Zeb. Pro 75% respondentli mélo zavedeni franchi-
sy vliv na zvys$eni provozniho hospodafského vy-
sledku. Naopak 14 % respondentt se domnivd, Ze
provozni hospodéisky vysledek zavedenim fran-
chisy klesl.

Pozitivni vliv md franchising i v oblasti pracov-
niho kapitdlu, kde vyznamnd ¢ast dotazovanych
franchisantt pocitila zménu zejména v oblasti po-
hledédvek a zdvazkill. Zejména se jednd o zavedeni
striktnéjsich podminek pro odbératele. Néktefi re-
spondenti uvedli, Ze zavedenim franchisy se stali
silnéjsim dodavatelem (ziskali silnéjsi pozici na
trhu) a mohou si tak dovolit byt ke svym odbérate-
Iim piisnéjsi. Dalsim divodem je napf. zavedeni
bonusového (slevového) systému pro platbu vcas

(,skonto*) a také vyssi podil hotovostnich plateb.
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vyroba

reklama
a marketing

zasobovani  distribuce jiné

Budeme-li analyzovat oblast financovéani, zde
pro 52 % respondentti nenastala v oblastech finan-
covani zadna zmeéna, pro 39 % respondentti se ote-
viely nové moznosti financovani. Z osobniho dota-
zovan{ vyplynuly zejména otevienéj$i moznosti
u bank, které maji se spldcenim tvért u franchisy
dobré zku$enosti, také nizsi droky byly ¢astou od-
povédi. Pro nékteré uzivatele franchisy se objevily
nové moznosti zejména z divodu poskytnuti fi-
nanc¢nich prostfedkt a také zaruk od poskytovate-
le franchisy. Jeden z respondentti uvedl, Ze se zvy-
$enim obratu, ktery nastal po vyuZiti franchisy,
banka zvysila kontokorentni uveér, poskytla pro-
vozni a investi¢ni tvér. Dalsi uvedl, Ze je franchi-
sor se 100% podilem zahrani¢ni spole¢nosti, a pro-
to financovani odpovidd ,,zndmosti matetské firmy*.
Jini respondenti ziskali pfistup k vyuziti fonda
franchisora. Pfi uvedeni podnikatelského zdméru
na konkrétni typ franchisingu banka reagovala po-
zitivné s ohledem na mezindrodné uzndvanou
znacku a profitabilitu tohoto fetézce. Finanéni po-
moc od poskytovatele uvedlo celkem 13 respon-
dentt.
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A
S. Zdver zvysit svoji pozici na trhu a stdt se tak silnym a sta-
bilnfim podnikem. Franchisa, jakoZto jeden z dru-
Synergické podnikdni neni novinkou. V soucasné hti synergického podnikdni, nabizi podnikim tuto
dobé v8ak nabyvd na vyznamu. Podnikatelské pro- moznost. Mohou sdilet marketing, ndklady, distri-
stfedi a zejména pozadavky zdkazniki se pfiostfu- buéni kandly a spoustu dalsich, dulezitych atribu-
ji. Zakaznici o¢ekavaji lepsi sluzby za méné penéz, td pro tspésné podnikdni. Je-li podnik Uspésny,
pfi zachovani stejné kvality. Dokonce mtiZzeme Fici, zvySuje-li svoji konkurenéni vyhodu, zvysuje-li
7e zdkaznik v dne$ni dobé ocekava vzdy ,néco svoje trzby, zvySuje i svoji hodnotu. VSechny zain-
malo navic“. Malé a stiedni podniky, jako samo- teresované strany jsou pak spokojeny, protoze pod-
statné jednotky na trhu, nejsou schopny dlouho- nik ddvéd prdci svym zaméstnanctim, plati svym
dobe spliovat takovéto pozadavky zdkaznikii. Pou- dodavateltim, odvddi dané, vytvari spokojené soci-
ze spojovanim sil mohou udrZet nebo jesté lépe dlni okoli, tvofi bohatstvi svym vlastniktim.
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ABSTRACT

The article deals with the impact of the synergistic business on change of the company’s value. In the begin-
ning of the article was outlined the research problem and related hypothesis. To confirm or refute the hypoth-
esis has been used a number of research methods and, in particular, the primary and secondary research.
There was conducted research confirming the hypotheses. The article includes also theoretical starting
points, in particular, discussion about the company’s value and the categories of values which we can find
in the current Czech and foreign literature. At the same time the franchising was described as one of the
forms of synergistic business which should contribute to increasing the company’s value. In conclusion of
the article are summarized the research results with description of the individual questions and responses of
the respondents.
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synergistic business, value of company, value generators, franchising
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Ke zménam v mysleni lidi
v lidskych systémech z hlediska

managementu

PhDr. PaedDr. Eva Ambrozova, Ph.D. » vedouci Ustavu humanitnich véd, NEWTON College, a.s.

PhDr. Ing. Vratislav Pokorny » NEWTON College, a.s.

1. Reflexe zmeén pro prostredi vytvdrené
soucasnou spolecnostt

Nase spole¢nost je obvykle oznacovéna jako (post)
moderni, informac¢ni nebo na znalostech zaloZena
spole¢nost. Sociolog A. Toffler tuto souc¢asnou spo-
le¢nost, z hlediska teorie civiliza¢nich ,,vIn“, klade
do prostfedi nové ,tfeti viny“ civilizace.' Prostfedi
tfetf viny je dotvdieno zejména komunika¢nimi
a informa¢nimi technologiemi a sitémi. Vyuziti
schopnosti, které tyto sité a systémy umoziuji, se
stdvd vyznamnym aspektem a charakteristickym
rysem procesli pozndvdni a vytvafeni znalosti pro
rozhodovéni a jedndni manazert, napiiklad v po-
dobé systémového mysleni,? respektive myslent,
které disponuje celostnim aspektem.
Charakteristické rysy dlsledkd zmén prostte-
di,? ve kterém Zijeme a které svym zitim utvafime,
véetné prostfedi trzniho, kladou ndroky na zmény
u nds, v naSem mysleni a na zmény zpusobd, jimiz
organizujeme vztahy s timto prostfedim. Zmény se
tykaji nejen dynamiky procesti v prostiedi, ale také

struktury organizace vztaht a obsahu jejich funk-

ci (zejména mezilidskych vztaht v lidskych systé-

mech) a projevujf se naptiklad v proménlivosti:

* dynamiky vyvoje trhi;

* organizace vztaht, funkci a hodnot lidskych
systému,* at jiZ se jednd o jejich fizeni a vede-
ni,> anebo samoorganizaci;

e mysleni, vztaht, zptisobt rozhodovéani a jedna-
ni lidi.

Tyto zmény nachdzeji spole¢ného jmenovatele,
jimzZ je naSe mys$leni, pozndvani a na né navazujic{
rozhodovéni a jedndni. Smysluplnost managemen-
tu lidf a lidskych systémti, jako oboru, spatfujeme
mimo jiné v kultivaci schopnosti tyto zmény nejen
identifikovat z hlediska vztazného systému (pro-
fesni systém, firma, instituce apod.) a prostiedi, ve
kterém realizuje své funkce, ale také predikovat je-
jich vyvoj a vliv a pfedevs$im je proaktivné zvlddat
v okruhu své ptisobnosti.

V zasadé se tyto zmeény projevuji v pozadavcich
na mysleni a rozhodovéni v nésledujicich aspek-
tech:

Toffler, Tofflerovd (2002, s. 14). Tofflerovi nazyvaji ekonomiku treti viny supersymbolickou, ¢imz zddrazriuji vyznamné posta-
veni, jeZ v ni zaujimaji pozndni, manipulace s informacemi a nové technologie, které data dokdZou nejen zpracovdvat, ale
i pfendset v case blizkém redinému. Blize k charakteristickym rysim postmoderni civilizace viz Podand (2005).

Blize viz Senge (2007).

Mezi charakteristické rysy zmén prostiedi patfi zvysujici se komplexita (sloZitost) vztahd, zvysujici se dynamika procesu a jeji
promeénlivost, asymetrie a nelinearita pusobent sil, potencidld, vlivi na rozhodovdni a dusledki jedndni, véetné disledki neza-
myslenych.

Ve vztahu k vnéjsimu prostredi a ve vztahu k jejich vnitinimu prostredi.

Misto rozhodovdni (z hlediska kontroly a moci) obvyklé pro hierarchicky a linedrné fizené lidské systémy se , pfesouvd” z vnéj-
Siho prostredi a z hornich pater systému do vnitfniho prostredi lidského systému. Tento trend se implicitné projevuje napriklad
ve zvysujicim se durazu na kompetence manazer( v oblasti soft skills nebo v akcentaci tymovych kvalit u organizacnich celka.
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¢ dynamika a sloZitost (vyZaduje celostni mysle-
ni, citéni);

e zména mista a pozice z hlediska rozhodovani
a jedndni pfi feSeni tloh v ménicim se prostfe-
di (vyZaduje organiza¢ni zménu);

* rozhodovdéni v situaci neurcitosti (vyzaduje od-
stup, neutralitu, kritické mysleni, schopnost
zpracovat zku$enost — reflexe a intuice —, ne
racionalitu, ale rozumnost);

o z4atéZ (vyZaduje psychofyzickou a mentdlni
kondici — chladnd hlava, resp. nalézdni, ucho-
véni a kultivace pfirozeného ,natural“® stavu —,
schopnost rozhodovat s citem pro véc, situaci
a kontext, tedy cit, citéni, nikoliv emoce);

* mordlné-etické kvality (vyZaduji dialogické my-
$leni, moudré rozhodovdni — zvaZovéni, pro-
mysleni a sdileni pro utvafeni konsensudlni
skute¢nosti — reality);

¢ minimalizace rizik nezamyslenych dtisledki
expertniho a linearistického mysleni (vyZaduje
systémové mysleni).

Tyto zmény se prirozené ,promitaji“ do struk-
tury i organizace vztaht a jejich funkei. Na jedné
strané vyZaduji formalizaci a standardizaci organi-
zacnich struktur, funkci a opera¢nich postupti a na
druhé strané vyZzaduji prizptisobivost zméndm
vnéjstho a vnitiniho prostfedi systému. Touto pro-
blematikou se vzhledem k dtileZitosti a vyznamu
budeme zabyvat v navazujicim ¢lanku, kde se bu-
deme vénovat zejména:

e Mistu a pozici, kde se vytvari rozhodnuti a kde
se realizuje feSeni. Klasicky pohled hierarchic-
kého pojeti drovni managementu se li§{ napti-
klad mirou vyznamu podilu na rozhodovani

a fe$ent, pracuje s vétsi ,vzdalenosti“’ mezi roz-
hodnutim a realizaci a klade vysoké ndroky na
informacni toky zpétné vazby (formu, rychlost,
objem). Sitové centristicky model nevyZaduje
hierarchickou strukturu, fluktua¢ni model ma-
nagementu klade dtraz na volny tok informaci

v daném systému v podobé ,,samoorganizace®

a pracuje jinak naptiklad s obsahem ¢i pojetim

pojm kontrola a moc.

* Otdzkdm:,Co to je vlastné management, jaky je
jeho smysl? Je to vedeni ¢i fizeni lidi, anebo
sprava procesti? Je to schopnost objevovat moz-
nosti — potencidly, vytvéret a kultivovat vztahy
vnitintho a vnéjstho prostiedi, anebo je to
schopnost maximalizovat zisk? Jak lze uvaZo-
vat o zmeéndch v charakteristikdch ¢i principech
moderniho managementu oproti minulosti? Jak
premyslet o vztahu mezi rozhodnutim (rozho-
dovaci doména) a realizaci (fyzickd doména)?“

e Vybranym kvalitdim schopnosti (kompetenci)
lidi pro management procesti v tomto prostied{
(natural management).

V oblasti managementu a zejména v oblasti i-
zeni lidskych zdrojt se jiz del$f dobu poukazuje na
skutec¢nost, Ze vedle expertni zptsobilosti a tech-
nickych dovednosti manaZzert, které se tykaji zna-
losti a schopnosti ve specifickych oblastech pra-
covni ¢innosti, a vedle dovednosti, které se vztahuji
k vedeni a komunikovéni (sdileni) s lidmi, vystu-
puje i trend, ktery klade dtiraz na mentalni kvality.
Jeho odraz mutiZeme najit napfiklad v nékterych
kompetencich nebo v koncepénich dovednostech,
které odkazuji k osobnimu mistrovstvi a systémo-
vému mysleni podle P. M. Sengeho,? ke koncep¢ni-

Natural stav (odsud natural management) proto, Ze mysleni a vytvdreni pozndni je pfirozenosti clovéka, podobné jako je pfi-

rozené ménit se a sdilet znalosti (viz oblasti Kognitivniho managementu).

Vzddlenost miZe mit napfiklad aspekt casovy, prostorovy ci psychologicky nebo socidlni.

Osobni mistrovstvi sice vyvoldvd dojem konecnosti profesniho vyvoje jedince ve smyslu profesionality, mistrovstvi, nicméné
P. M. Senge (2007, s. 25) ho vnimd jako ,,...disciplinu osobniho ristu a uceni”, kterd se zaméfuje na ,,...nepretrzité projasrio-
vdni a prohlubovdni vlastni osobni vize, soustredovdni zdroju energie, rozvijeni trpélivosti a objektivniho vnimdni skutecnosti”.
V zdkladu této osobni kvality je vedle zplsobilosti a odborné dovednosti zakotvena i moznost dalsiho rozvoje, ve smyslu
celoZivotni discipliny. Lidé, ktefi dosdhli osobniho mistrovstvi, si uvédomuji svou ,neznalost, nezputsobilost, své ristové ob-
lasti. Soucasné disponuji hlubokou sebed(veérou.” Tento zddnlivy paradox uvédomovdni si své nezplsobilosti na jedné strané
a sebed(ivéry na strané druhé je hnaci silou, kterd vede trvale clovéka k prdci na sobé samém, a je rovnéz aspektem, ktery jej
odlisuje od experta v pojeti N. N. Taleba. Problematice osobniho, resp. profesniho mistrovstvi se vénujeme v rdmci konceptu
profesionality (blize viz Saliger, Pokorny, Pindesovd, 2010, s. 15-17).
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mu a komplexnimu mysleni,’ anebo k mentalni
zralosti a kondici." Jednim z popularizdtort toho-
to trendu, jehoZ snahou je poukdzat na potfeby
zmén v mysleni, pozndvdni a rozhodovdni, je na-
priklad Daniel Pink, ktery pfednasi o ekonomické
transformaci a obchodni strategii. Pink voli pro
soucasné prostiedi" nédzev ,koncep¢ni doba“’?
a ukazuje nezbytnost zmén v mysleni, a tim i zmén,
které se tykaji organizace vztaht v lidskych systé-
mech. V pfedmluvé k jeho knize ,,Uplné nova
mysl“ J. Muhelfeit ¥ikd: , NejdiileZitéjsi nebude vy-
robni kapacita ¢i dokonalost technologii, protoZe
tyto parametry jsou dnes dostupné v podstaté kde-
koliv. Nastdvd vék lidského mozku. Pocitace sice
dokdzou provddeét slozité matematické operace, ale
kreativni myslent ziistdvd doménou lidského dru-
hu. “? Dal$fm soucasnym autorem, studujicim ob-
last managementu, ktery klade diraz na potfebu
zmén kvalit v mySleni, je P. M. Senge. Jiny tihel po-
hledu na zménu v kvalitdch mysleni, ktery se ori-
entuje na kvalitu a efektivnost rozhodovdni, zauji-
mda Nassim N. Taleb, ktery v dile ,Cernd labut“
mimo jiné zvazuje vyhody empirického skepticis-
mu jako mozného zptisobu myslen{ v souc¢asnosti.
Taleb upozoriiuje na aspekty, kterym se soucasnd
védeckd, a proto pozitivistickd expertni psycholo-
gie ¢i ekonomie pfili§ nevénuje. Zdiraznuje napii-
klad potencidl toho, co ,neni vidét®, resp. se na-
chdzi mimo zorné pole ,expertnosti“ ¢i ,za ho-
rizontem Kkonsensudlni reality“, tedy néceho, co
je ,mimo“ Zitou a myslenou skute¢nost systému
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v jakémkoliv prostiedi, a ukazuje na moznosti, jak
minimalizovat rizika dutsledkdi vyskytu tohoto
,mimo*“."

Z naseho thlu pohledu Pink v podstaté neobje-
vuje nic nového, jen uspofdddvd poznatky z riiz-
nych oblasti, zdlirazniuje neékteré charakteristické
rysy zmeén a promysli nejen jejich vyznam, ale také
moznosti a dtsledky, které skytaji. Podobné jedna
Taleb, kdyz v kontextu soucasné ekonomiky upo-
zoriuje na rtizné aspekty tykajici se naseho mysle-
ni, pozndvani a rozhodovdni, zvazuje jejich vyho-
dy a rizika a navrhuje empiricky skepticismus jako
mozny model pro minimalizaci rizik dtsledk? rtiz-
nych zmeén vnitiniho a vnéjsiho prostiedi.

Pro vy$e uvedeny trend je charakteristické, Ze
snaha nalézat uzite¢né a efektivni modely mysleni
a rozhodovani se stdle zintenziviiuje. V této sou-
vislosti stoji za zminku, Ze pro bezpec¢nostni pro-
stfedi, které md principidlné podobné charakteris-
tiky jako prostfedi trzni," se tato snaha profiluje
do koncepce NNEC (NATO Network Enabled Ca-
pability), anebo do specifickych modelti poznéva-
ni a rozhodovdni, jakym je napfiklad koncept Ja-
nusovského mysleni (Janusian Thinking and
Acting)'¢ jako efektivni model pro fe$eni strategic-
kych, opera¢nich i taktickych uloh vojenskych
operaci v dynamicky se ménicich podminkdch.

Vyvoj tohoto trendu, ktery md v souc¢asné podo-
bé jiz obecné rysy, ukazuje, Ze pozornost v oblasti
managementu se pfesouva také na doménu kogni-
tivni. Vy$e uvedené, mimo jiné, podporuje ndzor,

®  Robbins, Coulter (2004, s. 28-29).
Blize viz Saliger, Pokorny, PindeSovd (2010).

Pink (2008) uvddi tfi faktory, které povaZuje za charakteristické pro soucasné prostredi. Jednd se o nadbytek a z toho plynouci
blahobyt (charaktericky pro zdpadni Zivotni styl), ddle technologicky pokrok, ktery s sebou pfindsi automatizaci nékterych typu
dusevni prdce (software pro ucetni, prdvnické, ekonomické, personalistické aj. systémy), a globalizace, tedy odliv urcitych
druh( znalostni prdce (offshoring).

Vyvoj spolecnosti za poslednich 150 let Pink déli do 4 obdobi: doba zemédélskd, primyslovd, informacni a pro 21. stoleti doba
koncepcni.

Pink (2008, s. 11).

Blize viz Taleb (2011, s. 95-97).

Trzni prostredi je nékterymi ekonomickymi skolami uvaZovdno jako prostor volné soutéZe nebo boje o preZiti. Tento zplsob
mysleni je charakteristicky pro linedrni a reaktivni styl, akcentujici rozdily a ziskdni vyhody. Jiny styl, ktery Ize uvaZovat jako
ekologicky ci organismicky, akcentuje spiSe vztahy a podobnosti a trZni prostfedi vnimd jako prostfedi spoluprdce, synergie
a hleddni vzdjemnosti.

Paparone, Crupi: Janusian Thinking and Acting. Military Review, 1/2002.
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Ze vzdélavani a pripravu manaZerti nelze vklddat
pouze do prostfedi ekonomie, resp. realizovat jen
na ekonomickych fakultdch. Kupfikladu Kane-
hman, spole¢né s dal$imi odborniky, zastdvd néa-
zor, Ze ekonomie je sice studiem lidského ekono-
mického chovéni, nicméné je podle ného kladen
,velky diiraz na ekonomickou stranku véci a ne pii-
lis velky na strdnku lidskou“."”

2. Lidsky systém a prostredi

Existence, respektive byti jakéhokoliv lidského
systému (tedy i firmy) v néjakém prostiedi je pro-
cesem vytvdreni vyznamu, smyslu a hodnot jak
pro systém, tak jeho prostfedi. Uzite¢cnym mode-
lem pro zndzornéni tohoto procesu je ,,cyklus®, je-

hoZ nevyhodou byvd, Ze navozuje mechanistickou
iluzi uzavieného okruhu. Dil¢i faze cyklu se ob-
vykle popisuji jako domény podle zdkladni charak-
teristiky funkce, kterd je v dané fazi procesu aktu-
4lné vyznamnd (dominantni).'® Zakladni domény
cyklu lidského systému v trznim prostiedi se podle
fdze procesu a aktualizované funkce nazyvaji:

e doména fyzicka;

* doména informa¢ni;

* domeéna kognitivni.

Obrazek ¢. 1 ukazuje charakteristiky procesu
byti a preziti lidského systému v prostiedi s rysy
soutéZze — boje. Doména fyzickd zahrnuje napf.
vyrobu, vyzkum a vyvoj, logistiku, doména infor-
macni se tykd zpracovdni, utvarent, distribuce dat,
informaci a znalosti. Doména kognitivni zahrnuje

Obrazek €. 1 » Charakteristiky procesu byti a preZiti lidského systému v prostredi s rysy soutéZze — boje

Kognitivni doména

R

TRZNi
PROSTREDI
Informaéni JAKO Operacni
nadvlada KONKURENCNi nadvlada

Informacni schopnost
Vidét prvni a vice
(informacni optimum — procesy,
zdroje, kvantita a kvalita dat —
informaci a znalosti)

Informac¢ni doména

Pramen: vlastni zpracovani

Operativni schopnost
Jednat rozhodné a efektivné
(feseni a jednani)

Fyzickd doména

Pink (2011, s. 24). Duraz na lidskou strdnku neni myslen jen ve smyslu efektivnosti vyuZziti lidskych zdroji pro ucely ekonomiky

(napfiklad pro zvyseni vyroby), ale zahrnuje daleko vice aspekt( a sahd za hranice oboru ekonomie jako védy tim, Ze stavi
cloveka a lidsky systém do prostfedi a uvazuje je jako celek.

Zdrojem modelu domén je koncept NNEC, bliZe viz Pindesovd, E., Pokorny, V.: Uvahy a pozndmky k &ldnku ,Hrozby a ohro-

Zeni v kontextu NNEC a Kognitivni domény”. Pfiprava profesiondl( v obrannych a bezpecnostnich sildch, Sbornik prispévkd
z mezindrodni védecko-odborné konference IDET 2009, Brno: Univerzita obrany, 2010, s. 119-131 a rovnéz Saliger, Pokorny,

Pindesovd (2010).

142 Scientia et Societas » 3/12



zpusoby ¢i modely pozndvani, metody vytvafeni
védéni a rozhodovdni, jakoZz i sdileni a organizace
vztahli pro realizaci rozhodnuti. Obrédzek ¢. 2 je
o vztaznosti domén byti systému v prostfedi. UZi-
te¢né jednat (doména fyzickd) vyZzaduje védét
arozhodnout se.

Rozhodnuti ¢inime obvykle na zdkladé pozndni
a pochopeni, coz jsou funkce mysli. Pochopeni
a rozhodnuti se utvéii v kognitivni doméné, pri-
¢emZ pochopenti je tviiréim myslenim, mysli vytvo-
fené pozndni, znalost, kterd se opét myslenim
transformuje do rozhodnuti. To je dtivodem, pro¢
se do kognitivni domény soustieduje nd$ zajem.
Mysleni je zdrojem pohybu, tim, co oZivuje vyse
uvedené schéma. Znalosti a informace jsou cenné,
nicméné nelze je srovndvat s hodnotou poznani
a prdvé kognitivni doména vytvéii u lidskych sys-
tém bohatstvi a pfidanou hodnotu tim, Ze jednak
zpracovava dostupné znalosti a informace a sou-
¢asné pozndvanim vytvéii védéni a znalosti nové."

Kvalita potencidlt lidskych systému (kupft. fir-
ma, stit, organizace ¢i organiza¢ni jednotka)
v soupeficim, anebo kooperativnim (ekologickém
¢i organismickém) vztahu se odviji od schopnosti
pozndvat, resp. vytvafet znalost a tuto znalost
zhodnocovat ve vztazich. Lidské systémy, spolu-
Gcastnici se? ,vztahu“ v daném situaénim rdmci,
Ize také uvaZovat jako systémy autopoietické,
resp. samoorganizujici se a trvale se v procesu u¢i-
ci a promeénujici. To umoziuje mimo jiné vyvazo-
vat vyjznam, ktery je kladen na vytvéien{ a doddva-
ni informaci a ,,hotovych“ znalosti, a omezovat tak
nejen moznou zdvislost na téchto informacich
a znalostech (vCetné systému, které je vytvareji
a distribuuji), ale i formulovat zakdzku na jejich
formu, obsah, optimdlni kvantitu a kvalitu.

V soucasnosti se intenzivné rozviji a propraco-
vévd, spole¢né s problematikou managementu

Odborné stati
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zmén, i problematika managementu znalosti a zde
1ze rozlisit dva trendy. Jakkoliv je smyslem a cilem
obou z nich pochopeni situace, problému a nale-
zeni optimdlniho fe$eni, které se transformuje do
rozhodnuti a jedndni, tyto trendy se vyznamné od-
lisuji.

1. Trend distributivni pfedstavuje — pieddvat
data, informace, znalosti,” a to obvykle v riz-
nych formdach, naptiklad:

e zpracovat data — piedat informace — sdilet

znalost;

e vytvofit informaci, znalost — nabidnout —

distribuovat — pouzit znalost.

2. Trend kognitivni pfedstavuje — vytvaret znalost
ve vnitfnim prostfedi — formulovat rozhodnut{
— uzite¢né jednat.

V piipadé distributivniho trendu se v obecné
roviné a zjednodusené feceno jednd o ,konzuma-
ci“ informaci a znalosti, v ptipadé kognitivniho
trendu se jednd o jejich vytvafeni. Oba trendy maji
své opodstatnéni, vyhody i nevyhody pro rtizné
typy lidskych systému i prostredi a vyZaduji odlis-
né kvality schopnosti lidi. Trend distributivni se
uplatiiuje v systémech s ptrevazujici charakteristi-
kou institucionalizace, standardizace a rutiny,
s piedpokladem ,trvalosti charakteristik vnéjsiho
prostfedi, jakoZ i informaci na vstupech. Trend ko-
gnitivni pfevazuje v systémech, které se dynamic-
ky vyvijeji, pruzné ptizptsobuji a jednaji v pro-
stfedi ménicim se v priibéhu feseni dloh.

Kognice, resp. poznavani je aspektem mentél-
nich procest. Zdkladem pro poznévdni a vytvareni
novych znalosti za ic¢elem rozhodovani a jedndni
je mysleni, které je funkci mysli. S mysli ¢lovéka,
a nikoliv programem pocitace ¢i umélou inteligen-
ci, jsou spojeny kvality jako tvotfivost, vytvafeni
pozndni a znalosti, rozumnost, moudrost, cito-
vost, flexibilita a adaptace, celostnost a dalsi. Ob-

9 Blize viz Saliger, Pokorny, Pindesovd (2010, s. 37-40).
20

Spolutcastnicim se vztaznym systémem mdme na mysli nejen ,sprdtelené” a ,spolupracujici” (kooperujici nebo kolaborujici)

nebo podpurné sily (organizace a subsystémy), ale i sily, potencidly ,konkurenta” a prostredi.

21

Jednd se o trend v prostredi komunikacnich, informacnich a operacnich systémi a technologii s tichou aspiraci (umélé inteli-

gence), ktery se podle nékterych jeho predstavitelt orientuje na , strojové vytvdreni znalosti”.
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vyklé mechanistické pojeti procesu pozndvdni
a sdileného komunikovani pro rozhodovdni a jed-
néni se redukuje do podoby, kterou predkldda ob-
rdzek ¢. 3.

V tomto pojeti je dliraz kladen na doménu in-
formacni. Technologie zpracovdni a distribuce in-
formaci se uvazuje jako vychodisko pro to, aby na-
pfiklad firma nejen ,myslela“, rozhodovala se
a jednala jako komplexni systém ¢i celek, ale zaro-
venl se samoorganizovala. Netesi to, jak informa-

cim bude kazdy jednotlivy prvek rozumét, jak je
bude chépat (tedy uchopovat) a ,,zpracovdvat“ ve
zku$enost a znalost, jak se bude rozhodovat a jed-
nat. Resi spise to, jak pronikne informace, resp.
,hotova znalost* v podobé rozhodnuti (piikazu)
z ,hornich pater k vykonnym, realiza¢nim orga-
niza¢nim celkiim. Mechanistické pojeti nezahrnu-
je mySleni a rozhodovdni, redukuje proces na reak-
tivni, subjekto-objektovy rdmec a nemuzZe ze své
podstaty pracovat s jemnymi kvalitami doved-

Jddrem kognitivni domény je mysl a mysleni. Kvalitativni zména v organiza-
ci vztahti lidského systému samotného i s jeho prostiedim je diisledkem kvali-
tativni zmény tohoto jddra. Od kvalitativni zmény v kognitivni doméné se od-

vijeji zmeény v souvisejicich doméndch. Pouze v kognitivni doméné se vytvdri

sy,

védeni a to, co nazyvdme ,horké znalosti“ pro rozhodovdni a jedndni. Z hle-
diska Fizeni a rozvoje lidi a lidskych systémii je prostiedim, kde se pretvdreji
chladné znalosti a zkuSenosti na pozndni a védeni.

Obrazek ¢. 2 » VztaZnost domén v procesu byti systému v prostredi

Spolupodilejici se ‘ Paradigma, kontext, kognitivni modely ‘

aspekty

‘ Jazyk — sdileny smysl, vyznam, hodnoty ‘

‘ Komunikacni a informaéni podpora — komunikaéni a informacni systém H Informaéni doména

Data, informace,
vychladlé znalosti

Situacni zobrazeni
v — sdileny obraz

Sledovani, monitoring,
analyza vystupd, trhu,

informacnich zdroji atp. spoluprace...)

