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1 PREDPOKLADANE CILE RESENI VYZKUMNEHO ZAMERU

1.1 Cile reseni vyzkumného zameéru v letech 1999-2003, strategie
jejich dosazeni a predpokladané vysledky

Hlavnim cilem vyzkumného zaméru je:

1/ integrovat poznatky jednotlivych disciplin /strategického fizeni, ekonomiky
industridlni organizace, teorie systémul, teorie organizace, teorie informaci, teorie
transakénich nékladd, psychologie osobnosti, psychologie uéeni, informatika/ do
jednotného teoretického ramce popisujiciho proces vytvareni konkurencni
vyhody na podnikové arovni a z tohoto teoretického ramce

2/ odvodit praktické manazZerské nastroje vyuzitelné v podnikové praxi.
Vyzkumny zamér vychazi z hypotézy, ze efektivni podnikova strategie je logicky soubor
péti zakladnich elementd /viz schéma 1/, které v systémovém pojeti vedou k dosaZzeni
konkuren¢ni vyhody podniku. Strany trojuhelniku tvori zdroje; portfolio
podnikatelskych cinnosti; a struktury, pravidla a procesy. Spojeni téchto tfi
souc¢asti pod spoledné vize a cile mize vést k dosaZeni konkurenéni vyhody, kterd
opravfiuje podnik k pdsobeni na trhu.

Obrazek 1 - Zdrojovy pristup

Struktury, pravidla, procesy




1.2 Predpokladané vysledky a zpisob jejich prezentace /z navrhu
vyzkumného zameéru/.

1. etapa - Podnikové zdroje a organizacni uceni

leden - prosinec 1999 - Taxonomie podnikovych zdrojd, vliv podnikovych zdroji na
tvorbu konkurencni vyhody a generovani zisku, organizacni
usporadani podnikovych zdrojd, Fizeni podnikovych zdrojd.

cerven - prosinec 1999 - Procesy organizacniho uceni, procesy vytvareni kompetenci -
jednosmyckové a dvousmyckové procesy uceni, proces uceni
jednotlivce, skupiny, organizace

2. etapa - Morfologie a diagnostika

leden - prosinec 2000 - Procesy organizaéniho uéeni jako prinik podnikovych procesd
(technologickych, fidicich, informacnich, atd.), procesy
vytvareni kompetenci - jednosmyckové a dvousmyckové
procesy uceni, proces uceni jednotlivce, organizac¢ni jednotky,
organizacniho systému, podpora organiza¢niho uceni pomoci

IS/IT
leden - ¢erven 2000 - Ekonomické zhodnoceni zdrojl a jejich ziskového potencidlu,
personalni Fizeni /kvalifikace pracovnikd - jeji slozky a

flexibilita/, analyza zajmovych skupin

3. etapa - Tvorba konkurencni strategie

c¢erven 2000 - prosinec 2001 - Navrh metodiky variantni tvorby konkurencni strategie,
navrh  metodiky  vybéru optimalni  strategie, navrh
manaZerskych nastroji k budovani strategie zaloZené na
konkuren¢ni vyhodé podniku

4. etapa - Konkurencni strategie a inovace
leden - prosinec 2002- Rizeni zmény, inovacni Fizeni, ekonomické zhodnoceni investic,
podpora IS/IT

5. etapa - Zdrojovy p¥istup k budovani konkurencni vyhody
leden - prosinec 2003 - Integrace ziskanych teoretickych a praktickych poznatkd do
funké&nich modell, generalizace

Predpokladané vystupy VZ budou nabyvat nasledujicich forem:
metodiky a metodicka doporuceni

teoretické studie a analyzy

doktorské disertacni prace

habilita¢ni prace

vysokoskolska ucebnice

prispévky na védeckych konferencich - domacich i zahranicnich
¢lanky ve védeckych Casopisech - domacich i zahranicnich

¢lanky v odbornych ¢asopisech - domacich i zahranicnich

projekty a diplomové prace

vzdélavaci kursy pro odbornou vefejnost

« aktualizace u¢ebnich plant na gradudlni a postgradudlni Grovni

K prezentaci vysledk{ jednotlivych etap i celého VZ budou kromé vy&e uvedenych forem
vyuzity i WWW stranky PEF CZU v Praze.



1.3 Cile reseni vyzkumného zameéru v roce 2004 a predpokladané
vysledky

Prodlouzeni doby FeSeni vyzkumného zaméru bude zaméfeno zejména na:

» Posileni diseminacnich aktivit

= Rozvoj principt ,knowledge managementu™ a ,udici se organizace" jako
nastroju k posilovani konkurenéni vyhody budované na vzacnych, nenahraditelnych,
hodnotnych a nenapodobitelnych zdrojich.

» Integraci pristupl a jejich aplikace na podminky tzv. nové ekonomiky, tj. obdobi
rychle rostouci aktivity na globalnim trhu a prudce se rozvijejici interaktivity
ekonomickych subjektd podporované modernimi technologiemi, simultdanné
podporujici vysoké trendy rozvoje spotfeby a investic. Akcent na intelektualni kapital
jako zdroj konkurenéni vyhody bude vychodiskem pro formulaci principd Fizeni tzv.
nového podniku a formulaci vysledného chovani podniku pomoci pragmatickych
ekonomickych kategorii.

2 DOSAZENE CILE A UPLATNENE VYSLEDKY

2.1 Splnéni cild Feseni

Planované cile vyzkumného zaméru byly splnény v celém rozsahu. Hlavnimi vystupy
vyzkumného zaméru jsou metodiky:

e Hodnoceni podnikovych zdroji se zvl&détnim zaméFenim a lidské zdroje -

v ekonomickém, manazerském a psychologickém kontextu

e Diagnostiky zdravi podniku

¢ Diagnostiky ucici se organizace

e Tvorby a implementace informacniho portalu.
Tyto hlavni vystupy jsou doplnény velkym mnoZstvim dil¢ich vystupl, které pFinaseji
teoretické poznatky aplikované v rlznych kontextech vietné& dokumentace praktickych
implikaci t&chto postupl formou pFipadovych studii. (Detailné jsou tyto vystupy uvedeny
v kapitole 6.

2.2 Strucna souhrnna charakteristika dosazenych cild Feseni,
pFinos reseni vyzkumného zaméru

Problematika vyzkumného zaméru byla spiSe z organizacniho nez vécného hlediska

rozdélena do ¢&tyP vzdjemné vécné i persondlné propojenych dil¢ich projektl
orientovanych na:
= ekonomické aspekty konkurenceschopnosti - od teoretickych vychodisek

konceptu, pres hodnoceni vnéjsi a vnitini konkurenceschopnosti CR a hodnoceni
determinantl konkurenceschopnosti s pozd&j$im zaméFenim na lidsky kapitdl, ktery
je ustfednim tématem dalsiho dil¢iho projektu orientovaného na

= psychologii lidskych zdrojé ve vztahu k tvorbé konkurencni vyhody - vysledky
tohoto projektu jsou implicitné interdisciplinarni zejména v tom, Ze integruji poznatky
véd o chovani v rdmci antropologie, véetné dlsledkd pro formalni organizace, a tedy i
disledkl ekonomickych.

= Informacni technologie jako nastroj ke zvySovani konkurenceschopnosti - tento
projekt vychazel z teorie informace a rozvijel ji ve sméru vytvareni pravidel pro
tvorbu praktickych aplikaci pro managementy podnikd na zakladé& rozsahlych $etteni
a vyhodnocovani zkusenosti na principech benchmarkingu a ,best practice".

» Integrujici subprojekt byl orientovan na principy organizace a Fizeni vedouci
k Géelnému vyuzivédni zdrojd - zejména téch, které jsou pro tvorbu
konkurenceschopné strategie klicové — a zpracovani integrujiciho teoretického ramce
doplnéného metodikou tvorby podnikové strategie na principech zdrojového pfistupu.



2.2.1 Ad Ekonomické aspekty konkurenceschopnosti
Tym pracovnikl KET v ramci Fedeni vyzkumného zavéru prispél zejména k:

a) definovani pojmu lidské zdroje v ramci utvareni znalostni ekonomiky.

Za zaklad této definice polozil dvé oblasti:
1: kategorie - lidska prace a trh prace
2: lidsky kapital y

b) zkoumani nezaméstnanosti ve specifickych podminkdch CR pfi
akceptovani regionalnich rozdilQ.

c) byla téz sledovana regionalni pomoc EU pri spolufinancovani
rozvojovych programl, zejména z hlediska kvantitativniho vyjadreni
podilu vzdélani a novym pFistuplm ke vzd&lani pfi utvareni znalostni
ekonomiky.

d) Byly téZz definovany nové pristupy v rdmci managementu koncepce
kolicich podnikd a zvy$ovani konkurenceschopnosti firem.

e) Uplatnéni teorie screeningu v podminkach vyjadfovani produktivity
lidského kapitdlu a zavedeni input-output metod pfi vyjadrovani
efektivnosti lidskych zdrojd

Z hlediska detailniho zhodnoceni vysledkl a pInéni cild vyzkumného zdméru Ize uvést
nékteré zakladni vystupy rfeseni dil¢i ¢asti vyzkumného zadmeéru:

Lidsky kapital Ize povazovat za akumulaci investic do pracovni sily. NejdGleZit&jsim
druhem lidského kapitalu je vzdélani. Jako vSechny formy kapitalu i vzdélani predstavuje
vydej zdrojl v ur¢itém okamziku, ktery ma zvysit produktivitu v budoucnu. Na rozdil od
investic do jinych druhl kapitdlu jsou vSak investice do vzdé&lani spojeny s uréitou
konkrétni osobou a praveé toto spojeni Cini lidsky kapital tim, ¢im je.

Efektivnost vzdélani je mozno v nejobecnéjsi roviné vymezit jako vztah mezi Glinky
vzdélani a prostfedky a usilim, spojenymi s jeho dosazenim, formovany s ohledem na
rozsah a strukturu potrfeb spolec¢nosti. Z uvedeného pojeti vyplyva, zZe urleni efektivnosti
vzdélani je zavislé na ocenéni G¢ink( vzdélani na jedné strané a prostfedkd vynaloZenych
k jeho dosazeni na strané druhé.

Lidé v podstaté vytvareji svij lidsky kapital z&asti tak, Ze investuji do 3Skolniho
(formalniho vzdé&lani) a tyto naklady maji podobu poplatkd (pokud né&jaké jsou) a uslych
prijmd po dobu studia. Hlavni Glohou ekonom{, ktefi se zabyvaji lidskym kapitalem je
urcit, zda mira navratnosti investic do vzdélani je dostacujici k ospravedinéni téchto
vydajl ve srovnani s jinymi moznostmi uZiti vynaloZzenych zdrojd.

Z hlediska  konkurenceschopnosti  lidského  kapitdlu byl vyzkum  zaméren
na mikroekonomickou, tak i makroekonomickou dimensi, pficemz problematika
konkurenceschopnosti lidského kapitalu byla zkoumana i z hlediska porovnani s ostatnimi
vyspélymi trznimi ekonomikami. Problematiku lidského kapitalu Ize z hlediska
ekonomické teorie posuzovat podle jednotlivych ekonomickych Skol, avsak
mikroekonomicka fundace je v ekonomické teorii rozhodujici. Pojem lidského kapitalu do
ekonomie zavedla ekonomicka teorie v 60. letech. Na makroekonomické Urovni je vSak
rozpor mezi neokeynesianskym vykladem a pojetim neoklasické teorie.

Na mikroekonomické Urovni byl vyzkum zamérfen na jednoduchy model lidského kapitalu
a feSeni problematiky investic do lidského kapitdlu, jakoz i problémy spojené
s fungovanim trhu prace.

Pozornost byla vénovana problematice statistické diskriminace na trhu prace, a to jak z
hlediska pojeti institucionalistickych i neoklasickych teorii. Neoklasické teorie
diskriminace jsou v zasadé v souladu s béznym mikroekonomickym mechanismem cisténi
trhd. Cisténi trh{, tedy jejich uvadéni do rovnovazného stavu, neni neslucitelné se
statistickou diskriminaci, znamena tedy, Ze zaméstnavatelé, ktefi se snazi minimalizovat
naklady, nebudou zaméstnavat pracovniky s nezadoucimi znaky. Zaméstnavatelé by se
meli proto vice zaméFit na ocekavané individualni ukazatele namisto skupinovych a vlada
a jiné instituce by mély jednat tak, aby uvedly soukromou miru vynosnosti ve shodé
s verejnou mirou vynosnosti.



Vyzkum se zaméfil dale na alternativni teorie jako napf. teorie filtru, kterd analyzuje
Ulohu tzv. signdll pfi rozhodovéni ekonomickych subjektd na trhu prace, zejména
zaméstnavatell a kterd bere v Gvahu Ulohu dodateénych faktorl pfi volb& téchto
ekonomickych subjektd.

Trh prace predstavuje velmi citlivou oblast hospodarského Zivota. Nerovnovaha na trhu
prace se nejéast&ji projevuje jako nezaméstnanost. K problémim spojenym
s nezameéstnanosti je nutné pristupovat rozdilné, vzdy s ohledem na pfislusny region,
typicky svoji polohou, poctem obyvatel, mirou nezaméstnanosti a dalSimi faktory.
Nezaméstnanost prindsi s sebou fadu ekonomickych problémQ, vyvolavd vydaje
vefejnych rozpoctl, ale hlavné zplsobuje socidlni problémy, s nimiz se musi spole¢nost
vyrovnavat. Je jednim ze zdkladnich ekonomickych charakteristik ovliviujicich Zzivot
v regionu. Prioritnim cilem kazdého regionu je jeho rozvoj a neustdly rlst. Prostfedkd,
kterymi je moZné tento cil dosdhnout, je fada a v kazdém regionu muZe mit rozhodujici
vliv jiny faktor.

Dlouhodoba nezaméstnanost trvajici déle nez 1 rok je obtizné FeSitelnd predevsim u
rizikovych skupin obyvatelstva, coZ jsou pfedevsim mladistvi, Zeny a osoby se zménénou
pracovni schopnosti. Pfi existujici nedostate¢né mzdové motivaci u nizko kvalifikovanych
osob, kterd je zplsobena neptiznivym pomérem mezi vysi socidlnich ddvek a minimalni
mzdou, se soustavné zvysuje podil lidi dlouhodobé nezaméstnanych na celkové
nezaméstnanosti. Jednim z aktivnich krokd Uradl prace s mistni sprdvou a samospravou
je vytvareni spolecensky Ucelnych pracovnich mist, verejné prospésné prace a zfizovani
mist pro odbornou praxi absolventd.

Tak jako v zemich EU, tak i u nas Ize ucinné reSeni nezaméstnanosti spatfovat predevsim
v systémové pojaté a uplatfnované aktivni politice zaméstnanosti. Rozvoj vzdélani nejen
mladistvych lidi, ale vychova v8ech pracovnikl ziskdvat nové poznatky muize
nezaméstnanost snizit, nebot vzdélany clovék je &lovék ,zaméstnatelny". Vys$si hladina
vzdélani znamena nizsi hladinu strukturalni nezaméstnanosti. Pfi ztraté zameéstnani snaze
hledaji praci, preskoleni je resitelnym problémem.

Lidsky potencial, jimz vladne kazda spoleCnost je nejvyznamnéjSim potencionalem
ekonomického vyvoje. Pokud tento vyznamny potencidl bude stagnovat, bude velmi
obtizné problémy nezaméstnanosti uspokojivé resit.

Podpora hospodarské a socialni soudrznosti ze strany EU smé&Fuje do regionl soudrznosti,
které jsou pouzivdny pro nejrizné&j$i porovnani a potfeby regionalni politiky EU.
Pozornost byla vénovana oblasti financovani resp. moznostem vyuzivani strukturalnich a
predvstupnich fondl EU (Phare, Ispa a Sapard) pro potieby regionl soudrznosti v Ceské
republice a jejich vyznamu. Prostfedky té&chto fondl zahrnuji pomoc dopravni
infrastrukture, zlepsovani podminek zivotniho prostredi a rozvoji zemédélstvi a venkova.
Pozornost byla rovnéz vénovédna principim spolufinancovdni z narodnich zdrojd a
administrativnimu rdmci tizeni strukturalnich fondd EU.

Podminky strukturalni pomoci pro nové ¢lenské zemé po rozsireni Evropské unie 1.kvétna
2004 stanovil summit v Kodani. Ceskd republika ziskd pristup k vét$imu mnozstvi
finan¢nich prostfedkl v rdmci strukturalnich fondd. Pro obdobi 2004-2006 bude moci CR
ziskat pres 1 900 mil.EUR. Tyto prostfedky bude mozno vyuzivat k naplfiovani tfi
prioritnich cild evropské politiky:

e Cil 1 - Povzbuzovani rozvoje a strukturdinich zmén regionl, jejichz region
zaostava

e Cil 2 - Podpora hospodaiské a socialni premény oblasti, jez Celi strukturalnim
obtizim

e Cil 3 - Podpora prizplsobovdni a modernizace politik a systémd vzdélavani,

Skoleni a zaméstnanosti.



Dulezitym principem v této oblasti zUstadva, aby investice z evropskych fondd byly
vynaklddany co nejliceln&ji. Evropskd komise, Evropsky ucetni dvir i narodni instituce
vyuzivaji Fady kontrolnich mechanismu pfi kontrole téchto prostiedkd.

Po vstupu do Evropské unie se otevfou Ceské republice moZnosti ¢erpani prostiedkl
z celé tady dalSich strukturdinich fondd a programl, coZ umoZni vice vyuZivat tuto
pomoc.

Ukol, jak ziskat penize v co nejvy$éi mife fedi Ministerstvo financi ve spolupraci se Sesti
vybranymi resorty.. Stat bude aZ do roku 2006 rozhodovat, kam penize pljdou. Cilem je,
aby regiony a firmy dostaly z Bruselu co nejvice. Sv&d&i o tom Fada dokumentd,
predevéim Narodni rozvojovy plan na léta 2004-2006, ktery predpoklada, ze CR se
predevéim zaméFi na posileni konkurenceschopnosti primyslu a podnikatelskych sluzeb,
rozvoj dopravni infrastruktury, rozvoj lidskych zdrojd, ochranu a zkvalitfiovani Zivotniho
prostiedi, rozvoj venkova a multifunkéniho zemédélstvi a rozvoj cestovniho ruchu.
Koordinace ndstroji pomoci EU vyzaduje velkou miru spoluprace véech zainteresovanych
stran a respektovani jejich pozadavkd.

V budoucnu je v CR nutno zlepsit informovanost na zakladé kvalitniho vybéru lidskych
zdroji do poradenskych orgadnl a regiondlnich managementl a poudit se z prikladl
druhych, nevyhybat se setkanim s partnerskymi obcemi ¢i organizacemi ze soucasnych
¢lenskych statl EU, které maji dlouholeté zkuenosti s alokaci rozvojovych finanénich
prostiedkd Jedin& tak mUZe byt zabezpeden transparentni a co nejefektivn&jsi proces
pripravy a vyuzivani pomoci Evropskych spolecenstuvi.

2.2.1.4 Transfer znalosti

Hlavnim podnétem pro spolupraci mezi podnikovou sférou a vzdélavacimi institucemi
v zemich EU je rostouci védomi nedostatkd v rozvoji technologickych a lidskych zdrojd.
Predmétem zajmu je efektivni, pruzny a rychly prevod znalosti, spiSe nez institucionalni
zmé&ny. Vytvafeji se nové koncepce ,8kolicich podnikd , napf. koncepce nazyvana
Teaching Company Scheme (TCS); je podporovana a financovana Sesti vladnimi
organizacemi a jejim Ulelem je posilit konkurenceschopnost a prosperitu Velké Britanie
stimulovanim inovaci ve vyrobé prostfednictvim partnerstvi mezi akademickou a
podnikatelskou sférou. Cile koncepce jsou:
e usnadnit transfer technologii a Sifeni technickych a manazerskych dovednosti, a
rovnéZ povzbuzovat investice podnikl do vzdélani, vyzkumu a vyvoje;
e poskytovat gkoleni absolventdm smétujicim k odbornému uplatnéni v primyslu na
zdkladé praxe, pod spole¢nym dohledem &kolitell z akademické pady a z podnikd;
e zvySovat Uroven akademického vyzkumu a vzdélavani tykajiciho se podnikatelské
ginnosti stimulovanim projektd vyzkumu a vyvoje za spolutdasti podnikd a
vytvarenim trvalych partnerstvi mezi akademickou a podnikatelskou sférou.
Podle této koncepce nyni plsobi na 500 programd, zahrnujicich pfiblizné 1000
absolventt, ktefi pracuji na podnikové zamérenych projektech pod spole¢nym dohledem
prednich akademickych i podnikovych odbornikd. Jsou zapojeny téméF véechny vysoké
Skoly. Zucastnéné spolecnosti se pohybuji od velkych nadnarodnich az po malé firmy
zaméstnavajici pouze nékolik pracovnikl - MSP, které predstavuji vice neZz 60 %
celkového poctu zapojenych spolednosti. Nezavislé zpravy potvrzuji, Ze vét&ina programu
$kolicich podnikl dostdla prisnym kritériim UspéSnosti a prinadseji vyznamny uZitek
podnikim, akademické sféfe a absolventtiim, ktefi se jich z(&astriuji.

2.2.1.5 Znalostni ekonomika

Ulohou a vyznamem vzdélani se teoretickd ekonomie zabyva jiz nékolik desetileti. Za tu
dobu se vymezily dva zakladni teoretické proudy, které pojimaji tuto problematiku
v ramci ekonomické teorie. Teorie lidského kapitalu vznikla v Sedesatych letech na bazi
praci ekonomd Chicagské Skoly, k nimZ patfili predev&im G. Becker, B.Weisbrod,
T.Schultz, J.Mincer a dalsi. Nejvyznamnéjsi byl pfinos G.Beckera.