JEDNANI - akce, &innost (vyzkum a vyvoj,
vyroba, distribuce, prodej, expanze,

Situacni realita
v misté vykonu

Zaméstnanci, partnefi, vyroba, logistika,
marketing, zakaznici apod.

Fyzicka doména

Pramen: vlastni zpracovani
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Obrazek €. 3 » Mechanistické pojeti fungovdni systému v prostredi

Zpétna vazba, obvykle formou
vykazu nebo kontroly

<
-«

ROZHODNOUT

’ Zpracovat data a informace ‘

Pramen: vlastni zpracovani

nosti? (nikoliv soft skills). Tyto se v8ak na procesu
bezesporu spoluticastni, jakkoliv nelze , mérit” je-
jich podil. V zdsadé staci do takovéhoto mechanis-
ticky pojatého systému néco ,,vsunout“, zptsobit
dil¢i zménu, narusit algoritmus, oddélit, pferusit
,spojeni“ nebo pozmeénit vstupni parametry ¢i
informace a systém nebo jeho oddélend cast se
zablokuje, zastavi, ztrati schopnost ,nauceného*
a ,,zavislého“ rozhodovani, systém se zacykli, za-
tuhne, pfestane produkovat ty funkce, pro které je
pro vnéjsi prostiedi vyznamny, nebo se dokonce
rozpadne (tedy dojde k nevratnému narus$eni ¢i
preruseni vnitfnich, anebo je$té hure vnéjsich
vztahtl) a systém zanikne. ManaZerovi a ¢lentim
takového systému, jakoZ i partnertim a klientim,
pak zlistane v lepsim pfipadé jen mysleni, vytvote-
nd znalost a intuice. Systém se v nejleps$im pripadé
,zastavi“, protoze nema instrukce a trva dlouho,
nezZ se samoorganizuje a ,nauci“ (protoZe neni
pripraven, anebo zapomenul) vytvafet si je sdm,
pricemz musi pfekonat mnoho rtiznych ,bariér”
zejména psychologického nebo socidlntho charak-
teru. Mechanisticky model je charakteristikou hie-

JEDNAT

’ Predat informace (distribuovat) ‘

rarchicky fizenych systémt. Spoluptisobi zde ta-
kové aspekty jako oddéleni, resp. velkd vzdélenost
mista rozhodovani od vykonnych sloZek, jiny zpi-
sob pozndvdni a mysleni (typické pro rtizné drov-
né a funkeéné specializované subsystémy) a dalsi
yjemné“ ¢i drobné (a proto obtizné poznatelné
a méfitelné) aspekty, které nakonec vedou nejen
k vysoké ,energetické“ ndroc¢nosti celého systému
(spotfebuje mnoho energie sdm na sebe), ale také
ke sniZeni schopnosti pfizptlisobit se zméndm pro-
stfedi.?

3. Kognitivni doména, mysl a myslent{

Jakkoliv se pfi vzdélavani a pripravé lidi a lidskych
systém v oblasti managementu preferuje doména
informaéni?* a fyzickd, zaméfujeme svou pozor-
nost prvopldnové na doménu kognitivni. Dtvo-
dem naSeho zdjmu je zejména skute¢nost, Ze
jddrem kognitivni domény je mysl a mysleni. Kva-
litativn{ zména v organizaci vztaht lidského systé-
mu samotného i s jeho prostfedim je dusledkem
kvalitativni zmény tohoto jddra. Od kvalitativni

22

23

24

Jemné dovednosti (subtle skills) tvofi treti — kvalitativni — ,rozmér” manazera a zahrnuji napriklad kritické a systémové mys-
leni, schopnost pracovat se zménou a proménou, disciplinu, respekt a dalsi. Dilem presahuji do tacitnich dovednosti a znalosti,
tedy obsahuji cit — citéni, intuici atd., dilem vstupuji do aspekt( osobnostnich, napfiklad disciplina, odolnost, a dilem do
dalsich aspektd, vztahujicich se k osobnimu i profesnimu mistrovstvi. Blize viz Kognitivni management.

Obvyklou a prirozenou (protoZe jeho cleny jsou lidé) strategii téchto umeélych (protoZe jsou lidmi vytvoreny) systémi byvd
tendence ménit — transformovat — pfirozené prostredi k obrazu svému, resp. svym ,potiebdm” a vytvdret tak rizné druhy ci
formy zdvislosti.

Plati, Ze informacni doména obsahuje casto ,chladné informace” a ,znalosti”. Efektivnost kognitivni domény pro vytvdre-
ni rozhodnuti je ¢asto poznamendna prevaZujicim reaktivnim kontextem s mechanistickymi, pozitivistickymi a linearistickymi
aspekty, ktery stdle prevazuje v mysleni lidi a rovnéz v jejich vzdéldvdni a pripravé. Jednim z divodu je napriklad skutecnost, Ze
na informacni a kognitivni doménu se vdze mimo jiné i téma know-how, a to z nékolika hledisek:
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zmény v kognitivnhi doméné se odvijeji zmény
v souvisejicich doméndch. Pouze v kognitivni do-
méné se vytvari védéni a to, co nazyvdme ,horké
znalosti“ pro rozhodovani a jednéni. Z hlediska fi-
zeni a rozvoje lidf a lidskych systému je prostie-
dim, kde se pretvéfeji chladné znalosti a zkuSenos-
ti na poznanf a védéni. Funkce kognitivni domény
ma pfimou vazbu na paradigmata, kognitivni mo-
dely (modely pozndvani), vyzrélost irovné mysle-
ni (reaktivni, proaktivni a systémové) a profesni
vyzralost (osobni ¢i profesni mistrovstvi) ¢lent
systému vcetné manazert.

Vyvoj trendti praxe vzdéldvdni a pfipravy mana-
Zerl v managementu pfinesl zdjem naptiklad
o0 tzv. soft skills, které jsou v soucasnosti jiZ neod-
myslitelnym aspektem pfipravy manazert. Di-
sledkem tohoto trendu je skute¢nost, Ze jsou v ne-
byvalém mnoZstvi tvofeny rtzné programy
zameétené napiiklad na rozvoj tvorivosti, komuni-
kovéni apod. a rovnéZ nepiehledné mnozstvi vy-
cvik ¢i tréninkd pro rizné specifické manazerské
dovednosti. Nicméné ukazuje se, Ze jedna véc jsou
programy,® ndvody, techniky ¢i metody a druha

véc je mysleni, zplisob ,,zpracovani“ informaci do
znalosti a zejména pak vytvafeni znalosti.?¢ Tyto
aspekty se vztahuji pravé ke kvalitdm, které uvazu-
jeme jako jemné (subtle skills),?” a je zdsadni vni-
mat je jako tieti dimenzi nékoho, koho nazyvdme
manazerem. Myslen{ je jddrem kognitivni domény,
jakkoliv je obsaZeno i v doméndch ostatnich. Pod-
statnym zUstdvd, Ze pravé mysleni je jddrem zmé-
ny nejen inovac¢niho charakteru, ale charakteru
transformacniho, jeZ jsou oba tcastny byti lidské-
ho systému v prostiedi.

V soucasnosti se setkdvdme s nékolika trendy,
které se z hlediska funkce kognitivni domény (ze-
jména vytvéieni rozhodnuti) uplatiiuji a které Ize
vnimat kromé efektu, jenZz skytaji, také jako pro-
blematické? ¢i rizikové:

» trend umélé inteligence, spocivajici v iluzi na-
hrazeni lidského mysleni a pozndni rtznymi
formami tzv. ,,umélé inteligence*;

» trend delegacni, spoc¢ivajici v delegovani orga-
nizace znalosti ,do poznadni“ na komunikac¢ni,
informacni a simula¢ni systémy;

e trend implementacni, spocivajici v pfendseni

« Prvnim je skutecnost, Ze fada rozhodnuti, kterd byla v minulosti ucinéna a soucasnymi experty uzndna pro jejich ,,pozoro-
vany” efekt jako ,ndsledovdni hodnd”, byla dilem ucinéna bez podilu expert(, nebo dilem viivem expertu, anebo dokonce
proti jejich vili. Nicméné tato rozhodnuti byla i jsou studovdna ve snaze identifikovat ty aspekty, které umoznily néja-
ky efekt s predpokladem, Ze opakovdni téchto aspekti v budoucnu povede k podobnému vysledku. Rizikovost takového
pocindni Ize spatfovat napriklad v tendenci zobecriovat, anebo dokonce standardizovat ¢i kodifikovat ziskané poznatky
a vyddvat je za pozitivni (ve smyslu skutecné) a objektivni.

« Ddle z hlediska zkoumdni procesd, jimiz bylo dosaZeno efektivniho rozhodnuti, plati:

1. Nikdo nepousti své know-how jen tak do svéta, protoZe by prisel o konkurencni vyhodu, badatelé jsou pak ve svém usili
znacné omezeni a vymezeni nejen ve smyslu védniho oboru, v jehoZ rdmci zkoumdni uskutecriuji, ale i zdroji informaci,
které mayji k dispozici.

2. Obtizné se dd zpétné identifikovat proces, jak manaZer k rozhodnuti dospél, protoZe fada procest probihd skryté, sou-
visi s intuici, zkusenosti, tacitnimi znalostmi a dovednostmi, ale také skrytymi hodnotami a vyznamy, které se v procesu
rozhodovdni uplatriuji.

« Rovnéz plati, Ze obecné uzndvané (idedini) a efektivni modely rozvoje lidi a lidskych systémd ¢i modely zavadéni zmén pri
jejich implementaci asto selhdvayji jako celky, a to na , detailech” &i obtizné viditelnych a také kvantifikovatelnych (méri-
telnych) kvalitdch a ,malickostech”, jako jsou hodnoty, osobni vlivy, preference nebo ,skryté zdjmy”, at jiz paralelni, nebo
asymetrické apod.

Tyto vrcholi napiiklad v podobé kurz(i soft skills ¢i team building aktivit, anebo maji individudini rozmér jako aplikace specifické

varianty terapie ¢i poradenstvi do moderni podoby, kterou predstavuje napfr. koucink.

Zde nachdzi trend podobu zejména v riznych variantdch a modelech vzdéldvdni.

Soft a hard skills popisuje béZnd literatura managementu ci personalistiky.

Problematicnost téchto trend( spatfujeme mimo jiné v ndsledujicim:

a) Sliby persondlnich a vzdéldvacich agentur (osetfuje se spiSe mentdlini lenost manaZer(, bezpeci, strach a odpovédnost).

b) Tendence vytvdret expertni zdvislost (externi poradce, kouc apod.) nebo systémovou zdvislost (aplikace jednoho modelu
diagnostiky v systému vybéru a rozvoje lidi).

¢) lluze, Ze vysokoskolské vzdéldni je pfedpoklad k vedeni lidi (kdokoliv s titulem mizZe vést lidi, anebo podminéni systémove-
ho postupu dosaZzenim néjakého stupné vysokoskolského vzdéldni).

25
26

27
28
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vybranych metod ¢i postupti z jednoho prostfe-
di do vlastniho prostfedi v o¢ekdvdni linedrniho
vysledku;

e trend uzitkovosti, spocivajici v tendenci posu-
zovat kvality jedince skrze dil¢i jednotlivosti
(vykon, znalosti, schopnosti) pro systém uZi-
te¢né;®

¢ trend mechanisticky, napfiklad v podobé plos-
ného zajisténi vzdéldvactho programu, ktery
obsahuje moduly (kurzy) soft skills, v o¢eké-
vani, Ze ziskané znalosti uplatni zameéstnanci
v praxi.’®

Odborné stati
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prirozené ¢i, chcete-li, vnitini prosttedi, tedy svou
mysl, své mysleni. To je zdklad pro dal$i mozny po-
stup na cesté k osobnimu, resp. profesnimu mist-
rovstvi. Jednou z moznych metod, kterd tento pro-
ces podporuje, je dialogickd metoda nazyvana
,Sokratovsky rozhovor®, at jiZ se jednd o klasické
pojeti sokratovskych dialogti podle Platéna apliko-
vané napiiklad v nékterych pojetich koucovani,
anebo o pojeti L. Nelsona a G. Heckmana aplikova-
né v pedagogickém kontextu.

Dals$im specifikem mysli a mysleni je fenomén
zrani. Predstavime-li si proces vyvoje nasi mysli

Rozhodnuti cinime obvykle na zdkladeé pozndni a pochopenti, coZ jsou funkce
mysli. Pochopeni a rozhodnuti se utvdii v kognitivni doméné, pricemz pocho-
peni je tvtircim myslenim, mysli vytvorené pozndni, znalost, kterd se opét my-
Slenim transformuje do rozhodnuti. To je ditvodem, proc se do kognitivni do-

mény soustieduje nds zdjem.

Mysl a mysleni se vyvijeji v procesu byti, zivota
organismu, systému,* pozndvdni a védéni je kom-
plexnim a kontinudlnim procesem. Jednim ze spe-
cifik, které mysleni umoziuje, je mysleni mysli
0 sobé samé, resp. mys$leni o mysleni. Tato varian-
ta zpétné vazby se nazyva reflexe. Ve vztahu c¢lo-
vék-Clovek (resp. lidsky systém) plati, Ze mam-li
byt schopen uspotdddvat (organizovat, vést ¢i ridit
lidi, véci, procesy ¢i systémy v jakémkoliv prostie-
di), pak musim zacit u sebe sama, naucit se vést
sebe samotného.

Tento proces je zahdjen zvratnym pohybem
vlastni mysli, tedy metodou reflexe. Zacit u sebe
sama znamend nejprve poznat a usporadat vlastni,

jako kontinuum, mtiZeme v ném identifikovat riiz-
né trovné souvisejici s procesem zrdni jedince
jako ,,osobnosti“, ktery se vztahuje k mysli a mys-
leni. Tento proces je naptiklad C. G. Jungem popi-
sovan jako proces individuace, A. Maslowem jako
proces sebeaktualizace ¢i E. H. Ericksonem jako Zi-
votni cesta, kterd se skldda z deviti fézi. Vyznam-
nou roli v tomto procesu hraje jiZ zmitiovana refle-
xe, jako schopnost nasi mysli vystoupit a oddélit se
ze vS$ech ostatnich vztaht, skrze vztah k sobé. Re-
flexe je pfirozeny proces a Casto se déje neuvédo-
movaneé. Praxe reflexe spoc¢ivd v jeho zvédoméni
a uvédomované aplikaci, coz umoziuje mentalni
pohyblivost spocivajici ve vystoupeni z prostého

Zplsob snad pouZitelny do trovné strojové vyroby, nikoliv pro management, pfipadné na standardizované pozice systémd,

které disponuji vy$si mirou institucionalizace (standardizace, ritualizace a rutiny — kupf. velké mezindrodni firmy).

Potencidl spocivajici v kognitivni doméné a lidském mysleni je vsak i o nécem jiném. Napr. kurzy komunikacnich dovednosti

nedisponuji ocekdvanym potencidlem zmény. Do procesu vstupuje néco obtizné uchopitelné, pro co se pouZivaji pojmy jako
intuice, kritické mysleni, rozumnost ¢i moudrost, anebo cit, citéni, hodnoty a dalsi aspekty, které jsou povaZovdny za aspekty
profesniho mistrovstvi a které Ize ziskat pouze vlastni reflektovanou praxi nebo skrze specidlni modely vzdéldvdni a pfipravy

(napriklad 2. pilif studia na NEWTON College).
31

jako lidsky systém vnimdme jako Zivy celek — organismus.

Jakkoliv uzivdme pojem lidsky systém, preferujeme organismické pojeti. Tedy jakékoliv lidské spolecenstvi obvykle popisované
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reaktivniho rdmce do proaktivniho a systémového.
Umoznuje rozvijet kritické mysleni, pohybovat se
pii feSeni dloh védomé na kognitivnim kontinuu
apod. Pouzivani reflexe doporucuji rtizni autofi,
napf. Cartwright® ji uvaZzuje jako nezbytnou meto-
du pro zvédomeéni, rozvoj a vyuzivani potencidlu
intuitivnich procest u manazert a viidct, pfede-
v§im v situacich rozhodovéni, které jsou charakte-
ristické svou nejednoznacnosti, neurcitosti a pro-
ménlivosti. Tedy v prostiedi, které je typické pro
soucasnost. Rozvijet mentdlni pohyblivost, ktera je
zdkladem pro kritické mysleni, je podle D. Kaneh-
mana®* nezbytnym piredpokladem pro uZite¢né po-
hybovéni se v soucasném trznim, ekonomickém
prostiedi.

Mysleni je procesem, jehoZ zdkladem je chdpé-
ni souvislosti mezi pfedméty a jevy. UmoZiiuje po-
zndvani zZivotniho prostfedi, a tim i adaptaci na Zi-
votni podminky. Kdybychom méli k dispozici jen
smyslové poznatky, konstatovali bychom dand fak-
ta. Myslenim se ale dostaneme k souvislostem,
pri¢indm, vztahtim, které ndm umozni néjakym
zpusobem rozumét, pochopit, ¢init rozhodnuti
a jednat. Pfi zkoumdni mysleni se musime opirat
i o poznatky z jinych védnich oborti, napiiklad
biologie ¢i neurovéd. Podle Piageta® ,,...dusevni
jevy se stdvaji srozumitelnymi jen ve spojent s orga-
nismem“, nicméné Piaget dodavd, Ze ,....neurologie
ndm viibec nikdy nevysvétli, pro¢ 2 a 2 jsou 4. Zl-
staneme-li v kontextu neurovédy, tak v souvislosti
s myslenim se napfiklad dlouho upfednostiiovalo
presvédceni o vyznamu, a dokonce o nadfazenosti
levé hemisféry, kterd byla povazovdna za domi-

nantni. Vyzkumy prokdzaly, Ze zZddnd mozkova
hemisféra neni dominantni, nebot kazda je specia-
lizovand na uréité funkce.®> Témito poznatky se
v manazerském kontextu inspiruje jiZ zminovany
D. Pink,* ktery pro ,dobu koncepéni“ pozaduje
tplné novou mysl¥” a vyhody nového konceptu
mysli uvazuje nédsledovné. Napfiklad, doplnime-li
levohemisférové tizené uvazovani pravohemisfé-
rovymi schopnostmi, mtizeme diky této zméné
kultivovat nasi mysl v duchu pozadavki, které si
dnesni doba zdd4. Tak miiZzeme soucasné hovofit
nejen o funkénosti, nybrz i designérstvi. Z hledis-
ka sdilen{ znalost{ nevysta¢ime pouze s argumen-
taci, protoze pfesvédcit, ziskat ¢i zaujmout druhé
lidi na zdkladé vyc¢tu dat a informaci nestaci. Aby
vznikl sdileny vyznam a smysl, tedy néco jako
,konsensudlni realita“, je nezbytné pfipojit schop-
nost narace, kterd v sobé nese pribéh, metaforu,
vztahy, emoce. Vedle akcentace detailt, analytic-
kych a linedrnich procesti, rovnovahy a posloup-
nosti jde i o celek, syntézu, komplexitu a harmo-
nii, schopnost uvidét celkovy obraz, a tim i mozné
dalsi souvislosti.

Mysleni jako proces se realizuje v néjakém pro-
stfedi a realizuje je néjaky jedinec. V tomto smyslu
pristupuje k aspektu zmény jako trvalé charakte-
ristiky tohoto procesu, jak jiz bylo vyse zminéno,
i aspekt zrdni. Zrdni se tykd drovni kvalit a zpi-
sobu pozndvani, ktery jim odpovidd. Z tohoto hle-
diska musi manaZer vyzrdt jako c¢loveék (lidsky
rozmér — osobnostni, individudlni), spolec¢ensky
a profesné (systémové). Odtud Ize odvijet tivahy
o mentdlnich aspektech vztahujicich se na:

32 Cartwright (2007, s. 8).
33

34 Ppiaget (1999, s. 16).

Daniel Kahneman, americky psycholog, ktery v roce 2002 ziskal Nobelovu cenu za ekonomii.

36

37

35 7 téchto funkci se zamétujeme specificky na proces zpracovdni informaci. Zpracovdni informaci levou hemisférou byvd vyme-
zeno jako linedrni, sekvencni, konkrétni, logické, verbdlini a redlné. Zpracovdni informaci pravou hemisférou jako holistické,
ndhodné, metaforické, intuitivni, neverbdini, fantastické. Blize napr. Kulis¢dk (2003, s. 147), Sternberg (2002, s. 67), Cartwright
(2007, s. 8-20), Covey (1994, s. 127).

Pink (2008) ve své knize rozpracovdvd Sest, jeho slovy, ,smysli”, které vnimd jako uZitecné pro dnesni dobu, a doplriuje fadu
cvi¢eni a ndmétd, stejné jako odkazt na dalsi zdroje pro pripadné zdjemce o toto téma.

V Zddném pripadé, byt by se to mohlo z prvnich fddkd knihy zddt, neuprednostriuje pravorizené mysleni, ale ukazuje na zménu
mysleni ve smyslu ,komplexniho” vyuZiti potencidlu nasi mysli. ,Levofizené mysleni bude i naddle nepostradatelné. Jen uz
nebude stacit. V dobé koncepcni budeme potrebovat tplné novou mysl.” (Pink, 2008, s. 53)
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e zralost jedince (obvykle bio-psychickd);

e socidlni zralost® (resp. spolec¢enskou);

e profesni zralost (profesni mistrovstvi);

e systémovou zralost (zralost pro droven systé-
mového rozhodovéni);

* ekologicky rozmér zralosti (¢loveék a prostiedi
jako celek, nejednd se pouze o socidlni prostfe-
di, a ani o ekologické chovani v podobé schop-
nosti tfidit odpad).

Téchto pét tirovni spole¢né tvori komplet, ktery
uvaZzujeme v Kognitivnim managementu jako
mentdlni zralost, jeZ se realizuje v mentalni kondi-
ci jedince naptiklad pfi feSeni rtznych situa¢nich
tloh. Uroveni mentdlni kondice je zdkladem pro
uzite¢né zvladdni zmén jedincem a lidskym systé-
mem ¢i pro efektivn{ fe$eni iloh v ménicim se pro-
stfedi. Nemdme na mysli jen obvyklé reaktivni,
mechanistické a linedrni pfizptisobovdn{ zméndm,
které nachdzi podobu v krizovém managementu
nebo v managementu zmén, nebo vrcholi v mode-
lech implementace zmén, at uz v rtiznych progra-
mech vzdélavani, ¢i rekvalifikaci. Jednd se totiz
i 0 schopnost ¢i spise uméni zmény a promény re-
alizovat. To znamend, Ze zahrnuje napiiklad
i schopnost investovat do ztrdty a ucit se z té tiidy
zku$enosti, které se obvykle nazyvaji chyby. Je cel-
kem jedno, zda se jednd o zménu jako charakteris-
tiku kontinudlniho procesu, anebo zménu, pro
kterou je charakteristicky zdnik ,,starého“ a vznik
,nového.

Lidské systémy, resp. spole¢nost, prochazeji tr-
valou proménou, a pokud se zvysi dynamika a slo-
Zitost (komplexita) zmény a zména ziska charakte-
ristiky krize, chovaji se podobné jako Zivy
organismus a obvykle (protoZe jsou tvofeny lidmi)
jako lidé. Zména ¢i krize v jednom ¢ldnku tak slo-
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zitého systému, jako je lidské spoleCenstvi, ma
kromé symetrickych a linedrnich ucinki také asy-
metrické. Napfiklad u finan¢ni varianty krize ma
tato i cyklickou ,,presnost“, v sobépodobnosti do-
padu dtsledkil na systém jako celek, jeho ¢leny
a jeho prostiedi. Sobépodobnost maji rovnéz men-
talni procesy, které se vztahuji k poznavani a vé-
déni a usti ve vytvofeni znalosti a rozhodnuti.*
Podobné jako maji jistou miru stdlosti ¢i sobépo-
dobnosti v ¢ase a prostoru principy, které se vzta-
huji k mysleni, rozhodovéni{ a jednédni, maji tuto
miru stdlosti i metody jejich kultivace a rozvoje.
To, co se méni dynamictéji, jsou zplisoby organi-
zace vztaht, vztahy samotné a jevy, které tvoii
néco, co vnimdme jako aktudlni a Zitou skutec-
nost. Sta¢i pozménit nase vnimdani rozdila (rozli-
Sovdn{), paradigma, hodnotové rdmce, kritéria
a etalony, nase myslen{ ¢i kognitivni model a zmé-
ni se nase pozndvdni, rozhodovani a jedndni. Tato
zmeéna je aspektem zdkladu efektivni a uZzite¢né
promény organizace vztaht v prostfedi.

Myslime si, Zze schopnost zit, pfeZzit a trvale se
vyvijet je kromé psychofyzickych dispozic, umoz-
nujicich adaptaci, ddna u lidi kvalitou jejich mysli,
jeji schopnosti promeény, jakoZ i schopnosti reflexe
pro uvédomované pozndvdni a uceni se. Jednou
z moznych cest piibliZit se porozumeéni lidské my-
sli a mysleni, s aspiraci kultivovat a uZivat jeji po-
tencidly, je studium a aplikace poznatkd moder-
nich véd, at jiz se jednd o kvantovou fyziku,
kognitivni védy,* anebo Kognitivn{ management.

Socidlni zralost zahrnuje napfiklad aspekt, ktery nazyvdme radikdini sobectvi. Radikdini ve smyslu péce o sebe pfi védomi zod-

povédnosti za sebe, druhé lidi, systém, ve smyslu zachovdni a rozvoje svého potencidlu pro druhé. RadikdIni sobectvi znamend,
Ze sdm sebe vnimdm a respektuji jako kvalitu a chovdm se k sobé s respektem, at jiZ se jednd o zdravi, zdtéz, regeneraci, nebo

o profesni rozvoj.

39 Blize viz N. N. Taleb, 2011 nebo K. R. Hammond, H. R. Priesmeyer, C. A. Torre a dalsi in L. Kostror, 1997.

40

Thagard (2001) kognitivni védy uvaZuje jako ,,...interdisciplindrni aktivitu, zahrnujici psychologii, filosofii, umélou inteligenci,
neurovédu, lingvistiku a antropologii”. VV soucasné dobé je akcentovdna jejich uzZitecnost napf. v souvislosti s procesy fizeni

a vedeni lidi a lidskych systému, protoZe zprostredkovdvaji dalsi rozmér pohledu na fungovdni ¢lovéeka, a tim je systém a kva-

lita jeho mysleni.
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4. Kognitivni management pro menict se
prostredi

Kognitivni management* kultivuje prostfedi ko-
gnitivni domény a izce se vztahuje k problematice
ICM (Intellectual Capital Management). Vymezu-
jeme jej jako organizovani, fizeni proces, vytvare-
ni védéni, pozndni a znalosti lidmi a lidskymi sys-
témy pro rozhodovéni a ndsledné jednani. Cilem
Kognitivniho managementu je uvédomovaneé orga-
nizovat, ,f{dit“, kultivovat, ,zdokonalovat“? sebe
sama, svou mysl, mysleni a vytvdreni pozndni.
V Kognitivnim managementu se ¢lovék ¢i lidsky
systém stdvd autorem* pozndni, znalosti, nikoliv
jejim mechanickym zpracovatelem ¢i konzumen-
tem. Kognitivni management kultivuje tekutost
a konzistentnost, jasnost a kriti¢nost mysleni a po-
zndvani, tedy plynulost zmény v procesu promeény.
Orientuje se na kvalitu mysleni, vztahti a rozvoj
kvalit kompetenci, schopnosti lidi a lidskych systé-
mi. Kvalita je pro néj smyslem a hodnotou byti
vztahti, pri¢inou i diisledkem jejich vytvarent, exi-
stence a kultivace.

(individudlni) a také skupinovd (dialogickd) prace
ve vztazich. V Kognitivnim managementu se méni
smér vytvaieni pozndni jednak ve smyslu intro-ex-
tro a déle ve smyslu zvratného priibéhu procesu
pozndvani a vytvafeni pozndni skrze reflexi. Méni
se rovnéz ndhled na prostfedi, kontext a paradig-
ma, jakoZ i na kognitivni model jako zptlisob vy-
tvafeni pozndni. Vyznamné misto zastdvd prace

s jazykem, mys$lenim, tedy nikoliv pouze trénink

,spravného chovani“ v kognitivnim modelu, ale

kultivovand proména* mysleni a jednani v proce-

su uvédomovaného praktikovani, ktery respektuje
zrdni jedince jako takové a v profesi zvldst.

V Kognitivnim managementu rozliSujeme dva
zdkladni koncepty a ti'i vzajemné souvisejici jadro-
v témata (transdisciplindrni tématické celky), kte-
rd tvoif moduly Kognitivniho managementu:

e koncept profesionality;

e koncept uzite¢né zmény;

e modul mysl a mysleni;

e modul proména® a zména;

* modul jazyk a sdileni.*

Kognitivni management povazujeme za uZitec-
ny v piipraveé lidi pro prostfedi firem tteti viny pro-
to, Ze je prostfedim, které umoziuje lidskou ptiro-
zenost v podobé myslenf a pozndni, resp. jeji
kvality a moZnosti, objevovat, uvédomované vy-
tvdret, kultivovat a uZivat. Podstatné spatfujeme
naptiklad v tom, Ze:

e mysl, pozndvdni a mentdlni procesy jsou vy-
znamnym zdrojem potencidlu (energie, sily),
ale i pasti (napf. past linearity, jednoho modelu
¢i standardu apod.), nebo i cilem ptisobeni kon-
kurence (ovlivnit myslen{ a rozladit procesy);

* mysleni je nesmirné efektivni a nejméné ,.ener-
geticky“ ndro¢né, na rozdil od jinych zdrojt.
Tedy ,nic“ nestoji, a proto se na né orientujf
moderni systémy vybérli, pfipravy a rozvoje
lidi ve firmdch, které si uvédomujt, Ze ,,Ziji“ per-
manentni zménu v ménicim se prostfedi.

M
42

Blize Saliger, Pokorny, PindeSovd (2010).

43

44

45

46

Zdokonalovdni sebe sama plné nevystihuje osobni a intimni rozmer procesu uvédomovaného seberozvoje s dirazem na kvalitu
vztah(. Blizké jsou pojmy jako sebezdokonalovdni (podobné jako zdokonalovdni sebe, disponuje tento pojem manipulativnimi,
mechanistickymi a linedrnimi konotacemi, jakoZ i nepostihuje komplexitu a celostnost procesu). Pojem individuace diskutova-
ny C. G. Jungem se patrné nejvice blizi nasi predstave. Blize rozvedeno v modelu vyvoje mysli a modelu vyvoje jedince v profesi
in Saliger, Pokorny, PindeSovd (2010).

Stdvat se autorem znamend nejen pozndni a znalosti vytvdret, ale védét, jak se to stalo, jak se to déje, umi s tim, pokud chce,
zachdzet, pozndvd, uvédomované uzivd a kultivuje vlastni zplsob, aktualizovanou formu mysleni a pozndvdni.

Kognitivni management uZivd riizné metody a metafory, napriklad metody reflexe, meditace, radikdlni redukce nebo metafory
Lperla” (pro prdci s mysli), ,vyhndni z rdje” (pro prdci s kognitivnim modelem, situacnim kontextem ci paradigmatem) apod.
Pojem proména uZivdme ve smyslu procesu trvalé rekonstrukce, permanentni zmény, pojem zména uZivdme pro identifikaci
stavu, rozliseni mezi pozici (tvarem, charakteristikami) jevu A a jevu A1. Modul proména a zména zahrnuje rovnéz problemati-
ku zdtéZe, stresu, krizi, kompetenci pro zvidddni limitnich a extrémnich situaci, psychofyzické a mentdini metody.

Viytvdreni prostredi spolecného ,rozuméni” skrze prdci s jazykem, zdmérem a dialogem, skrze komunikovdni, navazovdni, vy-
tvdreni a kultivaci vztah( k sobé, lidem, prostredi.
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S. Zdver

Trvalym tématem funkce managementu je schop-
nost vytvéfet, organizovat a spravovat vztahy
a procesy, vytvaret usporddanost, fdd, ktery celek,
jehoz je ¥ad podstatou, ¢ini smysluplnym, a tudiz
i Zivym a zZivotaschopnym v promeénujicim se pro-
stfedi. Zadkladem pro vytvéreni fddu je disciplina
mysli, organizace vlastntho mysleni, zptisobu po-
znavani. To dalsf prichdzi ,samo” (samoorganiza-
ce),* jako vlastni autorsky a jedine¢ny vytvor, vy-
honek nasi schopnosti kriticky a tvofivé myslet.
,To dalsi“ se pripojuje ¢i objevuje ,,samo o sobé*,
protoZe dobry zpusob mysleni md gravita¢ni po-
tencidl. V tomto procesu, podobnému zrani, je pak
mozné u jedince ¢i lidského systému objevit tacit-
ni, implicitn{ zdmér, ktery se vyviji v procesu nase-
ho byti a byti jakéhokoliv lidmi vytvdteného pro-
sttedi vcetné organiza¢niho. Tento zdmér je
centrem ¢i osou osobnfho ¢i profesniho mistrov-
stvi. ,,To dal$i“ se vytvafi, resp. pfistupuje ¢i pfita-
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huje samo, napiiklad v podobé moZznosti. Jinymi
slovy, nedosahujeme to ,pldnovité“, ale jsme
k tomu pfitahovdni, vedeni.

V tomto kontextu tedy ptistupujeme k fenomé-
nu mysli a mys$leni a hleddme cesty, jak uzite¢né
tento fenomén rozvijet a kultivovat. Proto v Kogni-
tivnim managementu povaZujeme za kategorické
imperativy managementu v soucasném prostfedi
nasledujict tvrzent:
¢ kdo neznd a neovlada svou mysl a mysleni, neni

schopen vést lidi;

* kdo neznd a neovlddd své vasné a emoce, nenf

schopen vést lidi;

e kdo neznd a neovlddd sdm sebe, neni schopen

vést lidi;

e kdo nemd rdd sdm sebe a lidi, neni schopen

vést lidi;
¢ kdo neumi uspotddat vztahy k sobé, neni scho-

pen vést lidi;
¢ kdo neumi uspotddat vztahy ve své rodin€, neni

schopen vést lidi a zejména ridit lidské celky.

Podobné jako maji jistou miru stdlosti ¢i sobépodobnosti v ¢ase a prostoru
principy, které se vztahuji k mysleni, rozhodovdni a jedndni, maji tuto miru
stdlosti i metody jejich kultivace a rozvoje. To, co se méni dynamictéji, jsou
zpiisoby organizace vztahil, vztahy samotné a jevy, které tvofi néco, co vnimd-
me jako aktudlni a Zitou skutecnost. Staci pozménit nase vnimdni rozdilii
(rozliSovdni), paradigma, hodnotové ramece, kritéria a etalony, nase mysleni i
kognitivni model a zméni se nasSe pozndvdni, rozhodovdni a jedndni. Tato
zmeéna je aspektem zdkladu efektivni a uZitecné promeény organizace vztahii

v prostiedi.
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ABSTRACT

The presented text acquaints with certain aspects of changes that are related to the cognitive domain in the
market environment. These aspects relate to the thinking of people and organization of relationships in the
human systems, in a complicated and dynamically changing environment. In the first part of the paper we

present our views on the changes in the environment and their consequences. In the second part we devote
us, in broad terms, to the mind and thinking. In the third part we mention the possibility of cognitive ma-
nagement during preparation of managers.
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Faktory ovliviujici kariérni
management a kariéru v podniku

Ing. Hana Klupakova » Katedra fizeni, Provozné ekonomické fakulta,

Ceska zemédélska univerzita v Praze

Posledni desetileti probihaji v celé spole¢nosti dis-
kontinudlni zmény. Procesy globalizace, rozvoj
technologii, prodluzovani délky Zivota, zmény ve
funkcich rodiny, rovnoprdvny piistup ke vzdélani
a zaméstndni ovliviiuji i podnikovou sféru. Uvede-
né zmeény tla¢i na zplostovani organiza¢nich struk-
tur, posilovani odpovédnosti liniového manaZera
a zameéstnance. Je hleddn soulad mezi osobnim
a pracovnim zivotem, méni se obsah zdvazku za-
meéstnance. Zmény ve spole¢nosti si vyZaduji nové
znalosti, dovednosti a zménu profesi. Lidské zdro-
je se stavaji pevnym zdkladem kazdého podniku.
Existuji v8ak podniky, které se témto novym sku-
te¢nostem nepfizptisobily. Pfi pohledu na zamést-
nance vidi ndklady a ne investice.

Existuje i fada zaméstnancu, ktefi odmitaji tyto
zmény piijmout a po svém zaméstnavateli pozadu-
ji stabilitu a celozZivotni zaméstndni. Rozvoj svych
kli¢ovych schopnosti a svou kariéru ponechévaji
v rukou podniku a jen pasivné ¢ekaji. Je to vsak je-
dinec, kdo by mél byt zodpovédny za svou kariéru.
Podnik by mé€l ,,pouze” ukazovat cestu a podporo-
vat jeho daldi vzdéldvani a rozvoj. Studie provede-
né v zahranici poukazuji na skute¢nost, Ze rozvoj
a profesni rlist jsou zameéstnanci fazeny mezi kli-
Cové faktory pfi vybéru zaméstnani. Absence ¢i
neuspokojivé moznosti vedou zaméstnance k ne-
spokojenosti a ¢asto aZ k odchodu z podniku. Pod-
niku nepomtiZe ani ,proklamace® navenek. Za-
méstnanci totiz rychle zjisti skutecny stav véci
a jsou rozcarovdni a dochdzi u nich k odcizeni.

1. Cil prispévku a metodika

Hlavnim zdmérem piispévku je identifikace ,,me-
zery“ v paradigmatu kariérniho managementu pro
nalezeni mozZnosti zpracovani vyzkumu. Cilem je
ve zpracovaném teoretickém podkladu, realizova-
nych studiich a vyzkumech ceskych i zahranic-
nich autort identifikovat mezery a limity, na které
je mozné navdzat. Dil¢im cilem je uspofddéni z4-
kladnich myslenek a pojmt v oblasti kariérniho
managementu a zdkladni orientace v problému.
Zahrnuje identifikaci a charakteristiku jednotli-
vych prvkil kariérniho managementu a charakte-
ristiku hlavnich faktortt majicich vliv na kariérni
management.

Konstrukce metodiky vychdzi z modelu Steven-
sona (1989), ktery definuje 4 zdkladni ¢asti — vy-
mezeni problému, konstrukce modelu, analyza
modelu a syntéza zavérti. Tento model je respekto-
vdn a v uvddéném prispévku jsou rozpracovany
prvni dva body. Bylo provedeno studium odborné
literatury ceskych i zahrani¢nich autortt zaméte-
nych na persondlni fizeni, management, kariérnf
management, vzdélavani, rozvoj, psychologii a so-
ciologii. Postupné byla v teoretickych vychodis-
cich zpracovédna témata — formovdani vnitini pra-
covni sily, kariérni koncepty, faktory ovliviiujici
kariéru. Pro zpracovani reSerse bylo pouZito meto-
dy kompilace a komparace autort s cilem identifi-
kovat mezeru a protikladnost v jejich ndzorech.
Zpracovani teoretického podkladu poskytlo vycho-
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diska pro vlastni vyzkum, kterd byla odvozena me-
todou dedukce. Metoda dedukce na zdkladé obec-
ného usuzuje na zvlastni a konkrétni platnost
(Stevenson, 1989; Disman, 2008).

2. Teoretickd vychodiska
2.1 Lidské zdroje

Lidé jsou povazovdni za zdroje, disponujici kapita-
lem a potencidlem (Weather, 1992). Lidsky kapitél
je definovdn jako zdsoba vrozenych a ziskanych
znalosti, schopnosti, zku$enosti, ndvykd, védo-
mosti a dovednosti jedné osoby. Patii jedinci bez
ohledu na pracovni zatazeni, je povazovan za za-
klad lidského potencidlu (Armstrong, 2007; Dvotéa-
kovd, 2004; Vodak, 2007). Znalost 1ze charakteri-
zovat jako osvojeny souhrn teoretickych poznatk,
predstav a pojmt ziskany u¢enim, praktickou ¢in-
nosti a zkuSenostmi. Zkusenost je znalost ziskana
vlastnim prozitkem. Dovednosti jsou zptsobilosti
jedince védomé provddét konkrétni ¢innosti, jeZ
maji poznévaci, vykonovy smysl. Jejich trovern je
vysledkem vloh, vzdéldni, vycviku, zdjmového za-
ujeti a zkuSenosti (Dvordkovd, 2004; Plaminek,
2010). Schopnost je komplex pfedpokladt tvote-
nych kombinaci jednotlivych dovednosti a znalos-
ti, které jednotlivec pouziva k vykonu ¢innosti. Je-
jich droven je ddna vrozenymi predpoklady a vlivy
prostiedi. Navyk je sklon k urc¢itému chovéni ¢i
jednani ziskany opakovanou zku$enosti (Dvordko-
vd, 2004; Plaminek, 2010). Potencidl je soubor
osobnich predpokladt (dispozic), ktery md kazdy
jedinec k pouziti. Pracovni potencial zaméstnanct
je pfedpokladem k vykonu urcité ¢innosti, k dal$i-
mu rozvoji a povyseni (Dvordkovd, 2004; Bartonic-
kovd, 2007).

2.2 Vychozi situace ve vnitinim formovdni
pracovni sily

Pro dnes$ni povoldni je charakteristickd zména
arozvoj, kdy zmény probihajici v povoldnich vyza-
duji nové znalosti a dovednosti. Podnik md dvé

154 Scientia et Societas » 3/12

moznosti ziskdni novych zameéstnancti. Jednim
z nich je obsazovéni z vnéjsich zdrojt, tj. hleddni
na trhu prace (Donelly, 1997). Druhou moZnosti je
hledani vhodnych kandiddt uvnitf podniku. Hle-
dani, pfemistovéni, obsazovani, vzdélavani, rozvoj
a povysSovani internich kandidatti predstavuje
vnitfni (internf) formovani pracovni sily (Milko-
vich, 1993). Oba typy formovani pracovni sily jsou
nakladové naro¢né. Do ndkladli vnitintho formo-
vdni je tfeba zahrnout ndklady na vyvoldni zajmu
uchazectl, posouzeni charakteristik uchazect, pre-
mistovdani zaméstnanct a obsazeni uvolnéného
mista (Milkovich, 1993). Piesto je ndkladové efek-
tivnéj$i povysit provéieného interniho kandidata
nez platit provize persondlnim agenturdm, ndkla-
dy na relokaci a dals$i ndklady spojené s orientaci
a zaSkolenim nového pracovnika (Branham, 2009).
Obé strany, podnik a zaméstnanec, vstupuji do
procesu interniho formovani pracovni sily s oceka-
vanimi. K potencidlnim konflikttim v o¢ekdvédnich
miiZze dojit zejména v oblastech uvedenych v ta-
bulce 1.

2.3 Vliv rozvoje, povysovdni a kariéry na
vnitint formovdni pracovni sily

Pojem kariérni management podniku je proces fi-
zeni a pldnovani kariéry jednotlivych zaméstnan-
cti uskutecniovany prostiednictvim kariérnich tras.
Vychdzi z kariérnich konceptti pfi respektovani in-
dividudlnich a kontextudlnich faktort, které tyto
koncepty ovliviiuji (Armstrong, 2007; Colvin,
2010; Halik, 2008; Bartonic¢kovd, 2007; Harold,
1991; Kirovovd, 2011; Baruch, 2004; Milkovich,
1993). Souvislost jednotlivych pojmt ukazuje
schéma 1. Schéma ukazuje pfiklad pribéhu karié-
ry, kdy pro ndzornost jsou do jednoho schématu
zahrnuty vSechny mozné trasy, aktivity a skutec-
nosti, kterymi jedinec v pribéhu Zivota muzZe pro-
chdzet. V rdmci diserta¢ni prace bude zkouména
pouze kariéra jednotlivce v daném podniku, kdy
zaméstnanec obvykle pouzivd 1-2 typy tras (Bran-
ham, 2009). Kariéra je slozka Zivotn{ drahy, ktera
je spjata s pracovnim zafazenim. Pfedstavuje po-
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Tabulka €. 1 » Potencidlni konflikty mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem

Ocekavani

Podnik Zaméstnanec

Diivod formovani pracovni sily

prispévek k efektivité, zisk, produktivita

sebenaplnéni, sebeaktualizace

PInéni cil

organizacnich

osobnich

Formovani pracovni sily za Gicelem

obsazeni roli v organizacni strukture

sebenaplnéni, sebeaktualizace

Profesni orientace

specializace, vyhranénost

rozvoj, viestrannost

Zuzitkovani talentu v podniku

v podniku i mimo podnik

Vztah ke zménam mobilita

stabilita

Pramen: vlastni zpracovani dle Weihrich (1982)

Schéma €. 1 » Kariéra a jeji souvislosti

A

PRACOVNI POZICE

rozvojovy plan

rozvojové
a vzdélavaci

aktivity ||

SPIRALOVITA TRASA

vzdélavaci rozvojovy plan

a rozvojové
aktivity

profesni
selhani

plan rozvojovy
+ naslednictvi

povyseni rozvojovy plan

rozvojové

plan naslednictvi aktivity

KARIERA OBLIBENCU
KONCEPT LANOVEHO DRUZSTVA

- EXPERTNi TRASA
povyseni

VERTIKALNI'TRASA (KARIERNi ZEBRICEK)

plan naslednictvi

JOB HOPPER

HORIZONTALN{ TRASA

Prvni zaméstnani
(18 a vice let)

0Odchod do diichodu
(60 a vice let)

VEK

Pramen: vlastni zpracovani dle Branham (2009), Colvin (2010), Armstrong (2007), Dvorakova (2011), Koubek (2007), Hronik
(2006), Martin (2007), Schmidt (2011), Kirovova (2011), Tureckiova (2004), Folwarczna (2010)

Tradicni kariérni koncept charakterizuje dlouhodobost zaméstndni, odme-
nou za vykon je povyseni, je nabizena celoZivotni kariéra po jasné definova-
nych kariérnich trasdch. Kariérni postup v tradicnim konceptu je zaloZen na
principu seniority, vzorném plnéni tikolii a dodrZovdni vsech pravidel.
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stup zameéstnance od prvniho pracovniho poméru
do odchodu do dichodu a vzdy se jednd o celozi-
votni proces (Kocidnovd, 2010; Vendel, 2008).
Skrze vzdélavaci a rozvojové aktivity se zameést-
nanec pripravuje na obsazeni vhodného volného
mista v organizac¢ni struktufe podniku. Jednotlivé
pohyby v rdmci organiza¢ni struktury pfedstavuji
kariérni trasu zaméstnance. Jednotlivé body ka-

podnikt ji nabizelo. Koubek (2007) dopliiuje, Ze
zameéstnanci by méli byt informovdni o svych moz-
nostech kariéry v podniku, zaméstnavatel by jim
mél poskytnout jasnou perspektivu persondlniho
rozvoje. Nebot nejasnd perspektiva, nejasnd karié-
ra, nenaplnéné ambice vedou k rtistu nespokoje-
nosti zameéstnanct, ndslednému odcizenf a odcho-
du z podniku (Koubek, 2004).

Od sedesdtych let 20. stoleti dochdzi ke globalizaci, rozvoji informacnich a ko-
munikacnich technologii. Méni se socioekonomické a organizacni podminky,
jejichz dopad na Zivot jedince, podnikii i celé spolecnosti je obrovsky. V podni-
cich probihalo a stdle probihd zplostovdni a zflexibilniovdni organizacnich
struktur. Aplikuji se participativni a transformacni styly vedeni, vznikaji nové
profese a pracovni mista. Od zaméstnancti je poZadovdna vyssi flexibilita,
adaptabilita, pozitivni orientace na zmeény a celozivotni uceni.

riéry predstavuji rozvojové plany a pldny né-
slednictvi. Do schématu je zahrnuto i povyseni, tj.
prefazeni jedince na pracovni misto s vys$si odpo-
védnosti a pravomocemi. Ve schématu je téZ zahr-
nuto profesni selhdni, tj. neschopnost jedince déle
plnit pracovni tkoly s dtsledky pro jedince i pod-
nik (Branham, 2009; Halik, 2008; Schmidt, 2011).

Dle Branhama (2009) 80 % zaméstnancti pova-
Zuje programy vzdéldvani a rozvoje za kritické, ale
jen polovinu z nich dostupné moZnosti uspokojuji.
Colvin (2010) dopliiuje, Ze zaméstnanci fadi neu-
stdly profesni rist na vrchol kritérii, podle kterych
si vybiraji zaméstndni. Zaméstnanci vyhledavaji
zaméstnavatele, ktefi jim pomohou udit se, rist
arozvijet se. OvSem must jit o skute¢ny zdjem, ne-
bot uplynuld 1éta ukdzala, Ze a¢ fada podnikt pro-
klamuje ,kariérni rtist“, ve skute¢nosti nemd z4d-
ny zptsob, jak uc¢inné odhalit naddni svych
zaméstnancu (Colvin, 2010; Geffroy, 2001). V pri-
zkumu instituce The Conference Board (in Bran-
ham, 2009) byly omezené kariérni prileZitosti
vyhodnoceny jako hlavni divod celkové nespoko-
jenosti (59 %). Ve studii agentury Towers-Perrin
(in Branham, 2009) uvadélo 85 % zaméstnancti po-

vvvvvv
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Folwarczna (2010) uvadi, Ze rozvoj manaZert
i zaméstnanct predstavuje v 21. stoleti jeden z di-
lezitych faktorti zvy$ovani produktivity a konku-
renceschopnosti podniku. Duda (2008) dodava, Ze
zabezpecovdnim rozvoje soucasnych zameéstnan-
cli podnik snizuje zdvislost na prijimdni novych
zaméstnanct. Belcourt (1998), Bartdk (2007),
Branham (2004) a Armstrong (2007) dopliiuji, Ze
prostfednictvim kariéry podnik rozviji zaméstnan-
ce, a tim rozviji mezilidské vztahy a odpovidajict
zpusoby chovdni, posiluje angaZovanost a spoko-
jenost zaméstnanct, zvySuje vykonnost zameést-
nance i podniku, zvy$uje atraktivitu podniku jako
zaméstnavatele na trhu préce a sniZuje fluktuaci.

2.4 Definice kariéry

Kariéra je slozka Zivotni drdhy, kterd je spjata
s pracovnim zafazenim. Pfedstavuje postup za-
méstnance od prvniho pracovniho poméru do od-
chodu do dtchodu a vzdy se jednd o celoZivotni
proces (Kocidnova, 2010; Vendel, 2008). Kariéru
1ze chdpat jako mnoZstvi a zdvaZnost pracovnich
Uspéchlt a vykondvanych funkci (Dvordkovd,
2004; Kocidnovd, 2010; Heller, 2004). Kariérni



Gspéch lze urdit jak extrintistickymi prvky jako
piijem, tendence ndrtstu piijmu, vys$si pracovni
pozice ¢i socidlni status a pocet piimych podiize-
nych, tak intristickymi prvky jako pracovni spoko-
jenost a sebeticta (Fietze, Holst, Tobsch, 2009). Ka-
riérni vyvoj je limitovdn osobnostnim a pracovnim
potencidlem jedince. To znamend jeho schopnost-
mi, motivaci, hodnotami, postoji, vlastnostmi, as-
piracemi a profesni kvalitou (Dvotfdkovd, 2004;
Milkovich, 1993). Pro kariéru se pouziva téZ ozna-
Cenf kariérova trasa ve smyslu zfetézeni urcitych
¢innosti se zjevnou rozvojovou gradaci (Dvotdko-
vd, 2004). Kariéra byvé casto zameénovana s karié-
rismem, ktery oznacuje bezohledné budovdni
osobni kariéry, bezohledné usili a prospéchdrstvi
(Halik, 2008; Dvorédkovd, 2004).

Soucasné pojeti kariéry je $ir$i nez klasické
chdpdni kariéry jako postupu v hierarchii podniku
smérem vzhiliru, uzndva vicecetné trasy Kariéry.
V rdmci podniku jsou diilezité mnohé prdce a indi-
vidudlni schopnosti jedince pro plnéni cilt podni-
ku jsou dtilezitéjsi nez postup po kariérnim zebftic-
ku (Ulrich, 2009; Donelly, 1997; Kocidnova, 2010;
Koubek, 2007). Zaméstnanec md moznost volby,
zda postupovat v kariéfe smérem vzhtru, at jiz
vertikdlné, nebo diagondlné (Branham, 2004;
Evangelu, 2009). Zaméstnanec se muzZe rozvijet
jako specialista, pfipadné dét pfed kariérou pied-
nost rodiné a stdt se dobrym zameéstnancem tzv.
druhé linie (Branham, 2004). Zaméstnanci druhé
linie jsou v$ichni zaméstnanci, kteff dobfe plni své
Gkoly a tim zajistuji chod podniku. Jsou obvykle
pdtefi podniku, nebot umoznuji realizaci rozvoje
talentiim (Heller, 2004; Branham, 2009).

2.5 Kariérni koncepty — vliv obecniych
charakteristik

Na pocdtku 20. stoleti se kariéfe vénovaly z véd-
nich oborl zejména psychologie a sociologie. Tyto
obory ovlivnily vymezeni pojmu kariéry, ovlivnily
zameéteni jejtho vyzkumu i pouZiti aplikovanych
metod a poznatkt v praxi. V pribéhu desitek let se
kariéra dostala do pozornosti i ostatnich disciplin,
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zejména managementu a fizeni lidskych zdroja,
ale i ekonomie. Lze vymezit dva hlavni koncepty
kariéry, a to tradi¢ni koncept a souc¢asny koncept
(Kirovova, 2011).

2.5.1 Tradi¢ni koncept kariéry

Tradic¢ni koncept kariéry souvisi s érou industrial-
ni. Tento koncept vznikal na pozadi Weberovy
koncepce byrokratického fizenf podniku, ktera de-
personalizuje pracovni pozice v podniku. Tyto po-
zice poskytuji jistotu pti akceptaci byrokratickych
postupti a principt seniority (Furnham, 2006 in
Kirovovd, 2011). Koncept ovlivnila i Taylerova kon-
cepce védeckého tizeni, doporucujici tizkou speci-
alizaci pracovnich pozic (Kirovovd, 2011). K jedin-
ci je pfistupovéno jako k raciondlni bytosti, kterd je
nédkladovou polozkou. V podniku vlddne pevna hi-
erarchickd struktura, obvykle typu vysoké pyrami-
dy. Jednotliva pracovni mista jsou tizce specializo-
vana. V poslednich fédzich industrialismu dochdzi
k hodnoceni individudlnich dispozic zaméstnan-
ce. Identifikuji se souvislosti mezi zdjmy, profesio-
ndlni orientaci, sebehodnocenim, spokojenosti,
Gspésnosti a kariérou (Kirovovd, 2011).

Tradi¢ni kariérni koncept charakterizuje dlou-
hodobost zaméstnani, odménou za vykon je povy-
Seni, je nabizena celoZivotni kariéra po jasné defi-
novanych kariérnich trasach. To vse vede k fixnim
popistim pracovnich mist a izkému profilovani za-
méstnance. Odméniovdni md vazbu na délku pra-
covnfho vztahu, zaméstnanci jsou neflexibiln{
a zcela z4visli na podniku (Branham, 2009; Kirovo-
V4, 2011; Baruch, 2004). Kariérni trasy jsou jedno-
dimenziondlni, pouZivaji se vertikdlni kariérni
zebiicky (Baruch, 2004; Schmidt, 2011; Branham,
2009). Uzké specializace a jasna determinace kari-
érnich tras vedla ke vzniku odcizeni ¢i vylouceni
ze socidlni skupiny. Navic vysokd specializace préa-
ce md vliv na rychly rist tinavy a vyskyt pracov-
nich tdrazli (Gallagher et al., 1997 in Kirovovd,
2011).

Kariérni postup v tradi¢nim konceptu je zalo-
Zen na principu seniority, vzorném plnéni tkold
a dodrZovani vSech pravidel. Problemati¢nost apli-
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kacf téchto kritérif postupti reflektuje Petertv prin-
cip, ktery tikd, Ze lidé postupuji azZ do tmérné vyse
vlastni nekompetence, pokud dodrZuji pravidla
(Kirovovd, 2011). V souvislosti s charakteristikami
je tradi¢ni koncept oznacovan téZ jako organiza¢ni
kariéra, kdy je vyzdvihovdn dominantni vliv pod-
niku na kariéru zameéstnance (Baruch, 2004). Pod-
nik md plnou zodpovédnost za pldnovéni a fizeni
kariéry. Vyjimku tvotili tzv. ,high flyers“ nebo
Jfasttrackers“. Ti pfedstavuji zameéstnance, pro
které podnik pripravil rychly kariérni postup (Ba-
ruch, Peiperl, 1997 in Kirovovd, 2011).

2.5.2 Soucasny koncept Kkariéry

Jiz Drucker v 50. letech minulého stolet{ zavedl po-
jem znalostni prdce, upozornil na vyznam znalos-
ti zameéstnanct (Kirovovd, 2011). Od Sedesatych
let 20. stoleti lidska spole¢nost piechdzi na postin-
dustrialismus a postmodernismus. Zaroven doché-
zi ke globalizaci, rozvoji informac¢nich a komuni-
ka¢nich technologii. Méni se socioekonomické
a organiza¢ni podminky, jejichZ dopad na Zivot je-
dince, podnikti i celé spole¢nosti je obrovsky
(Gallagher et al., 1997 in Kirovovd, 2011; Baruch,
2004). V podnicich probihalo a stéle probihd zplos-
tovdni a zflexibilnovdni organizac¢nich struktur.
Aplikuji se participativni a transformacni styly ve-
deni, vznikaji nové profese a pracovni mista. Od
zaméstnanct je poZadovana vyssi flexibilita, adap-
tabilita, pozitivn{ orientace na zmény a celoZivotni
uceni (Baruch, 2004; Kirovovd, 2011; Armstrong,
2007).

Systém odmeénovani se posouvd smérem k od-
meénovani dle prispévku k vysledkim podniku
a podilu na tvorbé hodnoty. Kariérni pldnovéni je
spiSe kratkodobé. Zaméstnanec se stdvd partne-
rem a vyrazneé participuje na pldnovdni a fizeni své
kariéry (Branham, 2009; Heller, 2004). Branham
(2009) shrnuje soucasny koncept do nasledujicich
kritérii: kratkodobéjsi o¢ekavani ovlivnénd ménici-
mi se potfebami, odménou za vykon je riist, uzna-
ni, zaméstnanci jsou sami odpovédni za svou kari-
éru, kariérni trasy jsou méné striktni a vice
proménlivé. Baruch (2004) také zduraziiuje narutst
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mnozstvi kariérnich voleb. Kariéra neni jen postu-
pem nahoru ve smyslu linedrni specializace, ale
kariéra probihd vsemi sméry i do jinych oddéleni
(Baruch, 2004; Dvoidkova, 2004; Schmidt, 2011).
Zéaroven se zvySuji poZadavky na vzdéldvani
a rozvoj zaméstnanct v disledku rostouctfho vy-
znamu lidského kapitdlu. To souvisi i s posouva-
nim vékové hranice odchodu do dtchodu, kdy vli-
vem demografickych zmén je nutné v podniku
vzdéldvat a rozvijet jedince, ktefi se v konceptu
tradi¢ni kariéry pfipravovali na dichod a preddni
funkci (Kirovovd, 2011; Urban, 2003). V rdmci sou-
¢asného konceptu je mozné identifikovat nejdtle-
bez ohraniceni (boundaryless), postkorpordtni ka-
riéru, inteligentni kariéru a portfoliovou kariéru.