Jeji vyvoj je spjat s dlslednou aplikaci neoklasické ekonomie jako metodologického
zakladu pro pochopeni lidského jednani. Jeji principy jsou aplikovany na efektivnost
vkladd do lidského kapitalu, zejména do vzdélani. Ekonomické subjekty alokuji své
prostifedky s cilem maximalizace Cisté vyhody, pficemz berou v Uvahu také alternativni



naklady, riziko, princip Casové preference a dalSi principy, které neoklasicka teorie
pouziva.

Teorie lidského kapitalu tak chape vzdélani jako specificky vyrobni faktor a také jako
specificky druh kapitalu. Vedle ni se rozvijely také alternativni pohledy na vzdélani, mezi
jinymi naptiklad teorie filtru. Ta zdOraziuje predevsim selektivni funkci vzdélani a
zaroven predstavuje ponékud odliSny pohled na jevy zkoumané v ramci ekonomické
analyzy vzdé&lani. S ni je soub&Zna teorie signall (screening theory), kterd se zaméfuje
na informovanost Ulastnikd trhu prace a jejich rozhodovani. Zde je hlavnim
predstavitelem M.Spence.

Teorie filtru chape vzdélani predevsim jako nastroj, ktery umoznuje vybér mezi
vzdélanymi jednotlivci podle jejich vyuzitelnych kvalit. Za prvoradou povazuje selektivni
funkci vzdélani. Nepfijimd neoklasicky predpoklad dokonalé informovanosti. Uroveri
znalosti, kterou potencidlni zamé&stnavatel disponuje, totiz vychdzi ze signdll, které
obsahuji jenom omezené mnozstvi informace. Jednim ztéchto signall je vzdélani.
Zaméstnavatel ovdem vybira i podle jinych signalQ, jako je tfeba rasa, pohlavi, vék atd.

Z hlediska teorie filtru neni ani tak dulezita Gloha vzd&lani pfi zvy$ovani produktivity, ale
vzdélani spide informuje o vysi a kvalité lidského kapitdlu. Ddlezitd je tedy Urove
schopnosti a jinych Zadoucich vlastnosti, které se vyskytuji u jednotlivel jesté pred
profesionalni pfipravou nebo mimo ni. Ulohou vzdélani je jejich zviditelnéni a zvysSovani
miry informovanosti subjektd na trhu prace o t&chto schopnostech. Kli¢ova Uloha
vzdélani je tedy to, ze slouzi jako signal na pracovnich trzich.

Efektivnost vzdélani zavisi na schopnosti trhu alokovat potfebné jednotlivce na
odpovidajici pracovni mista, tedy na tom, s jakou Uspésnosti pIni vzdélani svou selektivni
funkci. Jeho ostatni Ulohy se v teorii filtru chapou jako sekundarni. Pro efektivnost
vzdé&lani ma potom vétdi vyznam to, jak s nim disponuji riizn& produktivni jednotlivci, nez
absolutni Uroven vzdélani. Rozsifeni vzdélani ve spolecnosti spiSe obsah odpovidajicich
signald zmens&uje, jak uvadi F. Hirsch. Rozsiteni vzdélani ve spole¢nosti v dlsledku Siroké
podpory ze strany vlady i jinych instituci, jak k nému doSlo v Sedesatych a sedmdesatych
letech ve vyspélych zemich, muiZe vést ke snizeni jeho vyznamu z hlediska dosazeni
lepsiho pracovniho mista.

Hlavni vyznam zde ma pojem trzniho signalu a jeho Uloha na trzich, v tomto pfipadé na
trhu prace. M. Spence definuje trzni signaly jako aktivity nebo vlastnosti jednotlivct na
trhu, které méni predstavy a ocekavani jinych jednotlivel - G&astnikd trhu. Toto velmi
Siroké pojeti signalu zahrnuje takové odliSné jevy jako ceny, inzeraty, reklamni napisy
atd.

Na pracovnich trzich se setkdvame se specifickymi signaly. Stejné jako na vSech trzich
také zde dochdzi k procesiim komunikace a vymény informaci. Potencidlni zamé&stnavatel
si vétSinou neni jist kvalitami zajemce o praci, kterého se chystd najmout. Jedna se o
investici v podminkach rizika a nejistoty. V podobné situaci je vSak kazdy kupujici na trhu
statku s tim, Ze mira rizikovosti je nékdy nizsi, nékdy vyssi. Odpovidajici mechanismy
eliminace (nebo snizeni) rizikovosti jsou specifické pro rizné trhy. Na trhu prace se
poptavajici mize Fidit uréitymi zjistitelnymi nebo projevenymi vlastnostmi potencidlniho
zameéstnance, jako jsou vzdélani, image, minuld zaméstnani, ale také etnicka prislusnost,
pripadné rasa a pohlavi. To jsou piiklady signald na trhu préce.

DuleZitou soucdsti uvedeného pojeti je také velkad Gloha o¢ekavani. Pfredpokladem je, Ze
jednotlivci se uci na zakladé zkusenosti a reviduji své predchozi odhady. V takovych
pripadech jsou trzni reakce odliné od drivéjsich. Teorie signall (screening theory) je
doplné&na hypotézou neustalych korekci odhadt ekonomickych subjektd.

Typicka transakce na pracovnim trhu je dvojstranna, zaméstnanec prodava na sjednanou
dobu své pracovni schopnosti a zaméstnavatel je kupuje. Pracovnik je stranou nabizejici
a zaméstnavatel stranou poptavajici. Kvalita pracovnich sluzeb je vsSak pro
zaméstnavatele nejista, kupuje tedy statek v podminkach rizika a nejistoty. Stejné tak
potencialni pracovnik kupuje statek, jehoz nékteré vlastnosti nejsou znamé. Patfi sem
také pracovni prostredi a dalsSi nalezitosti, zatimco mzda je Cistym transferem, ktery z
této transakce vyplyva. Ani jedna z obou stran (zaméstnanec i zaméstnavatel) si
nemohou byt v okamziku uzavirani této transakce jisti tim, jaké charakteristické rysy
statek predkladany druhou stranou presné ma. To znamenad, Ze zaméstnanec nevi, jak



bude vypadat potencialni pracovni prostfedi, a zaméstnavatel nevi, jak kvalitné bude
zaméstnanec praci vykonavat, jak produktivni sluzby jeho prace budou. Oba se v této
situaci Fidi urcitym odhadem (ocekavanim) budouciho stavu.

Rovnovaha na trhu prace nastadva tehdy, jestlize olekavani zaméstnavatell o vztahu
mezi produktivitou pracovnika, kterd neni v okamziku najimani znama, a jeho
vlastnostmi (vzdélani, pracovni zkuSenosti, pfipadné dalSi vlastnosti) jsou potvrzena
skutecnymi vysledky jeho prace. Zaméstnavatel tedy jiz sva ocekavani dale nekoriguje.
Totéz by mélo platit na strané zaméstnance z hlediska shody jeho oclekavani a
skute¢ného stavu véci. Spence pouziva pro tento stav nazev signalni rovnovaha.
Zaméstnavatel miZe svou miru nejistoty sniZit na zakladé svych minulych zkugenosti a
také na zakladé signdll, tedy potencidln& uziteénych informaci ve formé& explicitnich
charakteristickych rysd, jako je Urovef a typ vzd&lani, osobni charakteristiky, ale také se
orientuje podle dojmd a dal$ich signald, které nemusi byt ,raciondIni® v b&zném smyslu.
Ziskavani téchto informaci mlZe vyZadovat urcité naklady, zaméstnavatel porovnava
vynos z jejich ziskavani a naklady na jejich pofizeni. Zaméstnavatel by zdanlivé mohl
urcit produktivitu jednotlivce a usmérmiovat ho podle ni, ale ve skutecnosti trva urcitou
dobu, nez se latentni schopnosti zaméstnance stanou zjevnymi. Vychdzi proto z urcitych
signall, kterymi jsou délka a typ &kolniho vzdé&lani, nebo napfiklad prestiz absolvované
univerzity apod. Pro potencialniho zaméstnance je vzdélani véci volby, pocet let a druh
vzdélani pro ného predstavuje penézni a psychické naklady (vcetné alternativnich). Jeho
problémem je tedy odhad optimalni Grovné vzdélani.

Pro zaméstnavatele je alespon do urcité miry vyhodné opatfit si informace obsazené
v signalech, protoze nevyuziti dostupnych informaci o talentovanych lidech znamena pro
ného znevyhodnéni v konkurenci s jinymi zaméstnavateli. Pokud ostatni zaméstnavatelé
tyto informace vyuzivaji, zacal by za nimi zaostavat a jeho konkurenceschopnost by se
snizovala.

Teorie filtru chape vysi dosazeného vzdélani jako relativni ukazatel, ktery je daleko vice
ovlivnén tim, jaké Urovné vzdélani dosahuji jini jednotlivci, nez absolutni Grovni vzdélani.
Je to predevsim nastroj selekce, jehoz jiné Glohy jsou druhotné. Je-li vyssi vzdélani ve
spolec¢nosti vice rozptyleno, nezarucuje jiz jeho nositeli tak vyhodné uplatnéni jako
v pfipadé, kdyz je podil vzdélanych lidi mensi. F.Hirsch a ostatni teoretici tohoto sméru
se tedy nezajimaji tolik o samotnou efektivnost vzdélani jako takového, ale o jeho Sirsi
dopady.

Pojeti vzdé&lani v teorii signald spie doplfiuje neoklasické pojeti teorie lidského kapitélu,
nez aby bylo jejim popfenim. Rozhodovani v podminkach rizika a nejistoty je v soucasné
dobé také predmétem zkoumani neoklasické teorie, ktera také rozviji analyzu situaci pfi
nedokonalé informovanosti, coz je pravé tento pfipad.

Teorie M. Spenceho a jinych teoretikl klade dlraz na vyznam signald na trhu prace. Tyto
signaly ovliviiuji a koriguji chovéani a olekavani subjektl na trhu prace. Vzdélani je
jednim z takovych signall. Rovnovahou na trhu prace pak Spence rozumi takovy stav,
kdy ocekavani Gcastnikl trhu (zejména zaméstnavateld) jsou potvrzena reakcemi na trhu
a neni tfeba je dale korigovat. Spence tedy chape rovnovahu jako stav, kdy jsou
v souladu ocekavani s realitou (korektni ocekavani). Tento stav lze nazvat signalni
rovnovéhou. Dochdzi k ni v procesu postupného pFizplsobovani. V dlsledku projeveni
signald néktefi Glastnici trhu prace ziskavaji, jini ztraceji. Vzd&lani jako signal vede
zameéstnavatele i zaméstnance k rozhodnutim, ktera cini na zakladé principu minimaxu
(maximalizace vynos( a minimalizace nakladd) v souladu s principy neoklasické teorie.
Teorie signald vak také poukazuje na moZnost nedokonalé informovanosti, tedy
omezenou vypovidaci schopnost signall, véetné signalu - vzdélani. Signdly o rozdilech
mezi zaméstnanci, které zameéstnavatel vyuzivd pro sva trzni rozhodnuti, nemusi
obsahovat duleZité informace, mohou je zkreslovat nebo prekryvat. Moznost chybného
rozhodnuti ve smyslu suboptimalni alokace, kterd nepfinasi maximalni Cistou vyhodu, je
podle této teorie pravé tak mozna jako dosazeni optimalni alokace zdrojl. Teorie signald
predstavuje ddleZité prohloubeni znalosti o fungovani vzdélani v soudobé ekonomické
teorii.



2.2.2 Ad Psychologie lidskych zdroju

Tématické zaméreni vyzkumné cinnosti v rdmci tohoto subprojektu smérovalo jednak
k adaptaci manazerskych nastroji na zaklad& znalosti psychologickych souvislosti a
jednak k diagnostice ohodnoceni ziskového potencidlu lidskych zdrojl v kategorii
stavajicich i budoucich manazerd.

V pribé&hu tedeni tak, jak se teoreticky rdmec zacinal rysovat, bylo stale zifejmé&jsi, Ze
klicovym pojmem pro posouzeni predpokladd jednotlivce ke kulturn& hodnotné tviréi
produktivité, kterou se v inovacich reprodukuje kultura organizaci, je jeho psychosocialni
zralost, méritelnd na projevech jeho chovani a jednani, a tedy i na pracovnich vykonech
a jejich produktech. Tento aspekt jeho osoby ovliviiuje zejména obchodovatelnost
tvdréiho produktu, jehoz je sam autorem nebo k nému pfispél v rdmci tymové
spoluprace, a za sv{j podil nese osobni odpovédnost. Sou¢asné se podafilo prokazat, ze
mezi kulturou zdapadni civilizace a kulturami civilizaci vychodnich existuje rozdil
v kladenych narocich na jednotlivce, pokud jde o stupenn dosazené zralosti, ktery je
v nich adaptivni. V zapadnich kulturach, kde je jednotlivec vétSinou nucen dospét az do
stadia, kdy si vyvinul funkéni autonomni svédomi a altruistickou moralku, se jiz davno
vyvinuly metody pro zjistovani psychosocidlni zralosti. V nasich pomérech, kde byl po
dlouhou dobu adaptivni konformismus, byly takové pokusy ucinény ve vyvojové
psychologii pro diagnostiku mladistvych teprve relativné nedavno.

Prehled téchto metod je zpracovan monograficky v rozsahlém publika¢nim vystupu Od
exemplafe k osobnosti: Kreativni strategie adaptace a motivace k tviréi produktivité
shrnujicim vysledky feSeni. Pro Ucely této zpravy je tato rozsahla publikace (170 stran
textu) uvedena pouze formou souhrnu:

Motivace k tvirdi produktivité md UGzky vztah k tvdréi osobnosti jako antropologické
kategorii, predstavujici fenomén sociokulturni. "Osobnost” empirické psychologie patfi
do jiné kategorie a podoba se spiSe antropologickému pojmu charakteru (Kretschmer
1925). Proto nebyla motivace k tviréi produktivité zkoumdana jako jeden ze subsystému
“osobnosti” (vedle temperamentu, intelektu a moralky), ale jako prvek adaptacni
strategie osoby, kterou antropologie pojimé jako integrovany celek vech rznych
systéml organismickych a subsystémd individudlnich. PF tomto studiu motivace
strategického adaptivniho chovani umoznil systémovy pFistup k tématu sjednotit hlediska
pfrirodnich véd (neurofyziologie, biologie, etologie, antropologie) s hledisky véd socialnich
(sociologie, ekonomie, kulturni a socialni antropologie, psychologie organizace) v
pojmové relativné souvislém vykladu, k némuz modely a teorie té&chto obord prispély a
pfi smysluplné interpretaci umoznily vyuzit pomérné rozsahly empiricky material. I
nékteré vyzkumy empirické psychologie as vhodnou interpretaci byly pouzity jednak pfi
vykladu ontogeneze hlub&ich zajmd, jednak pfi vykladu strategii emocionalni interakce
matka-dit&, uplatfiujicich se pfi socidlnim vyb&ru v rodiné. Ackoli vyzkum faktor(
organizaéni kultury, ovliviiujicich tvofivé chovani zamé&stnancli (Martins 2001), byl rovnéz
proveden s vyuzitim matematické faktorové analyzy korelaéni matice, Slo v tomto
pfipadé nikoli o ,strukturdini model*, nybrz o védecky postup empirického ovéreni
modelu sémantického.

Stejné jako kterdkoli jind motivace k pracovnimu vykonu je také motivace k tviréi
produktivité zavislda na urcité limitni hodnoté vnéjSich odmén, ovliviujicich nespecificky
Uroven spokojenosti pracovnika; jejich udrzeni nad touto limitou ma pro zaméstnance
hygienicky efekt a chrani také organizaci pred jejich fluktuaci. Specifickou motivaci
k tvQréi produktivité vdak monetarni odmény samy nevytvareji. Ta se vytvafi v komplexu
jinych podminek zaméstnani, majicich Gzky vztah k povaze prace na pracovnim uUkolu a
k uzitné hodnoté pracovniho vykonu a jeho produktu. Jelikoz také utilita prace je zavisla
na jeji povaze (Ricardo 1817, 1934), neni toto zjisténi prekvapivé, bylo vsak v praxi
organizaci zatlateno prevahou mylného Marxova hlediska, Ze uzitnd hodnota prace je
zavisla na prirozenych lidskych potrebach. Kdyby tomu tak mélo byt, lidé by tyto potreby
uspokojovali tim nejdostupnéjsim a tedy neJmene naroénym a nejlevné&j&im zplsobem a
kvalita zboZi a poskytovanych sluzeb by zlstdvala setrvale nizkd, obdobné jako za
socialismu, kdy se celoploSného uspokojeni fyziologickych potfeb obyvatelstva podafilo
dosahnout. Takova ekonomicka dynamika by nebyla s to vytvaret kulturni pokrok.



Za kulturn& hodnotnou tvdréi ¢innost poklddame &innost jednotlived & pracovnich tyma,
jejiz produkty se vyznaéuji novosti, plvodnosti a kulturni hodnotou, tedy vlastnostmi,
diky kterym lze o nich hovofit jako o inovacich kultury, a pfitom spliuji vSechny
pozadavky, které na né z hlediska obchodovatelnosti klade kulturni tradice. Ta zajistuje
kulturni kontinuitu. V inovacich se kultura reprodukuje pfi zachovani kdédu kulturni
tradice, ktery ma obdobnou funkci jako geneticky kod. Kulturni pokrok se uskutecnuje
tak, Zze kazda inovace v sobé kéd kulturni tradice uchovava. Na Zapadé dnes maji
inovace strategicky vyznam pro udrZeni organizaci a strategicky vyznam pro reprodukci
jejich organiza&nich kultur tam ptipadd tviréi osobnosti. Jelikoz mechanismus kulturniho
vybéru je v podstaté ekonomicky a inovace se musi prodat a nékdo si je musi koupit,
nema tento vyznam pro kulturni pokrok pouze tviré¢i osobnost sama, ale také osobnost
statutarni, kterd je schopna kulturni dosah predlozené inovace dohlédnout a poznat jeji
uZitnou hodnotu. Je to tedy vztah mezi tviréi a statutdrni osobnosti, co rozhoduje o
Uspésnosti kreativni strategie adaptace a spoluvytvari jeji strategicky vyznam v zapadni
kulture.

Tento vztah je také zdkladem pro rovnomérnou distribuci kulturniho pokroku mezi
vSechny nositele kultury, kterou alespori v principu zajistuje rozvoj pfFislusné
infrastruktury. Siroké poptdvce (z hlediska ceny u jednoho a téhoZ druhu zboZi) po
inovacich odpovidd jejich Sirokd nabidka ze strany obchodnikl, kterd stimuluje tvirce,
aby na ni reagovali. Riziko obchodnika, e mu draha inovace zlstane na skladé pro maly
odbyt, je tak kompenzovano inovacemi (materidlu, provedeni, funkce, estetického
vzhledu aj.) zleviujicimi cenu, aniz by utrpéla kvalita zbozi a jeho tradi¢ni uzitné
vlastnosti. Konkurencni prostfedi pritom umozniuje zachovavat rovnovazny, spravedlivy
charakter obchodnich transakci (Poliéensk{/ 2004).

I kdyZ finanéni odmé&na za pracovni vykon si podrzela svidj hygienicky vyznam je to
uzitna hodnota pracovniho vykonu a Jeho vysledku kterd je pro motivaci k tvaréi &innosti
klicovym prvkem Ta je ze strany tvlrce urcovana mirou osobnich investic, jez musel
vynaloZit na své sebezdokonaleni. ZpUsob, jak tyto investice subjektivné vnima a hodnoti
je pfitom vyznamna. O tom, zda napfiklad zaméstnanec odpovédné pfijme svou Ucast na
grantovém Ukolu & nikoli, rozhoduje povaha tviréi préace na tomto konkrétnim utkolu.
Pokud je prace takové povahy, Zze mu zhodnoceni osobnich investic umozni, lze olekavat,
ze pracovnik grantovy ukol pfijme i pfi relativné nizké finanéni odméné. Jestlize vsak
povaha prace zhodnoceni osobnich investic neumoznuje, napriklad, kdyz vzhledem k své
odbornosti nenalezl mezi relevantnimi grantovami tématy takové, jez by bylo pro ného
zajimavé, pak pracovnik své osobni investice vnima jako ztrdtové a nemusi grant
pfijmout ani pfi lakavé financni odméné. Z toho vyplyva, ze ¢im vétsi svobodu bude mit
pracovnik pfi volbé svého ukolu nebo pfi jeho formulaci, tim vice bude motivovan ke
kvalitnimu tvaréimu vykonu a odpovédnosti. Relativni nezavislost tohoto rozhodovani na
arovni vnéjsich (financnich, kariérnich, aj.) odmén tu jde ruku v ruce s poznatkem, ze
tvaréi ndpad, ktery je kritickym mistem tvaréi &innosti, si nelze vynutit vali a tedy ani
klasickymi prostfedky managementu. V predpokladech ekonomické teorie kulturniho
vybéru pfi jejich aplikacich na socidlni vybér vystacime s kritériem maximalizace uZitku.
Spojovat toto kritérium s paradigmatem o sobectvi v pfirozené povaze Cclovéka je
nadbytecné a svéd¢i o tom, Ze se v takovém pfipadé uzitkem mini zisk. Maximalizace
zisku, vyjadrena napriklad v cené zbozi, vSak jeho uzitek vzdy v néjaké mife snizuje
(Polisensky 2003, 2004).