2.5.3 Rozdil mezi tradi¢nim a sou¢asnym kon-
ceptem

Zaleska a de Menezes (2007 in Kirovovd, 2011) do-
plituji, Ze tradi¢ni kariérni koncept je stéle apliko-
van. Zaméstnanci ho preferuji, nebof je v souladu
s pozadavky na odménu za angaZovanost. Podle
zjistén{ Kirovové (2011) je tradi¢ni koncept stdle
dominantnim paradigmatem, nebot zameéstnanci
pozadujf jistotu a stabilitu tim vice, ¢im je okolni
prostfedi turbulentnéjsi. Souc¢asny koncept karié-
jako doba, ve které vznikal. Tento koncept klade
zna¢né ndroky na jednotlivce i podnik, na vzdéla-
vaci systém. Oproti tomu tradi¢ni koncept je jedno-
dussi, neklade ndrok na flexibilitu. Obvykle v$ak
neodpovidd ménicim se socioekonomickym pod-
minkdm. Srovndni obou konceptl je potfebné
i z praktického hlediska. V soucasné dobé je nutné
uvédomit si rozsah kontextu obou konceptti v pra-
covnim Zivoté a hledat aplika¢ni souvislosti s moz-
nostmi seberealizace, se spokojenosti a vnitfnim
zdvazkem zaméstnance, se souladem pracovniho
a osobnfho Zivota, se systémem celoZivotniho uce-
ni (Kirovovd, 2011; Vendel, 2007).



2.6 Kontextudlni faktory — vliv kultury
a socidlniho prostredi

Aplikace kariérntho managementu vzdy zdvisi na
fadé faktort individuédlnfho a kontextudlniho rdzu,
napf. socioekonomického, kulturniho a organizac-
niho. Proto pro dal$i vyzkum v této oblasti je po-
tfebnd znalost a porozumeéni tradi¢nim a soucas-
nym kariérnim konceptiim, na vyznamu nabyva
i identifikace relevantnich kontextudlnich faktor
a jejich vlivu na kariéru (Harrington, Hall, 2007 in
Kirovova, 2011).

Novy (2006) uvadi, Ze kulturni kontextudlni
faktory pfedstavuji jeden z nejvyznamnéjsich fak-
torti kariéry, nebot kulturn{ systém fidi kazdy so-
cidlni systém. Kultura predstavuje komplex vzorcii
chovéni, které se objevovaly a prosazovaly po ge-
nerace a koncentruji zkusenosti mnoha lidi. Hofs-
tede (2007) definuje nékolik kulturnich dimenzi,
které predstavuji zdkladni tendence chovani pii-
slugnikti dané kultury. Dimenze se odlisuji podle
vztahu k autorité, miry individualismu, miry mas-
kulinity, vztahu k neur¢itosti a dlouhodobosti ori-
entace. Kirovovd (2011) dopliuje, Ze souvislosti
mezi kariérnimi koncepty a kulturnimi dimenzemi
dle Hofstedeho jsou potvrzeny fadou vyzkumd.
Pri zkoumdni vlivu dimenzi dle Hofstedeho byly
nalezeny rozdily mezi jednotlivymi kulturami, kdy
naptiklad respondenti ze statd s nizkou maskulin-
ni dimenzi byli vice motivovéni faktory psycholo-
gické mobility v rdmci kariéry (Khapova, Korotov,
2007 in Kirovovd, 2011). Soucasné Kkariérni kon-
cepty vychdzeji z anglosaského kulturnitho pro-
stfedi, nejsou vsak ve v§ech podnicich v tomto kul-
turnim prostfedi pfejimdny a pouzivdny (Baruch
in Kirovovd, 2011).

Zmény probihaji i v Ceské republice. Zde je pa-
trné zpozdéni dané historickym vyvojem ekono-
miky. Vyraznou zménu v ¢eském prostfedi zazna-
menaly podminky k podnikdni. Zmény se projevu-
ji i v diferenciaci socidlntho prostfedi, rozsifovani
a vzdalovani socidlnich pozic. Méni se pozadavky
na jednotlivd odvétvi a profesni normy (Kirovové,
2011; Novy, 2006). Ze srovndni ¢eského socioeko-
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nomického a organiza¢niho kontextu, zejména
z hlediska interkulturniho kontextu, s ekonomicky
vyspélymi zdpadnimi staty vyplyva vétsi protiklad-
nost tradi¢nich a souc¢asnych konceptt kariér v po-
déni ceského prostfedi. Soucasny koncept zdtraz-
nujici samostatnost a proaktivitu nepatti k hodno-
tdm ¢eského kulturniho kontextu. Jeho aplikace je
tak casto problematicka (Kirovovd, 2011).

2.7 Kariéra zen — vliv pohlavi

Radu let byla tiloha Zeny péce o rodinu a domdc-
nost. V obdob{ industridlni spole¢nosti zacaly byt
na zeny kladeny dva rozporuplné pozadavky. Dob-
fe to popisuje Parsonontv princip. Ten identifiko-
val rolové konflikty, kdy dochdzi k separaci rodin-
ného a pracovniho Zivota, pti¢emZ po Zendch je
vyzadovdna orientace na plnohodnotné plnéni
tkolli spojenych s matefstvim a rodinnym Zivo-
tem. Na druhé strané postindustridlni spole¢nost
proklamuje rovné podminky pro rozvoj a uplatné-
ni schopnosti vSéem lidem bez rozdilu rasy ¢i po-
hlavi (Kfizkovd, 2004; Nitzsche, 2005).

Presto vétsina teorii vedeni je spojena s pfedpo-
kladem, Ze Zeny a muzi se odli$uji v osobnostnich
vlastnostech. Je nutné pocitat s tim, Ze jednotlivé
vlastnosti jsou obéma pohlavim ptitazovany jako
opaky — raciondlni/emocni, tvrdy/jemny (Fietze,
Holst, Tobsch, 2009). V podnicich se Ipf na tradic-
nim vymezeni muzskych a Zenskych roli. Pokud
chce Zena prorazit, musi prokdzat tradi¢ni muzské
,hodnoty“ — soutézivost, agresivitu, strategi¢nost.
Tradi¢ni Zenské hodnoty jako spoluprdce, empatie
a péce o vztahy jsou vnimany jako projevy slabos-
ti. MuZzskd ¢ast zaméstnancti neni na tento pristup
zvykl4, a tak netusi, co od své nadfizené mohou
ocekdvat, maji se radsi na pozoru a jeji péci o vzta-
hy berou jen jako zdstérku (KtiZzkovd, 2004; Nitz-
sche, 2005).

Pokud se Zena dostane do vysoce muzského
prostfedi, za¢ne se poméfovat se svymi muzskymi
protéjsky a prejimat jejich zptisoby a normy chové-
ni (Gibson, Lawrence, 2010). OvSem lze piedpo-
kladdat, Ze ¢im vice muzskych prvkt bude domino-
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vat ve vedeni lidi, tim maji Zeny mens$i $anci
(Fietze, Holst, Tobsch, 2009). Ptiklady pro nerov-
né postaveni lze najit v celé spolecnosti. Kdyz
muZi jako feditelé podvéddéji a privedou k bankro-
tu celé koncerny, néjakym zptisobem se vynoti ve
vedeni jiného podniku. KdyZ ale néco podobného
potkd Zeny manazerky, ¢ekd je tvrdy ndraz a ne-

s ,neexistenci“ kontinudlni historie a vpravenim
Zen zpétky do pracovniho procesu. Pfiblizné 10 %
mezery je podminéno mensi ochotou Zen podstu-
povat riziko. Zeny podstupuji mensi riziko, kdyZ je
malo informaci (Dohmen et al., 2005 in Fietze,
Holst, Tobsch, 2009). Vice neZ 31 % mezery je pod-
minéno podminkami trhu, osobnosti a Zivotnimi

Tradicni kariérni koncept je stdle aplikovdn. Zaméstnanci ho preferuji, nebot
Jje vsouladu s pozadavky na odménu za angazZovanost a protoze zameéstnanci
poZaduji jistotu a stabilitu tim vice, cim je okolni prostredi turbulentnéjsi.

vev,

Soucasny koncept kariéry je komplexnéjsi, sloZitéjsi a variabilnéjsi stejné jako
doba, ve které vznikal. Tento koncept klade znacné ndroky na jednotlivce

i podnik, na vzdéldvaci systém.

mohou si délat nadéje, Ze by jesté nekdy vedly ja-
kykoliv podnik (Schuster, 2010; Nitzsche, 2005).
V souvislosti s tim se pouZivd termin sklenény
strop, tj. zdbrana, kterd Zendm blokuje pristup
k vrcholovym manaZerskym pozicim. Zeny zpravi-
dla v podnikové hierarchii dosdhnou jen na urcité
pozice, at jsou jakkoli talentované, kvalifikované
a schopné (Nitzsche, 2005; Armstrong, 2007; Mon-
roe, 2007). Jen 6 % podnik md vytvofeny specidl-
ni program pro rozvoj kariéry Zen manaZerek (Fol-
warcznd, 2010).

Studie Fietze, Holst a Tobsch (2009) na skupiné
némeckych zameéstnanct, tzv. ,bilych limeckt”
prokdzala existenci genderové Kkariérni mezery
(gender career gap), kdy ze zkoumaného vzorku
bylo 39,5 % muzi ve vedoucich pozicich, pticemz
Zen bylo ve vedoucich pozicich jen 8,5 %. Tuto me-
zeru lze vysvétlit v podstaté ¢tyfmi hlavnimi dtivo-
dy. Pfiblizné ¢tvrtinu mezery vysvétluji podminky
k praci. Po Zendch se pozaduje péce o déti, ¢asto
¢ast Zivota pracuji na zkrdceny pracovni tvazek
a vedouci pozice je Zivotni posldni. Vice nez 20 %
mezery je vysvétlovdno men$imi investicemi do
lidskych zdrojt. Je to ddno i pferusenim kariéry
z dlivodu matefstvi, které souvisi s mensimi pra-
covnimi zkusenostmi obecné (Fietze, Holst, Tobsch,
2009). Soucasné podniky se stdle neumi vypotddat
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podminkami obecné. Zbylych necelych 14 % je vy-
svétlovdno ostatnimi vlivy nezahrnutymi do vy-
zkumu.

Presto by bylo chybou, kdyby Zeny s ambicemi
na plnohodnotnou pracovni kariéru pouze trpéliveé
vyckdvaly na zménu pomérti. Samy se musi po-
stavit za své touhy a presvédcit podniky, Ze vyva-
Zeny pomeér Zen a muzu ve veden{ podniku je vel-
mi ptinosny pro podniky samotné, nebot prinasi
synergicky efekt ptsobeni Zenského a muzského
principu vedeni lidi (Schmidt, 2011; Folwarczna,
2010).

2.8 Pristup podniku ke kariérnimu
managementu — vliv postoje podniku

Dle Branhama (2009) je ¢astym problémem do-
stupnost informacf o rozvoji a kariérnich moznos-
tech. Podnikové vedeni kariéru nepodporuje, nebo
ji podporuje pouze proklamativné. Dle Bartdka
(2007) je nutné, aby rozvoj jako soucdst kariérni
trasy byl soucdsti firemni kultury, kterd je pramé-
tem firemnf filozofie, firemnf vize a hodnot do roz-
vojové orientace firmy a jejich zaméstnancti, nebot
dle Branhama (2009) povaZuji programy uceni
a rozvoje za kritické vice nez 2/3 pracovniki, ale
jen 50 % povaZzuje dostupné moznosti za uspokoji-



vé. Clegg (2005) dopliiuje, Ze mnoho podnikt déla
v$e pro to, aby zaméstnanci méli pocit, Ze jsou jen
kolecky velkého stroje. Uvefejiiuji pocty zameést-
nanctli a popisy préce, organiza¢ni tabulky a dosa-
Zené vysledky, normalizované tabulky platt. Ci-
lem je, aby se zaméstnanci ujistili, Ze rozdélovani
je spravedlivé, ale pritom dochdzi k tomu, Ze s jed-
notlivci je zachdzeno univerzalné, predstavuji jen
systém ¢isel. Branham (2009) dopliiuje, Ze v mno-
ha pripadech podniky navic neposkytuji zddnou
odmeénu pro rozvijejici se zaméstnance ani nevy-
vozuji ndsledky, pokud se jejich vyvoj zastavil.

Neékteré podniky uz zjistily, Ze vybudovat si re-
putaci podniku, ktery pomdhd svym zameéstnan-
ctim v rozvoji a budovdni kariéry, se vyplati, nebot
jim zajistuje moznost prvniho vybéru na trhu pré-
ce (Colvin, 2010; Branham, 2011). Armstrong (2007)
dodava, Ze potfebné aktivity rozvoje vZdy z4visi na
technologii, prostiedi a filozofii podniku. Tradi¢ni
byrokraticky ¢i mechanisticky typ podniku bude
inklinovat k pouZzivadni programového ptistupu po-
moci postupti podle pfedem danych bodi. Inova-
tivni a organicky typ podniku poskytuje manaze-
ram potfebné prileZitosti, podnéty a vedeni, ddva
lidem odpovédnost za sviij rozvoj.

2.9 Vztah nadiizeny a podrizeny —
vliv postoje

Na profesnim vyvoji se nepodili jen zaméstnanec,
ale jsou za néj zodpovédni piimy nadiizeny a pod-
nik. Stdle vice podnik si uvédomuje, Ze hlavnim
aktérem, ovlivilujicim motivaci a spokojenost za-
meéstnance, je liniovy manaZer. Je nutné vnimat
pracovni mobilitu jako pfinos a spiSe neZ jistotu
celozivotniho zaméstnan{ uvazovat v dimenzi jis-
toty kariéry (Heller, 2004). V podminkdch rostouci
konkurence, zmén organiza¢nich struktur a re-
strukturalizaci podniki nemuZe totiZ zameéstnan-
ce pfed zménami ochranit nic (Urban, 2003). Tak,
jak se méni prostiedi, méni se i postoje a tilohy jed-
notlivych aktéri persondlnich ¢innosti pfi pldno-
vani a tizeni kariéry. Zde se dostdvaji do ostrého
stfetu ocekdvani a pristupy obou stran (Heller,
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2004; Branham, 2009; Bartdk, 2007; Clegg, 2005;
Colvin, 2010).

2.9.1 Postoj nadiizeného

ManaZefi se mnohdy vice zajimaji o uspokojent
vlastni potieby zaplnit volné misto neZ o nejvhod-
néjsi vyuziti talentu zaméstnance (Branham,
2009). Pritom manazefi jsou ti, ktefi spolurozho-
duji o kariérnich trasdch a ktefi rozhoduji, kdo
a v jaké oblasti by mél byt vzdélavan a rozvijen.
Vyznam rozvoje zaméstnanct manazefi mnohdy
podceiiuji. Casto proto, Ze znalosti a schopnosti
potfebné pro spravny vykon prdce povaZuji za sa-
mozfejmé (Urban, 2003; Koubek, 2007). Mnoho
nadfizenych v$ak ani nevi, jak se svymi zamést-
nanci hovofit o profesnim rtstu nebo jak odpovi-
dat na jejich otdzky (Branham, 2004).

Dobry nadiizeny se neboji mit ve svém kolekti-
vu chyttejsi spolupracovniky, nez je on sdm. Po-
kud méd zaméstnanec dostate¢né schopnosti, ne-
boji se ho nechat postoupit (Halik, 2008; Branham,
2004). Na nadfizeném tak leZi tikol podporovat ne-
jen profesni riist zameéstnanct, ale i zménu pozice.
Odmeénou mu bude povést vedouciho, ktery si umi
vazit svych podfizenych a pro kterého budou chtit
pracovat jini velice dobfi zaméstnanci (Branham,
2004). Dulezitd je i efektivné a sprdvné provadéna
zpétnd vazba. Informace o tom, Ze je dosahovadno
i relativné malého pokroku, motivuje, protoZe po-
kud zaméstnanci védi, Ze se posouvaji vpred, vede
je to ke zvyseni usili (Adair, 2004). Colvin (2010)
dodévd, Ze ve vétSiné podnikl je poskytovana
zpétnd vazba v radmci vyro¢niho hodnoceni kratkd,
strojend a vyhybava.

2.9.2 Postoj podrizeného

Neéktefi zameéstnanci stdle ocekdvaji, Ze podnik
prevezme zodpovédnost za jejich vyvoj a oni se jen
nechaji pasivné rozvijet (Branham, 2004; Kirovo-
vd, 2011). Mnoho zaméstnanct ani nema pfedsta-
vu, ktery druh prace by jim vyhovoval nejlépe
(Bartonickovd, 2007; Branham, 2009; Vendel, 2008).
Zameéstnanci sami neznaji své vlastni silné strdn-
ky, netusi, Ze maji néjakou $pickovou vlastnost
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Faktory

Oblast otazek

Kdo je zodpovédny za kariéru zamést-

Tabulka €. 2 » Faktory ovliviujici kariérni management — zdkladni charakteristiky

Dimenze odpovédi

podnik

Reference

Branham (2009); Kirovova (2011);

Odpovédnost nance? Kdo urcuje kdo, kdy a jak se R e
za kariéru bude rozvijet a postupovat v hierarchii  P'MY nadrizeny B.arE.Ch (2094;’ I;Ie;rrlﬂg}lon, ?3”4
dniku? : (in Kirovova, 2011); Heller (2004)
po zamestnanec
linearni Branham (2009); Donelly (1997);
Schmidt (2011)
spiralovita Branham (2009); Dvorakova (2004)
Jakym zpGisobem probiha kariéra jed- .
not)IIivcengakémiledu sou za serou expertni Branham (2009); Evangelu (2009)
Kariérni trasa N : . . .
fazena pracovni mista (pozice)? Jakymi Hronik (2007); Schmidt (2011);
body jedinec u prosel? horizontélni ) ;

Dvorakova (2004); Heller (2004)

oblibenci, lanové druzstvo

Schmidt (2011); Weather (1992)

job hopper

Branham (2009); Schmidt (2011)

Kariérni postup

Na zakladé ¢eho jedinec postupuje
v hierarchii podniku?

seniorita

schopnosti, dovednosti

pracovni vysledky

Branham (2009); Kirovova (2011);
Baruch (2004); Armstrong (2007)

Je zaméstnanec schopen se piizpt-

zavislost — nezavislost

Branham (2009); Kirovova (2011);

Pracovni mista —
zaméfeni

nebo je zde trend k rozsifovani a obo-
hacovani prace?

Mobilita < 1ec 5¢ | Baruch (2004); Armstrong (2007)
a flexibilita sobit? Je nezavisly? Je zaméstnanec
Jaméstnanct Zchﬁperllrwgfllltty, tznv. vy7u2|t rlizné stabilita — mobilita Kirovova (2011); Baruch (2004);
ruhy pileZitosti zmény? drahy mobility Vendel (2007)
Jsou pracovni mista Uzce vymezena specializace Branham (2009); Kirovova (2011);

rozsifovani

Baruch (2004); Harrington, Hall
(in Kirovova, 2011); Kleibl (2001);
Urban (2003)

Pracovni mista —
popis

Jsou jednotliva pracovni mista fixné
uréena v hierarchii popisem pracovniho
mista?

fixni

neustaly redesign

Branham (2009); Kirovova (2011);
Baruch (2004); Harrington, Hall
(in Kirovova, 2011); Kleibl (2001);
Urban (2003)

Organizacni
struktura

Jaky tvar a kolik stupridi ma organizacni
struktura?

vysoka

plocha

Branham (2009); Kirovova (2011);
Sulet (2008); Kleibl (2001); Urban
(2003)

Planovani kariéry

Jakym zpUsobem v podniku probiha
proces planovani kariéry? Jakych
metod vyuZziva?

na zakladé naslednictvi ve
funkcich

na zékladé planovani rozvoje

Koubek (2007); Hronik (2006);
Dvoréakova (2004); Kocianova (2010);
Bartak (2007); Schmidt (2011);
Weihrich (1982)

neplanuje se

Branham (2009); Koubek (2007); Duda
(2008)

Pramen: vlastni zpracovani

(Schmidt, 2011; Koubek, 2007; Urban, 2003; Gef-
froy, 2001). VétSina zaméstnanctu deéld dulezitd
rozhodnuti v oblasti kariéry, kdyZ pfijde o misto,
nerozumi si s nadfizenym, zméni se soukromd
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situace nebo je prace prestane bavit. Zaméstnanci
jsou presvédceni, Ze to nejhorsi, co se jim muzZe
stat, je prijit o prdci. Z tohoto divodu pak setrvéva-
ji na pozici, kterd je nenapliiuje, do prace chodi



s nechuti. Casto si mysli, Ze nemaji pravo délat to,
co majf rddi, a tak Cekaji, az se jim kariéra zacne
délat sama (Bartoni¢kovd, 2007; Schmidt, 2011).

Heller (2004) a Vendel (2008) se shoduji, Ze aby
jedinec dosédhl tspéchu, potfebuje tidit sviij pro-
fesni rozvoj aktivné a uc¢inné. Zidle (2011) a Bran-
ham (2009) doplnuji, Ze nadfizeny by se mél starat
o kariéru svych podtizenych, neni to v§ak jeho top
tkol, proto je nutné, aby kontrolu nad svou karié-
rou pfevzali zameéstnanci sami. Dle Koubka (2004)
by zaméstnanctim proto mélo byt umoznéno, aby
sami posoudili, jaky rozvoj pottebuji pro to, aby ve
své praci nalézali vice uspokojenti, prispéli k napl-
néni svych ambici tykajicich se kariéry a zabezpe-
¢ili, popt. zvysili svou zaméstnatelnost v organiza-
ci i mimo ni.

3. Vysledky

Teoreticky podklad z prostudovanych prament
nabizi nékolik vyzkumnych otdzek, na které se lze

Tabulka €. 3 » Faktory ovliviiujici kariérni management — kontextudini a individudini faktory

Odborné stati

—_
o
—

~
—
—

—_

zameétit. Jsou jimi: Jaké je hlavni paradigma ka-
riérnich koncepttt v Ceské republice a jakym
zplsobem ovliviiuje fizeni a pldnovani kariéry
v podniku? Jaké charakteristiky kariéry prevladaji
v ¢eskych podnicich? Jaké faktory a jak ovliviiuji
kariérni management v jednotlivych podnicich?
Jaké limity 1ze najit pro aplikaci kariérntho man-
agementu? Jaké je postaveni Zen v oblasti kariéry
v Ceské republice?

Poznatky ¢erpané ze zahrani¢nich zdrojt uka-
zuji na ndskok ,,zdpadnich“ zemi ve vyzkumech
a poznatcich v oblasti kariérnfho managementu.
Adekvétn{ vyzkumy kariéry v ¢eském prostiedi tak
chybi, nebo jsou ponechdny obortim sociologie
a psychologie. V dnes$ni dobé je vSak nutné propo-
jovat management s poznatky obort jako sociolo-
gie ¢i psychologie. Vyzkum v oblasti kariérnfho
managementu a kariéry je potieba smeérovat na
faktory uvedené v tabulce 2 a tabulce 3. Tabulka 2
zahrnuje faktory, které jsou zdroven zdkladnimi
charakteristikami jednotlivych kariérnich koncep-

Faktory Dimenze otazek Dimenze odpovédi Reference
Jaky vI.iv maji kulturni dimenze v CR soulad Hofstede (2003): Kirovova (2011);
na kariérni management? Odrazi se ; o !
Kultura . L , Novy (2006); Khapova, Korotov
naucené vzorce chovani i v pracovnim A 22011
Sivote? nesoulad (in Kirovovd, 2011)
Jaky vliv ma pohlavi na kariéru? Je sklenény strop sl )
[ o . Kfizkova (2004); Gibson, Lawrence
” i 2
Pohlavi mozné identifikovat sklenény strop? career gap (2010); Nitzsche (2005); Fietze, Holst,

Jak podniky pracuji se Zenami po
matef'ské dovolené?

stejné prileZitosti Zeny a muzi

Tobsch (2009)

Jaky vliv na kariérni management ma

aktivita — pasivita

kvalita a obsah vztahu (v dimenzi ak-
tivity a pasivity)? Jak ovliviiuje kariéru

soulad — nesoulad ocekavani

Branham (2004); Kirovova (2011);

Vztah nadfizeny zaméstnance vzajemna podpora? Jak

Heller (2004); Clegg (2005); Colvin

— podfizeny vzajemna ocekavani ovliviiuji tento brzdéni — podpora rozvoje (2010); Barték (2007); Geffroy (2011)
vztah? Je $patny nadfizeny pficinou a povyzeni
odchodu zaméstnance?
nezdiem Urban (2003); Bartonickova (2007);
o ! Branham (2009)
Kdy se odehra(va rozvoj a vzdélavani Urban (003) 8 v (2007)
. . zaméstnanci (v praci x po pracovni rban ; Bartonickova ;
Postoj podniku dobg)? Je podporovan rozvoj, pokud se proklamace Branham (2009)
tyké vys$si pozice?
yRawssip Urban (2003); Bartonictkova (2007);
podpora

Branham (2009)

Pramen: vlastni zpracovani
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t a determinuji kariérnf trasy. V tabulce 3 jsou pak
uvedeny hlavni faktory s vlivem na samotny kari-
érni management.

Kazdy faktor pak ,omezuje“ ¢i determinuje
moznost volby jiného faktoru. Naptiklad pfi vyso-
ké hierarchické struktufe lze predpoklddat povy-
Sovéani na zdkladé seniority ¢i pldnovani prostfed-
nictvim ndstupnictvi ve funkcich. DuleZité je zde
spojeni ,lze predpoklddat“, nebot v dnesni dobé
dochdzi k unikdtnim mixtm jednotlivych charak-
teristik vytvarejicim individudlni kariérni koncep-
ty a kariérni trasy jedince. A kazdd z téchto tras si
74dé trochu jiné tizeni a planovani (kariérni man-
agement). Vyhodou téchto tabulek je propojeni na
prvni pohled nesouvisejicich prvka a charakteris-
tik. Nebot jak je patrné z teorie, v$e je ovliviiovdno
vSim a v dnes$ni sitové orientované spole¢nosti
neni mozné nevnimat vliv a zapojeni ostatnich
prvkil prostiedi.

4. Zdaver
Lidé se svymi schopnostmi, znalostmi a doved-
nostmi se stdvaji zdkladnim zdrojem tspéchu pod-

niku. Kazdy podnik md nékolik moznostf, jak tyto
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ABSTRACT

The aim of the paper is to identify the “gaps” in career management paradigm to find options for further re-
search. Gradually, there were compiled themes — formation of internal workforce, career concepts, factors
influencing career. For theoretical treatment there were used method compilation, comparison and deduc-
tion to identify the gap and inconsistency in authors’ views. Private sector is affected by processes of globali-
zation, technology development, extension of life expectancy, changes in family functions, equal access to
education and employment. These changes are pushing on organizational structures and accountability of
line managers and employees. Changes in society require new knowledge, skills and changes of professions.
The development of managers and employees is in the 21° century one of the important factors to achieve
high productivity and competitiveness. Through career management company develops employees; satisfac-
tion and performance increase, attractiveness of company in the labour market increases and turnover is re-
duced. Applications for career management depend on many individual and contextual factors as socio-eco-
nomic, cultural and organizational factors. Therefore, further research in this area is to get knowledge and
understanding about career concepts and career routes, to identify the content and significance of factors af-
fecting career management.
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career, development, career route, career concept
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Odborné stati {12/13}

Rozhodovani zaméstnavateltu

o dalSim vzdélavani zameéstnancu
ve vybranych podnicich
strojirenského a IT odveétvi

Mgr. Lenka Klimplova, Ph.D., M.A. » Katedra socialni politiky a socialni prace,

Fakulta socialnich studii Masarykovy univerzity v Bré'

Vyznam vzdéldvani pro uplatnéni se na trhu prace
v poslednich desetiletich rapidné nartistd. Ndroky
na pracovn{ silu se proménujf a rostou v dtisledku
ekonomické globalizace, mezindrodni specializa-
ce, technologického pokroku, posunu od masové
produkce k vyrobé individualizovaného zboZi, po-
sunu od industridlni vyroby k ekonomice sluZeb
(deindustrializace, tercializace), ale i v dtisledku
organizac¢nich zmeén, destandardizace zaméstnani
¢i v dtisledku stérnuti populace (podrobnéji Klim-
plovd, 2010). Dochdzi k posunu od ekonomik fize-
nych pramyslovou vyrobou a charakterizovanych
masivni, relativné homogenni a polokvalifikova-
nou pracovni silou smérem k ekonomikdm, ve kte-
rych dominuje zaméstndni ve sluzbdch spojované
s heterogennéjsi a fragmentovanou pracovn{ silou
(Crompton, Gallie a Purcell, 1996). Technologické
a organizacni zmeény ¢i zmény produkéniho para-
digmatu vyvoldvaji poZadavky na adaptaci a zkva-
littiovdni lidského kapitdlu v reakci na rychle se
ménici podminky na trzich produktt i prace. Jak
vysvétluje Czesand (2006: 1), ,zmény ve struktute
pracovnich prilezitosti, zejména jejich presun
smérem do sluzeb, vznik pracovnich pfileZitosti
v novych oborech a zmény ve vykonu stdvajicich
profesi spojené pfedevsim s digitalizaci{ ekonomi-
ky kladou ndroky na prtibézné dopliiovani znalos-

ti“, nebot znalosti a dovednosti ziskané v pocatec-
rychle Starnuti

nim vzdélavani zastaravaji.
vych znalosti a dovednosti na trhu prace uz nem-
Ze byt uspokojena generacemi nové vstupujicimi
na pracovni trh (Kubatovd, 2004, Czesand, 2007).
I to vyvoldvé potfebu priibézné aktualizace ziska-
nych znalosti a dovednosti, ptipadné osvojeni si
kompletné novych poznatkid a dovednosti, tedy
tplnou zménu kvalifikace. CeloZivotni vzdéldvdnt
se tak stdva klicovym konceptem soudobych spo-
le¢nosti. Pozadavek na podporu celozZivotniho
vzdélavani a zvyseni investic do néj se objevuje
v mnoha strategickych dokumentech Evropské
unie i ndrodnich ¢lenskych stattt (v Ceské repu-
blice napf. ve Strategii celoZivotniho uc¢eni CR,
MSMT, 2007).

Jednim z aktérti, ktefi by se na procesu celoZi-
votniho vzdélavani méli podilet, investovat do néj,
Dalsi
vzdéldvani v podnicich je totiz nedilnou soucdsti
koncepce celozivotniho vzdéldvani, napomdha
rastu produktivity, konkurenceschopnosti, tvorby
novych pracovnich mist, a tim i socidlni inkluzi,
a je mu proto v soudobé spolec¢nosti prikldddn kli-
¢ovy vyznam.

kumenti také zaméstnavatelé. odborné

1

Cldnek byl zpracovdn s podporou Ministerstva $kolstvi, mlddeze a télovychovy CR v rdmci projektu Ndrodniho programu vy-

zkumu Il ¢. 2D06009 , Novd socidlni rizika trhu prdce a potreby reformy jeho politické regulace po vstupu CR do EU. Monitoring

a vyhodnoceni potreb”.
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Cilem této stati je prezentovat vysledky ptipa-
dovych studif rozhodovani zameéstnavatelt ve stro-
jirenském a IT (informacni technologie) odvétvi
o dal$im vzdéldvani v podnicich jako feSeni pro-
blému zajisténi adekvéatné kvalifikované pracovni
sily. Zameétili jsme se na to, jak se zaméstnavatelé
rozhoduji o vzdéldvani svych zaméstnanci a sna-
7zili se zodpovédét, jaké jsou motivy a cile dalsitho
vzdélavani v podnicich, jak zaméstnavatelé identi-
fikuji vzdéldvaci potteby, jakd jsou kritéria pro vy-
bér zaméstnance pro dalsi vzdélavani, jak podni-
kové vzdélavani vyhodnocuji, ale také identifikovat
podminky rozhodovani, které determinuji ¢i limi-
tuji tvorbu rozhodnuti. V neposledni fadé se vy-
zkum zabyval ptfedstavami zameéstnavatel(i o roli
statu v dalsim podnikovém vzdélavani.

Stat je rozdélena do tif stéZejnich ¢4asti. V prv-
ni ¢asti charakterizujeme podnikové vzdéldvani
a stru¢né prezentujeme teoretickd vychodiska stu-
dia rozhodovéni. Dalsi ¢dst predstavuje design
a metodiku vyzkumu. Ve tfeti ¢asti predkladdme
vysledky analyzy rozhodovdni zaméstnavatelli
strukturované dle otdzek prezentovanych v pred-
chozim odstavci.

1. Podnikové vzdeéldvani

Podnikové vzdélavani miiZeme popsat jako ,,syste-
maticky proces zmény pracovniho chovdni, trov-
né znalosti a dovednosti véetné motivace zamést-
nanct organizace, kterym se sniZuje rozdil mezi
jejich charakteristikou — subjektivni kvalifikaci
pracovniki — a poZadavky na né kladenymi — kva-
lifikaci objektivni, tj. kvalifikovanosti prace“ (Pa-
ldn, 1997: 86). Cilem podnikového vzdéldvani vsak
neni jen naucit zaméstnance néco nového pro vy-
kon profese, ale jde také o ,vytvdfeni podminek
pro seberealizaci jako nejicinnéjsiho motiva¢niho
ndstroje“ (Paldn, 1997: 86). V podnikovém vzdéla-
vani tak dochdzi ke sjednocovéni osobnich cilti za-
meéstnanct a cilti zameéstndvajici organizace.
Podnikové vzdéldvdni je jednou ze zdkladnich
persondlnich ¢innosti. Souvisi s pldnovdnim lidskych
zdrojii, s ndborem, s vybérem pracovniki i jako
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soucdst protifluktuacnich opatreni. Podnikové vzdé-

ldvdni je jednoznacné investict do lidskych zdroj.

Z praxe vyplyvd, Ze konkurenceschopné mohou byt

jen ty podniky, v nichZ je rychlost ucent vétst nez

rychlost zmén v jejich okoli. (Paldn, 1997: 86)
Podnikové vzdélavani zahrnuje: a) vzdéldvani

v rdmci adapta¢niho procesu a piipravu pracovni-

ki k pracovni ¢innosti; b) prohlubovéni kvalifi-

kace; c¢) zvySovani kvalifikace; d) rekvalifikace;

e) vzdélavani manazert (Paldn, 1997).
Systematicky realizované podnikové vzdélava-

ni by podle Armstronga (2006) mélo zahrnovat né-

sledujici faze:

1. Identifikace a analyza vzdéldvacich potieb:
Vsechny vzdéldvaci aktivity musi byt zaméreny
na uspokojeni definovanych potteb — pro pod-
nik jako celek, pro urcité pozice nebo skupiny
zameéstnanci ¢i pro jednotlivce.

2. Vymezeni cilit vzdéldvdni: Skoleni se musi za-
méfit na dosazeni métitelného cile vyjadfené-
ho zlep$enim nebo zménou o¢ekdvanou ve vy-
konnosti podniku, urcité pozice, oddéleni nebo
konkrétniho zaméstnance.

3. Priprava vzdéldvacich pldnii: Vzdéldvaci plany
musi popsat celkovy systém vzdéldvani a jeho
nékladt a pifinost. Celkovy plan by mél dale za-
jistit rozvoj vzdéldvacich programi a zarizen,
vybér a pouziti vhodnych tréninkovych metod,
vybér a vzdélavani skolitelli a realizaci vzdéla-
vacich planti, vcetné vedeni zdznam o vzdéla-
vani a jeho vystupech.

4. Mereni a analyza vysledkii: Vyzaduje se ovéte-
ni dosaZenych vysledkt kazdého vzdéldvaciho
programu vzhledem Kk jeho cilim a posouzeni
vlivu celého vzdéldvaciho pldnu na vykon pod-
niku nebo urcitého oddéleni.

S. Zpétnd vazba tykajict se vysledkii a hodnocent:
Zhodnoceni s cilem zlepsit vzdéldvaci pldny,
programy ¢i techniky.

Jinf autofi (napf. Matouskovd, 2008, Vodék, Ku-
char¢ikovd, 2007) mluvi o ¢tytech fazich podniko-
vého vzdélavani: 1) identifikace vzdéldvacich po-
tteb, 2) vytvoreni vzdélavaciho pldnu, 3) realizace
vzdéldvani, 4) vyhodnoceni vysledkt a dopadt



vzdéldvani. Jednim z problému dal$tho podniko-
vého vzdélavani v Ceské republice je nedostatec-
nd identifikace vzdéldvacich potfeb v podnicich
(Klimplovd, 2008). Otdzkou pak je, jak se zamést-
navatelé o dalstm vzdéldvdni svych zaméstnanci
vlastné rozhoduji, neanalyzuji-li systematicky vzdé-
lavaci potieby, na coZ se mimo jiné snazi odpové-
dét nase studie.

V nésledujici ¢ésti prezentujeme teoretickd vy-
chodiska studia rozhodovani zaméstnavateld, kte-
ré vyuzivdme pro interpretaci vysledku $etfeni.

2. Teoretickd vychodiska studia
rozhodovdni

Rozhodovdni definujeme jako proces volby, pfi
kterém aktéfi vybiraji preferovanou moznost z vice
moznych alternativ. Jde o posouzeni variant a vy-
bér optimdlni/uspokojivé varianty. Jedndni spoje-
né s rozhodovdnim je vzdy zdmérné — jde o za-
mérné jedndni tvirce rozhodnuti, ve kterém se
odrazi jeho zajmy, cile, preference, hodnoty, nor-
mativni ptesvédcéeni (Scharpf, 1997).

Manazerské ptirucky a u¢ebnice managementu
prezentuji dva zdkladni modely rozhodovani za-
meéstnavateltt (manazerti), a to model raciondlné-
-ekonomicky (teorie raciondlni volby) a model ad-
ministrativni (behaviordlni teorie rozhodovani).
Shrneme-li zdkladni charakteristiky zminénych
dvou modelt, 1ze tici, Ze model raciondlné-ekono-
micky vidi rozhodovdni jako systematické vyhle-
davéni optimdlniho feSeni s cilem maximalizovat
vlastni uzitek. Tento model vychézi z pfedpokla-
du, Ze tviirce rozhodnuti md k dispozici informace
o v$ech variantdch vedoucich k dosaZeni cile, zna
v$echny dusledky vSech alternativ, jeho preference
jsou konzistentni a on je schopen urcit optimdlni
alternativu. Jde o klasicky individudlni model roz-
hodovani (rozhoduje jedinec), kde je racionalita
rozhodovéni ¢isté formdlni a substantivni, tzn. je
z4visld na aktérovi jenom v jednom ohledu — zdvi-
si na jeho cilech a preferencich. Po zadani téchto
cild je raciondlni jedndni determinovadno charakte-
ristikami okoli, v némz se uskute¢tiuje (Simon,
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1982). Z povahy raciondlné-ekonomického mode-
lu rozhodovani vyplyvd, Ze jde o model normativ-
ni. Doporucuje, jak by se méli tvirci rozhodnuti
idedlné chovat pro to, aby dosédhli optimdalnich roz-
hodnuti a maximalizovali svtij zisk (Vacek, 2008).

Naproti tomu model administrativni vidi tviirce
rozhodnuti jako aktéra, ktery pti rozhodovani vy-
chézi pouze z omezeného rozsahu informacf a kte-
ry md pouze omezené kognitivni a tzv. vypocetni
kapacity pro nalezeni optimdalniho feseni problé-
mu, proto pozndvd pouze netiplny pocet alternativ
a jejich konsekvenci a proto se v kone¢ném dusled-
ku spokojuje s nalezenim uspokojivého fe$eni na-
misto fe$eni optimdlniho (Simon, 1982, 1997, Cy-
ert a March, 1992, March a Simon, 2008, Shapira,
2008 aj.). Rozhodovdni a jednani podle tohoto teo-
retického modelu neni fizeno pouze pti¢inné-dui-
sledkovymi vazbami (logikou konsekvenci), ale
roli hraji také organiza¢ni pravidla, stereotypy, ru-
tina (logika vhodnosti) (Cyert a March, 1992,
March a Simon, 2008). Pravé aspekt vhodnosti je
v behavioralni teorii rozhodovéni navic oproti ¢isté
racionalistickym pfistuptim. Administrativni mo-
del je oproti normativnimu raciondlné-ekonomic-
kému modelu modelem deskriptivnim.

Kromé téchto dvou zdkladnich teoretickych
modelll vyuzivdme pifi analyze také Schiitzovu
koncepci rozhodovéni a jedndni, kterd vychdazi ze
stejnych teoretickych vychodisek jako teorie racio-
ndlni volby a kterd definuje jedndni jako dtsledek
procesu zvazovani a hodnoceni vysledki rtiznych
variant jedndni (Schiitz, 1962). Pfi tomto zvaZova-
ni jsou dulezitymi faktory determinujicimi volbu
a) subjektivni védéni (aktudlni zdsoba védéni)
a pozndni téchto variant, b) jejich hodnoceni. Raci-
onalita rozhodovani je vSak na rozdil od neokla-
sickych teorii zaloZena na ,zdravém rozumu*.
Rozhodnuti probihd spontdnné, na zdkladé mys-
lenkovych typizaci z dostupné zdsoby védéni, kte-
ré jsou ddny kazdodenni zku$enosti. Rozhodovéni
jeraciondlni v tom, Ze aktér definuje svoje cile, sle-
duje je, snazi se jich uc¢elné dosdhnout, nicméné
toto jedndni je nereflektované, spontdnni, aktéfi
nijak nekontroluji, zda je jejich jedndni adekvatni
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situaci. V tom se Schiitzova koncepce zdsadné lisi
od neoklasickych teorif raciondlni volby.

Schiitz (1962) také rozliSuje mezi ,motivem
aby“ (,in-order-to-motive“) a ,motivem protoZe“
(,because-motive“). ,Motiv aby“ popisuje podle
Schiitze findlni stav, kterého ma byt dosaZeno.
Tato kategorie motivli z pohledu aktéra odkazuje
do budoucnosti. ,,Motiv aby* je findlnf stav, cil, kte-
rého md byt dosaZeno budoucim jedndnim, které
bylo ,pfedfantazirované® (nacrtnuté v mentalnim
planu moznosti feseni) v konceptu jedndni. ,,Moti-
vy protoZe“ naproti tomu odkazuji z pohledu akté-
ra do minulosti, k jeho pfedchozim zku$enostem,
které ho ovlivnily, aby jednal, jak jednal. ,,Motiv
protoZe“ neobsahuje ,,hodnoceni budouci situace,
nybrZ popisuje systém oc¢ekdvani a preferenci tviir-
ce rozhodnuti v daném ¢asovém okamziku® (Win-
kler, 2007: 127). Pro objasnéni aktudlni volby jsou
podle Schiitze (1962) duleZité jen ,motivy aby*,
nebot ,,motivy protoZe“ neobjasiiuji samotnou vol-
bu, ale pouze predchdzejici stav jednajiciho, ktery
je spojen s uréitou biografickou situaci. ,V ,aby
motivech® se projevuje subjektivné (biograficky)
vytvorend situace rozhodovdni. V ,motivech proto-
ze* se zrcadli zku$enosti a sedimenty predchozt so-
cializace osobnosti“ (Winkler, 2007: 128, kurziva
v origindle). Co z toho plyne pro rozhodovani (za-
meéstnavatel(1)? Pfedev$im to, Ze ,v procesu roz-
hodovéani se [vZdy] uplatiiuji oba druhy motivt.
,Motivy protoZe‘ jsou tésné spjaty s definici rozho-
dovacfi situace. [...] ,Motivy aby‘ jsou zase spojeny
s hodnocenim dtsledkti budouciho jednéni a vy-
tvari tak bezprostiedni kritéria pro hodnoceni vari-
ant jedndni.“ (Winkler, 2007: 128) Bez povsimnuti
nesmi ztstat ani fakt, Ze pozndvani problému i va-
riant jeho fe$eni je socidlné determinované, ovliv-
néné interakcemi s druhymi lidmi. ,,Jen velmi mald
¢ast mé znalosti o svété prameni z mé osobni zku-

Senosti. Vétsi ¢ast je socidlné odvozend a mné pie-

dand skrze mé pratele, moje rodi¢e, mé ucitele

a ucitele mych ucitelt.“ (Schiitz, 1962: 13)
Rozhodovani je tedy zdmérné raciondlni vol-

ba alternativy jedndni vychdzejici z kognitivnich

a hodnoticich procesti, které samotnému aktu roz-

hodnuti pfedchdzeji, a z definice (problémové) si-

tuace, interpretace vyznam jednotlivych moznos-
ti volby, kritérii a hledisek volby a kone¢ného
rozhodnuti. Rozhodovéni zaméstnavatelt vychazi
pfedevsim z logiky konsekvenci (z pfi¢inné-di-
sledkovych vazeb), kdy je rozhodnuti uc¢inéno na
zdkladé vyhodnoceni pravdépodobnych dtsledki
jednani vzhledem k preferencim aktéra. Nicméné
logika vhodnosti (pfifazeni situace k pravidlim

a rozhodnuti na zdkladé pravidel) hraje pti rozho-

dovani v organizacich také svou roli.

Racionalita pti¢inné-dtsledkového rozhodové-
ni zaméstnavatele je limitovdna a determinovédna
na nékolika trovnich (oznacujeme jako ,podmin-
ky rozhodovani®):

a) na makrotrovni je to instituciondlni rdmec
dané trzné-politické ekonomiky, ktery objektiv-
né formuje preference, strategie, a tedy i roz-
hodnuti o fe$eni urc¢itého problému (koncept
variet kapitalismu, viz Hall, 1999, Soskice, 1999,
Hall, Soskice, 2001a) — instituciondlni ramec
nejde ovsem objektivné a tplné konceptualizo-
vat,? proto jsou dileZité aktérovy (zaméstnava-
telovy) subjektivni interpretace vyznami insti-
tuci (instituciondlniho rdmce), které podle néj
determinuji jeho preference, strategie, jedndni,
potazmo konstrukci rozhodnuti o feSeni speci-
fického problému;

b) na mezotirovni jsou to limity a hranice organi-
zac¢niho prostfedi, ustdlend organiza¢ni pravi-
dla, rutiny, stereotypy a normy, ale i obecné
preference a cile organizace jako celku, které
nemusi byt vzdy ve shodé s preferencemi a cili
zaméstnavatele pfi feSeni urc¢itého problému;

Kompletni systematizace a konceptualizace instituciondlniho nastaveni by vyZadovala analyzu celé skdly zdkond (vCetné ve-

fejného mezindrodniho prdva, prdva tykajiciho se mezindrodnich organizaci, ustavniho prdva, volebniho prdva, parlament-
nich procedur, administrativniho prdva a procedur, obcanského prdva a procedur, pracovniho prdva a prdva kolektivniho
vyjedndvdni, obchodniho prdva atd.), ale i neformdilnich pravidel, norem, konvenci a ocekdvdni, kterd rozsituji, doplriuji nebo
modifikuji normativni o¢ekdvdni vyvozend z formdlnich prdvnich pravidel (Scharpf, 1997).
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¢) na mikrotirovni jde o limity kognitivnich proce-
st tviirce rozhodnuti (zameéstnavatele) i limity
jeho tzv. vypocetni kapacity (schopnosti nalézt
optimdlni feSeni — ¢as, pozornost, pamét; Si-
mon, 1997, Winkler, 2007). Vacek (2008) vy-
jmenovdva jako subjektivni bariéry rozhodova-
nf omezenou schopnost zpracovdvat informace,
omezeny rozsah pozndni, omezenou schop-
nost formulovat a fe$it slozité rozhodovaci
problémy, omezenou schopnost ztotoZnéni se
systémem hodnot organizace, opakovani ne-
efektivnich feSeni. Limitem na individudlni
arovni je také aktudlni ,,zdsoba védéni“ aktéra
a osobni typizace (zobecnéné sedimentované
zku$enosti; Schiitz, 1962). DuleZitou implikaci
pak je, Ze aktér md tendence strukturovat pro-
blémy pravé ve svétle vlastni zkus$enosti a vy-
hleddvd informace, které jsou v souladu s jeho
subjektivni interpretaci problémové situace.

3. Design a realizace vyzkumu

Vyzkum byl realizovan v rdmci vétstho vyzkumné-

ho $etfeni nazvaného ,,Kvalita a organizace prdce

v riiznych sektorech ndrodniho hospoddrstvi CR“

v rdmci vyzkumného projektu ,,Novd socidln{ rizi-

ka trhu prdce a potieby reformy jeho politické regu-

lace po vstupu CR do EU. Monitoring a vyhodnoce-
ni potieb*.

Podniky do vyzkumného vzorku byly vybrdny
technikou stratifikovaného zdmérného vybéru, kte-
rd vykresluje charakteristiky konkrétnich podsku-
pin v centru naseho zdjmu a umoznuje jejich kom-
paraci (Patton, 2002). Vzorek byl zvolen na
zdkladé nésledujicich kritérii:

e Kritérium odvétvi — ne vSechny sektory, odvét-
vi, firmy zaznamenaly posun od fordismu k po-
stfordismu, ktery zdsadnim zptisobem promé-
nil pozadavky na kvalifikaci pracovni sily (viz
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Klimplovd, 2010, 2011) a zrychlil proces zasta-
ravéani lidského kapitdlu. Snahou bylo vybrat
typicky priklad odvétvi stéle reprezentujici for-
disticky zptsob produkce a organizace préce,
a naopak typicky pfiklad odvétvi, ktery by re-
prezentoval postfordisticky zptisob produkce
a organizace prace (Klimplové, 2010, Kubéatov4,
2004, Schienstock et al., 1999 aj.). Vzhledem
k vlivu IT technologii na zménu organizace pra-
ce a pozadavku na kvalifikaci pracovni sily bylo
zvoleno IT odvétvi jako reprezentant postfordi-
smu, naopak ¢eské strojirenstvi se jevi jako jes-
té ne prili§ zasazené novym produkénim a or-
ganiza¢nim paradigmatem, proto bylo jako
druhé odvétvi, reprezentujici ,stary“ zptsob
produkce a organizace prace s relativné stabil-
nimi ndroky na kvalifikaci pracovni sily, zvole-
no strojirenstvi. Lze pfedpokladdat, Ze konstruk-
ce rozhodnuti o feSeni problému zajisténi
adekvatné kvalifikované pracovni sily zamést-
navateli se bude v téchto dvou odvétvich lisit.

e Kritérium velikosti — do vzorku byly zafazeny
firmy riznych velikosti, pocet zaméstnanct se
v dobé realizace prvniho kola dotazovéni pohy-
boval mezi 24 a 280 zaméstnanci. Do vzorku
nebyly zafazeny firmy s mensim poctem za-
méstnancui nez 20.

* Kritérium lokality — vybrdny byly regiony s roz-
dilnou situaci na regiondlnim trhu prace: region
A s mirou nezameéstnanosti vice neZ 1 procent-
ni bod pod mirou nezaméstnanosti CR, region
B s mirou nezameéstnanosti na trovni primer-
né miry nezaméstnanosti CR (= 1 procentni
bod), region C s mirou nezameéstnanosti vice
nez 1 procentni bod nad mirou nezaméstnanos-
ti CR v tinoru 2009 (viz MPSV, 2009).*
V neposledni fadé Ize za kritérium pro zafazen{

do vyzkumného vzorku oznacit také to, zda ndm

vybrand organizace vyhovéla a byla s ndmi viibec

3 Projekt 2D06009 v rdmci NPV .

Z divodu zachovdni anonymity podniki a komunikacnich partnerd, kterd vsem zucastnénym byla zarucena, neuvddime ani

ndzvy regiont (okres(), v nichZ dotazovdni probéhlo. V nékterych pfipadec ak totiZ nebylo obtizné dopdtrat, o jakou
izvy region( (okrestl), ichZ d ini probéhl ckterych pripadech by pak totiz nebylo obtizné dopd Jjak

firmu se jednd, a anonymita by byla porusena.
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Pocet
zaméstnancl

Tabulka €. 1 » Charakteristika organizaci, ve kterych vyzkum probéhl

Vlastnictvi

Zahranicni kapital

Pievladajici
zaméstnancl

Vyuceni, stiedni bez maturity

Stiedni s maturitou

ANO

S1 ¢ Strojirenstvi ¢ B 49

S2 : Strojirenstvi : A 110 = Cesky kapital Vyuceni, stfedni bez maturity : Stfedni s maturitou ANO
S3 ¢ Strojirenstvi : A 228 | Prevazné Cesky kapital Vyuceni, stfedni bez maturity : Stfedni s maturitou ANO
S4  Strojirenstvi . C - 40+15 | Cesky kapitdl Vyuceni, stfedni bez maturity : Stfedni s maturitou ANO
S5 ¢ Strojirenstvi @ B 177 | Prevazné cesky kapital Vyuceni, stfedni bez maturity : Stfedni s maturitou ANO
S6 i Strojirenstvi @ C 280 : Prevazné zahranicni kapital : Stfedni s maturitou Vyuceni, stfedni bez maturity i ANO
S7 ¢ Strojirenstvi @ B 252 i Prevazné Cesky kapital Vyuceni, stfedni bez maturity : Stfedni s maturitou ANO
S8 ¢ Strojirenstvi | C 78 Prevazné zahrani¢ni kapital : Stfedni s maturitou Neuvedeno NE
I IT B 130 | Prevainé cesky kapital Neuvedeno Neuvedeno ANO
12 IT B 140 Cesky kapital Vy3si odborné, vysokoskolské | Stiedni s maturitou ANO
13 IT A 80 Pfevazné zahranicni kapital : Vys3si odborné, vysokoskolské : Stfedni s maturitou ANO
14 IT B 24 Pfevazné cesky kapital Stfedni s maturitou Vyssi odborné, vysokoskolské i ANO
15 IT B 110 : Prevazné cesky kapital Stfedni s maturitou Vyssi odborné, vysokoskolské NE

stfedné
16 IT B velkd | Neuvedeno Neuvedeno Neuvedeno ANO
firma

17 IT A 1M Pfevazné zahranicni kapital : Vyssi odborné, vysokoskolské : Stfedni s maturitou ANO
18 IT B 55 Pfevazné zahranicni kapital : Vyssi odborné, vysokoskolské : Stfedni s maturitou ANO
19 IT A 42 Cesky kapital Stfedni s maturitou Vyssi odborné, vysokoskolské : ANO
110 IT C 90 Prevazné cesky kapital Vyssi odborné, vysokoskolské : Stfedni s maturitou ANO
111 IT C 239 . Zahranicni kapital Vyssi odborné, vysokoskolské : Stfedni s maturitou ANO

Poznamka: Region A — s mirou nezaméstnanosti vice nez 1 procentni bod pod mirou nezaméstnanosti CR; region B — s mi-
rou nezaméstnanosti na Grovni prGmérné miry nezaméstnanosti CR (x 1 procentni bod); region C — s mirou nezaméstnanosti
vice nez 1 procentni bod nad mirou nezaméstnanosti CR v Ginoru 2009 (viz MPSV, 2009). Pocet zaméstnancii — v dobé prvni-
ho 3etfeni (rok 2009). Opakované Setfeni — na prelomu let 2010/2011.

ochotna spolupracovat, tzv. kritérium vyhovéni/par-
ticipace (srovnej ZiZlavsky, 2005, Patton, 2002).
Toto kritérium bohuZel signifikantné ovlivnilo
kone¢ny vyzkumny vzorek, nebot ne vSechny
oslovené organizace byly ochotny na vyzkumu
participovat a rozhovor poskytnout. Doslo tedy
k samoselekci ptipadti zafazenych do studie. Nic-
méné, smyslem popsaného stratifikovaného za-
mérného vybéru neni reprezentativnost, ale snaha
0 poznani souvislosti mezi odvétvim, velikosti or-
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ganizace, respektive lokalitou a zptisobem rozho-
dovédni zaméstnavatelt.

Vyzkumny vzorek (charakteristiky organizaci,
v nichZ vyzkum probéhl — odvétvi, region, pocet
zaméstnancd, vlastnictvi, prevlddajici vzdélani za-
meéstnanctl) je popsdn v tabulce 1. Celkem rozho-
vory probéhly v 19 firmdch, z toho v 8 strojiren-
skych a v 11 IT firmdch.

Design vyzkumu lze oznacit jako komparativni
(Bryman, 2008). Srovndvdme jednotlivé pfipady



(vypovédi a interpretace jednotlivych zaméstnava-
teltt) jak mezi sebou, tak i mezi dvéma zkoumany-
mi odvétvimi (IT a strojirenstvi), a to na zdkladé
funkcionalistického pfedpokladu, Ze rozhodovani
zaméstnavatelt o feSeni problému zajisténi ade-
kvatné kvalifikované pracovni sily, a tedy i o dal-
§im vzdélavani v podnicich by mélo byt odlisné
v zavislosti na zplsobu produkce a organizace
préace.

Na jafe a v 1été roku 2009 bylo provedeno
19 hloubkovych rozhovort se zdstupci vybranych
firem, v nichZ (s vyjimkou jedné) zaroven probéh-
lo dotaznikové $etieni u zaméstnancti.’ Téma kva-
lifikace pracovni sily bylo pouze jedno ze tfi vel-
kych témat interview (dal$imi ¢dstmi byla role
zaméstnavatele v systému socidlni ochrany za-
meéstnancti a harmonizace prace a rodiny). VSech-
ny rozhovory (s vyjimkou jednoho, kdy komuni-
ka¢ni partner nahrdvdni odmitl) byly nahrdny
a pak doslova prepsény, coz poskytlo velmi dobry
zdklad pro detailni analyzu vyznamt a interpreta-
ci jednotlivych fenoménti.

V 17 z téchto 19 dotazovanych organizaci® pro-
béhlo hloubkové $eteni opakované na pielomu let
2010/2011 (prosinec 2010 aZ inor 2011). Druhé do-
tazovéni bylo primdrné zameéfeno na jind témata
nez prvni kolo rozhovorti, nicméné témata kvalifi-
kace pracovni sily a podnikového vzdélavéani se
v ném castecné také objevuji. Do analyzy proto
byly zahrnuty i rozhovory z opakovaného $etfent,
které mohou napomoci k lep$imu porozumeéni
zkoumaného problému a rozhodovédni zameéstna-
vatelt a vnést do analyzy ¢asovou dimenzi (napft.
vliv ekonomické krize). Zdroven toto opakované
Setfeni ukdzalo na velmi dilezity fakt, a to, Ze
interpretace rtiznych komunikac¢nich partnert
v rdmci jedné firmy se mohou rtznit. Ve dvou pii-
padech doslo k tomu, Ze komunika¢ni partnefi
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byli jiné osoby neZ v pfipadé prvniho Setieni a je-
jich interpretace nékterych zkoumanych fenomé-
nt byly velmi odlisné. Konkrétni ptipady prezen-
tujeme déle.