Pojem osobni investice (Usili, ¢asu, aj.), jez musi clovék vynalozit na své vlastni
sebezdokonaleni, ndm umoznil vysvétlit mechanismus seberealizace a sebeaktualizace,
kterému pfipadd vyznamna Uloha také v Maslowové teorii vzniku vysSsSich potfeb.
K sebezdokonaleni je &lovék nucen povahou problémd, pred které ho stavi nejen pfiprava
na budouci profesi, ale i ka*dodenni Zivot. Pfitom si vytvaii celou Fadu vedlejsich cild,
kdyZz mu prekazky bréni v dosahovani cild hlavnich a je nucen snadet odklad odmény.
K dosahovani téchto vedlejsich cil( je ¢lovék také motivovan. Jeho dovednosti a navyky,
které si pritom vytvofil, potom Iépe odoldvaji vyhasinani. Vedlej$i cile v pribé&hu
sebezdokonalovani maji vztah nejen k povaze prace, kde soucasti tohoto mechanismu
jsou potfeba adekvatnosti, potieba pozitivni sebelcty a potifeba kompetence, ale také k
socialnimu prostredi, doméné seberealizace a sebeaktualizace, ke kterému si jednotlivec
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vytvaii pocit soundleZitosti a ve kterém ziskdva uznani. Maslow polozil diraz pouze na
hygienicky aspekt sebeaktualizace, kdyz ucinil vznik vySSich potfeb zavislym na
uspokojeni niz&ich potfeb v hierarchii. Kazdy ¢&lovék na Zapadé vdak dnes mize
investovat prebytky (Usili, ¢asu apod.), jez mu zlstaly po uspokojeni potfeb niz&i
urovné, do svého seberozvoje, protoze vznik potfeb vysSSi Urovné vyzaduje, aby byly
uspokojeny potfeby nizsi Urovné pouze v malé mife. Podle Maslowovy predstavy staci
k desetindsobnému prirlstku ve zvyraznéni vyssi potfeby B, pouze trojndsobny piirlistek
v uspokojeni nizsi, nejblize silnéjsi potfeby A (Maslow 1970). Na rozdil od Maslowa jsme
vak ukdzali, Ze v zavislosti na svych osobnich investicich se ¢lovék miZe seberealizovat
také na urovni nizsich potreb, zejména bezpedi (moci), alimentarnich a sexualnich. Tato
seberealizace spocdiva v jejich nadmérném uspokojovani a svéd¢i o jednostranné
preferenci urcitych kulturnich hodnot ze strany jednotlivce.

Oba zplsoby seberealizace (na Urovni niz&ich a na UGrovni vy$Sich potieb) totiz
predstavuji jen dvé rlzné varianty jedné a téZe strategie adaptace, toti¥ seberealizace
v oblasti, ze které jednotlivec ucinil doménu ve svém sebepojeti, a vypovidaji o tom, z
jakého druhu hodnot, vnéjsich a vnitfnich, odvozuje svou sebehodnotu a sebelctu, na
nichZ je zalozena jeho sebeakceptace. Ma-li byt ¢lovék psychicky zdrav, je nezbytné, aby
oba tyto druhy sebehodnoty byly v rovnovaze. Zplsoby seberealizace a sebeaktualizace
na urovni vyssich potfeb, obdobné jako kreativni strategie adaptace, vSak od ného
vyzaduji obét individualnich tuzeb ve prospéch celku a tedy v jistém smyslu sebeobét
vlastniho zivota. Jednotlivec se pfi nich zasvécuje nejen svému osobnimu prospéchu, ale
také prospéchu celé své spole¢nosti, z néhoz sv(j osobni prospéch odvozuje teprve
druhotné. Protoze v demokratické spole¢nosti ma teoretickou moznost, ze zaujme vyssi
socialni pozici, v principu kazdy, vytvari si na Zapadé kazdy také tuto inkluzivni
zplsobilost jiz od détského véku, ale ta se uplatiiuje teprve az vy$&i pozici skute¢né
zaujme. Podminkou je, aby se k ni dopracoval v socidlnim vybéru podfizeném vybéru
prirozenému; tato podminka véak nemusi byt v ostatnich kulturdch splnéna a v CR mize
napriklad vysvétlit, pro¢ tak vysoky polet statutérnich osobnosti hledi vice na sv{j osobni
prospéch nez na spolecenské blaho.

Zachovavani prirozeného charakteru socialniho vybéru v podminkach domestikace a
kultivace lidi, je jednou z hlavnich podpor kreativni strategii adaptace v kulturnim
prostfedi. Obrazné receno, jde o vytvareni bariér vSem formam lidského kulturniho a
socidlniho parazitizmu a o udrzovani ,z&hond lidské tvirdi prace" v nezapleveleném
stavu. Toho se dosahuje samofizenim, jestlize si toto kulturni prostifedi zachovava
konkurencni charakter na vsech Urovnich konkurenéniho boje mezi organizacemi i mezi
jednotlivci. Dlraz na kvalitativni stranku tviréich vykonl a produkt( lidské prace nachazi
na Zapadé odezvu ve vytvareni a ochrané instituci, jez stfezi zakladni principy a bazalni
hodnoty z&padni kultury, jako jsou pravda a pravdivost, podlozend dlkazem, prdvo a
spravedinost, platna v principu pro vSechny, a autentickd opravdovost a originalita,
zatladujici pretvarku a plagidtorstvi. Zplsobem a Urovni svého vypracovani je tvardi
produkt vykazuje ve vdech fazich tviréiho procesu (opravdu origindlni ndpad, pravdivé
zdlvodnény projekt, spravedlivé zhodnoceni produktu v principu na zakladé autorskych
prav). Jejich ekvivalenty ve vychodnich kulturach, vira, jako zvéstovana ,pravda"
nadrizeného, a vérnost (loajalita); pravo vyssi moci a poslusnost (konformita); kolektivné
sdilend norma chovani i majetek v uzivani, nejsou pro typ zapadni tvofivosti pfiznivé,
vedou k privilegiim, korupci a plagiatorstvi (PoliSensky 2003, 2004).

Strategickym prvkem jednani, smeérujiciho ze strany jednotlivce k zaujeti wvyssi
privilegované pozice, je na Zapadé jeho aktivni ucast na elitni statutové kulture (v pojeti
Maxe Webera), tj. nejen jeji vyuzivani, ale i jeji vytvareni formou kulturni inovace.
Nositelem kreativni schopnosti, kterd jednotlivce ¢&ini zplsobilym k tvaré&i &innosti a k
produkci inovace, neni tam davno jenom Slechta, ale pocetna stfedni vrstva prirozené
nadanych a vysoce vzdélanych lidi, inteligence. Zejména v posledni Ctvrtiné stoleti se
tam diky transformaci délnické tfidy na tfidu technicko-akademickou (Bell 1979)
pocetnost stredni vrstvy zvétSuje. Pro aktivni Ucast na elitni statutové kulture je
nezbytna vyssi Groven vzdélani, zahrnujici dnes vysokosSkolskou specializaci, navazujici
na solidni zadklady v&eobecného stfedodkolského vzdélani. Tato priprava vyZaduje
prodlouzeni vzdélavaciho procesu i po dosazeni plnoletosti a vyzaduje od jednotlivce dalsi

11



investice Usili, ¢asu i penéz, které musi jeSté do svého sebezdokonaleni vlozit. U
nadaného jednotlivce ziskava kreativni strategie adaptace emocionalni podporu jiz
v kojeneckém véku, ddvno predtim, nez se sdm bude rozhodovat o své kariére. V Casné
dospélosti, na zacatku produktivniho obdobi, je limitnim faktorem jeji Uspésnosti
dosazeni psychosocialni zralosti (PoliSensky 2004d), aby se mohl mlady ¢lovék uchazet o
vySSi pozice v organizaci, protoZze ta mu jiZz neumozni si psychosocialni dozravani
prodluzovat (Argyris 1975).

Pfi vstupu do vzdélavaciho systému ziskavaji na Zapadé vstupni vyhodu jednotlivci
pochazejici z rodin vyssich socidlnich vrstev, v nichz se nejvice kumuluje kulturni kapital.
Na Zapadé to dnes jiz neni vrstva nejvyssi, ale vyssi stfedni a nizsi vyssi vrstva.
Familiarizace zplsobl vniméani, hodnoceni a jednani, jeZ je v souladu s té€mito tradi¢né
uchovavanymi hodnotami a navyky, jim pak umoznuje ziskavat ve vzdélavacim systému
konkurencni vyhodu.Vstupni socialni nerovnosti se tak transformuji do podoby legitimnich
nerovnosti individudlnich predpokladd a moZnosti a nabyvaji tak zdani nerovnosti
pfirozenych. Kromé svych funkci pfi udrzovani kulturni tradice i reprodukci kultury
v inovacich se vzdélani, jako kulturni kapital, podili tedy také na autoreprodukci
jednotlivych socidlnich vrstev a timto zplisobem pomédhd reprodukovat stavajici strukturu
socidlnich vztahd (Bourdieu 1977, Bourdieu a Passeron 1977, srv. Hubadek 1994: 85-
87). Ke vstupu do privilegované vrstvy zprostfedkovava vzdélavaci systém, jehoz
charakter je privilegovanou vrstvou urcovan, distribuci subjektivnich dispozic, tj. znalosti
spravnych postupl, i formdlnich oprdvnéni (profesionalni kvalifikace, tituly). Limitnim
faktorem je zde Uspésné ukonceni vzdélavaciho procesu ze strany jednotlivce; na
Zapadé&, kde diky samotizeni jsou kritéria socialniho vybé&ru pfisna, to ovéem neni vibec
snadné.

V organizacich ziskavd kreativni strategie adaptace zaméstnancl podporu nikoli proto, Ze
by to odpovidalo stanovené normé racionalniho jednani, ale proto, ze k ni na Zapadé byly
prinuceny konkurenc¢nim bojem, kdyz jim levna pracovni sila a Uspory z hromadné
vyroby prestaly poskytovat konkurenéni vyhodu. Pracovni zplsobilost zaméstnance,
urcovana na zakladé profesiografickych hledisek, jez jim ve srovnani s konkurenty dosud
prindSela komparativni vyhodu, tvir& produktivitu sama nezajistuje. Ani klasické
prostfedky managementu nejsou s to motivaci k tvlréi produktivité navodit, protoze
tvarei ndpad, kriticky prvek tvdréi &innosti, si nelze vynutit vili, a tedy ani prostiedky,
které vali a vydaj Usili ovliviiuji. Pozadavky manaZzerl na zménu v tradi¢nim chdpani
pracovni zpUsobilosti vyzaduji zmé&nu zadsadni, pfi které nelze vystadit s pojmem
zpUsobilosti individudlni (v Darwinové smyslu), pokud nebere v Gvahu inkluzivni
zplsobilost jednotlivce ve smyslu sociobiologickém. Pfi kreativni strategii adaptace
jednotlivec svlj osobni prosp&ch odvozuje teprve druhotné& z prospé&chu organizace,
k némuz sdm svymi inovacemi jejich produktl prispé&l, a pomohl tak reprodukovat jeiji
kulturu. K tomuto altruistickému chovani, vyzadujicimu zjeho strany sebeobét
kulturnimu poslani ve smyslu sebezasvéceni, neni jednotlivec motivovan jen svymi
moralnimi ohledy, ale nucen strategickym vyznamem, ktery organizace jako celek pro
zvolenou strategii adaptace ma.

Spolu se vzristem vyznamu tviréich jednotlived pro zdpadni organizace a modernich
zdpadnich organizaci pro tvir&i jednotlivce, vzrostly tomu Umérné& a pfirozené také
pozadavky na zménu role vedouciho v pracovnim kolektivu. Jakmile se kolektivy
zaméstnancl  transformovaly vtymy vysoce specializovanych individualistd,
spolupracujicich tviréim zplsobem na slozitych a drahych projektech, nemohla statutarni
osobnost zaostavat ani v odborné Urovni, ani v Urovni osobniho charismatu v socidlni
interakci. Tu ji mohla zajistit pouze pfirozena autorita, které by se v téchto tymech tésila,
ziskana v pfimé socialni interakci s jejich vysoce erudovanymi a charismatickymi cleny,
jejichz loajalita a konformita, vynucend moci statutu, prestala byt vzhledem
k pozadované tvofivosti relevantni, ba stala se pfimo kontradiktorickou (PoliSensky
2004). Statutarni osobnosti mohly socidlni dovednosti jeji novou uUlohu v pracovnich
tymech sice usnadnit, ale nemohly pfirozenou autoritu nahradit, protoze ta se na
samotnych socidlnich dovednostech nezaklddd, ale vyzaduje prikaz vysokych odbornych
kompetenci, které jeji moc Cini legitimni. V knize je také poukdzano na moderni pFistupy
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k Fizeni lidskych zdroji, jez mohou kreativni strategii adaptace v organizacich zajistit
podporu, i na mozné blokatory tviréi produktivity.

Pokud jde o navrh konkrétni specifické metody pro posuzovani ziskového potencialu
lidskych zdroj v kategorii stavajicich i budoucich manaZerd, ta se nemiZe bez
diagnostiky Urovné psychosocialni zralosti obejit, protoze potencialni ziskovost lidského
zdroje pro organizaci zavisi na obchodovatelnosti jeho tvir&ich produktd a ta zase na
jeho psychosocidlni zralosti. V rédmci VZ byly testovany dvé pdvodni metody ke zjistovani
psychosocialni zralosti u dospélych. Prvni je zaloZzena na FeSeni hypotetickych situaci
rozhodovani, jez maji charakter $patné definovanych problém0Q (ill-defined problems),
sefazenych podle miry rizika, z jiz existujici experimentalni sestavy, plivodné vytvorené
pro jiny ucel (Becker 1967). Tyto situace jsou vhodné zkombinovany s dotaznikem;
druhad metoda je pouze dotaznikového typu. Obé byly ovéfovany na studentech PEF CZU,
z nichZ alespon nékteré Ize pokladat za budouci manazery, a vysledky byly prehledné
statisticky zpracovany. Navrhy téchto metod nebyly sice dopracovany az na aroven
standardizace, ale jsou prakticky vyuzitelné a nenaro¢né a obé Ize kombinovat jak mezi
sebou, tak s dalSimi metodami.

Ziskané vysledky pfinesly také odpovéd na otazku, pro¢ proklamace poZzadavku nového
chovani ze strany organizaci, souvisejici s popsanymi socidlnimi a kulturnimi zménami
v CR po r. 1989 a po jejim vstupu do EU v roce 2004, sama jeSté nezaruluje, ze se
organizace budou chovat v souladu s touto proklamaci. Stejné jako pfijaté nové pravni
normy potrebuji ke své funkci jeSté transformaci v instituce (s jasné definovanym
poslanim-chartou, personalem, prostifedky a jasné definovanymi Cinnostmi), potrebuji
také ceské hospodarské organizace institucionalizovat podporu pro kreativni strategii
adaptace ve smyslu zajisténi pravého konkurencniho kulturniho prostiedi, aby s touto
strategii nemohly Uspésné soupefit kulturné nezadouci parazitni strategie adaptace. Tato
kulturni zména je relativné pomalym procesem a vliv vychodni kultury je tu stale jesté
dobre patrny.

2.2.3 Ad Informacni technologie

21. stoleti bude stoletim informacni spolecnosti, vSude kolem ndas se buduji a pouzivaji
informacni systémy. Informace se na nas vali ze vSech stran. Lidé védi, Ze informacni
aktivity prinaseji podnikim &asto vétsi zisky neZ prostd vyrobni &innost, ze pocet lidi,
ktefi se vénuji ¢innostem spojenym se ziskavanim a poskytovanim informaci, rostou
rychleji nez v kterékoliv skupiné oborl, Ze vlady rozvinutych zemi vénuji na informaéni
sluzby a informacni systémy obrovské financni prostredky.

Informacni spolecnosti se obvykle rozumi spolecnost, kde kvalita zivota i perspektiva
socialnich zmén a ekonomického rozvoje v rostouci mife zdavisi na informacich a jejich
vyuziti. V takové spole€nosti Zivotni Urover, typické zplsoby prace i oddychu, systém
vychovy a trzni podminky jsou vyrazné ovlivnény pokrokem v oblasti vyuzivani informaci
a znalosti. Svéd&i o tom rostouci oblast informaéné intenzivnich vyrobkd a sluzeb,
prenadenych Sirokym spektrem prostfedkd, z nichz mnohé jsou elektronické povahy.
N&ktefi autofi pouzivaji pro novy charakter spole¢nosti i jinych ndzvd - napt. Peter F.
Drucker ji oznacuje jako spoleCnost znalosti, Z. Brzezinski jako technokratickou
spolec¢nost, Robert Reich hovofi o nové kvalité spole¢nosti a implicitné ji spojuje se
zpracovanim symbold. V&ichni pritom zdlrazfiuji vyznam informaci a znalosti.

Vyrazna zména podminek Zivota lidi, spojovana s pojmem ,informacni spole¢nost", se ve
vétsi mire objevuje v odborné literature jiz koncem 70. let a zejména pak v 80. letech.
Dnes se stalo téma informacni spoleCnosti zdlezitosti daleko presahujici zajmy uzkych
odbornych kruhd.

Spole¢nym jmenovatelem vétsiny dnes existujicich definic informacni spolecnosti je to, ze
zdlraziuji vyznam informaci jako kli¢ového zdroje rozvoje spoledenského Zivota.
Znamena to, ze informace soubézné se tfemi klasickymi ekonomickymi zdroji (prace,
plda a kapitdl) podmifiuji rozvoj spole¢nosti. Tento ¢tvrty zdroj se pritom stavd zdrojem
vyznamove prioritnim.
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Vznik a charakter informacni spoleCnosti byvaji ¢asto ne zcela presné zaménovany za
rozvoj a rozsiteni modernich informaénich technologii, predevsim pak pocitacli ve spojeni
s novymi telekomunika¢nimi prostfedky. Informacni spoleCnost vyZaduje vyrazné
inovaéni zmé&ny mysleni a jednani lidi, v nasem pfipad& manaZerd a podnikateld.
Informacni technologie a nasazeni integrované celopodnikové aplikace se stalo
podminkou preziti jakéhokoliv tuzemského podniku ve stfednédobém i dlouhodobém
horizontu. Jak pritom naznacuje vyvoj téchto aplikaci, prudky rozvoj vyuziti Internetu
k on-line prodeji a k daldim komerénim UGé&eldm jen dale urychluje vyvoj, v jehoZ
dusledku sehravad komplexnost a pFizplsobivost celopodnikové aplikace z hlediska preziti
a dalsiho vyvoje prislusného podniku.

NaznacCena role celopodnikového informacniho systému je vSak diametralné odlisSna od
role, kterd byla (a stale jesté je) pfisuzovana informacnim technologiim v tuzemskych
podnicich a ktera spociva v pouhé automatizaci existujicich papirovych agend, aniz by
dochazelo ke zmé&né organizacni struktury podniku a jeho podnikatelskych procesu.
Pfistup k budovani informacnich systémi v soucasné dobé se orientuje na implementace
portalovych feseni, které umoznuji webovy pFistup k informacim a aplikacim s efektivni
moznosti Fizeni a administrace. Zde typicky existuji skupiny uZivateld s pomérné
specifickymi informacnimi potfebami, kterym by se specializovany portal velmi hodil.
Mohl by jim totiz nabidnout "na jednom misté" prakticky vSechny sluzby a informace
které potrebuji ke své ¢innosti - tak aby nemuseli ztracet ¢as hledanim informaci a sluzeb
na jinych mistech, a mohli se vice vénovat své vlastni praci.

Na rozdil od vefejnych portdld by zde nemél byt problém s nalezenim vhodného
ekonomického modelu - dokonce pravé naopak, zavedeni takovychto firemnich portall
muZe vyznamné uspofit naklady, které firma ma s podporou uZivateld z Ffad svych
vlastnich zamé&stnancd.

Dulezitd je zde spide jind otdzka: existuje platforma, vhodné prostiedi a nastroje pro
vyvoj, provoz a spravu portdll slouZicich potfebdm firem? Pokud ano, pak pripadd v
Gvahu to, aby si firmy budovaly takovéto portaly pro rlzné supiny svych uZivateld, ale
tfeba také pro své obchodni partnery, a to zplsobem $itym na miru jejich potfebam - tak
aby kazdy dostal pravé a pouze ty informace a sluzby, které potrebuje ke své praci.

Je dobré si zdlraznit, Ze "pravé a pouze" zde neni minéno ve smyslu n&jaké cenzury ¢i
snahy zabranit nékomu v pFistupu ke konkrétnim zdrojim. Jde pouze o efektivnost, o to
aby se uzivatel nemusel "probirat" zaplavou informaci, z nichz vétsina mu k ni¢emu neni,
ale nalezl snadno, rychle a na jednom misté vSe, co ke své praci doopravdy potiebuje.

Lze predpokladat, ze portalova rfesSeni prinesou pristup k informacim, snizeni podnikovych
nakladl, sdileni znalosti, méné , papiru®, zdokonaleni procesu.
Za zakladni dGvody nasazeni portalového Fedeni informaénich systémd Ize povaZovat:

¢ detailnéjsi informacni podporu v prostiedi zvysSujici se konkurence
snizeni informacniho presyceni a zefektivnéni ziskavani relevantnich informaci
podporu zamé&stnancu pfi obsluze stale komplexnéjsich pozadavkl zdkaznikl
podporu efektivnéjsiho vzdélavani zaméstnanc
podporu pfi kooperativni praci pracovnikl a tymd, které jsou geograficky
dislokovany
e podporu prenosu individudlnich znalosti do podnikovych znalosti.