Jako metodu analyzy dat pouZivdme tématic-
kou analyzu, konkrétné metodu ,,rdmce” (,,frame-
work*“). ,Rdmec* je na matici zaloZend metoda pro
usporddéni, syntézu a analyzu kvalitativnich dat.
Tématicky radmec se pouziva ke klasifikaci a orga-
nizaci dat podle klicovych témat, konceptti a obje-
vujicich se kategorif. Kazd4 studie tak mé odlisny
tématicky rdmec sestdvajici ze série hlavnich té-
mat, ddle roz¢lenénych fadou souvisejicich subté-
mat (Ritchie, Spencer, O’Connor, 2003). Metoda
zahrnuje pét krokt: 1) obezndmeni se s daty,
2) identifikaci tématického rdmce (indexu), 3) in-
dexaci, 4) vytvoreni tématickych tabulek, 5) mapo-
vani a interpretaci (Ritchie, Spencer, 1994). V ram-
ci tématu ,podnikové vzdéldvani“ jsme identifi-
kovali ndsledujici subtémata: Na zdkladé ceho,
Typy/zptsoby vzdélavani, Vybér zaméstnancili pro
vzdélavaci aktivity, Motivy zaméstnavatele a cile
vzdéldvani, Limity a problémy podnikového
vzdéladvani, Hodnoceni efekt vzdélavani, Spolu-
prace s dal$imi aktéry, Jiné (Klimplov4, 2011). Vy-
sledky posledn{ faze tématické analyzy (mapovdni
a interpretace dat), jejimz cilem je porozumét a vy-
svétlit rozhodovani zaméstnavatelti o dalsim pod-
nikovém vzdélavani, jsou prezentovdny v ndsledu-
jict ¢asti.

4. Proc¢ zameéstnavatelé své zamestnance
vzdéldvaji

Na tvod si polozme otdzku: Pro¢ zaméstnavatelé
své zameéstnance vitbec vzdéldvaji? Je cilem vzdéla-
vani opravdu jen zajisténi kvalifikované pracovni
sily, nebo jsou cile vzdéldvdni jiné?

Tématy dotaznikového Setfeni u zaméstnanci byly kvalita a obsah prdce, participace zaméstnancti na rozhodovdni, délka,

stabilita a jistota zaméstndni, kariérni a socidlni rozvoj, vzdélanostni potfeby, pracovni vytiZeni, harmonizace prdce a rodiny

a pracovni vztahy a komunikace. Tato stat se zaméruje na rozhodovdni zaméstnavateld, proto data z dotaznikového setreni

u zaméstnancut vyuZivame pouze pro ilustraci nékterych dilcich fenoménd. Kompletni studii zaloZenou na vysledcich uvedené-

ho dotaznikového sSetreni prezentuje napf. Hora (2010).
Zbylé dveé organizace dalsi dotazovdni odmitly.
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Podle Schiitzovy koncepce rozhodovéni a jed-
ndni (Schiitz, 1962) je dulezité objasnit subjektivni
vyznam, ktery aktéfi pripisuji svému jedndni, a ro-
zeznat ptisobeni motivi ,,aby“ a ,,protoZe“. ,,Moti-
vy protoZe“ jsou tésné spjaty s definici rozhodova-
ci situace a popisuji systém ocekdvani a preferenci
tvlirce rozhodnuti v daném casovém okamziku
(Winkler, 2007). Ruznorodost ,motivii protoze“
souvisi jednak s rtiznymi definicemi problémové
situace (Klimplovd, 2011) a jednak je také determi-
novdna rtiznorodosti podminek rozhodovéni (or-
ganiza¢ni pravidla, situace na regiondlnim trhu
prace apod.). ,Motiv aby* je findln{ stav, cil, které-
ho mé byt dosazeno budoucim jedndnim (v tomto
pripadé podnikovym vzdéldvanim).

Nutno poznamenat, Ze v piipadé Schiitzovy
koncepce rozhodovdni a jedndnf jde o individudln{
perspektivu rozhodovani, aviak zaméstnavatelé se
rozhoduji v rdmci organizaci a jejich pravidel, a je
tak nutné prihliZet i k organiza¢nimu rozmeéru je-
jich rozhodovani. Presto je ndm Schiitzova kon-
cepce inspiraci pro analyzu a kategorizaci motivit
jedndni (motivy pro volbu dal$itho podnikového
vzdélavani) a analyzu zamyslenych cilii tohoto jed-
ndni. Na zdkladé toho se pokusime objasnit, pro¢
zaméstnavatelé své zameéstnance vzdélavaji a co
povazuji za cile podnikového vzdéldvdani (jaky sub-
jektivni vyznam mu ptikladajf).

4.1 Motivy jedndni

Motivy jedndni lze na zdkladé vysledku analyzy
kategorizovat ndsledovné: povinnost, potfebnost
¢i nutnost, moznost, certifikace, vzdéldvani jako
benefit. Podivejme se nyni na tyto motivy podrob-
néji.

4.1.1 Povinnost

Motivem pro dals$i podnikové vzdéldvéni je zdko-
nem dand povinnost. Jednéa se pfedev$im o norma-
tivné dand vzdéldvani délnickych profesi ve stroji-
renském primyslu (v nasem vyzkumném vzorku

predevsim svarect, ale i elektrotechniku, fidict
vysokozdviznych vozikd, leSendili aj.), ale také
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$koleni fidic¢t a rtiznd bezpecénostni $koleni v obou
zkoumanych odvétvich.

Zé&kon presné fikd, v jakych intervalech je po-
tfeba zaméstnance proskolit a pfezkou$et. Roz-
hodnuti zaméstnavateli vzdélavat je tedy zcela
evidentné determinovdno institucemi na makro-
drovni (zdkonné normy a piedpisy). Zaméstnava-
telé v tomto pripadé jednaji na zdkladé logiky
vhodnosti — jedndni je fizeno pravidly (zdkonné
normy a predpisy), kterd jsou povaZovéna za legi-
timni (March, Simon, 2008).

Pro nékteré délnické pozice ve strojirenskych
firmdch se standardizovanou produkci bez vel-
kych inovaci a technologickych zmeén je to jediny
motiv ke vzdélavani a jiné vzdélavani neZ toto za-
konem dané (a zauceni na pracovni misto) neni
zaméstnavateli poskytovdno, protoZe ,neni po-
treba”.

4.1.2 Potfebnost ¢i nutnost

Tento motiv ke vzdéldvani odkazuje na problémo-
vou situaci definovanou jako nedostate¢né schop-
nosti a dovednosti pracovni sily, zapfi¢inénou ze-
jména (ale nejenom) technologickym pokrokem,
zmeénou zpusobu vyroby, charakteru ¢i organizace
prace (Klimplovd, 2010, 2011). MtiZe také ale odka-
zovat k ¢astym zméndm legislativniho rdmce. Pro
urcité profese ve strojirenském odvétvi jsou zdko-
nem o technickych normach vyddvany predpisy na
pozadavky odborné zptsobilosti a pravidelném
doskolovani a pfezku$ovani pracovnikt (napft. sva-
fe¢ské zkousky se musi po urcité dobé opakovat).
Normativné dany pozadavek na doskolovani a pte-
zku$ovdani se vsak tykd zaméstnanct ve vSech od-
vétvich (tedy i v obou zkoumanych odvétvich) —
jde naptiklad o pravidelnd $koleni fidict ¢i ,,$koleni
o prdvnich a ostatnich predpisech k zajisténi bez-
pecnosti a ochrany zdravi pfi praci“ a pravidelné
ovétovani jejich znalosti (viz zdkonik prace, § 133,
odst. 1). Déle vyvoldva nutnost aktualizace znalos-
ti a dovednosti castd zména zdkonii a prdvnich
predpisii. Nejcastéji jsou uvddeény oblast (mzdové-
ho) Gcetnictvi (napf. zmény v dantovych zdkonech,
zdkona o nemocenském pojistén{ apod.) ¢i oblast



personalistickd (zmény v zdkoniku préace apod.).
Zmeéna zdkont a s tim spojend nutnost aktualizace
znalosti je na rozdil od normativné daného dosko-
lovéni a prezkus$ovani nepredvidatelnd, zaméstna-
vatelé nemohou dopfedu napldnovat, kdy politici
zmeéni pro né relevantni zakony a kdy bude potfe-
ba lidi proskolit. Nepredvidatelnost situace a pre-
devsim castost zmén je nékterymi zaméstnavateli
interpretovdna jako problémova.

Zajimavé v tomto ptipadé je, Ze potreby aktuali-
zace znalost{ v diisledku zmén legislativniho ram-
ce jsou zameéstnavateli chdpany jako nutnost — za-
meéstnavatelé pouZivaji sloveso ,,musime*, nikoliv
,potfebujeme”. Lze to interpretovat tak, Ze bez
znalosti novel zdkont majicich bezprostfedni vliv
na chod organizace by mohlo dojit k ohroZen{ fun-
govani organizace a moznd aZ k jejimu zaniku.
Také v pripadé zmeén v technologiich ¢i zplisobu
produkce je potfeba adaptace pracovni sily na tyto
zmeény Casto chédpana jako nutnost (sloveso ,,mu-
set“) pro fungovani organizace.

Naopak v pripadé definovani problémové situa-
ce jako nedostate¢nych manazerskych schopnosti
a znalosti tykajicich se fizeni lidskych zdroju ¢i
obecné nedostate¢nych tzv. mékkych dovednosti
(komunikace s kolegy i se zdkazniky, prezenta¢ni
schopnosti, tymovd spolupréce, ,,uméni“ vychdzet
s lidmi, ale také schopnost vést lidi apod.) a jazy-
kovych kompetenci je podnikové vzdéladvani cha-
pano spise jako potreba nez nutnost.

Tato rozdilnd interpretace je velice zajimava.
Mnoho zaméstnavateltt postupné zacina reflekto-
vat problém nedostate¢nych mékkych dovednosti
svych zaméstnancti, ktery diive ptili§ nefesili. Nic-
méné, obecnd $koleni mékkych dovednosti stéle
povazuji za jakousi nadstavbu — za néco, co je (by
bylo) dobré, ale bez ¢eho se organizace ptipadné
obejde. Naopak odborné vzdélavani zaméfené na
firemné ¢i odvétvoveé specifické znalosti a do-
vednosti reagujici na technologické a produként
zmeény povazZuji za nutnost — za néco, do ¢eho za-
meéstnavatel ,,musi“ investovat, aby firma byla kon-
kurenceschopnd, méla zakdzky a vytvarela zisk.
Ukazuje se tedy rozdilny vyznam pfisuzovany riiz-
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nym typum vzdéldvacich aktivit pro fungovéni
a napliovdni cila firmy.

Rozvoj mékkych dovednosti se tedy postupné
zacind objevovat jako jedna z potteb firmy, kterd se
dffve ptili§ nefeSila. Zameéstnavatelé si zacinaji
uveédomovat duleZitost interpersondlnich doved-
nosti svych zaméstnanct pro chod organizace
i pro podnikdni (tvorbu zisku). Jednim z vysvétle-
ni, pro¢ postupné nabyvaji mékké dovednosti a in-
vestice do nich v posledni dobé na vyznamu, by
mohla byt zména produkéniho paradigmatu od
hromadné/sériové vyroby smérem k vyrobé zakaz-
kové a s tim rostouci ndroky na schopnosti a do-
vednosti pracovni sily (zejména flexibilitu, kreati-
vitu, inovativnost, schopnost fte$it specificky
problém). Pfi postupnych zméndch organizace
produkce a prace (Klimplovd, 2010), kdy napriklad
pro rtizné projekty vznikaji rtizné tymy pracovni-
ki a kdy se klade dtiraz na rychlost a operativnost
provedeni individudlnich zakdzek a multifunk¢-
nost zameéstnancd, je dilezitd schopnost komuni-
kace s kolegy v tymu i se zdkazniky (vyjasnéni
specifikace individudln{ zakdzky), ,,uméni“ vycha-
zet s lidmi, ale teba i zvladdni stresovych situaci.
Klicova je také schopnost prosadit se, nabidnout
a prodat produkt na mnohem diverzifikovanéjsich
trzich.

Jinym vysvétlenim, pro¢ jsou zameéstnavatelé
vice motivovéni investovat do meékkych dovednos-
ti — tedy dovednosti viceméné obecnych, pfenosi-
telnych z firmy do firmy —, mohou byt vefejna
opatfeni na podporu téchto vzdélavacich aktivit.
Ukazuje se zejména diileZitost programt a projek-
ti Evropského socidlniho fondu, které zameéstna-
vatele motivuji zamé¥it vétsi pozornost na rozvoj
téchto dovednosti.

Z kontextd nasich rozhovord to v$ak nelze in-
terpretovat tak, jak to vysvétluji néktefi jini autori
(Canning, Godfrey, Holzer-Zelazewska, 2007, Mer-
taugh, Hanushek, 2005, Smits, 2008, Farnsworth,
2005), Ze zameéstnavatelé nechtéji investovat do
obecnych (prenositelnych) dovednosti, protoze se
obdvaji toho, Ze se pak jejich zaméstnanci stanou
atraktivnéj$imi i pro dalsi zaméstnavatele. Céstec-
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Potteby aktualizace znalosti v diisledku zmén legislativniho rdmce jsou za-
meéstnavateli chdpany jako nutnost — zaméstnavatelé pouzivaji sloveso ,mu-
sime*, nikoliv ,potiebujeme”. Lze to interpretovat tak, Ze bez znalosti novel zd-
konii majicich bezprostiedni vliv na chod organizace by mohlo dojit k ohro-
zeni fungovdni organizace a moznd az k jejimu zdniku. Také v pripadé zmén
v technologiich ¢i zpiisobu produlkce je potieba adaptace pracovni sily na tyto
zmény casto chdpana jako nutnost (sloveso ,muset*) pro fungovdni organiza-
ce. Naopak v pripadé definovdni problémové situace jako nedostatecnych ma-
nazerskych schopnosti a znalosti tykajicich se Fizeni lidskych zdrojii ¢i obecné
nedostatecnych tzv. mékkych dovednosti (komunikace s kolegy i se zdkazniky,
prezentacni schopnosti, tymovd spoluprdce, ,uméni“vychdzet s lidmi, ale také
schopnost vést lidi apod.) a jazykovych kompetenci je podnikové vzdeéldvdani
chdpdno spise jako potieba nez nutnost.

né to tak sice byt mtiZe, ale situaci 1ze spiSe inter-
pretovat tak, zZe vzhledem k omezenym finan¢nim
a Casovym zdrojim si zaméstnavatelé stanovuji
priority pro vzdélavani. Jak je popsdno vyse, inves-
tice do zdkonem danych $koleni, do vzdélavacich
kurzti odbornych dovednosti a $koleni spojenych
se zménou legislativy jsou pro né nutnosti pro pre-
Zit{ na trhu, naopak podinvestovani rozvoje mék-
kych dovednosti (ac jejich rozvoj postupné zacind
nabyvat na vyznamu) neznamend bezprostiedni
ohroZeni{ fungovdni firmy, proto jsou $koleni za-
méfend na rozvoj mékkych dovednosti az na ,,dru-
hém misté“ a jsou realizovdna, pokud to finanéni
a ¢asové moznosti dovoli. Praveé externi{ zdroje spo-
lufinancovan{ poméhaji zaméstnavateliim jiZ iden-
tifilkovanou potfebu rozvoje mékkych dovednosti
realizovat.

4.1.3 MoZnost

Situace v$ak miiZe byt i jind. Externi zdroje finan-
covani (projekty a programy Evropského socidlni-
ho fondu) mohou byt ptimo motivem ke vzdélava-
ni. Na prvnim misté tedy nemusi byt potfeba
zaméstnavatele vzdeéldvat, ale penize z externich
zdrojti, které motivuji zaméstnavatele tyto penize
néjak vyuzit ke vzdélavani.
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Zdé se, zZe rozhodovani nékterych zaméstnava-
telt neprobihd v kauzalnim vztahu ,,nedostatecné
kvalifikovand pracovni sila“ (problém) — ,vzdéla-
vani za pomoci externich zdrojt financovdni® (fe-
$enfi), ale spiSe ,,moZnost externfho financovani“ —
,vzdéldvani“. Jinymi slovy feceno, na zdkladé
zaddvaci dokumentace k urcitému projektu za-
¢nou zameéstnavatelé premyslet, co by mohli potte-
bovat, za¢nou uvazovat, jak by potencidlni financ-
ni prostfedky mohli v organizaci vyuZzit. Pfipadné
maji identifikované kvalifika¢ni potfeby, ale do
projektu napi$ou vice aktivit nez redlné potiebujf
a jsou schopni realizovat. Vysvétlenim tohoto nad-
sazovan{ poZadavku v Zaddostech o grant mutZe byt
nejistota zaméstnavatele, kolik prostiedkit mu
bude nakonec redlné schvéleno. Kalkuluje se zkra-
cenim dotace, proto nadsazuje. Je-li pak dotace
schvdlena v plné vysi, resi problém, jak ji vyuZit.

Do této kategorie motivli jedndni lze zaradit
i vzdélavani realizovand v dobé ekonomické krize
v ramci programu ,,Vzdélavejte se!“, kdy zaméstna-
vatelé nuceni v dlisledku recese omezit vyrobu vy-
uzili moznosti $kolit své zaméstnance, jen aby je
nemuseli nechdvat doma a aby jim byla z exter-
nich zdrojt refundovdna mzda, respektive aby je
nemuseli propoustét.



Pfinos takovych $koleni (prosté vyuZziti moz-
nosti ziskat externi zdroje financovani bez reflexe
piinosti pro jednotlivce i firmu) je nékterymi za-
méstnavateli zpochybriovdn.

4.1.4 Certifikace

Motivem ke vzdéldvani mohou byt také formalizo-
vand pravidla, kterd zaméstnavatelé dodrzuji z ji-
nych divodl nez pro zajistén{ adekvatné kvalifiko-
vané pracovni sily.

Naptiklad certifikaci ISO (systém managemen-
tu kvality) néktefi zaméstnavatelé povazuji za du-
lezitou pro ziskdvdni zakdzek a zvy$eni duvéry-
hodnosti v o¢ich zdkaznika.

Zaméstnavatelé jsou tak ,,motivovdni“ ke vzdé-
lavéani svych zaméstnanct, aby vyhovéli normdm
stanovenym systémem managementu kvality a pro-
$li prvné certifika¢nimi audity k ziskdni certifikace
ISO a ddle dozorovymi audity k jejimu udrZeni.
Certifikace md samoziejmé zarudit kontrolu pro-
cesniho fizeni, tedy sledovani a optimalizaci firem-
nich tkoll a ¢innosti (tedy mj. i vzdéldvéani za-
méstnanct), které povedou ke splnéni pozadavki
zdkaznika, tedy souvisi s vySe popsanou potte-
bou/nutnosti vzdéldvéni. Lze vysledovat, Ze oba
tyto motivy se navzdjem dopliuji a analyticky je
mnohdy tézké oddélit, co je primarnim motivem
vzdéldvéni.

Zavedeni ISO v nékterych podnicich tedy mtze
normativné determinovat ,,potiebu” dalsiho vzdeé-
lavani tak, aby bylo v souladu se standardy systé-
mu managementu kvality. Pravidla nastavena sys-
témem ISO zaméstnavatelé berou jako institucio-
nalizovand a jejich dodrZovani povazuji za nutné
pro dosazeni svych cilt (zisk zakdzek, udrzenf sté-
vajicich zdkaznikt a prilakdni novych) — jednaji
na zakladé logiky vhodnosti (March, Simon, 2008).

4.1.5 Benefit

Motivem ke vzdéldvdni mtliZze byt také snaha od-
meénit a motivovat zameéstnance jinou neZ penézni
formou (mzdou), dat mu néco navic, napfiklad
pravé ve formé vzdéldvani, které neni nutné/po-
tfebné pro vykondvdni prdce zameéstnancem.
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Vzdélavani je v tomto piipadé zaméstnavatelem
prezentovdno jako zameéstnanecky benefit. Pfede-
v§im se jednd o jazykové kurzy.

Trochu paradoxné je jako zaméstnanecky bene-
fit prezentovano jazykové vzdéldvanii u firem, kde
zaméstnavatel povazuje znalost ciziho jazyka za
potiebnou. Motivem tohoto vzdéldvéani tedy nemu-
si byt pouze snaha odménit zameéstnance jinak nez
finan¢né, ale muzZe to byt v podstaté opét potfeba
zaméstnavatele, kterd je vSak prezentovdna jako
specidlni bonus pro zameéstnance.

Zélezi také na subjektivnim vyznamu ptiklada-
ném jazykovému vzdélavani, ktery se muze lisit
i v zdvislosti na komunika¢nim partnerovi ve firme.
Ukdzalo se to velice zietelné diky opakovanému
Setfeni, kdy v jedné mensi IT firmé pti prvnim Set-
feni interpretovala komunika¢ni partnerka (mzdo-
vd Ucetni) jazykové vzdéldvani jako potfebné pro
vykon prace (pro komunikaci s nékterymi zakaz-
niky-cizinci), pfi opakovaném Setten{ ve stejné fir-
mé komunika¢ni partner (jednatel firmy) popsal
vyznam jazykového vzdéldvani pro zaméstnance
nasledovné: ,,...maji moZnost se ucit anglicky nebo
udrzovat znalosti anglictiny na urcité irovni a pou-
Zivajt to viceméné pro vlastni pottebu nebo vlastni
uspokojeni® (14, opakované Setieni). Subjektivni
vyznamy priklddané stejnému fenoménu se tedy
li$1, podstatnd je individudlni perspektiva aktéra
a subjektivni vnimdnf reality.

DileZité je ale také to, jak se zaméstnavatel sna-
Zi tuto realitu interpretovat svym zaméstnanctim
a jak je jimi vnfmdna.

Neni tplné jednoduché vysvétlit motivy tako-
vého jedndni (prezentovani jazykového vzdélavani
jako ,,pouhého” zaméstnaneckého benefitu, ac je
aspon u ¢asti zaméstnancti povazZovano zamestna-
vatelem za potfebné pro vykon jejich préce). Moz-
nym vysvétlenim by mohlo byt to, na¢ poukazuji
sami zaméstnavatelé, a sice, Ze mnohdy je obtiZné
urcit kritérium potiebnosti a radéji poskytnou ja-
zykové vzdéldni (v raznych firmdch za rtiznych
podminek) vSem, kdo maji zdjem. Souvisi to se
zpusoby identifikace vzdéldvacich potfeb, které
diskutujeme v dal$i ¢dsti stati.
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Motivem k jedndni (ke vzdélavani zaméstnan-
cl1), které na prvni pohled mtize vypadat jako al-
truismus, muiZe byt také naptiklad snaha zavdzat
si zameéstnance, motivovat ho, stabilizovat a pfede-
jit jeho pfipadnému odchodu z firmy.

Nelze tedy hovotit o tom, Ze by zaméstnavatele
motivoval ke vzdéldvani altruismus, ale motivem
je spiSe motivace zaméstnance k poddvani vys$siho
vykonu, jeho stabilizace v organizaci a posilent
vztahu loajality zaméstnance k firme.

Jak je z analyzy patrné, u kazdého zaméstnava-
tele 1ze nalézt rtizné motivy k jedndni (ke vzdéla-
vani svych zaméstnancti). VZdy jde tedy o kombi-
naci urcitych motivi jedndni, které determinuje
zejména pracovni pozice zameéstnance a typ po-
skytovaného vzdélavani.

4.2 Cile jedndni

Z analyzy cilti podnikového vzdélavani se ukazuje,
Ze zajisténi adekvatné kvalifikované pracovni sily
neni primdrnim cilem, ale jen prostfedkem k napl-
néni jinych cild organizace. Je zde patrnd logika
konsekvenci spojend s koncepci o¢ekdvdani, analy-
zy a kalkulace. Zaméstnavatelé ocekdvaji, Ze inves-
tice do podnikového vzdélavani povedou k naplné-
ni jejich primdrnich cild soukromého podnikdni
— konkurenceschopnosti a vysstho zisku.

Cilem vzdéladvani tedy podle zaméstnavatelt
primdrné je, ,,aby lidé byli v oboru na vysi, aby vé-
deli, co se v oboru déje, aby uméli pouZivat nové
technologie” (S2). Vyznam spojovany se vzdélava-
nim je ekonomicky pfinos pro firmu, spokojenost
zékaznikt a budovani dobrého jména firmy, které
povede k dal$im zakdzkdm, zdkazniktim, a tedy
i zisku.

Ne pro vSechny zaméstnavatele je ale cilem
podnikového vzdélavani pouze zisk. Nekteti za-
meéstnavatelé povazuji za cil vzdéldvani spokoje-
nost zamestnancti, jejich udrzent ve firmé, zvyseni
jejich loajality ¢i hladsi fungovdni firmy (napf. ci-
lem investic do rozvoje mékkych dovednosti — ko-
munikace, zvladani stresovych situaci apod. —
muze byt lepsi pracovni prostfedi bez konfliktii
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a hddek). Lze hovofit o stabiliza¢ni a motiva¢ni
funkci dal$iho podnikového vzdéldvéni. Opét je
zde ale patrnd logika konsekvenci — spokojeny za-
méstnanec chodi do préce rdd a odvadi lepsi praci,
produkuje vys$si vykon, naproti tomu nespokoje-
nost zameéstnance se negativné promitne v jeho
prdci; loajalni zameéstnanec, ktery vidi, Ze si ho za-
méstnavatel vaZi a investuje do néj, i kdyZ to tfeba
nemusi byt iplné v souladu s pottebami firmy, ne-
bude uvazovat o odchodu z firmy; bezkonfliktn{
pracovni prostiedi sniZi ndklady na fluktuaci pra-
covni sily (odchody nespokojenych zaméstnanct
a shanéni a zaskolovani novych kvalifikovanych
pracovnikil) apod. Lze tedy usuzovat, Ze vzdéldva-
ci cile organizaci podporuji jejich ekonomické cile.

S. Identifikace vzdéldvacich potreb

Jednim z motivl ke vzdéldvani je potfebnost ¢i
nutnost zaméstnance vzdélavat. Dtllezitd otdzka
pak ale je, jak zaméstnavatelé tyto vzdéldvact po-
treby identifikuji, na zdkladé ¢eho se rozhoduji
o potiebnosti (nutnosti) dalsiho vzdélavani svych
zaméstnancu.

Statistickd data ukazuji, Ze pouze 22 % podnikud
v Ceské republice ,stdle“ nebo ,¢asto” vede struk-
turované rozhovory se svymi zameéstnanci s cilem
zjistit jejich kvalifika¢ni potfeby, 47 % podniki tak
¢inf ,,prilezitostné®“. Zbylych 31% podnika kvali-
fikaéni potieby svych zaméstnancti nezjistuje
(Eurostat, 2008, Klimplovd, 2008). Zaméstnavatelé
nijak formdlné nezjistuji a nevyhodnocuji ani bu-
douci kvalifika¢ni potfeby podniku — v Ceské re-
publice soustavné vyhodnocuje budouci kvalifi-
ka¢ni potfeby pouhych 5% podnikt (srovnej s prii-
meérem EU-27 14 %), Casto pak 8% a prileZitostné
34 %. Vice neZ polovina podnikil pak viibec nevy-
hodnocuje budouci kvalifika¢ni potieby (Eurostat,
2008).

Proto je zajimavé analyzovat zptsoby identifi-
kace vzdéldvacich potfeb v nasem vyzkumném
souboru, nebot identifikace vzdéldvacich potfeb je
prvni f4zi v procesu rozhodovdni o dal$im podni-
kovém vzdélavani.



S.1 Povinnost plynouct ze zdkona

U normativné danych vzdélavani délnickych pro-
fesi ve strojirenském prtimyslu, ale také $kolenf fi-
di¢t a rtznych bezpec¢nostnich $koleni v obou
zkoumanych odvétvich je v podstaté identifikace
vzdéldvacich potieb ddna zdkonnymi normami
a pfedpisy, které zaméstnavatele instruuji, kdy je
potfeba zaméstnance proskolit a pfezkouset. Za-
méstnavatelé v tomto piipadé jednaji na zdkladé
logiky vhodnosti.
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vednosti“, ,,znalostnich matic“ identifikuji vzdéla-
vaci potfeby velké strojirenské firmy, nicméné
hned je tieba dodat, Ze toto neplati obecné. Ne
vSechny velké strojirenské firmy pouzivaji k iden-
tifikaci vzdélavacich potfeb obdobné formalizova-
né zptisoby. Lze se domnivat, Ze ke standardizaci
dochézi ve velkych strojirenskych podnicich, které
maji persondlni oddéleni s personalistou (perso-
ndlnim manaZerem) odpovédnym za podnikové
vzdélavani. Napfiklad ve firmé S7 je za persondlni
otdzky a vzdélavani zodpovédnd prdvnicka firmy

Externi zdroje financovdni (projekty a programy Evropského socidlniho fon-
du) mohou byt primo motivem ke vzdéldvdani. Na pronim misté tedy nemusi
byt potieba zaméstnavatele vzdéldvat, ale penize z externich zdrojii, které mo-
tivuji zaméstnavatele tyto penize néjak vyuzit ke vzdéldvdni.

5.2 Kompetencéni modely a matice znalosti
a dovednostt

Identifikace vzdéldvacich potfeb za pomoci , kom-
petencnich modelii” (S6), ,,matic dovednosti“ (S5),
wznalostnich matic” (S2) spociva v systematickém
specifikovani pozadavkl (poZadovanych znalosti,
dovednosti, kompetenci) na jednotlivd pracovni
mista na jedné strané a hodnocenf znalosti, doved-
nosti a kompetenci ¢lovéka, ktery danou pozici
zastdvd, na strané druhé. Na zdkladé porovndni
téchto dvou tdajti vyplynou kvalifika¢ni mezery,
a tedy pozadavky na vzdélavani — to je zdklad pro
rozhodnuti o dal$im vzdélavani a ptipravu vzdéla-
vacich plant. Hodnoceni zaméstnance provadi
jeho vedouci (formy jsou rtizné — osobni pohovor,
sebehodnoceni doplnéné ndslednou diskusi s ve-
doucim, ale i zku$enosti vedouciho s praci daného
zameéstnance). Je zde patrné snaha o standardiza-
ci poZzadavk pro konkrétni pracovni pozice, a to
i u firmy vykazujici postfordistické zptisoby pro-
dukce (zakdzkova vyroba, orientace na kreativitu
a inovace apod.).

Pomoci ,kompetenénich modelt®, ,,matic do-

(komunikaéni partnerka, se kterou byly oba roz-
hovory vedeny) a identifikace vzdéldvacich potfeb
je viceméné spontdnni reakci na aktudlni pottebu,
kterd vzejde od jednotlivych vedoucich tsekt. Na-
opak u dal$ich velkych strojirenskych firem (S3,
S5, S6) s persondlnimi manazery zodpovédnymi
za vzdéldvdni je patrnd vys$e popsand snaha o stan-
dardizaci identifikace vzdéldvacich potfeb i reali-
zace vzdeélavani.

V IT odvétvi naopak nevyuziva tohoto zptisobu
identifikace vzdéldvacich potfeb zZddny z dotazo-
vanych zaméstnavatel(.

5.3 Analyza budoucich zakdzek a projektii

Identifikace vzdélavacich potfeb muZe vychdzet
také z analyzy kvalifika¢nich pozadavk plynou-
cich z budoucich zakdzek, novych projektt, no-
vych technologii, ¢i novych zdkont a jejich porov-
nani s kvalifika¢ni kapacitou dostupné pracovni
sily, ale ne tak systematicky jako v pfipadé kompe-
ten¢nich modelli ¢i matic znalosti a dovednosti.
Nejsou konkrétné vyspecifikované pozadavky na
konkrétni pracovni pozici, ale jde spise o zkuse-
nost zameéstnavatele a jeho expertni posouzeni,
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aby odhadl, zda kvalifika¢ni kapacita zaméstnan-
cti odpovidd pozadavkiim pro realizaci budoucich
zakdzek a projektt. Toto se objevuje pfedevsim
u IT firem. Na zdkladé této analyzy budoucich za-
kazek pripravuje zaméstnavatel vzdéldvaci pldn.

5.4 PoZadavek zaméstnance

Dal$im zptsobem identifikace potteb jsou indivi-
dudlni pohovory se zaméstnanci, respektive poza-
davky zaméstnanct (napf. pies néjaky podnikovy
intra systém), kdy oni sami identifikuji, kde se po-
tfebuji vzdéldvat. Sem spadd napiiklad potfeba
vzdélavani v dlisledku zmény zdkont, kdy jednot-
livi zameéstnanci, ktefi pracuji v oblastech s ¢astou
zmeénou legislativy (ekonomové, mzdové ucetni,
personalisté aj.), sami pfijdou za svym nadfize-
nym s pozadavkem na konkrétn{ Skoleni. Reaguje
se na aktudlné vzniklou potfebu identifikovanou
samotnym zameéstnancem.

Jednd se ale také o pozadavky zaméstnanct na
odborné ¢i obecné vzdélavaci kurzy ¢i skoleni. Za-
meéstnanec vsak musi obhdjit jejich potiebnost. Kri-
tériem vyhovéni pozadavku zaméstnance (jehoz
vysledkem je rozhodnuti pro dal$i vzdélavani) je
jeho ,,potiebnost” pro firmu, kterd ale nemusi zna-
menat jen piinos vzdélavani pro vykon prace (pro
jeji efektivnéjsi provadéni), a tedy ekonomicky pti-
nos pro firmu, ale mtize byt interpretovdna na-
pfiklad jako spokojenost zaméstnance, motivace
a stabilizace zaméstnance ¢i prevence syndromu
vyhoteni. Posuzovani potfebnosti je tedy spojeno
s hodnocenim dusledki budouciho jedndni a je za-
méstnavateli reflektovdno v cilech jednéni.

5.5 ZkuSenost ¢i intuice zameéstnavatele

V neposledni fadé 1ze za zptisob identifikace vzdé-
lavacich potfeb oznacit zku$enost ¢i intuici za-
meéstnavatele (manazera/vedouciho oddéleni/sek-
ce/ttvaru/aj., ktery néjakym zptsobem rozhoduje
o vzdélavani svych podiizenych). Intuice, neboli
,dovednost rozpoznat takové véci, které se staly
zndmymi diky pfedchozi zku$enosti“ (March, Si-
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mon, 2008: 43), hraje podle citovanych autorti pii
rozhodovéni expertli (v tomto pfipadé zameéstna-
vatelli-manazer(1) vyznamnou roli. Zku$enost (ne-
boli v Schiitzové terminologii zdsoba védéni) ¢asto
vede experty ke spravnému rozhodnuti i bez expli-
citni, védomé kalkulace. Jde v podstaté o individu-
alni expertizy kddovanim zku$enosti do paru ,,roz-
poznani [vzdéldvaci potfeby] — jedndni“ (Olsen,
March, 2004). Rozhodnuti probihd spontdnné, na
zdkladé zkuSenosti. Je raciondlni v tom, Ze za-
méstnavatel definuje svoje cile a snazi se jich tcel-
né dosdhnout, nicméné toto jedndni je spontanni,
aktéri nijak nekontroluji, zda je jejich jedndni ade-
kvétni situaci.

Zaméstnavatelé se podle svych slov rozhoduji
na zékladé potteb, které jsou ,zfetelné“ a objevuji
se ,automaticky®, nenfi je tedy podle nich nutné ni-
kterak analyzovat, a rozhodnuti vzdéldvat zameést-
nance pak vychdazi z jejich zkusenosti.

Vyznam pti identifikaci vzdéldvacich potieb
a rozhodovdni o podnikovém vzdéldvéni hraje trh.
Zameéstnavatelé se snazi rozpoznat a predvidat
technologické trendy a reagovat na aktudlni zmé-
ny. Zpusob identifikace na zdkladé intuice zamést-
navatele se ve vétsiné piipadi kombinuje s osobni-
mi pohovory se zaméstnanci a identifikaci na
zdkladé pozadavki zaméstnanct.

6. Kritéria vybéru zaméstnance
ke vzdéldvdni

S identifikaci vzdéldvacich potfeb tzce souvisi
také kritéria vybéru zaméstnanct pro vzdéldvani.
Jednim z nejdtilezitéjsich kritérii vybéru je potreb-
nost tohoto vzdeéldvdni pro konkrétniho zamést-
nance, a to potfebnost ve vyznamu piinosu vzdéla-
vani pro provedeni dané prace vykondvané kon-
krétnim zaméstnancem (napf. vdtsledku adaptace
na nové technologie, ziskdni znalosti o zméndch
legislativy, pfiprava na zvladdnuti nového projek-
tu/zakdazky, ¢i tieba pfi prechodu na novou pra-
covni pozici v diisledku reorganizace), ale také ve
vyznamu motivace a stabilizace zaméstnance ¢i
prevence syndromu vyhoteni.



Pfi posuzovani potfebnosti pozadavku zamést-
nance na néjaky vzdéldvaci kurz zaméstnavatelé
v IT firmdch casto sdzeji také na rozvahu (soud-
nost) zameéstnance vznasejictho pozadavek, tedy
na to, ze sam zvazil, zda je pfi svych pracovnich
povinnostech schopen kurz absolvovat, a Ze zva-
zuje mozné disledky absolvovédni vzdéldvaciho
kurzu, tedy to, Ze zaméstnavatel od néj pak bude
vice o¢ekdvat. Samotné rozhodovéni je tedy spoje-
no s o¢ekdvanim zaméstnavatele, Ze zaméstnanec
,by mél firmé néco ptinést, mel by znalosti nebo
zkusenosti, které ziskal, uplatnit a zavddét do pra-
xe“ (I10). Pokud tato ocekavani zaméstnanec ne-
naplni, ovlivni to zameéstnavatele pti jeho rozhodo-
vani, zda tohoto zameéstnance posle v budoucnosti
na dalsi vzdélavaci kurzy ¢i $koleni. Za souvisejict
kritérium vybéru zameéstnance pro vzdéldvaci akti-
vity by se tedy dala oznacit schopnost ztirocit ziska-
né poznatky, kterou zaméstnavatel odhaduje na
zdkladé své predchozi zkusenosti (na zdkladé své
aktudlni zdsoby védéni).

Kritériem vybéru je také perspektivnost zameést-
nance — pii vybéru zameéstnavatel (v tomto pii-
padé opét manazer/vedouci oddéleni/sekce/utva-
ru/aj., ktery néjakym zptisobem rozhoduje o vzdé-
lavani svych podfizenych) na zdkladé své zkuse-
nosti vytipovdvd, do koho se vyplati investovat
(kdo se osvédcil, komu dtvéruje, u koho si mysli,
Ze investice do jeho vzdélavani se firmé vrati). Zva-
Zuje se tedy potencidl riistu zaméstnance ve firmeé
a v diisledku potencialni pfinos vzdélavani pro ce-
lou firmu. A¢ se piredchozi (potiebnost) a toto kri-
térium mohou zddt obdobnd, nejde Gplné o totéz.
V tomto ptipadé jde spise o to, jak zaméstnavatel
rozhoduje o zvy$ovani kvalifikace zaméstnance,
piipadné o zméné pracovni pozice. Neni to tedy
o potiebnosti pro vykon dané prédce (pracovni po-
zice), ale spi$e o kariérnim rlistu zaméstnance,
ktery by byl ptinosny pro firmu.
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Za subkritérium kritéria perspektivnosti za-
meéstnance lze povaZovat diivéru. Zaméstnavatel
se snazi vybirat pro vzdéldvdni zaméstnance, kte-
rym divéfuje — napiiklad Ze poté, co investuje do
jejich kvalifika¢nitho rozvoje, oni neodejdou ke
konkurenci. Je to hodné o intuici zaméstnavatele
rozpoznat a odhadnout potencidl riistu zameést-
nance a navratnost investic do jeho rozvoje.

Schopnost zameéstnance zurocit ziskané po-
znatky v kombinaci s kritériem duaveéry hraje roli
pfi vybéru zaméstnance zejména na hodné né-
kladné a specializované (casto certifikované) kur-
zy. Opét jde o rozhodovani zameéstnavatele na za-
kladé jeho zkusenosti a intuice.

Vybér zameéstnanct pro jazykové vzdélavani je
trochu specificky pfipad. Pro nékteré zameéstnava-
tele je tézké stanovit kritérium potrebnosti (udélat
vzdélavani potfebuje a ktery uz ne), a proto ho vIT
firmdch a ¢asto také ve strojirenskych firmach po-
skytuji v§erm zameéstnanciim. PovaZuji to za racio-
nélni feSeni — jednak tim ukazuji zaméstnanctim,
Ze do nich investuji néco navic, jednak nemuseji
analyzovat potfebnost pro danou pracovni pozici.’
Casto to plati i o $kolenich na rozvoj mékkych do-
vednosti, kdy je pro zaméstnavatele tézké posou-
dit potfebnost pro konkrétniho zaméstnance, pro-
to napiiklad voli vzdéldvéni pro celé oddélent.

7. Hodnocent vzdeéldvdani

Hodnoceni vzdélavani 1ze interpretovat jako ovére-
ni, zda rozhodnuti pro variantu vzdéldvat zamest-
nance bylo sprdvné. Ovéfuje se zejména, zda ab-
solvent vzdéldvani je schopen pouZzit poznatkil
a dovednosti ziskanych vzdélavanim v praxi, tedy
hodnoceni prinosu vzdéldvdni pro vykon dané pra-
ce (potazmo tedy i pfinosu pro firmu). Takové
hodnoceni mtiZe byt jednak subjektivni, kdy za-

A Casto ze zkuSenosti navic védi, Ze ac na pocdtku je o jazykové vzdéldvdni velky zdjem, lidé postupné odpadaji, takze to neni

az tak financné ndrocné. Nicméné, ac nékteri zaméstnavatelé prezentuji jazykové vzdéldvdni jako zaméstnanecky benefit, tak
Jjej na nékterych pozicich povaZuji za klicové pro své podnikdni, proto je pro nékteré pozice jazykové vzdéldvdni povaZovdno za
povinnost, pfipadné se zaméstnavatel snazi zaméstnance motivovat jinymi zptsoby (napr. v jedné firmé specidlnimi bonusy za

jazykové vzdeéldvdni apod.).
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méstnanec sdm ohodnot{ pfinos absolvovaného
vzdélavani pro svou prdci, ale muZe jit také o hod-
noceni pfimym nadfizenym, pfipadné o kombina-
ci obou téchto metod hodnoceni. Nemusi vsak jit
vzdy o formdlni formy hodnoceni — schopnost po-
uzit poznatk ziskanych na $koleni v praxi se po-
dle zaméstnavatelt projevi ¢asto jaksi sama.
Funguje zde tedy i jakysi neformdlni tlak na za-
meéstnance, ze po absolvovani vzdélavani ,,musi®
ziskané znalosti a dovednosti néjak vyuzit, ziro-

Zatimco hodnoceni nékterych typti vzdéldva-
cich aktivit je naprosto jednoznac¢né (udélal/neu-
délal zavérecnou zkousku, ziskal/neziskal certifi-
két, je/neni schopen v novém programu ¢i s novou
technologif pracovat, ve strojirenstvi napf. i méfi-
telné ukazatele efektivity jednotlivych stroji
apod.), u jinych typt vzdéldvacich aktivit (zejmé-
na zaméfenych na rozvoj mékkych dovednosti) je
hodnoceni vzdélavani problemati¢téjsi. Prdvé pro-
blémy s méfenim piinosu a efektivnosti (ndvrat-

U normativné danych vzdéldvdni délnickych profesi ve strojirenském priimy-
slu, ale také Skoleni Fidicti a riiznych bezpecnostnich Skoleni je v podstaté
identifikace vzdéldvacich potieb ddna zdkonnymi normami a predpisy, které
zaméstnavatele instruuji, kdy je potieba zameéstnance proskolit a prezkouset.
Zameéstnavatelé v tomto pfipadé jednaji na zdkladé logiky vhodnosti.

L x4

¢it. Tento neformdlni tlak determinuje také zddosti
zaméstnanct o dalsi vzdélavani, zaméstnanci si
uveédomuji, Ze po absolvovéni vzdélavani od nich
zameéstnavatel bude oc¢ekdvat néco navic.

Casto je kritériem hodnoceni vzdélavani spoko-
jenost zaméstnance s absolvovanym vzdéldvacim
kurzem ¢i $kolenfm — zaméstnanec kromé pfino-
su $koleni pro vykondvanou praci hodnoti podle
urcitych kritérif danych zameéstnavatelem ¢i svych
subjektivnich kritérif® také vzdéldvaci organizaci,
lektora, styl vyuky atp.

Pravé hodnoceni pfinosu vzdélavani a spokoje-
nosti zameéstnance s konkrétni vzdéldvaci aktivi-
tou, organizaci, lektorem méa vyznam pro dalsi roz-
hodovéani o dalsim podnikovém vzdéldvani, napft.
zda zaméstnavatel konkrétniho zaméstnance opét
na néjaky vzdélavaci kurz vysle, nebo na vybér
poskytovatele vzdélavéani pro dalsi vzdéldvaci akti-
vitu.

nosti) investic do rozvoje mékkych dovednosti by
také (kromé vysvétleni prezentovaného v kapitole
o motivech jedndni) mohly vysvétlovat, pro¢ je
rozvoj mékkych dovednosti zaméstnavateli stdle
trochu podcenovan.®

8. Limity a problémy dalstho vzdeéldvdni
v podnicich

Co zameéstnavatelé interpretuji jako limity roz-
voje podnikového vzdéldvani a kde vidi poten-
cidlni problémy dalsiho vzdéldvani svych zamést-
nanct?

Za nejvyznamnéjsi limit povazuji zaméstnava-
telé cas. Otdzka, pred kterou stoji, by mohla znit
takto: ,KdyZ po$lu zaméstnance na vzdéldvaci
kurz, kdo za néj odvede jeho praci?“ Dilezity je
v tomto ohledu koncept zastupitelnosti, tedy zda
zaméstnance muiZe v dobé jeho nepfitomnosti za-

KaZdd organizace md zplsoby hodnoceni spokojenosti zaméstnance se vzdéldvacim kurzem nastaveny trochu jinak.
Neprimo na to ukazuje i dotaznikové Setfeni u zaméstnanct ve zkoumanych organizacich, kdy na otdzku ,Je vzdéldvdni nabi-

zené zameéstnavatelem orientovdno spiSe na rozvoj dovednosti, které Ize uplatnit predevsim v nasi organizaci?” odpovédelo
,rozhodné ano” 41 % zaméstnancu ve strojirenskych firmdch a 47 % zaméstnanct v IT firmdch. Naopak na otdzku ,Je vzdéld-
vdni nabizené zaméstnavatelem orientovdno spiSe na rozvoj obecnych pracovnich dovednosti?” odpovédélo ,rozhodné ano”
pouze 15,1 % zaméstnancu ve strojirenském a 11,7 % zaméstnancu v IT odvétvi (Klimplovd, 2011).
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stoupit nékdo jiny." Je to zdroven otdzka casové
flexibility zaméstnance, respektive vedouctho od-
déleni, jak si dokdZe zorganizovat praci v kombi-
naci s Ucasti na vzdéldvacim kurzu. Problém s ¢a-
sem mtiZe také znamenat zvy$eni ndkladti zameést-
navatele, napf. kvtili placeni pfesc¢asti zaméstnanct
zastupujicich tcastnika vzdélavani. V jedné mensi
strojirenské firmé, kde zaméstnavatel definuje pro-
blémovou situaci jako nedostatek adekvétné kvali-
fikovanych pracovnich sil na trhu prdce a obecné
mél pied zacatkem ekonomické krize problém se
zajisténim pracovniku (tzn. koncept zastupitelnos-
ti nesel uplatnit), chodili zameéstnanci po $koleni
jesté na odpoledne do price, aby firma stihla
zvlddnout vsechny zakdzky. To vSak znamenalo
zvy$eni ndklad — placeni specidlnich priplatki
a prescast.

Ekonomickou krizi v souvislosti s dal$im vzdé-
lavanim v podniku interpretuji néktefi zameéstna-
vatelé tak, Ze je aspon vic ¢asu na vzdéldvdni, ale
pripoustéji, Ze zdroven je mtZe limitovat nedosta-
tek financt. Resenim bylo u firem, které spliiovaly
podminky projektu ,Vzdéldvejte se!”, zazddat
o dotaci v rdmci tohoto projektu Evropského soci-
dlnfho fondu.

Finanéni prostredky jsou pro zaméstnavatele li-
mitujicim faktorem i v dobé mimo ekonomickou
krizi. Zatimco nékterd skoleni povazuji zaméstna-
vatelé za nezbytnd vzhledem k primarnim ciltim
firmy (udrZeni se na trhu, konkurenceschopnost,
zisk) a finan¢ni prostiedky na né tak dokazZou
vzdy vyc€lenit, jiné vzdélavaci aktivity (napt. zamé-
fené na rozvoj meékkych dovednosti) nepovazuji za
nezbytné nutné pro fungovani firmy, a proto do
nich neinvestuji tolik, nebo do nich neinvestuji vi-
bec. A to i pfesto, Ze si ¢im ddl vice zac¢inaji uvédo-
movat jejich potfebnost a Ze néktefi z nich nedo-
statecné meékké dovednosti svych zaméstnanctli
definuji jako problémovou situaci. Jak jiz bylo
zminéno, dtilezitou roli pfi feSeni tohoto problému
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hraji vefejnd opatieni na podporu dal$tho vzdéla-
véani v podnicich.

V této souvislosti Ize zminit i problém zameést-
navatelt s motivact zaméstnanci k ur¢itym typtim
vzdéldvacich aktivit. U vzdéldvacich kurzii zame-
fenych na rozvoj (firemné ¢i odvétvové specific-
kych) odbornych dovednosti a kompetenci jsou si
zaméstnanci védomi dutileZitosti (ba pfimo nezbyt-
nosti) dovednosti pro vykon své prace a Gcast na
téchto vzdélavacich aktivitdch berou jako soucdst
své prdce, protoZe védi, Ze bez ni by tfeba ani déle
nemohli praci vykondvat. U vzdélavani zamére-
nych na rozvoj meékkych dovednosti (komunikaéni
a prezenta¢ni schopnosti, tymovd spoluprdce
apod.) maji vSak zaméstnavatelé casto problém
presvédcit zameéstnance o potiebnosti téchto vzde-
lavacich aktivit.

Karta se tak trochu obraci — tentokrét to nenf
zaméstnanec, kdo obhajuje potiebnost svého po-
Zadavku na vzdélavani, ale je to zaméstnavatel,
ktery (v pripadé, Ze na to najde finanéni prostfed-
ky) musi najit cestu, jak motivovat zaméstnance
a vysvétlit jim smysl $koleni zamétenych na rozvoj
mékkych dovednosti (i vzhledem k tomu, Ze efek-
ty a pfinosy tohoto typu vzdéldvani nejsou tak
zfejmé ani méfitelné, viz vyse). Samoziejmé je
mozné dat tcast na Skoleni zameéstnanci ptika-
zem, ale otdzkou pak je efektivita takového $kole-
ni, co si z toho zaméstnanec odnese a zda to bude
ve findle pro zaméstnance a pro firmu pfinosem.

Kromé finan¢nich a motiva¢nich problémt po-
ukazuji nékter{ zaméstnavatelé jesté na jeden pro-
blém spojeny s obecnym typem vzdéldvani a tim je
praktickd vyuZitelnost takovych $koleni a jejich
aplikovatelnost na konkrétni podminky ve firme.

Zaméstnavatelé v IT firmdch poukazuji také na
problém, Ze u vysoce specializovanych vzdéldva-
cich kurzt poskytuje vzdélavani tfeba jen jedna
vzdéldvaci organizace, nenf tedy na vybér (neni
konkurence, kterd by tlacila ceny kurza dolw),

10 problém s casem pro dalsi vzdéldvdni nevnimaji jenom zaméstnavatelé, ale také jejich zaméstnanci. Z dotaznikového Setreni
se ukazuje, Ze nedostatek casu je jednim z castych davodd, proc se zaméstnanci neucastni dalsiho podnikového vzdéldvdni

(Klimplovd, 2011).
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a proto jsou tyto vzdélavaci kurzy velmi drahé.
Mize dokonce dojit i k situaci, ze znalost urcité
technologie je konkurencni vyhodou, o kterou se
jind organizace nechce délit. Potom je problém pti-
slusné skolenf zaméstnanctim zajistit.

Re$enim je v tomto pripadé ¢asto samostudi-
um, které se v IT firmdch objevuje jako hodné ¢as-
to vyuzivané feseni, jak zajistit adekvadtné kvalifi-
kovanou pracovni silu. I proto je jednim z kli¢ovych
poZadavkli zameéstnavateli na pracovni silu v IT
firméch ochota a schopnost ucit se novym vécem
a také aktivita zameéstnance vyhledavat prilezitosti
k vlastnimu vzdéldvani, véetné vzdélavani formou
samostudia.

Vys$e popsané fenomény se tykaji zejména pod-
minek na mezourovni, které ovliviiuji zaméstnava-
tele pti rozhodovéni o dal$im podnikovém vzdéla-
(¢as,
dostupnost vzdéldvacich aktivit). V dalsi casti se

vani finance, motivace zaméstnanct,
zaméfime na interpretace podminek na makro-
drovni (zejména vliv statu), které mohou determi-
novat a limitovat rozhodovdni zaméstnavatelt

o dalsim vzdélavéni v podnicich.

9. Legislativni mantinely rozvoje dalstho
vzdéldvdni v podnicich

Legislativa (konkrétné v tomto pfipadé dariové za-
kony) mtiZe limitovat ndbor zaméstnanct i poten-
cidlni snahu zameéstnavatele rozvijet lidsky kapital
zaméstnanci nad rdmec oboru a zvy$ovat tak jeho
zameéstnatelnost. Nepoc¢itdme-li grantové progra-
my, lze za jediné vefejné opatfeni na podporu dal-
$tho vzdélavani v Ceské republice povaZovat datio-
vé uznatelné néklady na vzdélavani (MSMT, 2010),
které jsou zdkonem (zdkon ¢. 586/1992 Sb., o da-
nich z pffjmu, ve znéni pozdéjsich predpisti) pres-

né specifikovdny. Odecist 1ze ndklady na odborny
rozvoj zameéstnanct (prohlubovéni kvalifikace),
néklady na provoz vlastnich vzdéldvacich zatizeni
¢i na rekvalifikace zaméstnancti zajistované exter-
nimi subjekty. Naopak nelze odecist ndklady spo-
jené se zvySovdnim kvalifikace zaméstnanct. To
muZe limitovat moznosti zameéstnavatele pii naji-
mani pracovni sily, ale i pfi rozvoji pracovni sily.

Mély by byt ,volnéjsi mantinely” pro daroveé
uznatelné néklady na vzdéldvani tak, aby sdm za-
méstnavatel mohl rozhodovat o vzdéldvani a ne-
musel to ,ddvat do jiného, teknéme, balicku
a skryvat to pod nécim jinym* (S2). Obdobné fese-
ni — ,,zabalit feSeni do néceho jiného* tak, aby jed-
nani vyhovovalo legislativé — vidi a volf zaméstna-
vatelé i pfi rozhodovdni o poskytovani stipendii
studentim na praxich, kdy nardZeji na mezeru
v legislativé," kterou rdzni zaméstnavatelé rtzné
obchézeji (napt. formou poskytovani jakoby piij-
¢ek). Jde tedy pfedevsim o interpretaci podminek
rozhodovani aktérem, rtizni zaméstnavatelé mo-
hou interpretovat stejné zdkony trochu jinak (nebo
moznd zdkony obchdzeji?). Nicméné, tyto nejed-
nozna¢né podminky rozhodovdni maji vliv na pro-
ces rozhodovéni a findlni volbu feseni.

10. Predstavy o roli stdtu (nejen)
v podnikovém vzdéldvdnt

Podle pfedstav zameéstnavatelti obou odvétvi by
stat nemél nijak zasahovat do dalsiho podnikové-
ho vzdélavdni. Role stdtu by méla byt v zajistovani
primdrni vzdélanosti, v pfipravé kvalifikované pra-
covni sily pro potteby trhu prace (systém pocatec-
niho vzdélavani), respektive zaméstnavatelé jesté
vidi roli statu pfi rekvalifikacich nezaméstnanych.
Nicméné, v subsystému dal$iho podnikového vzdé-

1"

Nejde jenom o nejednoznacnost dariovych zdkonu (zda je mozZnost uplatnit poskytovdni stipendii jako ndkladovou polozku),

ale také o vyjasnéni zdvazki spojenych s poskytnutim stipendia. Lze zavdzat studenta, aby po skonceni $koly opravdu ve firmé
zlstal? V dobé, kdy mu zaméstnavatel stipendium zacne na ucilisti poskytovat, je mlady clovék nezletily, a tedy nezpisobily
k pravnim tkonam, veskeré smlouvy by podepisovali jeho zdkonni zdstupci. Jak ale zarucit, Ze pfi dovrseni zletilosti prevezme
mlady clovek zdvazky plynouci z takové smlouvy? Odpovédi na tyto i dalsi otdzky souvisejici s poskytovdnim stipendii jsou
podle nékterych zaméstnavatel( ve strojirenském odveétvi legislativné nejednoznacné a nedoresené, coZ limituje snahy zamést-
navatell fesit problémovou situaci nedostatku kvalifikované pracovni sily (Klimplovd, 2011).
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lavani by role statu neméla byt podle zaméstnava-
telt Zddnd. Dal$i podnikové vzdélavani (kvalifikac-
ni rozvoj zaméstnanct) je podle dotazovanych
aktért jednoznacné zodpovédnosti jich samych.

A€ na jedné strané zaméstnavatelé jakékoliv z4-
sahy a roli statu v podnikovém vzdéldvani odmita-
ji, na druhou stranu poukazuji na jisté moZnosti,
jak by stat mohl vzdélavani v podnicich podpotit.
Varianty navrhovanych feseni jsou rozdilné, ale
vesmeés jde o riznou formu finan¢nich stimuld.
Patff mezi né pfimé dotace vzdéldvacich ndkladt
¢i daniova zvyhodnéni na vzdélavani. U danovych
zvyhodnéni vSak zaméstnavatelé opét poukazuji
na problém s nejasnou a nejednoznacnou legislati-
vou a obdvaji se toho, Ze forma dal$ich danovych
vyjimek by systém jesté vice zkomplikovala
(a mohlo by dojit ke zneuzivani{). Proto ¢4st za-
meéstnavatelll vidi jako feSeni spise mensi odvody
na socidlni a zdravotni pojisténi zaméstnancl
a snizovéni danf, ¢imz by firmy ziskaly néjaké pro-
stfedky, které by mohly dle svych potteb vyuzit,
napfiiklad i na vzdélavani svych zaméstnanct. Sni-
zeni socidlnich odvodt (respektive dani) by také
podle zaméstnavatelt vedlo ke zvySeni konkuren-
ceschopnosti ¢eskych firem a zisky by pak zpétné
mohly investovat na rozvoj svych pracovnich sil
(a to bez néjakych legislativnich omezeni, nac je
mozné tyto zdroje vyuZit — viz vySe popisované
,~mantinely“ dal$iho vzdélavani v podnicich).