Vyuzivani informaci z takto FeSenych informacnich systémd pFinese podnikim také celou
v 4 o
radu problemu:
e nizka znalost o tom, které informace jsou k dispozici

stanoveni kvality a spravnosti informaci
nesnadnost nalezeni informace

z r o r . . v 7 .0
nizka schopnost porovnat ruzné alternativy informacnich zdroju
nedostatecna praxe ve vyhledavani informaci.

V podnikové praxi ze vyuzit ndsledujicich podnikovych portalQ:
e aplika¢ni podnikovy portal
¢ informacni podnikovy portal
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portal pro podporu rozhodovani
portal pro podporu spoluprace
znalostni portal

virtualni portal

Kazda skupina uzivateld mQZe mit vytvoreny portal uzplsobeny jejich potfebam, ktery
jim umozni zpracovavat pravé a pouze to, co zpracovavat potrebuji, a zpristupni jim
pravé a pouze takové informace a sluzby, které ke své praci potrebuji:

sluzby typu pfistupu k elektronické posté ¢i on-line komunikaci (chat), nebo
zptistupnéni vlastnich souborl (naptiklad dokumentd) - v tomto ohledu budou
podnikové portaly obdobou portald vefejnych

schopnost zpFistupnit uZivateldm rdzné interni aplikace, provozované v ramci
firmy (napfiklad jeji ucetnictvi, skladové hospodarstvi, CRM, personalistiku atd.).
Toho Ize dosahnout tak, Ze se vytvofi specializované propojeni mezi témito
aplikacemi a portalem, které umozni pracovat s aplikacemi prostfednictvim
portalu. Ten ma& z pohledu uzivatele nejCastéji podobu www stranek, takze
uzivatel fakticky pracuje s prisluSnymi aplikacemi skrze www rozhrani. Vyhody,
které z toho vyplyvaji, zahrnuji i to, Ze uzivatel mize sluzby portdlu vyuzivat z
jakéhokoli zafizeni, které ma v sobé zabudovan browser a je schopné s www
strankami pracovat. Odpada tedy zavislost na jediné uzivatelské platformé
(naptiklad zavislost na poéitadich PC), a v Uvahu pfipadaji naptiklad i rGzna
zarizeni PDA. Stejné tak je mozna i mobilita uzivatele.

specifické informace, které sam "nacerpa" (vyextrahuje) z jinych informacnich
zdrojd - mUze jit napriklad o &asti www stranek jinych serverd, ptipadné celé www
stranky. Opét je zde nutné "usit na miru" zminovany propojovaci ¢len, ktery z
jedné strany ziskava pfisludné informace z ptisludnych zdrojd, a na druhé strané
je predava portdlu a skrze né&j jeho uzivatelim.

Vyznamnou charakteristikou podnikovych portald bude oSetfeni rdznych pristupovych
prav, prihladovacich procedur a dalSich aspektl z oblasti bezpe¢nosti. Pokud ma portal
sdm dostatek vé&rohodnych informaci o identité uZivatele a jeho pfislusnosti k rlznym
skupindm, mdZe mu pfifazovat takovd opravnéni, kterd z této prisludnosti vyplyvaiji.
Stejné tak mdZe zajistit jednotné prihlasovani (single sign-on) pro potfeby pfistupu k
nejrizné&j$im externim zdrojim (jakmile portdl znd identitu uZivatele, miZe jej sam
korektné prihlasit k prislusSnému zdroji).

Svébytnym vystupem tohoto dil¢iho projektu je informacni portal AGRIS, ktery je od
pocatku budovan na principech feSenych a ovéfovanych v ramci vyzkumného zaméru.

Od prvnich pokust o Fizené zvefejfiovani informaci pro agrarni sektor v roce 1999
orientovanych na poskytovani zakladnich informaci a sluzeb ve strukture:

informacni - jednosmérny tok informaci od provozovatele systému k jeho
uZivateldm, ktefi jej vyuzivaji pro vlastni poznani

poradenska - na zakladé potteby uzivatell a jejich aktivniho vstupu do systému
(zadani pozadavku) jsou provozovatelem Feseny jejich konkrétni pozadavky -
individualni, pfipadné i hromadny pfistup

vzdélavaci - tok informaci od provozovatele k uZivatelim, ktefi je vyuZivaji

k vlastnimu vzdé&lani, nutny je aktivni pfistup uzivateld k systému
zprostiredkovaci - provozovatel vytvari pouze prostfedi pro vzajemnou vyménu
informaci mezi uzivateli systému

se ve spolupraci s rostoucim poctem uzivatell podafilo vybudovat a udrzovat informaéni
portal AGRIS, jehoz nova verze byla spusténa v prvnim pololeti roku 2003. Tato verze
vychazi z dlouhodobého vyzkumu dané problematiky, poznatk( a osvédéenych principl
soucasného feSeni a zahrnuje mnoho novinek a vylepseni.
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Obrézek 2 - Agrarni www portal

A agris
Soubor

Uprawy  Zobrazit

agrarni www portal - Microsoft Internet Explorer

Oblbené  Mastroje  Napovéda

dmzpEt - = - 5 [2]

74 | @Hedat Gobibens Amedis 8| B\ S H H @ B & B

Zpravodajstvi | Zemédélstvi | Potravinaistvi Lesnictw Rybarstul Ekologie Podnikani
Periodika Regiony Evropska unie Poradenstwi ¥zdélavani ¥yzkum Rozcestnik

Dnes nové

Souhrn udalosti
predrhoziho dne — 25.
2, 2005

Finanéni padpary
zemédélstyi v roce 2005
Polst zemEdélc Otadi na
nas krh

Zemédélce éeka kontrola
Zemédélci dostanou
pravidelné dotace a majl
Zanci ziskat penize i na
stroje

Adresa I@ http:f fun, agris. czf

| e |ghica,

v|| o3
-

hiedej

Aktuality

Zemédéld stale 2oufale
wolaji: Kdy uZ ndm
konetné prodate obiliz |
Jihoteské obee ziskaly
tFi miliony korun na
podpory venkova
Kanada varuje pfed
potravinarmi
kontaminowanimi
barvivem Sudan I
Zemédélctm zoufale
chyb&ji hotoveé penize
Péstitelé obili se obawvajl
zhrouceni krhu;
prebyvail jim z&saby

Aktualni zpravodajstvi

# Souhrn udalosti pfedchoziho dne - 25. 2. 2005

Pokles wyroby masa pokraduje. Zemédélci stdle zoufale volajit Kdy uZ ndm koneéné prodate obili?. Dfevo se vali v
lese a chybi ve wyrobé&, Paoslanci zmirnili Svarcsystém,

26. 2. 2003 - Agris

@ Informacni systémy v zeméadélstvi a lesnictwi

Ceskd zemddélskd univerzita v Praze spolednd s partnery Was zve na %I, rodnik mezinirodni
konference. Hlavnimi tématy konference jsou e-Callaboration, Evropskd unie - nové rmoZnosti pro
éeské zemé&délce a lesniky, Informaéni a komunikaéni technologie pro venkovské oblasti, IACS,
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obchodni systémy v zemédélstvi a lesnictvi a Aplikace pro zemédé&lstvi a lesnictvi, Mistermn kondni je
aredl univerzity na Suchdole v Praze 6. Konference probéhne 17, a 18, kvétna 2005, Wice informa
webu konfernece na strénce http:ifwww. agris.czfisz|/
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roce pFipravuje Fadu kurzli a Skoleni, V soudasné dobé si wés dovolujerne pozvat na druhy rognik
jednodenniho Ekoleni ,\Wyroba, jakost a obchod s mlékem v podminkdch EU", které probihd
celorepubllkove pod zdEtitou agentury SAPARD. Podrobnéjii informace o kalenich, véetné Zkaolicich
rmist, termind a pFihldEky, naleznete na internetu na adrese: www.agris.cz/skoleni .
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Z pohledu vyvoje se jednda o novou generaci feseni Agrarniho WWW portalu AGRIS.
Kromé nové reseni pristupu dochdzi k rozsifeni celkového zabéru portalu - na regiony,
venkovsky prostor, publikacni ¢innost v elektronickém casopise. Bylo vytvoreno zcela
nové programové redeni, které umoziiuje praci s rGznymi datovymi formaty (predevsim
XML), podporuje zptistupn&ni informaci na rlznych platformach a dovoluje tvorbu
modularniho a opakované vyuzitelného kdédu. Nova verze portalu Agris je zalozena na
prednostech skriptovaciho jazyka PHP 4.3, jazykl XML, XHTML, XSLT a datab&zového
serveru Microsoft SQL Server 2000. Novy koncept se vyznacuje predevsim privétivéjsim
uzivatelskym prostredim a také univerzalnosti a modularitou programového reseni.

2.2.4 Ad Principy organizace a rizeni

V oblasti organizace a Ffizeni byla hlavni pozornost vénovana konceptu podnikovych
zdroj a jejich vyznam pFi tvorbé konkurencni vyhody, dale ménicim se
pozadavkim na kompetence manazerli, a v syntetické podob& byly teoretické
poznatky shrnuty do modelu diagnostiky zdravi podniku.

Na zakladé zdrojového pristupu by mél podnik svou strategickou pozici budovat na
zakladé jedineénych, hodnotnych a nenapodobitelnych zdroji a ne na vyrobcich nebo
sluzbach, které s pomoci té&chto zdroji produkuje. Strategicky vyznamnou hnaci silou se
stava uplatnéni téchto zdroju napfti¢ rdznymi trhy a vyrobky v kontrastu s dosavadnim
umistovanim specifického vyrobku na specificky trh. Zatimco vyrobky a trhy jsou ve stale
vétsi mire pomijivé, zdroje mivaji trvalejSi charakter. Zdrojovy pfistup tedy poskytuje
dlouhodobéjsi perspektivu nez tradi¢ni pfistup a voditko v Casech nejistoty a rostouci
dynamiky konkurencniho prostredi.
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Jedine¢ny ptistup k hodnotnym zdrojim je jednim ze zplsob( jak budovat trvalou
konkurencni vyhodu; zajistit si takovou jedine¢nost neni vSak vzdy mozné, jindy jsou
konkurenti schopni tyto zdroje napodobit nebo nahradit. OvSsem ty podniky, které maji
vyjime&né znalosti, jsou obvykle schopny kombinovat a koordinovat vyuZiti svych zdrojt
jedineénym zplsobem, ktery zakaznikdm nabizi vy&§i hodnotu neZ nabizeji konkurenti. Z
toho vyplyva, ze vyjimecné intelektualni zdroje umoZniuji podniku vyuzivat lépe nez
konkurenti zdroje, které nemuseji byt nutné jedine¢né. V podniku stejné jako
v ekonomice jako celku, jsou generatorem bohatstvi a hodnoty fyzicky a intelektualni
kapital. Vzhledem ke zménam ve vnéjSim prostfedi a ke zménam kritérii, jimiz se méri
Uspésnost, se intelektudlni kapitdl stadvd nejdllezitéj$im strategickym zdrojem.
Intelektualni kapital se sklada ze dvou slozek: lidského kapitalu a znalostniho kapitalu
(Stewart, 1997). Lidsky kapital zahrnuje individualni dovednosti a znalosti ziskané
vzdélavanim, Skolenim, tréninky, zkusenostmi a poznavanim. Znalostni kapital zahrnuje
zdokumentované znalosti dostupné v rlznych formdach: odborné ¢&lanky, zpravy, knihy,
patenty, software, apod. Jina délici ¢ara, kterou Ize mezi lidskym a znalostnim kapitalem
vést, mlZe byt zaloZena na rozlieni implicitnich a explicitnich znalosti s tim, Ze lidsky
kapitadl bude zahrnovat predevsim implicitni znalosti a znalostni kapital ty explicitni.

Cim to je, Ze zrovna znalosti poskytuji zdroj trvalé konkurenéni vyhody podniku?
Znalosti, zvlasté specifické z hlediska konkrétniho kontextu podniku, implicitni,
zabudované do sloZitych organizacnich postupt a procedur, rozvinuté v procesu ziskavani
zkusenosti, jsou obvykle jedinecné a tézko napodobitelné. A na rozdil od rady tradic¢nich
zdrojd je nelze koupit na trhu v podobé& hotové k pouZiti. Pokud chté&ji konkurenti ziskat
podobné znalosti, musi projit podobnymi zkusenostmi: to vSak zabird spoustu casu a
jedind moznost jak akcelerovat tento proces je zvysit investice do né&j. Dal&im divodem,
pro¢ jsou znalosti zdrojem trvalé konkurencni vyhody, je skute¢nost, Ze ¢im vic znalosti
subjekt ma, tim vic je schopen se ucit. PFilezitosti k uceni jsou pro podnik, ktery ma
rozvinutou znalostni bazi, hodnotné&jsi ve srovnani s konkurenty, ktefi jsou na tom
z hlediska znalosti hdF. Trvalost konkurenéni vyhody mize byt déle odvozena z toho, Ze
novd znalost jedineénym zplsobem doplfiuje stavajici a poskytuje tak pfileZitost
k dosazeni synergického efektu.

Konkurené¢ni vyhoda je tudiz zaloZzena na lepSi znalosti ve srovnani s konkurenty
kombinované ¢asovymi limity, které konkurenti maji ve vztahu k ziskani této znalosti bez
ohledu na to, kolik do jejiho ziskani investuji. Narozdil od tradi¢nich fyzickych statkd,
které se uzivanim spotiebovavaji a poskytuji tak v ¢ase se snizujici vynosy, znalosti
poskytuji zvy$ujici se vynosy. Cim vice se znalosti vyuZivaji, tim roste jejich hodnota;
jejich vyuzivanim se vytvari sebeposilujici cyklus. Pokud je podnik schopen identifikovat
oblasti, ve kterych jeho znalosti prevysuji znalosti konkurentl, a pokud Ize tyto znalosti
umistit na trhu se ziskem, pak mohou reprezentovat silnou a setrvalou konkurencni
vyhodu.

Znalosti a informace jsou hlavnimi faktory, které v soucasnosti ovliviiuji existenci a
Uspé&&nost podniku. Co z toho vyplyvd pro manazery? Rostouci dlleZitost znalosti neni jen
jednou z dalSich proménnych ve vyrobnim procesu, ale podstatné méni pravidla hry.
Schopnost Ffidit intelektudlni aktiva se stava zasadnim pozadavkem doby. Potencial
podniku k tvorbé bohatstvi bude zaloZzen na znalostech a schopnostech jeho lidi. Podniky
v tomto strategicky novém prostfedi se budou stavat ucdicimi se organizacemi, které
budou usilovat o vytrvalé zlepsovani svych znalostnich aktiv.

Ale to neni vSechno. Znalosti a informace se stavaji stfedem zajmu i pro svou schopnost
generovat rostouci vynosy na rozdil od tradi¢nich zdrojQ, které generuji klesajici vynosy.
Mit dobrou znalostni zakladnu znamena pro podnik do budoucna moznost ji rozvijet a tak
upeviiovat svou konkurenéni vyhodu ve vztahu ke konkurenttim.

Hlavnim Ukolem manazerl v modernim podniku je vytvafet a udrzovat kulturu
s podnikatelskym nadSenim, umocnujici pocit recipro¢ni odpovédnosti za Uspéch. K tomu
pristupuje zodpovédnost manaZerd za plynulé prizplsobovani dostupnosti zdrojd:
monitorovani vyvoje ve vztahu ke stanovenym cilim a pfizplsobovani Urovné podpory.
Vyzadaji-li si to podminky v podobé& vykonu pracovnikd, novych pfileZitosti nebo
zmé&nénych parametrd trhu - pak museji byt schopni pFizpdsobit i cile.
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Pracovnici v modernim podniku samostatné pfemysleji o své prace a prijimaji rozhodnuti,
kterd podporuji efektivni realizaci jejich cild. Obvykle pracuji v tymech a jsou hodnoceni a
odmeénovani podle svych dovednosti, ale také v zavislosti na vykonu celého tymu.
V idedlnim stavu se kazdy pracovnik chova jako vlastnik, problém jednoho je i
problémem druhého, uspokojeni zakaznika je zodpovédnosti kazdého a vsichni sdileji
odpovédnost za Uspéch celého podniku.

Takovy podnik je tfeba vytvofit - a ktomu se manazefi museji odnaucit nékteré
zlozvyky, které si nesou z éry hromadné vyroby, zejména:

Zavislost je znakem slabosti.

Informace jsou zdrojem moci a jejich sdileni oslabuje mocenskou pozici.

Uspét sam je lepsi nez uspét ve spolupraci s nékym.

Razantni Uspéch je lepsi nez postupné zlepsovani.

Kdyz podnik zlepsi své produkty, trh je pfijme.

Role manaZera je zejména v narizovani a kontrole.

Manazer se musi starat o vyrobu, infrastruktura uZ se pFizpGQsobi.

Manazer vi lépe, nez podfizeny, co a jak ma délat.

Obecné manazerské kompetence

Manazefi na vrcholové Urovni fizeni maji jakousi dohlizeci roli ve vztahu k podniku: jsou
zodpovédni za planovani budoucnosti podniku, stanoveni pravidel, postupl a systému
hodnoceni vykonnosti. Ocekava se od nich urcitd minimalni Groven znalosti a dovednosti
ke zvladnuti podnikovych zalezitosti. Pozaduje se po nich urcitd Uroven znalosti obecné
manazerskych véetn& znalosti vnéj&ich souvislosti podnikl, schopnost ziskavat
informace, vyhodnocovat je a vyuZivat pro fedeni problémi a rozhodovani. Navic se po
nich pozaduji znalosti ve vztahu k podniku specifické, tj. ty, které se tykaji Cinnosti
podniku a vnitfnich problémd Fizeni. ManaZefi na vrcholové Grovni museji zvlddat obvyklé
funkcionalni ¢innosti a umét je aplikovat na specifické problémy a ¢innosti podniku.
Né&které z kompetenci vrcholovych manaZerl Ize povazovat za obecné platné a obvykle
zahrnuji ty vztahujici se k osobnostnim charakteristikdm: sila osobnosti (charakteru),
integrita osobnosti, intelekt, podnikatelsky cit a Usudek. Dulewicz a Herbert (1999)
analyzovali ve své nedavné studii 40 ,primarnich® kompetenci a utfidili je do 12 SirSich
oblasti, které nazvali supra-kompetencemi - viz Tabulka 1 - Obecné kompetence.

Tabulka 1 - Obecné kompetence vrcholovych manazer(d

Kompetence Popis
Strategicka U manazerl se oéekava schopnost vnimat podnik v makroekonomickém kontextu,
perspektiva Siroké paleté vztah(, trendl a retézcl pficin a nasledkd, na jejichz zakladé jsou

schopni formulovat dlivod existence podniku (raison d “etre). ManaZer musi byt
schopen popsat své chapani celé fady faktorl a jejich pdsobeni na podnik. To
vyzaduje citlivost, informovanost a porozuméni tykajici se podnikatelského prostredi a
podnikani samotného a praktické porozuméni klicovym kompetencim podniku.
Formulace a shoda o vizi podniku vyzaduje porozumét podniku jako celku v kontextu
pozadavkl zékaznikd i vlivnych zajmovych skupin. Schopnost systémového mysleni,
tzn. vnimani vzajemné propojenosti systémd a subsystému je v tomto velmi uzite¢na.
Manazer schopny vnimat podnik ze strategické perspektivy midze dat podniku smysl,
smér a zaméreni na zakladé propojeni externich prileZitosti a ohrozeni s internimi
kompetencemi podniku.

Podnikatelsky cit Manazer musi byt schopen podstoupit riziko, dat sdm sebe vSanc. Musi mit cit pro
proporce a schopnost identifikovat priority na zakladé toho, co vlivné zajmové
skupiny, zejména vlastniky, skute¢né zajima. DUleZita je ochota zodpovidat se ze své
ginnosti zdjmovym skupindm a nadfadit zajem podniku na svij vlastni zajem.

Planovani a Manazer musi mit zkuSenosti tykajici se planovaciho procesu, aby byl schopen
organizovani identifikovat dlouhodobé cile podniku a udrzovat smér rozvoje k jejich dosazeni.
Analyza a Gsudek Manazer musi byt schopen urcité myslenkové flexibility, kterd mu umozni vyhledavat

altarnativni raidlni Fadani nrahldmit A Ltanich miici Wit echanan razhndnnant DF
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alternativni redlna feseni problém{, o kterych musi byt schopen rozhodnout. PFi
formulaci strategie musi byt schopen zvazovat simultanné nékolik variant vCetné jejich
vyhod a nevyhod.

Vedeni lidi Vrcholovi manazefi museji byt schopni vyhodnotit potencial lidi, jejich schopnosti,

aspirace, motivaci a pfipadné limity, aby mohli sestavovat efektivni manazerské tymy
na nizsich Urovnich Fizeni. Museji byt schopni vyuZivat manazerské talenty
prostfednictvim pFfimého zapojeni, delegovanim a vytvarenim zajimavych pfileZitosti.

Presvédcivost Jako osoby zodpovédné za stanoveni sméru rozvoje museji byt vrcholovi manazefi

schopni ziskat pro své zaméry podporu. K tomu museji byt schopni vyuzivat postupy
jako je presvédciva argumentace, modelovani chovani, vytvareni alianci, apelace na
zajmy ostatnich, apod.

Asertivita Vrcholovi manaZefi museji byt soustavné zaméteni na dosaZeni stanovenych cild a
a rozhodnost k tomu vyuzivat vhodny styl fizeni. Méli by vytvaret aliance, které budou posilovat
pozici podniku. Museji byt schopni strukturovat Ukoly a pFidélovat je tak, aby jejich

spIinéni vedlo k dosazeni cile. Proto museji byt schopni obhajit dileZitd rozhodnuti,
pripadné se stat stoupencem urcitého nahledu na véc.

Citlivost Klicovou kompetenci vrcholovych manazerQ je schopnost vytvaret tymy lidi, v nichZ se
v mezilidskych kazdy citi byt platnym, uznavanym a uzitecnym ¢lenem. Vrcholovi manazefi by se
vztazich proto méli snazit vyslechnout a porozumét jinym nazorlim a vyuZzit ndzorovou

rliznorodost ve prospéch posileni tymové prace a vykonu tymu. Mé&li by mit dovednosti

v Fizeni oteviené diskuse, reagovat pozorné na poskytnutou zpétnou vazbu a pfitom
podporovat zajmové skupiny. To jim umozni pochopit mysleni, problémy a pfilezitosti
tak, jak je vniméa druhd strana. Citlivost v mezilidskych vztazich je ddlezita jak v rdmci
vrcholového tymu, tak i v komunikaci s manazery na nizsich Urovnich fizeni. K tomu
Ize vyuZit taktu, citlivosti, schopnosti ziskat si ddv&ru i respekt, stejné jako tolerance
k odliSnym nazordm, zajmim a hodnotdm ostatnich.

Komunikace Vrcholovy manazer musi umét jednoduse, jednoznacné a srozumitelné prezentovat

své myslenky tak, aby podporoval spoleény zajem, sdileni podnikové vize a
podnikovych cild. Komunikaéni dovednosti vrcholového manaZera jsou potfebné
k vytvoreni sounaleZitosti pracovnikl s podnikem, ke sdileni vize a cil& podniku.

Pruznost Vytvoreni rovnovahy mezi rliznorodymi zajmy zajmovych skupin podniku vyZaduje
a prizpdsobivost schopnost empatie, ochotu délat obtizna rozhodnuti a diplomatické jednani i
v nepratelském ovzdusi. Manazer musi byt schopen pruzné reakce, pficemz zachova

konzistentni smér v rozvoji podniku; musi byt schopen realizovat strategickou zménu,
pokud to zména podminek bude vyzadovat.

Energicnost ManaZer musi byt aktivni ¢lovék. Musi byt schopen stat si za svym rozhodnutim a
a iniciativa prijimat rozhodnuti bez dlouhého vahani. Pfestoze vrcholovi manazefi Casto prijimaji
rozhodnuti kolektivné, jeden kazdy z nich musi byt ochoten se s kolektivnim

rozhodnutim ztotoznit a vyjadrit pfesvédceni o Uspésnosti pfijatych rozhodnuti.

Motivace Vrcholovy manazer musi mit vysoka vnitfni kritéria vlastni Uspésnosti a byt ochoten

na sobé neustdle pracovat. Musi byt schopen a dostatecné vytrvaly, aby realizoval i ta
rozhodnuti, jejichz realizace je obtizna, popfipadé obhajit a stat za rozhodnutimi,
kterd jsou nepopularni nebo jejichz disledky jsou bolestivé, s védomim prosp&snosti
téchto rozhodnuti pro budoucnost podniku.

Obecné kompetence vrcholovych manazer( popsané v tabulce 1 Ize sumarizovat jako
védét pro¢ a védét jak (Claman, 1998). Védét pro¢ se tykad porozuméni tomu, proc
podnik musi pfijmout urcitou strategii - k tomu je zapotfebi kompetenci vztahujicich se
k strategickému mysleni a podnikatelskému citu. Kompetentni manazefi s inteligenci,
zkusenostmi a intuici jsou schopni prijimat zdsadni rozhodnuti, o zménach v zaméreni
podniku, o zménach jeho struktury nebo strategie a to vSe za relativné vysokého stupné
nejistoty. Zbylych deset kompetenci se vztahuje k védét jak, tzn. védét, jak mohou
manazefi prispét k dosazeni cild podniku. ManaZefi museji mit sklon k energickému a
vytrvalému prosazovani cill, protoZe silné ambice, optimismus i tvaFi v tvar potizim a
loajalita k podniku jsou predpokladem Uspéchu v prostredi, které je vystaveno rychlym
zmé&nadm v technologiich a charakteru trh(. ManaZefi proto museji stale rozvijet své
znalosti a dovednosti v oblasti vyzkumu, strategického mysleni a vedeni lidi a dale
uplatiiovat svou socidlni inteligenci, zvladat Sirokou paletu své odpovédnosti a ve stale
rostouci mife vyuzivat, ochranovat a rozvijet intelektualni kapital podniku.
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Dalsi vyznamné kompetence se vztahuji k védét kdo, které jsou aplikovany pfi vytvareni
vztahQ uvnitf i mimo rédmec podniku a uplatfovani siti jako organizaéniho ndastroje
v fizeni podniku. Kompetence manazer( potfebné k vytvareni a fizeni siti zahrnuji takové
schopnosti jako je vytvareni interpersonalnich vztahd, presvédéivost, komunikativnost.
Kromé& vytvareni vztahd uvnitf podniku museji byt schopni vytvaret vztahy s vlddnimi
Uredniky a reprezentanty finanénich instituci a vyuZivat téchto vztahl pro akvizice a flze.
Dovednosti ve vytvareni a fizeni vztahl museji umét vyuzit pro hledani spoleéného
zajmu, ktery umozni rozvinout jedineCnou znalost, vytvofit kompetentni tym, vést
zménu. Kompetentni tymy jsou takové, kde se jednotlivi ¢lenové navzajem dopliuji a
umocriuji své kompetence a tvorivym zplsobem dosahuji vyznamnych synergii.

Specifické kompetence vrcholovych manaZerd v globalnim svété

Pfestoze je ddlezité, aby vrcholovi manaZefi méli kompetence popsané v tabulce 1,
nejsou pro fizeni podniku v globalni ekonomice dostatecné. Podstatnou kompetenci pro
manazery podnikd v globalnim prostfedi je jejich schopnost trvale preskupovat a
transformovat strukturu aktiv podniku prostfednictvim alianci (Post, 1997). Vrcholovi
manazefi, ktefi jsou schopni vytvaret nové konfigurace podnikovych zdrojd, hledat nové
zpUsoby vyuziti podnikovych zdroji s vyuzitim mechanismli mezipodnikové spoluprace,
maji vétsi Sanci vytvorit podnik reagujici rychleji na ménici se konkurencni tlaky a
potfeby zdkaznikl. S vyuzitim metody kompetenéniho profilu k vyhodnoceni postupd,
které aplikuji soucasné Uspésné podniky s pronikavou vizi, je mozné identifikovat a
pochopit ty kompetence, které jsou potiebné pro konkurenceschopnost v globalnim
prostiedi. Podniky potrebuji ty strategické kompetence, které jsou tézko napodobitelné
konkurenty. Mezi takové kompetence patfi schopnost predvidat budouci vyvoj, udrzovat
si pruznost, myslet strategicky a spolupracovat s ostatnimi a ve strategickych aliancich
vytvaret jedine¢nou a zivotaschopnou budoucnost pro globalni podnik.

Schopnost vytvaret, sdilet a rozvijet znalosti nahradi v globalnim podniku vlastnictvi a
kontrolu nad tradi¢nimi aktivy jako zdroji konkurenc¢ni vyhody. S tim, jak se v globalni
ekonomice znalosti postupné stdvaji zakladnim zdrojem konkurenéni vyhody podnik{ i
§tétf|, vrcholovi manazefi museji rozvijet své kompetence k jejich identifikaci a rozvoiji.
Ukolem vrcholového manazera je pak vytvofit prostfedi pro sdileni, pfedavani a rozvijeni
znalosti v ramci podniku, v ramci strategickych alianci podniku, coz v globalni ekonomice
znamena transfer znalosti napfi¢ kontinenty. Vrcholovi manazefi jsou dale odpovédni za
identifikaci téch znalosti, které maji byt jako zdroj konkurencni vyhody v podniku dale
rozvijeny, prostrednictvim znalostnich center. Podniky, jejichz vrcholovi manazefi jsou
otevieni, maji bystry Usudek, jsou pruzni, rychle zavadeéji inovace a mysli systémovg,
maji dobrou pozici k tomu, aby vcas identifikovaly a vyuzily prilezitosti, které se objevi
v novém prostiedi. V tabulce 2 jsou uvedeny specifické kompetence dilezité pro
manazery, ktefi fidi podniky v globalnim prostfedi (Rhinesmith, 1992).

Tabulka 2 - Specifické kompetence vrcholovych manaZerd

Kompetence Popis
Rizeni konkurence- Ke zvladani konkurenceschopnosti museji manazefi trvale sledovat globalni prostredi,
schopnosti zejména zmény podminek na trzich, konkurenéni podminky, socio-ekonomické a

politické trendy, které mohou mit vliv na podnik a jeho strategicky zamér. Kromé
dobrych znalosti o podnikéni v daném oboru se od vrcholovych manazerl ocekava
dobra orientace v podnikani v ménicim se globalnim prostredi jako takovém.
Schopnost artikulovat zfetelnou vizi podnikani, hodnoty a strategii pro podnik nabyva
u manazerl v globalnim prostiedi na vyznamu.

Rizeni spletitych 0d vrcholovych manazer( je vyZadovana schopnost dosdhnout kompromisu, zvladat
vztahi konkurujici si zajmy a rozpory, které jsou pro globalni prostfedi typické, a snaha
rozsifovat své znalosti. K tomu je zapotrebi vysoka intelektudlni Uroven, kterd
vrcholovym manazerdim umoZfiuje orientovat se ve slozitych vztazich globalniho
svéta. Vrcholovy manazer musi nejen zvlddat problematiku podnikové mise, vize a
strategie, ale také rozumét ddsledkiim, které mohou mit pro globdlni struktury,
kulturu a zajmové skupiny.

Rizeni adaptability To vyzaduje kompetence v oblasti vytvareni globalni podnikové kultury, hierarchie
hodnot, systémd a norem chovani, které bude reagovat na trvalé zmény globalniho

nroctfedi a hiide ce 11mAat vwravnAvat ¢ neiednn7nafnncti \/rchnlavi mana¥efi ce
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prostfedi a bude se umét vyrovnavat s nejednoznacnosti. Vrcholovi manazeri se

e V. o , e . r ’ v o . s
museji trvale prizpusobovat globalnim i lokalnim pozadavkum a koordinovat za timto
’ v . . U « 0
ucelem alokaci podnikovych zdroju.

Rizeni tymd Vrcholovi manaZefi museji byt vnimavi ke kulturnim rozdildm; museji byt schopni

sestavovat, vést a fidit tymy, jejichZ ¢lenové pochézeji z rizného kulturniho prostiedi

a pracuji v rliznych ekonomickych podminkach. Museji mit dispozice k otevFenosti vQci
rGiznorodym nazorlm a byt ochotni korigovat své nazory na hodnoty a zplsob vnimani
svéta.

Zvladani nejistoty Vrcholovi manazefi museji byt schopni vyrovnavat se s rostouci mirou chaosu tak, aby

jej vyuzivali ke stalému zlepSovani a zaroven byli schopni pruzné vyuzivat prilezitosti,
které s sebou prinasi méné zretelné strukturované prostredi. Zmény je nutno vnimat
jako prilezitosti nikoliv jako ohrozeni. Vrcholovi manazefi musi byt schopni dospét
intuitivné k rozhodnutim v situacich, kdy nemaji potfebné informace, umét se
rozhodovat na zakladé zkugenosti a rozumét podnikani v mnoha rtiznych podminkach
a kontextech.

Rizeni uéeni Vrcholovi manazefi museji ve vztahu k uceni zvladat trojjedinou roli: neustale se udit

sami o sobé&, podporovat proces uceni ve vlastnim podniku (organiza¢ni uceni) a trvale
se udit jak se ucit Iépe. V globalni ekonomice se stanou ti vrcholovi pracovnici, ktefi
budou schopni se trvale ucit, jak ovliviiovat fungovani podniku ve smyslu zvySovani
jeho konkurenceschopnosti, konkurencni vyhodou sami o sobé.

Vrcholovy manazer v trans-nacionalnim podniku musi mit kompetence, které presahuji
ty, které jsou po manazerech vyzadovany na obecné roviné. Schopnost zaramovat
jednotliva rozhodnuti a zvazit jednotlivé moznosti v kontextu celosvétové dynamiky
podnikatelského prostiedi na rozdil od dosavadniho lokalizovaného rozhodovani pripad od
ptipadu je ddleZitym predpokladem dosaZeni konkurenéni vyhody plynouci z vytvorenych
alianci. Vrcholovi manazefi museji byt schopni posoudit podnikatelské prostfedi z globalni
perspektivy, znat pohled ze zahranici, vkus, trendy, technologie a pfistupy k podnikani a
mit schopnost komunikovat v kulturné odliSnych prostredich.

S tim, jak se na prahu nového milénia zrychluje proces globalizace, rostou naroky na to,
aby rozhodnuti vrcholovych manazerl vedla ke kapitalizaci ptileZitosti globalniho trhu.
Tvari v tvar rychlym zméndm a slozitym situacim, prestava byt pro UspéSné fizeni
podnikd postacujicim vymezovat posty vrcholovych manazerd vyétem roli a rdmcem
odpovédnosti. Zakladem pro vybér a hodnoceni vrcholovych manazerl by se mély stat
kompetence v obecném i specifickém vyjadfeni. Ve schématu 1 je graficky vyjadren vyse
popsany postup. K nému lze pfipojit i doporuceni, aby vrcholovi manazefi nebyli
odmeénovani fixni odménou nebo predkupnim pravem na akcie vdazanym na vykony
podniku, ale aby v jejich odménovani byly zohlednény jejich kompetence i Usili o jejich
rozvijeni. Jediné tak lze zajistit trvalost stavajicich relevantnich kompetenci vrcholovych
manazerl a rozvoj novych.

Obrdzek 3 - Postup stanoveni kritérii hodnoceni manaZer(d s vyuZitim metody
kompetencniho profilu

Procesy Vysledek
Kritéria
pro vybér
o a hodnoceni
Aktivity Identifikace Identifikace [ ¥ Obecné »|  manaZera
kompetenci kompetenci kompetence
podniku manazera N
4 A
| | Specifické
Zdrojovy Metoda kompetence
Teoreticka piistup kompetenéniho
vychodiska k podniku profilu
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Vysledné chovani kazdého podnikatelského subjektu je zakladem pro urceni jeho zdravi,
nebot je dlsledkem schopnosti pfizplsobovat se zm&nam vné&jsiho a vnitiniho prostiedi a
pfipadné je ovliviiovat v navaznosti na realizaci své strategie. Kriteriem hodnoceni
chovani, jeho efektivnosti a tim i zdravi podnikatelského subjektu je srovnani s chovanim
nejuspéénéjsich podnikatelskych subjektl ve srovnatelnych podminkach.
Postup diagndzy a terapie zdravi podnikatelského subjektu je mozno realizovat
v nasledujicich fazich :

e Kvalitativni analyza soucasné strategie

e Kvantitativni analyza chovani

e Evaluace strategie a chovani

e Navrh terapie

2.2.4.3.1Kvalitativni analyzu soucasné strategie podnikatelského subjektu

Zakladem kvalitativni analyzy soucasné strategie podnikatelského subjektu je analyza
vnéjsiho a vnitfniho prostfedi a analyza zdjmovych skupin vyustujici ve SWOT analyze.
Schematicky Ize tento postup znazornit nasledné: (obr.1)

Obrazek 4 - Kvalitativni analyza soucasné strategie

ANALYZA VNEJISIHO ANALYZA ANALYZA VNITRNIiHO
PROSTREDI ZAIJMOVYCH PROSTREDI
SKUPIN
e Evaluace dosavadni

e STEP analyza

e Scénare

e Analyza
ekonomickych
charakteristik
odvétvi

e Analyza hybnych sil
odvétvi

e Strategické mapy

e Analyza konkurentt

e Analyza atraktivity
odvétvi

strategie
e Analyza hodnotového
retézce
e Analyza klicovych
procesi
Analyza exponovanosti
Analyza portfolia
Balanced scorecard
Klicové faktory
uspéchu
e Analyza
konkurenceschopnosti

POSLANI A CILE
PODNIKU

Prilezitosti a
ohrozeni

Silné a slabé
stranky
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Jednotlivé postupné kroky jsou velmi naroCné a je treba vyuzit stavajicich metod
strategického Fizeni. PFikladem mdZe byt popis faktort analyzy vnéjiho prostfedi v rdmci
STEP analyzy.

Kvantitativni analyza chovani podnikatelského subjektu

Vysledné chovani organiza¢niho systému podnikatelského subjektu je zavislé od
Urovné jednotlivych faktorl a parametrd a jejich Glelného usporadani. Kvantifikace
vychazi jednak z expertniho ohodnoceni této Urovné prostfednictvim bodové skaly a
pfevodu na absolutniho vyjadreni v intervalu 0-1, pfipadné z indexniho vyjadreni

skutedné Urovné jednotlivych parametrl ve vztahu k normativni Grovni.

Analyza chovani organizac¢niho systému podnikatelského subjektu

Kazdy organizacni systém podnikatelského subjektu tedy i kazda firma je propojen
s vnéj&im prostfedim prostfednictvim vstupd, charakterizovanych promé&nnymi a. Ve
vnitfnim prostredi dochazi k transformacim hmotné energetickym a informacnim v ramci
vnitfnich struktur, charakterizovanych strukturalnimi proménnymi C, a to pod vlivem
podnikového managementu, charakterizovaného proménnou D. Realizace vnitfnich
transformaci se uskutecfiuje prostrednictvim marketingového managementu M a
projevuje se ve vysledném chovani.

Vztahy podnikatelskych subjektd organizaénich systémQ jsou vyjadieny ve schématech
(obr. 2 a 3).

Obrézek 5 - Vysledné chovani organizacniho systému

Vnéjsi prostredi a
Organizacni Pfirodné technické a lidské zdroje C
system ) - strukturalni proménna
podnikatelskych
subjektu - firem Proménna podnikového managementu D
Proménna marketingového managementu M
Vysledné chovani

Obrdzek 6 - Faktory ovliviiujici chovani organizacnich systémdi

> l <
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Prostiednictvim vstupld se dostdvaji do organiza¢nich systémli hmoty a energie, které
spolu s vnitfnimi zdroji jsou prostfednictvim strukturalnich proménnych transformovany,
a to pod vlivem proménnych podnikového a marketingového managementu. Proménné
podnikového a marketingového managementu jsou ve vztahu k témto procesim ve
zp&tné vazebném postaveni, plsobi jako tlumiée a ovliviiuji potencidlni transformace
hodnotami Fa R ;

kde :
F=1-D
R=1-M

To znamena, Ze vstupy jsou zménény o A a, které je tvofeno A a a Aa

A.a=Fe
A a=Re

Z uvedenych zndzornéni vyplyva, Ze pfi uplatnéni negativnich zpétnych vazeb, které
jsou typické pro vSechny zivé organismy s homeostatickym chovanim, lze odvodit:

e =Cla(A,a+A,a)| = Cla(Fe+ Re)]

z toho :
C

e:1+C(F+R).a

kde

e - proménna vysledného chovani

a - proménna vnéjsiho prostredi

F =1-D - proménna podnikového managementu

R =1- M - proménna marketingového managementu
C - strukturalni proménna.

Kazda strategie musi respektovat i faktor casu, ktery se prosazuje ve vsech procesech a
transformacich. Mnohem vétSi ulohu hraje v transformacnich procesech hmotné
energetickych nez v procesech informacnich. Casové zpozdéni projevujici se v chovani
organiza¢nich systémQ podnik( a charakterizované zpozd&nim od zavedeni zmény do
jejiho projeveni je ve vysledném chovani velmi dileZité.

Na toto C¢asové zpozdéni Ize usuzovat z modelu chovani e;, které v kterémkoli casovém
okamziku t Ize vyjadfit souc¢tem rovnovazného stavu a odchylky od rovnovazného stavu:

C-a 2
e=m—[C(F+R)] /1o
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kde:
e: - hodnota vysledného chovani v pfislusSném roce

f., - vychozi odchylka vysledného chovani od cilového stavu.

Z uvedeného vztahu vyplyva, Ze rovnovazny stav odpovidd maximalnimu vyuziti
vSech podminek, tedy stavu cilovému, od kterého se lisi odchylkou. V souladu s principy
homeostdze organizacni systém v Casové radé postupné eliminuje odchylky zvySovanim
vyuziti zdrojd. zméni-li se prostfedi a jeho podminky, Ize potom vyuziti t&chto podminek
chapat za cilovy stav a soucasny stav za vychyleni z rovnovazného stavu.

Vznikla odchylka (fn) potom musi byt eliminovana, coz zplsobuje vlastni ¢asové

zpozdéni.

Na toto Casové zpozdéni Ize tedy usuzovat ze vztahu:

. log f, —log f,
log[C(F +R)]

kde:
f, - konecna odchylka od cilového vysledného chovani.

Smyslem uvedeného vztahu je upozornit na:
e setrva¢nost jednotlivych procesq,
vytvareni souladu jednotlivych opatfeni v oblasti legislativy
a tim i vytvareni predpokladu pro feseni vSech oblasti
organizacénich systému (jinak dochazi k pretrvavani starého
stylu Fidici prace, vyrobnich a socidlnich kritérii, neprosazeni
se kritérii ekonomickych apod.,
nezbytnost zavadéni okamzitych zmén, aby v redlném casovém zpozdéni doslo
k pozadovanému chovani.

Vymezeni faktort chovani firem

Ze vztahu

C-a W
=—— = _|c(F+R)-
“T1ic(F+R) et + &)1,

vyplyva, ze jednotlivé faktory je nutno kvantifikovat v intervalu < 0-1> a to s vyuzitim
metod strategického fizeni a teorie organizace.