Jini zaméstnavatelé by vSak spiSe preferovali
vefejnd opatfeni podporujici néjakym zplisobem
pfimo vzdéldvajict firmy (ptece jenom je zde rizi-
ko, Ze pti snizeni dani ¢i odvodt na sociélni a zdra-
votni pojisténi pouziji zameéstnavatelé usetfené fi-
nan¢ni prostiedky jinak nez na vzdélavani svych
zaméstnanct). Ukazuje se, Ze dilema ,vzdéldvat,
¢i nevzdélavat“ (Klimplovd, 2011, Smits, 2008,
Thelen, 2004) zaméstnavatelé v obou zkoumanych
sektorech vyznamné te$i. Zaméstnavatelé, ktefi
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své zaméstnance vzdéldvaji (nad rdmec zdkonem

bornou kvalifikaci, pfip. rozvijeji jejich mékké do-
vednosti ¢i jazykové znalosti —, si uvédomuji, Ze
tim zvy3$uji uplatnitelnost (zaméstnatelnost) svych
zameéstnanctl i v jinych organizacich. Tedy Ze je-
jich podnikové vzdélavani pfindsi vyhodu spolec-
nosti jako celku (pracovnici, bude-li firma nucena
z néjakych dtvodl propoustét, maji vétsi Sance
uplatnit se na trhu prace, sniZzuje se tak riziko
dlouhodobé nezaméstnanosti). Zdroven ale tyto
investice do vzdéldvdni pocituji tito zaméstnavate-
1é jako konkurenéni nevyhodu proti firmdm, které
své zameéstnance nevzdeéldvaji. Proto by od statu
ocekdvali urcitou formu podpory pro vzdélavajici
podniky.?

Jednim ze stdle ¢astéji vyuzivanych opatieni na
podporu dal$tho vzdélavani v podnicich jsou pro-
gramy a projekty evropskych strukturédlnich fondu
(zejména projekty Evropského socidlniho fondu
,Vzdélavejte se!“, ,Skoleni je $ance“ a ,Educa“).”
Tyto projekty strukturuji rozhodovdni zameéstna-
vatelt pii feSeni problému zajisténi adekvdtné
kvalifikované pracovni sily tim, Ze nastavuji pod-
minky, v rdmci nichZ miZe zameéstnavatel o dotaci
z téchto projektti Zddat. Pravé tato kritéria vSak né-
kteff zaméstnavatelé (a nejen ti, co na dotaci nedo-
sdhli) povazuji za problematickd, protoZe podle
nich nepomadhaji firmdm, které podporu na vzdé-
lavani opravdu potiebuji.

Zameéstnavatelé ¢asto vyuZzivaji mozZnosti ziskat
dotace, protoZe prosté moznost je. Dotace pak ne-
musi byt Gi¢elné vynalozZena. Z tohoto divodu po-
vazuji néktef{ zaméstnavatelé nastaveni tohoto do-
ta¢ntho systému za problematické. Podle nich
chybf{ jasnd kritéria pro zhodnoceni ptinosu doto-
vaného vzdélavani pro konkrétniho ¢lovéka/firmu
a stat tak podle nich ¢asto pomdhd firmdm, které to
nepotiebuji. Znevyhodnény se citi pfedevsim mensi

Zameéstnavatelé také negativné vnimaji to, Ze stdt spise nez vzdéldvani podporuje (napr. formou investicnich pobidek) ,mon-

tovny cehokoliv”, kde jde vesmés o prdci na automatizgvanych linkdch a , netdhne to nahoru kvalifikaci populace” (S6). Uplat-
nitelnost téchto lidi je pak pfi odchodu takové firmy z Ceské republiky velmi spatnd.

Poddvdni vyzev pro zminéné programy (s vyjimkou programu Educa) skoncilo v roce 2009, resp. 2010.
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firmy, které zejména sloZitd grantovd administrati-
va (a s tim souvisejici ndroky na persondlni a fi-
nan¢ni zdroje) odrazuje od toho, aby o této va-
rianté teSeni zajisténi adekvatné kvalifikované
pracovni sily viibec uvazovaly. Za limit povaZzuji
zaméstnavatelé také délku schvalovani projektt.

11. Zdver

Pri rozhodovani zaméstnavateld o dal$im vzdéla-
vani v podnicich se ukazuje nejen rozmeér ekono-
micky, ale dutleZity je pro zaméstnavatele i aspekt
socidlni/persondlni. Vyznam spojovany se vzdéla-
vanim je zejména ekonomicky piinos pro firmu
(konkurenceschopnost, zisk), spokojenost zdkaz-
nikd a budovani dobrého jména firmy, ale pro
nékteré zameéstnavatele je to také spokojenost za-
méstnanci, jejich udrzeni ve firmé, zvysenti jejich
loajality ¢i hladst fungovdni firmy (lepsi pracovni
prosttedi, lepsi komunikace, mensi stres apod.).
Nicméné, i tyto socidlni ¢i persondlni cile podniko-
vého vzdélavani bezesporu ptispivaji k naplnéni
ekonomickych cilt organizace.

Pfi vybéru zameéstnanct pro vzdélavani tak za-
meéstnavatelé neposuzuji pouze potiebnost (nut-
nost) vzdéldvdni ve smyslu prinosu vzdélavani pro
provedeni dané prdce (napf. adaptace na nové
technologie, ziskdni znalost{ o zméndch legislati-
vy, pfipravy na zvlddnuti nového projektu/zakaz-
ky, ¢i tfeba pfi pfechodu na novou pracovni pozici
v disledku reorganizace), ale také ve vyznamu
motivace a stabilizace zaméstnance ¢i prevence
syndromu vyhoteni. Dal$im kritériem pro vybér ke
vzdeéldvaci aktivité je perspektivnost zaméstnance,
neboli jeho potencidl ristu, s tim souvisi i ditvéra
zameéstnavatele v konkrétniho zaméstnance. V tom-

to pfipadé je zaméstnavatel na zdkladé vlastni zku-
$enosti a znalosti zaméstnance tento potencidl ris-
tu (vCetné schopnosti déle se vzdéldvat) schopen
odhadnout.

U nédboru na externim trhu prace pravé nezna-
lost produkéniho potencidlu a dalsich relevantnich
schopnosti a vlastnosti pracovnika znesnadriuje
volbu, proto zaméstnavatelé pfi feSeni problému
zajisténi adekvatné kvalifikované pracovni sily
preferuji interni trh prdce (dal$i vzdélavani, re-
spektive reorganizaci spojenou ale opét s dalsim
vzdéldvanim) pied ndborem na externim trhu pré-
ce. Jen v pfipadé nedostatku pracovnich sil v pod-
niku (tzn. ndhrada za odchézejictho pracovnika,
rozsifovani produkce a potfeba nabrat nové lidi na
novou prdci), respektive v piipadé, kdy opravdu
nelze zameéstnance preskolit, voli ndbor na exter-
nim trhu prace (Klimplovd, 2011).

Ukazuje se, Ze pfi rozhodovdni zameéstnavatelt
hraje kli¢ovou roli jejich osobni zkuSenost, respek-
tive informace od diivéryhodnych zdrojt. Zameést-
navatelé se tedy nesnazi hledat a posuzovat viech-
ny mozné varianty fe$eni, ale rozhoduji se velmi
Casto na zdkladé svého expertniho védéni, na za-
kladé své intuice. Rozhodovéni je bliZze modelu ad-
ministrativnimu.

Role statu by podle zaméstnavatelt meéla byt
zejména v zajisténi primarni vzdélanosti populace
a v piipravé kvalifikované pracovni sily pro potie-
by trhu prace (systém pocate¢niho vzdéldvéni,'
pripadné také rekvalifikace nezaméstnanych). Na-
opak dalsi vzdélavéni v podnicich je podle zamést-
navateltt v obou zkoumanych odvétvich jedno-
znacéné zodpovédnosti jich samych. Zaméstnavate-
1é maji zdjem své zaméstnance vzdéldvat, protoze
podnikové vzdélavani povaZuji za nezbytnost pro

4 Nastaveni instituciondlniho rdmce pocdtecniho vzdéldvdni (zejména ucriovského skolstvi, ale také strednich a vysokych skol) je
pritom zaméstnavateli zejména ve strojirenském primyslu interpretovdno jako problém. Vzhledem k nedostatku lidi v urcitych
oborech vnimaji zaméstnavatelé jako feseni tohoto problému provedeni analyzy kvalifikacnich potreb v podnicich a prizpiso-
beni systému pocdtecniho vzdéldvdni témto potiebdm, napr. znovuotevienim obord, které v praxi chybi, ¢i dotacemi urcitych,
na trhu prdce Zddanych obor(. Zaméstnavatelé by také uvitali zménu obsahu pocdtecniho vzdéldvdni vedouci k vétsimu sepéti
s praxi (poZadavek se objevuje u zaméstnavateli obou zkoumanych odvétvi), to znamend napr. zajistit vétsi provdzanost
ucebnich osnov s potfebami trhu prdce. S tim souvisi i instituciondlni podpora praxi/stdzi student u zaméstnavatele v oboru
a podpora zaclenéni absolventt do firem. Zaméstnavatelé tedy maji zdjem podilet se na pripravé potencidlnich pracovniki
(ucna ¢ studentd), ale zejména ve strojirenském oboru ocekdvaji néjakou formu instituciondini podpory (Klimplovd, 2011).
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udrZeni zameéstnatelnosti pracovni sily a udrZeni
konkurenceschopnosti podnikd, a to jak v IT, tak
i ve strojirenském odvétvi. Za primdrni nicméné
povazuji investice do vzdéldvacich aktivit, které
povazuji za nutné (potiebné) pro dosazZeni svych
hlavnich cilt — tedy investice do zdkonem danych
$koleni, do $kolenf{ spojenych se zménou legislati-
vy a do odbornych vzdélavacich kurzt (nutnost
adaptace na technologické zmény ¢i zmény ve
zpusobu produkce), které jsou pro né nezbytnosti
pro zachovdni fungovdni organizace a udrZeni
konkurenceschopnosti. Rozvoj tzv. mékkych do-
vednosti — a¢ si zaméstnavatelé vzhledem ke zmé-
ndm ve zptsobu produkce a organizace prdce sta-
le vice zacinaji uvédomovat jejich potfebnost — je
azna ,druhém misté“ a zaméstnavatelé ho realizu-
ji, jen pokud jim to financni a ¢asové moZnosti
dovoli. Pfitom prdvé mekké dovednosti povazuje
vétsina zameéstnavatel v IT odvétvi (a pro urcité
pozice i nékter{ zaméstnavatelé ve strojirenském
odvétvi) za jeden z klicovych poZadavkd na pra-
covni silu.”™

Vyznamnou roli pfi podpofe rozvoje mékkych
dovednosti hraji projekty Evropského socidlniho
fondu, které umoznuji financovéni (nebo spolufi-
nancovani) nejen odbornych vzdéldvacich aktivit
(které by zaméstnavatelé realizovali i bez finan¢ni
pomoci — vyjimkou bylo obdobi ekonomické kri-
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ze), ale pravé také rozvoje meékkych dovednosti,
jez by fada zaméstnavatelli jinak nerealizovala
(nebo ne v takovém rozsahu). Podminky téchto
projekti ale limituji zejména mens$i firmy této
moznosti vyuzit. Proto zaméstnavatelé (zejména
v téchto mensich firméch) volaji spiSe po sniZeni
ndkladi na pracovni sflu (odvody na socialni
a zdravotni pojisténi) a sniZeni (a zjednoduseni)
dani, ¢imz by ziskali prostfedky, které by mohli vy-
uzit dle svych potfeb, mimo jiné také na vzdélava-
ni a rozvoj svych zaméstnanct. Dalsf zaméstnava-
telé by spise preferovali jinou formu podpory
vzdéladvani (napf. pfimé dotace vzdéldvacich né-
kladd, danova zvyhodnéni na vzdéldvdni, stipen-
dijni programy) tak, aby byly prostiedky opravdu
zacilené na vzdéldvani a rozvoj pracovnich sil
v podnicich.

Pfi zplisobu rozhodovani zaméstnavatelt o te-
Senf kvalifikace zaméstnanci se tedy uplatiiuji ne-
jen ekonomicky raciondlni a pozndavaci faktory, ale
vyznamny vliv maji i $irsi instituciondlni podmin-
ky i spolecensko organiza¢ni vlastnosti tvorby roz-
hodnuti. Ukazuje se tak, Ze ve zkoumané skupiné
zaméstnavatelt existuji predpoklady pro uplatnéni
vlddnich opatfeni, kterd by mohla politicky stimu-
lovat rozhodovani o dal$im vzdéldvani ¢i feSeni
kvalifikace jejich zaméstnanct smérem k posilent
jejich postaveni na trhu préace.
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ABSTRACT

The aim of this paper is to present the results of case studies of decision-making of chosen employers in me-
chanical engineering and information technology sector about continuing training in enterprises as a solu-
tion to the problem of ensuring of appropriately skilled workforce. We focus on how employers make deci-
sions on education or training of their employees and try to answer on questions what the motives and goals
of continuing training in enterprises are, how employers identify skill needs, what the criteria for selecting
employees for training are, or how employers evaluate training results. We also attempt to identify condi-
tions which determine or limit such decision-making. Finally, the research deals with perceptions of employ-
ers about the role of the state in continuing training in enterprises.
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continuing training in enterprises, employers, decision-making process, institutional conditions
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1. Introduction

Tourism is considered to be among the fastest
growing industries in the world. The recent eco-
nomic crises of 2008-2009 had a significant impact
on the global tourism sector, however it lasted
arelatively short period, the upturn started in 2010
and sustained through 2011. Recent developments
of hospitality industry demonstrate significant im-
provements in performance indicators in most re-
gions of the world. According to the World Tour-
ism Organization global travel increased by 4.4%
in 2011 compared with 2010 and reached 980 mil-
lion of international arrivals. It is anticipated that
international arrivals will exceed one billion by the
end of 2012. Among the various regions, Europe
registered the highest growth of 6% in internation-
al arrivals [1].

The impacts of tourism run deep into global
economy, as it stimulates the development of ac-
commodation, as well as transportation infrastruc-
ture. According to the recent World Travel & Tour-
ism Council statistics, tourism creates nearly 260
million jobs worldwide either directly in the indus-
try or in related sectors. The share of Travel &
Tourism industry to the global GDP was 9% in the
year 2011 with value of US$ 5,991.94 billion. This is

more than the automotive industry which ac-
counts for 8.5% of the global GDP [2]. Internation-
al tourism is proving to be an important economic
driver for many European economies, by bringing
necessary foreign currencies.

Tourism in Central and Eastern Europe grows
above expectations and has reached 8% by the end
of 2011.

The hotel industry to a large extent represents
the tourism industry anywhere in the world. Ho-
tels today have big economic and social impact to
the regional development and economic growth.
Hotel industry directly contributes to employment
and indirectly facilitates tourism and commercial
activities. During the past two decades hotel chains
have experienced the tremendous growth. The
number of these hotels has surged at very fast rates
around the globe. Increase in both hotel facilities
numbers and room capacity of the world’s biggest
chain hotels are shown in Table 1.

Data regarding top ten world hotel chains
shown in Table 1 confirms the global tourism sta-
tistics, which indicates recent growth trend for the
hospitality industry.

Further analysis of the chain hotels reveals that
hotel chain will guarantee the same standards of
quality independently on its geographical location.

1

This study was supported by the grant of Institutionalized support for the development of research organizations, University of

Economics, Prague. The author would like to thank analytical company Smith Travel Research Global (STR Global) for the hotel

data provided.
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Table 1 » Worldwide Hotel Ranking as in April 2012

Hotels

1 | INTERCONTINENTAL HOTEL GROUP 4,480 4,437 | 43 658,348 647,161 1.7%
2 ¢ HILTON WORLDWIDE 3,843 3,689 154 633,238 605,938 4.5%
3 : MARRIOTT INTERNATIONAL 3,537 3,446 91 617,837 602,056 2.6%
4 - WYNDHAM HOTEL GROUP 7,205 7,207 -2 613,126 612,735 0.1%
5: ACCOR 4,426 4,229 197 531,714 506,606 5.0%
6 : CHOICE HOTELS INTERNATIONAL 6,203 6,142 61 502,460 495,145 1.5%
7 : STARWOOD HOTELS AND RESORTS 1,077 1,041 36 315,346 308,700 2.2%
8 | BESTWESTERN 4,078 4,015 63 311,598 307,155 1.4%
9 - HOME INNS (+ MOTEL 168) 1,426 818 608 176,562 93,898 88.0%
10 . CARLSON REZIDOR HOTEL GROUP 1,077 1,078 -1 165,802 165,061 0.4%

Source: MKG Hospitality database [3]

Each country or geographical region has different
currencies, incomes, and purchasing power of its
inhabitants, as well as macroeconomic environ-
ment and tourist attractions. This set of factors
play a decisive role for the hotel profitability and,
to a large extent, predetermine the development of
the hotel key economic indices. The need of indi-
cators with the universal application for different
hotel facilities in different environments led to the
creation the set of indicators that now become
widely used by hotel operators around the world.

2. Main indicators in the measurement of
hotel economic performances

The precise analysis of hotel economic perfor-
mances is critical for its future development and
price decision making.

It is necessary to mention the shift in hotel fi-
nancial management during the last two decades.
The new patterns of investment in hotels predeter-
mined the involvement of foreign investors in the
financial management and decision making. At the
same time growing competition between hotels
makes for hotel management mandatory to justify
the tactics and strategies in order to provide posi-

192 Scientia et Societas » 3/12

tive financial outcomes for investors as well as for
owners.

The contemporary development of analytical
tools and financial methods has led to the creation
of several universal tools that are used for the
measurement of economic performance of hotel
establishments.

Today, hotel operators as well as industry ana-
lyst, widely use the following main indicators: av-
erage daily rate (ADR), rooms occupancy rates,
and revenue per available room (RevPAR).

These industry-wide averages are recognized as
key points of comparison and analysis for room
rates, occupancy, and revenues.

Due to the extensive use of above mentioned in-
dicators in this study, their definitions have been
provided. As a product of multiplication of ADR
and occupancy RevPAR is complex nature. ADR is
a measure of the average rate paid for rooms sold,
calculated by dividing room revenue by rooms
sold. ADR shows only the average rate of rooms ac-
tually sold. Occupancy is the percentage of availa-
ble rooms that were sold during a specified period
of time [4] [5] [6].

In practice, hotel owners and managers track-
ing ADR, occupancy and RevPAR of their facilities



as well as competition. These indicators provide
essential information to identify trends as well as
allow proactive decision making at the right time.
Obtaining overall hotel data for the certain location
or a country is the main obstacle to create a hotel
performance evaluation. Nevertheless, recently
analytical companies specialized in the processing
and publishing of data on hotel performances and
statistical reports worldwide have emerged. For
the purposes of this study, the hotel data was pro-
vided by a leading world analytical company,
Smith Travel Research Global (STR Global).

This is the landmark first research dealing with
the analysis and the possible economic interpreta-
tion of ADR, occupancy and RevPAR prepared us-
ing the hotel statistics from three Central European
countries. The countries were chosen to confirm
our theoretical hypothesis on the influence of the
ADR on country hotel performance statistics. This
will be verified on the hotel data the Czech Repub-
lic, Slovakia and Austria. The strength of this study
is the use of hotel data for all three countries ana-
lyzed from the one source STR Global, which
means the same methodology for the hotel data
obtaining and processing.

According to STR Global, the European hotels
finished the year 2011 with 5.8% growth to 66.16
euro in revenue per available room. In 2011, the

Occupancy

| % change |

2005 © 72.7

Table 2 » Key hotel performance indicators for the Czech Republic

| % change |

Odborné stati

hotels sold 3.1% more rooms than in 2010 and the
total occupancy reached 66.3%. In addition, aver-
age daily rate estimated in euros has increased by
2.6%, reaching an absolute value of 99.86 euro [7].

This part of publication provides a deep analy-
sis into the nature, significance and possible inter-
pretations of the three main indicators mentioned
above.

The advantages of these indicators are its uni-
versal applicability for different hotel categories
worldwide, because of their direct generation by
the hotel information systems, and simple results
interpretation. These indices are helpful for the
creation of the general trend in hotel profitability
for the particular regions and particular time.

A comprehensive analysis of these indices re-
veals that the average daily rate and revenue per
available room values are skewed in a positive di-
rection by hotels with extremely high rates. Fur-
thermore, countries with a high average ADR
could show stronger statistics compared to ones
with a low ADR.

Since we consider hotel occupancy to be an im-
portant indicator of RevPAR, we could assume oc-
cupancy could be skewed in a negative direction
by the group of hotels with low occupancy levels.

To show a practical interpretation of indicators
described above, their advantages and weak-

Revenue

| % change | | % change

97.78 71.06 1,118,947,282
2006 @ 70.1 -3.6 100.71 3.0 70.55 -0.7 1,143,020,050 2.2
2007 : 69.8 0.4 99.77 -0.9 69.63 -1.3 1,159,480,075 14
2008 = 62.0 -1 93.40 -6.4 57.95 -16.8 989,425,930 -14.7
2009 = 553 -10.8 73.36 214 40.58 -30.0 710,247,640 -28.2
2010 = 60.4 9.3 69.66 5.1 42.10 3.7 747,985,691 53
2011 64.6 6.9 71.39 25 46.11 9.5 819,235,723 9.5

Source: STR Global Country Report: the Czech Republic

{13/13}
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nesses, the hotel industry results for the Czech
Republic, Slovakia and Austria for the seven year
period from 2005 to 2011 are provided by the
STR Global.

The countries subjected to this study are locat-
ed in similar regions of Central Europe, and have
strong potential for tourism development and nu-
merous tourist attractions.

The hotel industry’s main indicators as ADR,
RevPAR, occupancy plus total hotel revenues for
the seven year period from 2005 till 2011 for the
Czech Republic are presented in Table 2. This data

Occupancy

Table 3 » Key hotel performance indicators for Slovakia

enables pre crisis analysis, analysis of the period of
economic downturn and the most recent hotel in-
dices and trend developments analysis.

The hotel occupancy as well as RevPAR has
a decreasing trend from 2005 to 2009 in the Czech
Republic, at the same time these indicators started
to grow from the year 2010 following the global re-
covery trends of tourism industry. Table 2 shows
evidence of the tight relationship between occu-
pancy and ADR as well as the influence of global
tourism trends on the RevPAR and revenues. ADR
maximum values of 100.7 euro were achieved in

EA Revenue

% % change EUR % change EUR % change % change

2005 | AR 90.87 65.26 171,681,897

2006 : 64.7 -9.9 94.47 4.0 61.10 -6.4 162,075,137 5.6
2007 59.9 -1.4 99.39 5.2 59.50 -2.6 161,416,220 -0.4
2008 : 57.0 -4.8 98.32 -1 56.02 -5.9 152,369,699 -5.6
2009 : 39.6 -30.6 82.88 -15.7 32.78 -41.5 96,639,454 -36.6
2010 | 414 4.7 72.44 -12.6 30.00 -8.5 96,591,602 -0.0
201 45.7 10.3 71.11 -1.8 32.48 8.2 109,190,620 13.0

Source: STR Global Country Report: Slovakia

Occupancy

EUR

% | % change |

2005

Table 4 » Key hotel performance indicators for Austria

| % change |

Revenue

EUR R E | % change

n.2 86.60 61.68 1,785,447,218
2006 i 735 3.2 90.83 4.9 66.74 8.2 1,947,463,549 9.1
2007 ¢ 726 -1.2 103.58 14.0 75.20 12.7 2,220,022,278 14.0
2008 | 69.0 5.0 103.59 0.0 71.48 -4.9 2,142,266,980 -3.5
2009 | 63.7 1.7 91.99 -11.2 58.58 -18.0 1,785,693,326 -16.6
2010 | 69.7 9.5 88.30 -4.0 61.57 5.1 1,896,102,792 6.2
201 70.0 0.5 92.01 4.2 64.44 4.7 2,020,059,813 6.5

Source: STR Global Country Report: Austria

194 Scientia et Societas » 3/12



Odborné stati

Table 5 » Averages of hotel performance indicators for the Czech Republic, Austria and Slovakia

Czech Republic Slovakia Austria
Occupancy (%) 65.0 53.4 69.9
ADR (EUR) 86.6 87.9 93.9
RevPAR (EUR) 56.9 46.9 65.6

2006, after this year a decreasing trend occurs un-
til the year 2010. The year 2009 for the Czech ho-
tels meant the lowest occupancy rates which were
only slightly above the 55 percent and the lowest
RevPAR of 40.6 euro, which has been decreased
about 30 percent compared to the year 2008. The
lowest ADR was registered in 2010 which was 69.7
euro, however in 2010 due to increased occupancy
average RevPAR values risen about 3.7 percent. It
appears that in that case the drop in ADR was out-
weighed by the increase in occupancy.

The second country analyzed was Slovakia. Key
hotel performance indicators for Slovakia are visu-
alized in Table 3. The occupancy line between
2005 and 2009 has a decreasing slope. The highest
hotel occupancy rates of 71.8% were observed in
2005, with a minimum of 39.6% in 2009. Maxi-
mum ADR values of 99.39 euro in 2008 were very
close to Austrian ones, however lower occupancy
resulted in lower RevPAR for the entire analyzed
period.

Finally hotel statistics for Austria are presented
in Table 4. It has become evident that in Austria,
occupancy rates started to decline in 2007 and
have continued to fall until the year 2010, despite
this, RevPAR continues to grow in 2007 and 2008
due to the rising ADR. During the analyzed period
the highest rates of occupancy of 73.5% occurred
in 2006, while the lowest of 63.7% were observed
in 2009. The ADR development paints a different
picture, with the highest rates of 103.6 euro ob-
served in two consecutive years, and the bottom
rates of 88.3 euro observed in 2010.

A more complex picture can be obtained from
the analysis of the average occupancy, ADR and

RevPAR values for the Czech Republic, Slovakia
and Austria for the period 2005-2011. Hotel perfor-
mance indicators averages are provided in the Ta-
ble 5.

For purposes of the comparative analysis of
Czech, Slovakian and Austrian hotel performances
an analysis of occupancy, ADR and RevPAR aver-
ages was performed.

This analysis shows that revenues per available
room in Austria are higher due to the higher ADR
and OCC. Moreover, this study confirms the state-
ment about the positive relationship between ADR
and RevPAR. This has been through averages of
hotel performance indicators shown in Table 5.
Another interesting deduction is that lower ADR
does not directly affect the hotel occupancy. This
illustrates Austrian hotels that had higher ADR to-
gether with high occupancy compared to the Czech
or Slovak hotels. Austrian hotels analysis confirms
our hypothesis that countries hotel statistics are
skewed in a positive direction by hotels with ex-
tremely high rates and that countries with a high
average ADR and RevPAR could show stronger sta-
tistics compared to ones with a low ADR.

3. Conclusions

It is necessary to note that applying overall indus-
try statistics to this particular hotel establishment
situation has certain limitations and it is necessary
to take into account the other indices and factors.
The financial analysis is recognized as a promising
technique, which would allow the creation of
a complex set of performance measurement indi-
cators. These indicators are corporate profitability,

Scientia et Societas » 3/12
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liquidity, debt ratios, as well as, net working capi-
tal values and economic value added (EVA).

In conclusion, it is worth mentioning that hotel
profitability is dependent upon the quality of man-
agerial decisions and investment policies of partic-
ular enterprises and is also tightly dependent on
macroeconomic conditions.

The indices analyzed in the present research
show their significance and possible applications.
This is particularly important for the comparison
of hotel profits in different counties within the
same hotel chain. These indices could provide

a quick overview on recent market trends, which
would help to predict future ADR development, as
well as, total revenues.

On the other hand, it is necessary to note that
comparative analysis of the above-mentioned three
indices should take into consideration the current
ADR and occupancy rates in particular markets in
order to avoid different price level distortion. This
has been shown in the current study, apparent in
the comprehensive hotel data analysis from the
Czech Republic, Slovakia and Austria.

According to STR Global, the European hotels finished the year 2011 with 5.8%
growth to 66.16 euro in revenue per available room. In 2011, the hotels sold
3.1% more rooms than in 2010 and the total occupancy reached 66.3%. In ad-
dition, average daily rate estimated in euros has increased by 2.6%, reaching

an absolute value of 99.86 euro.
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ABSTRACT

As modern world is rapidly changing, hotels must adapt to changing circumstances. Growing competition
between hotels as well as recent economic crises provided an impetus for the intensification of searching,
practical verification, and use of the revenue management and other techniques for daily hotel operations.
Another reason for use of universal hotel performance indicators is a very fast growth of international hotel
chains that operates in many different countries. The analysis of chain hotels using the set of universal per-
formance indicators allows comparison of their performance in different environments. Measurement of ho-
tel economic performance is critical for its future development and price decisions making. Considering the
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fact that all kind of measurements mean evaluation and comparison of certain kind of indices, this research
provides an overview on the development of main hotel indicators in the Czech Republic, Slovakia and Aus-
tria. Globally, hotel statistics and trend reports are mainly focused on several main indicators, such as: room
rates (ADR), occupancy, and revenues (RevPAR). During the past decades these indicators became widely
used by European hotel operators enabling comparative analysis of hotel performances in different coun-
tries. In fact, these three internationally recognized indicators play an important role for the hotel perfor-
mances measurement; however, they have certain limitations for the outcome interpretation. The objectives
of present research were following: to show the decisive role of ADR for the indicators of hotel performance.
The second goal is to illustrate on the example of three country hotel statistics the limitations in the interpre-
tation of hotel main indicators results. For the first time this research provides analysis and the interpreta-
tion of ADR, RevPAR and occupancy indicators for the evaluation of the economic performance of hotels in
the Czech Republic, Slovakia and Austria. This study was performed using extensive hotel data from three
countries mentioned above. The results of present study confirm the first hypothesis that ADR plays the cen-
tral role for the hotel performance indices, affecting RevPAR as well as total revenues. This has been shown
within the comparative analysis of Czech, Slovak and Austrian hotels. The second goal of this study was ver-
ified using hotel statistics analysis and the certain limitations of interpretations of the outcomes of main ho-
tel performance indicators were confirmed. Austria has stronger hotel performance statistics due to the larg-
er number of hotels with the higher room rates resulted in higher average ADR compared to the Czech
Republic and Slovakia.

KEYWORDS
hotel, economic performance, ADR, RevPAR, occupancy
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