Faktory vnéjsiho prostredi (a)

Mezi faktory vnéjsiho prostredi Ize pocitat v souladu s Porterovym modelem nasledujici
faktory:
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Obrézek 7 - Faktory vnéjsiho prostredi podnikatelskych subjekt(

Mistni Spolec¢nost Vlada
komunita \ /
Vlastnici Firma Zaméstnanci
Konkurenti Dodavatelé Zakaznici

Analyza faktor vnitfniho prostredi

Faktory vnitiniho prostredi (C, D, M)

Uroven faktord vnitfniho prostiedi ovliviiuje Grover transformacnich prostiedi a vaze
se na vnitifni proménné

e Strukturalni proménnou (C)

e Proménnou podnikového managementu (D)

e Proménnou marketingového managementu (M).

Strukturalni proménna C je tvorena faktory ovliviiujicimi technickou, organizacni a fidici
. o . v 7 4
kapacitu prvku organizacniho systemu.

Technické faktory - ovliviiuji Uroven technické kapacity, vyjadfuji technickou
vybavenost firmy, podmifiuji efektivni vyuzivani technickych a pfirodnich zdrojd, Uroven
produktivity prace, spolehlivost procesq.

Technologické faktory - ovliviuji Uroven organizaéni kapacity, pfimo souvisi
’ v . . ’ o .y s ’ .
s koncentraci prostfedkd, specializaci procest, stabilitou chovani firmy.

Stabilita chovani je podminéna diverzifikaci jednotlivych procesd s dostatenou
koncentraci v nestabilnim prostfedi (vnitropodnikova specializace) nebo dostatecnou
koncentraci specializovaného procesu se stabilnim prostredi (podnikova specializace).

Faktory tvorby organizacnich a Fidicich jednotek

Pfi tvorbé& organizaénich a fidicich struktur zemé&dé&lskych podnikd se prosazuje celd Fada
faktord. Mezi rozhodujici, které je tfeba respektovat patii:

prostiedi, v jakém se podnik nachazi a tedy vliv vnéjsich sil,

velikost podniku,

charakter zakladni ¢innosti,

teritoridlni rozmisténi podniku,

kvalifikace Fidicich pracovnik{, pouZivané metody Fizeni,

charakter a nakladovost jednotlivych Fidicich ¢innosti,

filozofie Fizeni vedoucich aj.

Obecné je mozno tyto faktory rozdélit na:
1. Vnitfni faktory, které ovliviuji predevsim velikost organizacnich jednotek.
2. Vnéjsi faktory, které ovliviuji hierarchické uspofadani organizacnich
jednotek.
3. Integrujici faktory podminujici aroven Fidiciho procesu v org. jednotkach.
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4. Dotvarejici faktory, které respektuji konkrétni vyrobni podminky
zemédé&lskych podnikd.

Vnitini faktory
Charakterizuji Groveri jednotlivych oblasti organiza¢nich systému zemédé&lskych podnikd.

Technicka kapacita -v-
Charakterizuji Urover vyrobn& technické zakladny zemédélskych podnikl, jeji
Jtechnickou" vybavenost, ktera je vyjadritelnd ukazatelem hodnoty zakladnich
prostfedkd. (ZP. ha z.p.™?)

Organizacni kapacita -o-
Organizaéni kapacita manualnich pracovnikd charakterizuje UGroveri organizaéné
ekonomické oblasti podniki a vyjadifuje mnoZstvi vyrobnich prostiedkd v nejriznéjsich
vyjadienich ovlddanych jednou pracovni silou v rdmci vyrobnich procesu.

. Ridici kapacita -q-

Ridici kapacita vedoucich pracovnikd charakterizuje Grovef Fidici nadstavby podnikli a je
vyjadiena poctem primych podiizenich pracovniki jednomu vedoucimu pracovnikovi.
Tato kapacita ovliviiuje velikost Fidicich jednotek. Optimalni pocet pracovnikl je 4 - 6 .

Vvnéjsi faktory

v a.vs . v .7 . . r v s z ’ . v 7 4 o s 7. 4
Vnejsi faktory ovlivhiuji hierarchické usporadani organizacnich systému a dale vzajemné
navaznosti vyrobnich, organizacnich a fidicich jednotek.

Koeficient rozsirené Fidici kapacity -p-
Vyjadfuje pomér mezi velikosti jednotek organizace prace a fidicich jednotek a zaroven
pomé&r ve sloZitosti a naro¢nosti fidici prace vedoucich pracovniki ve vztahu ke svym
podfizenym v téchto jednotkach.

Pocet organizacnich a Fidicich stupng -n-
Podminiuje nezbytnost hierarchického usporfadani organizacnich struktur zemédélskych
podnikd, a to v dlsledku fidici kapacity vedoucich pracovnikl a nutnosti organizaéniho
prerudovani komunikacnich Fet&zcl v Fidici struktufe vzhledem ke stochastickému
chovéni vedoucich pracovnikd.

Pocet organiza¢nich a fidicich stupfid je moZno odvodit ze vztahu:

. loga, —loga, —log p
logg

kde:

v 7 ’ 7 O
a, - pocet manualnich pracovniku,

v t d ’ h rkO . v v t .
a, - pocet vedoucich pracovniku na nejvyssim stupni
p - koeficient rozsirené Fidici kapacity,
q - fidici kapacita vedoucich pracovnikd

Integrujici faktory

Integrujicim faktorem tvorby organizaénich jednotek zemé&dé&lskych podnikl je kvalifikace
vedoucich pracovnikl. Charakterizuje jejich celkovou zpUsobilost vykonavat pozadovanou
cinnost vyplyvajici ze zastdvaného mista. Jednotlivd funkéni mista v organizacnich
systémech
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Jsou charakterizovana komplexem poZadavk{ a narokl na vedouci pracovniky a jejich
kvalifikacni predpoklady.

Zjednodudené Ize na kvalifikaci vedoucich pracovniki usuzovat z kvalifikagnich
koeficientu K:

KDS
D

n

kde:

Ds - doba odborné pripravy, kterou vedouci pracovnik absolvoval a prepoctena doba
odborné praxe

D, - doba odborné pfipravy spolecensky nutné pro Uspésny vykon konkrétni cinnosti
dopInéné o prepoctenou dobu pozadované odborné praxe.

Ma-li byt v kvalifikacnim koeficientu vyjadren i vliv odborné praxe, je nutno ji prepoditat
na dobu odborné pripravy. Obvykle se voli pomér prevodu 3 - 5 let praxe za rok odborné

pripravy.

Kvalifikaéni koeficient mdZe nabyvat v podstaté tfi zakladnich hodnot:

K = 1, kdy kvalifikaéni ptedpoklady odpovidaji kvalifika¢nim pozadavkim

K > 1, kdy kvalifika¢ni pfedpoklady prevazuji kvalifikacni pozadavky

K < 1, kdy kvalifikaéni predpoklady neodpovidaji kvalifikaénim pozadavkdm.

Kvalifikacni struktura organizac¢niho systému

Pri fedeni otdzek kvalifikace vedoucich pracovnikl je mozné vyuzivat i dal&i pomocné
ukazatele, mezi néz patfi koeficient vykonnosti fizeni K,; a dale kvalifikacni struktura
organizaénich systémda.

Koeficient vykonnosti fizeni K.: umozfiuje srovnavat vedouci pracovniky rtzného stafi a
rlzného postaveni bez ohledu na dobu odborné ptipravy, kterou absolvovali. Tento
koeficient predpoklada, ze na vyssSich stupnich Fizeni je nutno mit vice Fidicich schopnosti,
které rostou s vékem a kulminuji kolem véku 50let.

_pn-s)

Vi VS—ZO

kde: p - konstantni faktor progrese vyjadfujici délku ¢asového obdobi, po které musi

stupné fizeni az po nejvyssi.

A

n

kde: V, - produktivni doba cCinnosti (cca 40let),
n - pocet stupfil Fizeni,
s - skutecné zastavany stupen fizeni,
Vs - skutecny vék

Kvalifikacéni struktura organizacniho systému
Je vyjadfena porovnanim struktury souboru kvalifikacnich predpokladd vedoucich
pracovnikl (subjektivni kvalifikace) se strukturou souboru kvalifikaénich pozadavkd
funkc¢nich mist (objektivni kvalifikace) charakterizovanych uréitym mnoZstvim nutnych
znalosti, dovednosti a schopnosti.
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Principy volby vhodného typu struktury organizacnich a fidicich struktur

Na vhodny zakladni typ organizacni struktury lze usuzovat z posouzeni teoretické
velikosti (V) a skuteéné velikosti (Vs) organizaénich stupfil. Pro vypocet teoretické
velikosti je mozno vyuzit parametr{ Fidici a organizacni kapacity podle vztahu:

Vi=a,%q,*p*o

kde :

q - norma fidici kapacity vedoucich pracovnik( pro konkrétni podminky,
v v O wvrs ’

n - pocet stupnu rizeni

0 - norma organizaéni kapacity manudlnich pracovnikd,
v ’ 7 O . v v . V7 7

a, - pocet vedoucich pracovniku na nejvyssim stupni fizeni

Pro rychlou orientaci je mozno vyuzit:

je-li V¢ < Vg , potom Ize aplikovat Uzemni typ organiza¢ni struktury na daném
organizacnim stupni,

je-li V¢ >V, , potom je vhodné zavést odvétvovy typ organizacni struktury.

Typ fidici struktury Ize odvodit z posouzeni poétu stupfit Fizeni podle priméru Fidici
. Ve 7 O v o 7 . vrs Ve
kapacity vedoucich pracovniku a pozadavku podle ztraty informace v procesu rizeni.

Odpovida-li skutedny pocet stupil fizeni (n) pozadavkim podle pFibé&hu ztraty
informace(m), tzn., Ze:
n<m

potom je vhodnym typem typ funkcionalni.

v

tzn., e je pfili§ velky pocet stupiid fizeni a dochazi tak k deformaci informace v procesu
Fizeni,

Neodpovida-li skutedny pocet stupfill Fizeni (n) pozadavkim podle ztraty informace (m),
F

m<n
potom je vhodny typ divizionalni.

Na vhodnost jednotlivych typd doplfikovych organizacnich a fidicich struktur je mozno
usuzovat rovnéz z teoretické velikosti zakladniho organiza¢niho stupné nebo organizacni
jednotky zabyvajici se specifickou Cinnosti, a to i s vyuzitim technické kapacity (v):

4

tv

— %k k ok, ck

=s8,7q,70"v"p

Zakladni Uvaha vychazi ze skutecnosti, ze skutec¢na velikost (Vs) zakladniho stupné se
O v . V. v v, v 7 a.w s . v

muze pohybovat v intervalu 0 - 2V, a pri dalsim zvétseni jiz musi vzniknout dalsi

organizacni jednotka, a tim i z hierarchického hlediska dalSi, vyssi organizacni stuper.

Proto na vhodny typ dopliikovych struktur Ize usuzovat z nasledujicich vztah:

Ve< 0,5 Viy coviiiiiiiiiiciiicic e Koordinacné - kooperacni typ
0,5 Viv < Ve < Vi civiiiiiiiiiiiiiiiieea Projektové - integracni typ

Viv < Vs <1,5Vi coiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie Maticové cCinnostni typ

1,5Viu < Vs <2 Viy ceveiniiiiiiiiiiiiniiinennns Programové - Ukolovy typy

Vyuziti faktord a modelu chovani pfi zdrojovém a cilovém piistupu k Fizeni
podnikatelského subjektu.
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Pfi zdrojovém pristupu, tzn. Pfi realizaci strategie firmy prostfednictvim podnikatelského
zdméru zabezpelenim novych zdroji a parametrd modelu (strukturdini proménné,
proménné podnikového managementu a proménné marketingového managementu)
vytvarenim podminek pro dosazeni nové - cilové Urovné vysledného chovani. Potenciadlni
uroven cilového chovani je dosazitelnd az po urcité dobé&, kdy soucasné parametry
faktor( budou eliminovény a prevedeny na pozadovanou Urover.

Na ¢asové zpozdéni Ize usuzovat ze vztahu:

_log f, —log f,
- log[C(F+R)]

Pfi cilovém pfistupu z daného modelu lze usuzovat na potifebnou Urovert parametrl
jednotlivych proménnych pro dosazeni cilové Urovné vysledného chovani.

Kritéria rozhodovani pro vybér ucelnych typili organizacnich a Fidicich struktur

Navrh kritérii vytvareni organizacnich jednotek vychazi z charakteristiky vnitfnich a
vné&jsich faktorl a vyjadiuje:

A) Kritérium zvladnutelnosti organizac¢ni jednotky z hlediska fidici kapacity vedoucich
pracovnikl (q), koeficientu rozifeni Fidici kapacity (p) a poctu organizaénich a Fidicich
stupfid (n).

B) Kritérium vybavenosti manudlnich pracovnikd vyrobnimi prostfedky vyjadiené jejich
organizacni kapacitou (o).

C) Kritérium vybaveni organizacni jednotky zakladnimi prostfedky z hlediska technické
kapacity (v).

D) Kritérium tzv. transformacni (produkéni) kapacity (s).

Uvedena kritéria Ize vyuzit pfi konstrukci ukazatele teoretické velikosti organizacni
jednotky (V.), kterou je mozno vyjadrit v souladu s vySe uvedenymi kritérii:

ad A) poctem manudlnich pracovnikl
Veo=a,%q"*p
ad B) poctem ha zemédélské pudy, dobytéich jednotek, mérnych jednotek
Ve =a,%q"*p*o
ad C) mnozstvim (hodnotou) vyrobnich prostifedkl
V,=a,*q"*p*v
ad D) mnozstvim (hodnotou) produkce
Vi=a,*q"*p*o*s
Uvedené vztahy respektuji zdrojovy pFistup.
Evaluace strategie a chovani

Vlastni evaluaci strategie a chovani Ize vyjadrit rozhodovacim diagramem vychazejici ze
r Ve r .r s . e o r .7 7 v r r .
srovnani stavajicich a normativnich parametru, stavajici a oekavané strategie.
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Obrézek 8 - Evaluace strategie a chovani
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Navrh terapie

Vlastni navrh terapie zahrnuje nejen formulovani strategie, ale i cilovou uroven
parametrl a faktorl vedoucich k cilovému chovani. Realizace je v8ak procesem
komplexnim, respektujici principy personalniho Fizeni, technologické, technické,
organizaCni a fidici faktory rozvoje a vytvarejici homeostaticky vztah k vnéjSimu a
vnitfnimu prostredi.

2.3 Prinos reseni VZ pro vykonavatele

V prib&hu tedeni vyzkumného zadméru dodlo k institucionalizaci informaéniho portalu
AGRIS, ktery vyuZivd poznatky ziskané v prib&hu Fedeni a ktery zaroven slouzil jako
ovéFovaci projekt ve fazi implementace ziskanych poznatkd.

Vlastni FeSeni VZ mélo vyznamny podplrny efekt pro kvalifikaéni rlst mladsi vékové
skupiny zaméstnancl podilejicich se na FeSeni VZ. Za dobu Fedeni se podafilo Uspé&sné
obhajit 12 doktorskych praci, 3 habilitacni prace (4. je k obhajobé pfipravena),
pravidelné jsou vypisovana témata diplomovych a v poslednich letech i bakalarskych
praci Uzce souvisejicich s tématickym zaméreni vyzkumného zameéru (ro¢né 50-80
diplomovych praci, 40-60 bakalafrskych praci).

Mzdové prostifedky prispély ke stabilizaci resitelského kolektivu a k posileni mladsi
vékové kategorie.

3 NEIVYZNAMNEISI VYSLEDKY RESENI VYZKUMNEHO ZAMERU

3.1 Vysledky dosazené vyhradné resenim vyzkumného zaméru

Vysledky dosazené v ramci VZ jsou uvedeny detailné ve vypisu z RIVu - viz nize.

3.2 Vysledky dosazené reSsenim vyzkumného zaméru a obsahové
navazujicich projektti nebo grantt

Redeni vyzkumného zaméru bylo v pribéhu jednotlivych let obohaceno soub&éhem
s témito projekty:
e Vytvorfeni mechanism{ identifikace symptomU vznikajici krize v podniku /3. Hron,
2000-2002, GACR/
e Harmonizace nastroj a prostfedk{ Fizeni rizik v podnikatelskych subjektech
v zemédélstvi /1. Hron, 1999-2002, NAZV/
e Virtudlni organizac¢ni a fidici struktury podnikatelskych subjektl v zemédélstvi CR
/1. Hron, 1996-1999, NAZV/
e Vytvareni strategickych alianci: nastroj rizeni pro zvyseni konkurenceschopnosti
podnik{ v odvétvi agrobyznysu /3. Hron, 1996-1999, NAZV/
e Procesy organizacniho uceni jako zdroj konkurenc¢ni vyhody /I. Ticha, 1998-2000,
GA CR/
e Zdroje konkurenéni vyhody &eskych zemédélskych podnikd: analyza stavu a jeho
implikace pred vstupem do EU /I.Ticha, 1999-2002, NAZV/
o Diagnostika, revitalizace a projekce podnikovych struktur podnikatelskych
subjektt v zemé&délstvi /1. Hron, 2003-2007, NAZV/ 5
Diagnostika ucici se organizace /I. Ticha, 2003-2004, GACR/
Virtualni podpora rozhodovani pro podnikatelské subjekty v zemédélstvi /1.Ticha,
2003-2007, NAZV/
Aplikaci obecnych principi a postupl odvozovanych v prib&hu feeni vyzkumného
zdméru v rdmci vys$e uvedenych projektl bylo dosazeno potfebné zpétné vazby a
dosazeno prostoru pro korekce a ovéfovani navrhovanych metodik a nastroji pro
praktické vyuziti.
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4 NAKLADY NA RESENI VYZKUMNEHO ZAMERU

Tabulka 3 - Pfehled zdrojd financovani

Inst. podpora
ze statniho

Jiné zdroje

Typ jiného zdroje
(verejné jiné nez inst.

Rok rozpoctu (tis. (tis. K¢) podpora, tuzemské
K<) neverejné, zahranicni)

1999 2534 620

2000 3 636

2001 3 600

2002 4 192

2003 4 513

2004 4 697

5 CERPANI FINANCNICH PRUSTREDKU V ROCE 2004

Po celou dobu FesSeni se v rdmci mezikatedrového resitelského tymu pracovalo s internim
rozpoc¢tem odrazejicim podil jednotlivych pracovist na feSeni vyzkumného zaméru - viz
tabulka niZe. Struktura nakladd se v jednotlivych letech ménila podle harmonogramu
feseni a v souladu s planovanymi c¢innostmi realizovanymi na jednotlivych pracovistich,
pri¢emz celkovy podil pracovist na disponibilnich finan¢nich zdrojich se vyrazné neménil.

Tabulka 4 - Prehled &erpani finanénich prostredkd v roce 2004

rozpocet| KPs KIT| KET KR
CELKEM 4697 213 1056 600( 2358
investicni 500 27 123 75 275
3727 186 933 525| 2083
neinvesticni
vécné 2237 112 560 335( 1230
687 34 220 105 328
material.
1023 52 208 163 600
cestovné
527 26 132 67 302
ostatni
mzdové 1490 74 373 190 853
rezijni* 470




6 PUBLIKOVANE VYSTUPY

o

500N

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

RIV - seznam nalezenych vysledkd
Uplatnénych v roce 1999
Koéd vyzkumného zaméru: MSM 411100012

Celkem 80 vysledk

RIV/60460709:41110/99:00001152 ]JC, J, Vyzkumné zaméry katedry informacnich
technologii, 1999, 0139-6013, Uroda,

RIV/60460709:41110/99:00000799 GA, J, Zdrojovy pfistup k vytvareni
konkurenc¢ni vyhody, 1999, 0139-570X, Zemédélska ekonomika, Ivana Ticha
RIV/60460709:41110/99:00001166 JC, A, Budovani a sprava modernich
podnikovych siti, 1999,

RIV/60460709:41110/99:00000708 AN, A, Coping with change in Czech Republic,
1999,

RIV/60460709:41110/99:00001136 JC, A, Nékteré aspekty elektronické vymény
dat, 1999,

RIV/60460709:41110/99:00000787 AN, A, Osobnostni determinanty kreativity a
schopnosti uéeni z hlediska Fizeni lidskych zdrojl v organizaci, 1999,
RIV/60460709:41110/99:00001129 AH, K, Meziregionalni finan¢ni toky, 1999,
RIV/60460709:41110/99:00001156 JC, K, Jak lépe vyuzivat Internet, 1999,
RIV/60460709:41110/99:00001154 JC, K, Jak Iépe vyuzivat E - mail, 1999,
RIV/60460709:41110/99:00001163 AH, K, Konkurenceschopnost podnikﬁ \%
ekonomické teorii, 1999,

RIV/60460709:41110/99:00001106 JC, D, Informacni systémy a technologie
WWW, 1999, Agrarni perspektivy 99, PEF CZU,

RIV/60460709:41110/99:00001138 JC, D, Czech Evolution Scenarios in Cybernetics
for the next Millenium, 1999, 11th International Congress of Cybernetics and Systems,
Cybernetics and Systems London,

RIV/60460709:41110/99:00000766 AN, B, Deset rodin po 10 letech 1989-
19997966, 1999, Academia, nakladatelstvi AV CR,
RIV/60460709:41110/99:00001141 ]JC, D, Sustainable development as a challenge
for environmental cybernetics, 1999, 11th International Congress of Cybernetics and
Systems, Cybernetics and Systems London,

RIV/60460709:41110/99:00001100 JC, D, Nekolik poznamek k chaosu a jeho uziti,
1999, Agrarni perspektivy VIII, PEF CZU, Dagmar Brechlerova
RIV/60460709:41110/99:00001123 JC, D, Agrarni informacni systém AGRIS a jeho
koncepce, 1999, Agrarni perspektivy VIII, PEF CZU,
RIV/60460709:41110/99:00001105 JC, D, Modelling of energy flows in plant
production in agriculture, 1999, Agrarni perspektivy VIII, CZU, Cestmir, |ét. Halbich
RIV/60460709:41110/99:00001116 JC, D, Manazer a jeho informacni systém,
1999, Agrarni perspektivy VIII, PEF CZU Praha,

RIV/60460709:41110/99:00001122 JC, D, Model Thin-client/server computing -
moznosti spravy pocitaCové sité, 1999, Agrarni perspektivy VIII, PEF CZU Praha,
RIV/60460709:41110/99:00001125 JC, D, Moznosti sniZovani nakladd na spravu
pocitacové sité, 1999, Agrarni perspektivy VIII, PEF CZU Praha,
RIV/60460709:41110/99:00001101 JC, D, Problematika bezpecnosti elektronického
bankovnictvi, 1999, Bankovnictvi a kratkodobé prognézy, Slezska universita Karvina,
Dagmar Brechlerova

RIV/60460709:41110/99:00001148 JC, D, Vyclenéni informacniho systému -
dlouhodobé zvySeni produktivity a snizeni Uékladﬁ a investic, 1999, Ekonomika
polnohospodarstva na prahu tretiho tisicrocia, VSP Nitra,
RIV/60460709:41110/99:00001150 JC, D, Internet a gonkuren(”:m' strategie, 1999,
Ekonomika polnohospodarstva na prahu tretiho tisicrocia, VSP Nitra,
RIV/60460709:41110/99:00001146 JC, D, Internet and communication, 1999,
INTRAGRED 99, INSTP Moskva,

RIV/60460709:41110/99:00001109 JC, D, Navrh standardu pro predmét
Informatika, 1999, Konference Agrarni perspektivy VIII, CZU PEF KIT,
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

RIV/60460709:41110/99:00001133 JC, D, Stanoveni Lyapunovovych exponentl z
Casovych fad cen masa na trhu, 1999, Mathematical Methods in Economics 99,
Economics 99 Jindfichlv Hradec,

RIV/60460709:41110/99:00001132 JC, D, Kryptografické metody uzZivané v
ekonomice, 1999, Mathematical Methods in Economics 99, VSE Praha, Dagmar
Brechlerova

RIV/60460709:41110/99:00000982 AH, D, USE OF DERIVATION IN
MICROECONOMICS, 1999, PROCEEDINGS OF THE 17\§h INTERNATIONA CONFERENCE
ON MATHEMATICAL METHODS IN ECONOMICS '99, VSE Praha, Fakulta managementu
JindFichlv Hradec, BoZena Kadefabkova

RIV/60460709:41110/99:00000892 AH, D, Faktory konkurenceschopnosti cCeské
ekonomiky, 1999, Sborni praci z mezinarodni védecké konference Agrarni perspektivy
VIII., CZU v Praze, Provozné ekonomicka fakulta, Marie BureSova
RIV/60460709:41110/99:00001144 1C, D, The contribution of new technologies to
sustainable development in agriculture on the threshold of the 3th millenium, 1999,
Sbornik III. Mezinarodni védecké dny '98, Nitra, VSP Nitra,
RIV/60460709:41110/99:00000929 AH, D, K nékterym otazkam integrace zemi
stfedni a vychodni Evropy do Evropské unie, 1999, Sbornik praci z mezinarodni védecké
konference Agrarni perspektivy VIII., CZU v Praze, Provozné ekonomickd fakulta,
RUZena Breuerova

RIV/60460709:41110/99:00000907 AH, D, Nékteré problémy vneéjsi
konkurenceshopnosti, 1999, Sbornik praci z mezinarodni veédecké konference Agrarni
perspektivy VIII., CZU v Praze, Provozné ekonomicka fakulta, Bozena Kaderabkova
RIV/60460709:41110/99:00000747 AN, D, Privatization in the Czech Republic and
some of its consequences, 1999, Sbornik praci z védecké konference Agrarm perspektivy
VIII (Konkurenceschopnost agrarniho sektoru a integracni procesy), Ceskd zemédélska
univerzita v Praze, Provozné ekonomicka fakulta,
RIV/60460709:41110/99:00000779 AN, D, Work-related values and cross-cultural
differences in central and Eastern Europe, 1999, Sbornik praci z védecké konference
Agrarm perspektivy VIII. (Konkurenceschopnost agrarniho sektoru a integracni procesy),
Ceskda zemédélska univerzita v Praze, Provozné ekonomickd fakulta, Ludék Kolman
RIV/60460709:41110/99:00000773 AN, D, Osobnostni determinanty kreativity a
schopnosti uceni z hlediska Fizeni lidskych zdrojﬁ v organizaci, 1999, Sbornik praci z
veédeckeé konference Agrarni perspektivy VIII. (Konkurenceschopnost agrarniho sektoru a
integracni procesy), Ceska zemédélska univerzita v Praze, Provozné ekonomicka fakulta,
Miroslav PoliSensky 3
RIV/60460709:41110/99:00000757 AN, D, Stres v Ceské republice: srovnani let
1996 a 1999, 1999, Sbornik praci z veédecké konference Agrarni perspektivy VIII.
(konkurenceschopnost agrarniho sektoru a integracni procesy), Ceska zemédélska
univerzita v Praze, Provozné ekonomicka fakulta, Zderka Pechacova
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?Konkurencni prostfedi v zemédélstvi a potravinarstvi?, Marie Horalikova
RIV/60460709:41110/01:00001864 AH, D, Pojeti ekonomického rlstu v soucasné
teorii, 2001, Sbornik Agrarni sektor pred vstupem CR do EU, Alexandr Soukup y
RIV/60460709:41110/01:00003685 AH, D, Predikce vyvoje agrarniho sektoru CR v
obdobi vstupu do EU, 2001, Sbornik VUZE, Bozena Kadefabkova
RIV/60460709:41110/01:00003835 JC, D, Portalové fesSeni informacnich sluzeb v
agrarnim sektoru, 2001, Systémova integrace 2001, Jifi Vanék
RIV/60460709:41110/01:00003480 AH, D, RUst konkurenceschopnosti firem v
nasem regionu zvySovanim produktivity, 2001, Sbornik - CD ROM, Karel Srédl
RIV/60460709:41110/01:00003400 AA, D, Rizeni prace s talenty, 2001,
Medzinarodné vedecké dni 2001 - Zbornik vedeckych prac, Pavla Berglova
RIV/60460709:41110/01:00003498 AA, ], Structural changes of Czech economy in
the period of the transition process, 2001, 0139-570X, Zemédélska ekonomika, Bozena
Kadefabkova

RIV/60460709:41110/01:00003506 AM, D, Studentské projekty - web site, 2001,
Informatika VIII, Zdenék Havlicek

RIV/60460709:41110/01:00003832 JC, D, Technickd a programova realizace
porizovani dat portdlu AGRIS, 2001, International Scientific Days 2001 - conference
paper, Jifi Vanék

RIV/60460709:41110/01:00003457 AH, D, Tendence vyvoje miry nezaméstnanosti
a realného HDP v CR, SR a EU, 2001, Sbornik, Jaroslava Burianova
RIV/60460709:41110/01:00003651 AH, D, Teorie lidského kapitalu a jeho vliv na
konkurenceschopnost, 2001, Sbornik piispé&vkd z mezinarodni védecké konference APX
Sources of Sustainable Economic Growth in the Third Millenium: Globalisation versus
Regionalism, Bozena Kaderabkova

RIV/60460709:41110/01:00003850 AA, ], The paradigms of strategic thinking,
2001, 0139-570X, Zemédeélska ekonomika, Josef Palan
RIV/60460709:41110/01:00003105 GA, B, Tvorba podnikovych www prezentaci,
2001, Zdenék Havlicek )
RIV/60460709:41110/01:00003702 AH, D, Uloha techniky a technologie v procesu
globalizace, 2001, Sbornik Vliv web technologii na konkurenceschopnost, BoZena
Kaderabkova )
RIV/60460709:41110/01:00003214 AE, D, Uloha talentl v trvale udrzitelném
rozvoji podniku, 2001, Zbornik vedeckych prac z medzinarodnych vedeckych dni 2001
?Ekonomické a manazérske aspekty trvalo udrzatelného rozvoja v polnohospodarstve?,
Marie Horalikova

RIV/60460709:41110/01:00003472 AH, D, Vliv wvzdélani na posileni
konkurenceschopnosti lidského kapitalu, 2001, Sbornik referatl ze 4. konference:
Lidsky kapitdl a investice do vzdélani, Karel Srédl
RIV/60460709:41110/01:00003848 JC, D, WWW portaly v agrarnim sektoru,
2001, IT 2001 - sbornik konference na CD, Jifi Vanék

41


http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231760&lang=CZ&k=57b03da2
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231761&lang=CZ&k=dba621f2
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231762&lang=CZ&k=517e9f6c
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231763&lang=CZ&k=bfe7f508
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231764&lang=CZ&k=8aa8a8d5
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231765&lang=CZ&k=7f095a40
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231766&lang=CZ&k=5ff7e561
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231767&lang=CZ&k=143a094e
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231768&lang=CZ&k=0726e513
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231769&lang=CZ&k=8f478187
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231770&lang=CZ&k=ea54e48b
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231771&lang=CZ&k=05ae31f4
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231772&lang=CZ&k=96165bce
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231773&lang=CZ&k=45f8e9f6
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231774&lang=CZ&k=96b6f632
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231775&lang=CZ&k=8c842fc9
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231776&lang=CZ&k=361021f7
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231777&lang=CZ&k=1b9678b4
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231778&lang=CZ&k=eac6cdc5
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231779&lang=CZ&k=1dcfb8d0
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231780&lang=CZ&k=0121024b
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231781&lang=CZ&k=020230ec
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231782&lang=CZ&k=3d5d0df1
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231783&lang=CZ&k=e1f61d2c
http://www.vlada.cz/1250/rvv/riv/rivdet.sqw?prj=231784&lang=CZ&k=6792e899

44,

45.

46.

47.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

RIV/60460709:41110/01:00003479 AH, D, Vyjadreni podnikové
konkurenceschopnosti pomoci souhrnné analyzy trhu a jeho efektivnosti, 2001, Sbornik
z mezindrodni védecké konference MVD 2001 *Ekonomické a manaZerske aspekty
trvalo udrzatelného rozvoja polnohospodarstva*, Karel Srédl
RIV/60460709:41110/01:00003844 IC, D, Vyuziti internetu jako zdroj konkurencni
vyhody - agrarni WWW portal AGRIS.cz, 2001, INFORUM 2001 - sbornik CD, Jifi Vanék
RIV/60460709:41110/01:00004148 AE, D, Zdroje konkurenceschopnosti podniku,
2001, Faktory podnikovej Uspesnosti, Ivana Ticha
RIV/60460709:41110/01:00003202 GA, D, Zdroje udrzitelného ekonomického
rlstu ve 3.ticicileti-Globalizace versus regionalizace, 2001, Zmé&na - pFileZitost k rozvoiji,
Jan Hron

RIV - seznam nalezenych vysledkd
Uplatnénych v roce 2002
Kod vyzkumného zaméru: MSM 411100012

Celkem 37 vysledk

RIV/60460709:41110/02:00004702 BC, D, Analysis of Development of Approaches
to Business Strategy, 2002, b, PEF MZLU Brno, Ivana Ticha
RIV/60460709:41110/02:00004703 GA, D, Development of Approaches to
Business Strategy, 2002, Nationale Beitrage zur Gestaltung Einer Multifunktionalen
Agrarwirtschaft, Ivana Ticha

RIV/60460709:41110/02:00004607 AH, D, Efekty optimalizace investic od lidského
kapitalu, 2002, Sbornik pFispévkl - Lidsky kapitdl a problematika trhu prace, BoZena
Kaderabkova

RIV/60460709:41110/02:00005269 1D, D, ICT - EU - univerzitni vzdélavani, 2002,
ICT a predpokladany vstup CR do EU, Zdenék Havlicek y
RIV/60460709:41110/02:00004947 GB, D, ICT a agrarni sektor CR pfi vstupu do
EU, 2002, Proceedings SI 2002, Zdenék Havlicek
RIV/60460709:41110/02:00005062 AH, D, Informacni a komunikacni technologie ?
jeden ze zdroji konkurenceschopnosti, 2002, Agroregion 2002, Edita Silerova
RIV/60460709:41110/02:00005059 AH, D, Informacni a komunikacni technologie
a globalizacce, 2002, Infor macni a komunikacni technologie a globalizacce, Edita
Silerova

RIV/60460709:41110/02:00005151 AA, D, Informacni a komunikacni technologie a
jejich vyznam pro multifunkénost zemédélstvi, 2002, Sbornik konference, Edita Silerova
RIV/60460709:41110/02:00005005 1D, D, Informacni podpora multifunkéniho
zemédélstvi, 2002, Agrarian perspectives XI., PEF CZU v Praze, Zdenék Havli¢ek
RIV/60460709:41110/02:00005038 AA, J, Intellectual Capital and Talents in
Agribusiness Organisation Development, 2002, 0139-570X, Zemédélska ekonomika,
Marie Horalikova

RIV/60460709:41110/02:00005236 JD, D, Internetové technologie na strané
klienta, 2002, IT 2002, Zdenék Havlicek

RIV/60460709:41110/02:00004841 AE, D, Jak zlepdit pfipravenost podnik{
agribusinessu na spole¢ny trh EU?, 2002, Ekonomika a manazment podnikov v procese
globalizacie - Conference Papers, International Scientific Days 2002, Josef Palan
RIV/60460709:41110/02:00004587 AH, D, Konkurence regionu a analyza jeho
siinych a slabych stranek, 2002, Sbornik piispévkd ze IV.roéniku mezinarodni
véd.konference, Jaroslava Burianova

RIV/60460709:41110/02:00005036 AE, D, Konkurenceschopnost lidskych zdrojd,
2002, Firma a konkurencni prostiedi - sbornik z mezinarodni védecké konference, Marie
Horalikova

RIV/60460709:41110/02:00004803 AE, D, ManaZerské implikace modelu Balanced
Scorecard, 2002, Model evropského zemédélstvi a jeho implementace v podminkach CR
- sbornik z konference, Josef Palan

RIV/60460709:41110/02:00005034 AE, D, Manazerské znalosti a dovednosti
(vysledky vyzkumné sondy), 2002, Firma a konkurencni vyhoda - sbornik z mezinarodni
védecké konference, Pavla Berglova

RIV/60460709:41110/02:00005108 AA, D, Mérfeni Uclinnosti propagace, 2002,
Firma a konkurencni prostfedi - sbornik z mezinarodni védecké konference, Jan Pazour
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RIV/60460709:41110/02:00004753 AE, D, Moznosti rozvoje manazerskych
kompetenci, 2002, Ekonomika a manazment podnikov v procese globalizacie - zbornik
prac z Medzinarodnych vedeckych dni 2002, Pavla Berglova
RIV/60460709:41110/02:00004619 AH, D, Nékteré pohledy teorie optimalnich
ménovych oblasti, 2002, Sbornik konference, Vysoka skola ekonomickd v Praze, Eva
Karnkova

RIV/60460709:41110/02:00005336 AH, D, Nékteré problémy lidského kapitdlu,
2002, Sbornik z 5. ro¢niku mezinarodni konference Lidsky kapital a investice do
vzdélani, Alexandr Soukup

RIV/60460709:41110/02:00004699 AE, D, One-stop Government in Agriculture,
2002, Conference proceedings *Development of Multifunctional Agriculture*, PEF CZU v
Praze, Jaroslav Havli¢ek

RIV/60460709:41110/02:00004593 AH, D, Nezaméstnanost a jeji struktura v EU a
kandidatskych zemich, 2002, Sbornik prispévkl, mezindrodni workshop Lidsky kapital a
problematika trhu prace, Jaroslava Burianova 5
RIV/60460709:41110/02:00005138 JD, D, Poslani KIT PEF CZU v Praze, 2002, IT
2002, Neuveden, Zdenék Havlicek

RIV/60460709:41110/02:00004448 GA, D, Pozadavky na kompetence manazerd v
souvislosti se vstupem do EU, 2002, Pfredvstupni strategie ¢eského zemédélstvi na cesté
do EU, Jan Hron

RIV/60460709:41110/02:00004691 AH, D, Programy rozvoje regionalni
zameéstnanosti aplikované v okrese Most, 2002, Narodnd a regionalna ekonomika IV
mezinarodni vedecka konference, Jaroslava Burianova
RIV/60460709:41110/02:00004586 AA, D, Psychologie rozhodovani, 2002,
Mezinarodné vedecké dni 2002 (sv. 3), Slovenska polnohospodarska univezita v Nitre,
Jan Gruber

RIV/60460709:41110/02:00004477 AE, D, Role manaZerl v globalizujicim se
prostiedi, 2002, Ekonomika a manazment podnikov v procese globalizacie - zbornik
prac z Medzinarodnych vedeckych dni 2002, Jan Hron
RIV/60460709:41110/02:00004795 AE, D, Systém jakosti jako nastroj trvalého
zvySovani podnikové efektivity, 2002, Firma a konkurencni prostfedi - sbornik z
mezinarodni konference, Josef Palan

RIV/60460709:41110/02:00004793 AE, D, Systém Ffizeni moderniho podniku,
2002, Conference Proceedings *Development of Multifunctional Agriculture*, Faculty of
Economics and management, Czech University of Agriculture Prague, Josef Palan
RIV/60460709:41110/02:00005137 GA, D, Tendence ve vytvareni web site pro
SME, 2002, Firma a konkurenc¢ni prostifedi, Zdenék Havlicek
RIV/60460709:41110/02:00005340 AH, D, Tendence vyvoje pracovni doby, 2002,
Sbornik pFispévkl - Mezindrodni workshop Lidsky kapital a problematika trhu prace,
Alexandr Soukup ’
RIV/60460709:41110/02:00004597 AH, D, Uloha lidského kapitalu v ekonomickém
rdstu, 2002, Sbornik z mezinarodni konference - VSFS Praha, BoZena Kadefabkova
RIV/60460709:41110/02:00005087 AE, D, Uloha manazerd v soukromych
podnicich, 2002, Model evropského zemédélstvi a jeho implementace v podminkach CR
- sbornik z konference, Pavla Berglova

RIV/60460709:41110/02:00004589 AH, D, Vliv faktorG na regiondlni rozdily v
nezaméstnanosti CR a SR, 2002, Zbornik vedeckych prac Medzinarodné vedecké dni
2002, Jaroslava Burianova

RIV/60460709:41110/02:00004752 AA, D, Vliv zmén podnikové kultury na lidské
zdroje, 2002, Medzinarodné vzt “ahy na prahu 3. tisicrocia, Pavla Berglova
RIV/60460709:41110/02:00005019 AE, D, Zajmové skupiny a krize podniku.,
2002, Conference proceedings *Development of Multifunctional Agriculture*, CzZU
Praha, Pavel Moulis

RIV/60460709:41110/02:00005013 AE, D, Vztah manaZerl ¢eskych zemé&délskych
podnikd k poradenstvi a informacim, 2002, Ekonomika a manaZment podnikov v
procese globalizacie - zbornik vedeckych prac z Medzinarodnych vedeckych dni 2002,
Lenka Vorlickova
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RIV/60460709:41110/03:00005831 AA, ], Agris - a Portal with Decision Support
System for Agribusiness, 2003, , Journal of Decision Systems, Jaroslav Havlic¢ek
RIV/60460709:41110/03:00006478 ]C, D, Analysis of information flow at the
Ministry of Agriculture in the Czech Republic, 2003, Proceedings of Workshop Internet
and Information Systems, Jan Jarolimek

RIV/60460709:41110/03:00005379 AE, D, Aktualni problémy v sektoru veprové
maso v Ceské republice, 2003, Védecka konference *Ksztalcenie w zakresie hodowli i
produkcji Jwin wobec wymagan zinteresowanej Europy*, ATR Bydgoszcz, Polska, Marie
Pourova

RIV/60460709:41110/03:000062§8 AE, D, Analyza image organizace, 2003 ,
Mendelnet 2002/3, Neuveden, Vaclav Svec

RIV/60460709:41110/03:00006477 ]C, D, Analyza informacnich zdrojG agrarniho
sektoru CR, 2003, Sbornik mezinarodni konference Firma a konkurencni prostredi 2003,
Jan Jarolimek

RIV/60460709:41110/03:00006336 AE, D, Analyza rizik, 2003, MendelNet 2003,
Jana Masatova

RIV/60460709:41110/03:00005850 1D, D, Architectures IS/ICT and Web
Technologies, 2003, Proceedings of Workshop Internet and Information Systems,
Zdenék Havlicek

RIV/60460709:41110/03:00006021 AE, D, Aplikace sitové ekonomiky v certifikaci
biopotravin, 2003, Sbornik pFispévk( védecké konference Obchod, jakost a finance v
podnicich - determinanty konkurenceschopnosti II, Jana Vavfinova
RIV/60460709:41110/03:00006537 AE, D, Bezpecnost jako soucCast marketingové
strategie v mezinarodnim marketingu letecké spole¢nosti, 2003, Sbornik pFispévkl z
doktorandského seminare, Ladislav Kaspar

RIV/60460709:41110/03:00005860 AH, D, Consuetudo est altera natura (zvyk je
druhd prirozenost), 2003, CD ROM Ludsky kapitdl a problematika trhu prace, Jan
Vorlicek

RIV/60460709:41110/03:00006501 AE, D, Casovani cinnosti v provoznich
systémech, 2003, Agrarni perspektivy XII. - Nova ekonomika a rozsifeni EU, Jaromir
Stlsek

RIV/60460709:41110/03:00006710 AE, D, Digitalizace a e-business v zemédélstvi,
2003, Sbornik z mezinarodni védecké konference Agrarni perspektivy XII, Zdenék
Linhart
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RIV/60460709:41110/03:00006253 AE, D, Postup pfi hodnoceni pfistupu
managementu firem k moZnostem zavedeni controllingu, 2003, Sbornik pFispévkl z
doktorandského seminare, Eliska Jirovska y
RIV/60460709:41110/03:00006250 AE, D, Pozice Ceské republiky ve vyjednavani
s Evropskou unii v oblasti chovu skotu, 2003, Mendelnet 2002/3, EliSka Jirovska
RIV/60460709:41110/03:00006411 AE, D, PoZadavky na zmény v chovani
manazerd po vstupu do EU, 2003, Nova ekonomika a rozsifeni EU, Jan Hron
RIV/60460709:41110/03:00005462 AE, D, PoZadavky na zmeény v chovani
manazert po vstupu do EU, 2003, Ceské a slovenské zemédélstvi po vstupu do EU, Jan
Hron

RIV/60460709:41110/03:00006284 AE, D, Prezentace vysledki persondiniho
vyzkumu ve firmé Faurecia, 2003, MendelNet 2002/3, Ales Wiedeman
RIV/60460709:41110/03:00006932 AE, D, Problematika souvisejici se zavadénim
E.F.Q.M. v organizaci, 2003, Aktivovanie zdrojov trvalo udrzatelného rozvoja narodného
hospodarstva, Ivana Pribylova

RIV/60460709:41110/03:00005486 AE, D, Problematika Zen v Fidicich funkcich,
2003, Sbornik referatl z mezinarodni védecké konference *Agrarni perspektivy XII -
Nova ekonomika a rozsifeni EU*. Dil II., CZU v Praze, PEF, Marie Pourova
RIV/60460709:41110/03:00005738 AH, D, Problémy resuscitace narodniho
kapitdlu v transformaci CR v podminkach globalizace, 2003, Sbornik z 3. roniku
medzindrodnej vedeckej konferencie, Globalizacia a jej socidlno - ekonomické dosledky,
BoZzena Kaderabkova 3 ) o
RIV/60460709:41110/03:00006540 AE, D, PREDVSTUPNI REGIONALNI
STRATEGIE, 2003, Sbornik prispévkd SPU Nitra - doktorandské konference, Neuveden,
Pavel Panek 5
RIV/60460709:41110/03:00006509 AE, D, Pfipravy Ceské republiky na spolecnou
trzni organizaci s veprovym masem, 2003, Firma a konkurencni prostredi 2003 -
Marketing, obchod a pravo pred vstupem do EU, Hana Trencanska
RIV/60460709:41110/03:00006556 AE, D, Pfipravy v sektoru vepfového masa
Ceské republiky na vstup do EU, 2003, Sbornik prispévkl z doktorandského seminare,
Hana Trencanska

RIV/60460709:41110/03:00005385 AE, D, Pfipravy v sektoru vepfového masa
Ceské republiky na vstup do Evropské unie, 2003, Sbornik z védecké konference
*Ksztalcenie w zakresie hodowli i produkcji fwin wobec wymagan zintegrowanej
Europy*, ATR Bydgoszcz, Marie Pourova

RIV/60460709:41110/03:00005775 AH, D, Regiondlni pomoc EU ke
spolufinancovani rozvojovych programi, 2003, CD ROM Sbornik z vé&decké konference
Aktudlni otazky rozvoje regiont III., Jaroslava Burianova
RIV/60460709:41110/03:00005718 AH, D, Regionalni rozdily v nezaméstnanosti
CR, 2003, Sbornik prispévkl, védeckd konference Hradecké ekonomické dny 2003,
Neuveden, Jaroslava Burianova

RIV/60460709:41110/03:00006521 AE, D, Role informaci a potencial informacnich
a komunikacnich technologii v rozvoji odlou¢enych komunit kanadské provincie
Nunavut, 2003, Sbornik prispévkd z doktorandského seminare, Petr Hladik
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RIV/60460709:41110/03:00006169 AE, D, Role manazera v kritickém obdobi,
2003, Sbornik pfednasek konference s mezinarodni ucCasti, Petra Ottlova
RIV/60460709:41110/03:00006469 AE, D, ROLE PORADENSTVI PRI ROZVOI]I
REGIONU, 2003, AKTUALNI OTAZKY ROZVOJE REGIONU III - sbornik z védecké
konference, Lenka Vorlickova

RIV/60460709:41110/03:00006514 JC, D, Rozvoj internetovych technologii v
agrarnim sektoru, 2003, Firma a konkurencni prostfedi 2003, Jifi Vanék
RIV/60460709:41110/03:00005729 AA, D, Security aspects of Enterprise
Information Portals, 2003, Proceedings of Workshop Internet and Information Systems,
Radek Brazda

RIV/60460709:41110/03:00006476 JC, D, Rozvoj oboru Vefejna sprava a
regiondlni rozvoj na CZU v Praze, 2003, Sbornik konference REGIO 2003, Jan Jarolimek
RIV/60460709:41110/03:00006504 AE, D, Sbér a analyza primarnich dat ve
vztahu k aplikaci elektronické vymény dat ve vertikadle zemédélsky prvovyrobce,
zpracovatel a velkoobchodni Fetézec, 2003, Firma a konkurencni prostfedi 2003 -
Marketing, obchod a pravo pred vstupem do EU, Michal Chocholousek
RIV/60460709:41110/03:00006712 AE, D, Snizeni moznosti vyskytu podnikové
krize pomoci metody Six Sigma, 2003, Sbornik pfispévkl z konference MendelNet 2003,
Martina Konigova

RIV/60460709:41110/03:00006554 AE, D, Specifické nastroje komunikacniho
mixu mést a obci, 2003, Sbornik ptispévkl z doktorandského seminéare, Jan Pazour
RIV/60460709:41110/03:00005774 AH, D, Souvislosti mezi rlstem realného HDP,
penézni zdsobou a inflaci v CR v letech 1995-2002, 2003, Sbornik z mezinarodni
védecké konference *Firma a konkurencni prostfedi 2003%*, Jaroslava Burianova
RIV/60460709:41110/03:00006462 AE, D, Specifika marketingové komunikace
obci, 2003, Sbornik z v&decké konference *Aktudlni otdzky rozvoje regiond III*, Jan
Pazour

RIV/60460709:41110/03:00005363 AH, D, State of Czech economy transformation
and EU assessment, 2003, Sbornik z konference *Enlargement of the European Union in
the Baltic Sea Region, Social and Economic Chalenges and Opportunities*, Bozena
Kadefabkova ) L )
RIV/60460709:41110/03:00005780 AH, D, SPOLUPRACE MEZI VZDELAVACIMI
INSTITUCEMI A PODNIKY VE VZDELAVANI JAKO FAKTOR RUSTU KVALITY LIDSKEHO
KAPITALU, 2003, CD ROM Zbornik prispevkov Ludsky kapital a problematika trhu prace,
Medzinarodny workshop, Karel Srédl

RIV/60460709:41110/03:00006329 AE, D, Strategicky systém méreni vykonnosti
podniku, 2003, Sbornik pFispévkl z doktorandského seminafe 2003, Jana Masatova
RIV/60460709:41110/03:00006517 AE, D, Strategie udrzitelného rozvoje, 2003,
Firma a konkurencni prostiedi 2003, Pavel Panek
RIV/60460709:41110/03:00005749 AH, D, Technicky rozvoj z hlediska
konkurenceschopnosti firmy, 2003, Sbornik z mezindrodni védecké konference Firma a
konkurencni prostredi 2003, Alexandr Soukup

RIV/60460709:41110/03:00005832 JD, D, Technologie DHTML a jejich vliv na
konkurenceschopnost, 2003, Firma a konkurencni prostredi 2003, Zdenék Havlicek
RIV/60460709:41110/03:00006465 AA, ], The AGRIS ? www portal for agrarian
sector and countryside, 2003, 0139-570X, Zemédélska ekonomika, Jan Jarolimek
RIV/60460709:41110/03:00006464 AA, ], The intensity and quality of Internet
usage in the agriculture sector and possibilities of its further development, 2003, 1214-
1178, Plant, Soil and Environment, Jan Jarolimek
RIV/60460709:41110/03:00006187 AE, D, The paradigms of strategic thinking.,
2003, Sbornik: Business Development and European Community, Neuveden, Josef
Palan

RIV/60460709:41110/03:00005484 AE, D, Trendy vyvoje mobility a priorit
absolventl Ceské zemédélské univerzity v Praze, 2003, Zbornik vedeckych prac z
medzindrodnej konferencie *Uplatnenie absolventov vysokych Skol na trhu prace v
procese integracie do Eurdpskej unie*, Agroinstitut Nitra, Slovensko, Marie Pourova
RIV/60460709:41110/03:00005748 AH, D, Trh prace a statistickd diskriminace,
2003, Zbornik prispevkov L “udsky kapital a problematika trhu prace, Alexandr Soukup
RIV/60460709:41110/03:00005863 AH, D, Trh prace, EMU, vliv institucionalniho
usporadani, 2003, CD ROM Lidsky kapital a problematika trhu prace, Michal Brozka
RIV/60460709:41110/03:00006534 AE, D, Tvorba panelu pro longitudinalni
vyzkum v oblasti zemé&délskych prvovyrobcl v okresech Mé&lnik, Pardubice a Hradec
Kralové, 2003, Sbornik piispévkd z doktorandského semindare, Michal Chocholousek
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RIV/60460709:41110/03:00005321 AE, D, Udrzitelny rozvoj, 2003, Mendelnet
2002/3 - sbornik pFispévkl z konference studentt doktorského studia, Pavel Panek
RIV/60460709:41110/03:00005360 AH, D, Uloha regionalniho systému inovaci
v rozvoji regiond, 2003, Sbornik z konference Cestovni ruch, regionalni rozvoj a
Skolstvi, BoZzena Kadefabkova )
RIV/60460709:41110/03:00005789 AA, ], Uzka specializace, nebo vice
podnikatelskych aktivit, 2003, 1211-4243, Ekonomicky a pravni poradce podnikatele,
Roman Zuzak

RIV/60460709:41110/03:00006092 AE, B, Venkovska turistika. Zlepseni
marketingovych a odbornych znalosti provozovatell agroturistickych farem., 2003,
Marie Pourova

RIV/60460709:41110/03:00005790 AA, ], Virtudlni podnikani znamena nové
prilezitosti pro malé a stfedni podnikatele, 2003, 1211-4243, Ekonomicky a pravni
poradce podnikatele, Roman Zuzak

RIV/60460709:41110/03:00005855 AA, ], Vizualni fizeni a politickd podpora
projektd, 2003, nemd, Pozemkové Upravy, Zdenék Linhart
RIV/60460709:41110/03:00005299 AH, D, Vlada a trh prace-vliv zdanéni pFijmu
na trh prace, 2003, Sbornik z konference-CD rom: L “udsky kapital a problematika trhu
prace, RGZena Breuerova

RIV/60460709:41110/03:00005765 AH, D, Vliv institucionalniho prostfedi zemé na
jeji hospodafskou vykonnost, 2003, Firma a konkurencni prostfedi 2003, MZLU Brno,
Jan Vorlicek

RIV/60460799:41110/03:00005411 JD, D, Vyuka informatiky ve studijnim oboru
VSRR na PEF CZU v Praze, 2003, Skalsky dvtr 2003, Ivana Stérbova
RIV/60460709:41110/03:00006484 AE, D, Vliv tézisté informaci, strachu a akci na
trend rozvoje regiond, 2003, Aktudlni otdzky rozvoje regionl III, Zdené&k Linhart
RIV/60460709:41110/03:00005947 AH, D, Vyhody a nevyhody nakupu v
elektronickych obchodech, 2003, Sbornik konference: Obchod, jakost a finance v
podnicich - determinanty konkurenceschopnosti II, Ivana Stérbova
RIV/60460709:41110/03:00006096 AE, D, Vychodiska a nasledné pfinosy prijeti
E.F.Q.M. v podniku, 2003, Sbornik praci z mezindrodni védecké konference AGRARNI
PERSPEKTIVY XII: Nova ekonomika a rozsifeni EU, Ivana Pribylova
RIV/60460709:41110/03:00006466 JC, D, Vyuziti ICT v zemé&de€lskych podnicich
CR, 2003, Sbornik praci: Agrarni perspektivy XII., Jan Jarolimek
RIV/60460709:41110/03:00006292 AE, D, Vyuziti internetu velv‘ejm'/ch vysokych
kol v oblasti vztahd s verfejnosti - studie, 2003, Mendelnet 2003, Vaclav Svec
RIV/60460709:41110/03:00006500 AE, D, Vyuziti logistiky v drevozpracujicim
pramyslu, 2003, Firma a_konkurencni prostfedi 2003 - Marketing, obchod a pravo pred
vstupem do EU, Jaromir Stlsek Lo 5
RIV/60460709:41110/03:00005886 AE, D, VYUZITI METODY SIX SIGMA PRI
ZAVADENI E-BUSINESSU, 2003, Sbornik praci z mezinarodni védecké konference AP
XII, Roman Zuzak

RIV/60460709:41110/03:00006340 AE, D, Vyznam komunikace, 2003, Mlada veéda
2003, Vaclav Svec

RIV/60460709:41110/03:00006513 AE, D, Vzdélavani pracovnik( verejné spravy,
2003, Aktualni otdzky rozvoje regiond III - Regionalni rozvoj a management ve vefejné
spravé, Bohumila Lhotska

RIV - seznam nalezenych vysledkd
Uplatnénych v roce 2004
Kod vyzkumného zaméru: MSM 411100012

Celkem 151 vysledkd

Strategies for the Future eGovernment, Agricultural Economics (Zemédélska
ekonomika), 2004, 0139-570X, Jaroslav Havli¢ek, Ivana Ticha, Jan Hron

Moralka neni luxusem, ale zdrojem bohatstvi naroda, Zémédélec, 2004, 1211-3816, Jan
Hron, Marie Pourova

Zavadéni logistiky v dfevozpracujicim prdmyslu, 2004, 1212-4834, Journal of Forest
Science,
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Jaromir Stlsek, 4. Analyza rozvojovych a vzdélavacich potfeb manazerl, 2004, N,
Zpravodaj UCHBK CR, Stanislava Stoklasova

Osobni rozvoj manazera, 2004, N, Zpravodaj UCHBK CR, Stanislava Stoklasova

Jak ziskat a udrzet zaméstnance, 2004, N, Zpravodaj UCHBK CR, Stanislava Stoklasova
Percepce vybranych masnych vyrobkl ¢eskym spotfebitelem, 2004, 1210-4086, Maso,
Marie Pourova, Vaclav Stehlik

Labour productivity comparison of milking worker’s operation between German and
Czech farms, 2004, 0139-570X, Zemé&délska ekonomika, Jaromir Stlsek

Web technology and farmers, 2004, 0139-570X, Zemédélska ekonomika, Zdenék
Havlicek

Organizace prace v chovu dojnic v némeckém a Ceském zemédélstvi, 2004, 0139-7265,
Vyzkum v chovu skotu - Acta taurologica, Jaromir Stlsek

Possibilities of Agrotourism in the Integro Microregion, 2004, 0139-570X, Agricultural
Economics (Zemédélska ekonomika), Roman Zuzak,

Good practice in the digital SMEs, 2004, 0139-570X, Agricultural Economics
(Zemédélska ekonomika), Jaroslav Havlicek, Ivana Ticha,

New economy and manager behaviour changes, 2004, 0139-570X, Zemédélska
ekonomika, Jan Hron

Diagnosis of business health, 2004, 0139-570X, Zemédélska ekonomika, Jan Hron
Marketing study of uniterruptible power supplies, 2004, 80-213-1057-X, Agricultura
Tropica et Subtropica , Jaromir Stlsek

Zvy$ovani Urokovych mér rlst nepodpofi, 2004, 1213-5038, SONDY-tydenik pro
socialni otdzky, Tomas Pavelka

Podnikovy systém Fizeni, 2004, 0026-8720, Moderni Fizeni, Josef Palan

Informovanost ob¢and v oblasti ochrany obyvatelstva, 2004, 12-110507, Moderni obec,
Lenka Lukaskova

Zajem obcanl o ochranu obyvatelstva roste u nas i v Evropské unii, 2004, 0027 - 8009,
Informacni zpravodaj Institutu ochrany obyvatelstva, Lenka Lukaskova

Krizovy management Ceské republiky, 2004, 1213-6581, Vefejnd sprava, Lenka
Lukaskova y

Ochrana obyvatelstva na prikladu okresu Zdar nad Sazavou (vysledky Setfeni), 2004,
1213-6581, Verejna sprava, Lenka Lukaskova

Krizové fizeni podniku (dokud jesté neni v krizi), 2004, ISBN80-86419-74-6,Roman
Zuzak,

Marketing podle trh, 2004, ISBN 80-86851-02-08, Jan Kincl, Lenka Vorli¢kova, Petra
Kinclova, Ales Wiedeman

Analyza cilové skupiny (Salon.cz), 2004, Sbornik prispévk( z DSP 2004, 80-213-1150-
9,Martin Dvorak

Vliv informacnich technologii na neoklasické ekonomické paradigma, 2004, Sbornik
piispévkl ze seminafe posluchacli doktorskych studijnich programd, 80-213-1150-9,
Tomas Rain, Ivana Svarcova

Vysoké Skoly CR v tisténych meédiich, 2004, Sbornik prispévkl z doktorandského
seminare 2004, 80-213-1150-9, Vaclav Svec

Modelovani systémové dynamiky jako zdroj inteligence v ucici se organizaci, 2004,
Sbornik pFispévkl z doktorandského seminare, 80-213-1150-9, Lukas Bolcek

Efekty implementace nastrojl elektronického obchodu do procest firmy, 2004, Sbornik
prispévkl z doktorandského seminare, 80-213-1150-9, Vitézslav Hruska

Motivace pracovniho chovani, 2004, Sbornik ptispévkl z doktorandského seminafe, 80-
213-1150-9, Jana Ketnerova

Povaha manazerské prace v 21. stoleti, 2004, Sbornik piispévkd z doktorandského
seminare, 80-213-1150-9, Jan Martinek

Trendy v soucasném manazerském vzdélavani, 2004, Zbornik vedeckych prac /
conference papers, 80-8069-455-9, Marie Odehnalova, Hana Melichova

Zvladani odporu zaméstnancd pfi realizaci zmén, 2004, Sbornik prispévkd z
doktorandského seminare, 80-213-1150-9, Marie Odehnalova

Problémy v komunikaci a v Fizeni, 2004, Sbornik piispévkd z doktorandského seminare,
80-213-1150-9, Hana Melichova

Trendy v soucasném podnikovém vzd@&lavani, 2004, Sbornik abstraktl z konference
studentl doktorského studia, 80-7302-088-2, Marie Odehnalova, Hana Melichova
Organizaéni kultura, 2004, Sbornik pfispévkl z doktorandského seminafe, 80-213-
1150-9, Katefina Obllkova

Moderni personalni portalové a samoobsluzné technologie, 2004, Sbornik pfispévkd z
doktorandského seminare, 80-213-1150-9, Jan Pfindis
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Problémy v potravinové vertikale éR(InstitucionéInl'vpohled), 2004, Sbornik pFispévkl z
doktorandského seminare, 80-213-1150-9, Andrea Stemberova

Komunikace s vyuzitim ICT, 2004, Sbornik pFispévkl z doktorandského seminare, 80-
213-1150-9, Lukag Vadinsky

Senzorické hodnoceni mléka, jako nastroj pro ovéfeni vysledkl analyzy poptavky
spotrebitelll po faremnich produktech, 2004, Sbornik pFispévkd z doktorandského
seminare, 80-213-1150-9, Michal Arnost

Vliv nezaméstnanosti na podnikatelskou aktivitu, 2004, Sbornik pFispévkl z
doktorandského seminare, 80-213-1150-9, Eliska Jirovska

Ochota vyuzit COO jako hlavni kriterium hodnoceni vefejnych soutézi na trzich vodniho
hospodarstvi - statistické Setfeni, 2004, Sbornik prispévk{ z doktorandského seminare,
80-213-1150-9, Jan Kincl

Analyza postoji zaméstnancl vybraného podniku k podnikové krizi, 2004, Sbornik
prispévkl z doktorandského seminare, 80-213-1150-9, Martina Koénigova

Dil&i vysledky $etfeni zaméfeného na verifikaci pfedpokladl vybranych motivaénich
teorii, 2004, Sbornik ptispévkl z doktorandského seminafe, 80-213-1150-9, Petra
Kinclova

Vyhodnoceni vysledkll  persondlniho vyzkumu, 2004, Sbornik pFispévkd z
doktorandského seminare, 80-213-1150-9, AleS Wiedeman

Nastrahy v komunikaci projektového tymu a jejich prekondvani, 2004, Sbornik
abstraktd z konference studentl doktorského studia, 80-7302-088-2, Hana Melichova,
Marie Odehnalova

Zdroje konfliktd mezi projektovymi tymy, 2004, Zbornik vedeckych préc / conference
papers, 80-7302-088-2, Hana Melichova, Marie Odehnalova

Efektivnost vzdélani a problém jejiho méfeni, 2004, Cestovni ruch, regionalni rozvoj a
skolstvi,80-7040-690-9, Karel Srédl y

Hodnoceni kvality (a akreditace) ve vysokém Skolstvi CR, 2004, Nové trendy v priprave
ucitelov profesijnych predmetov a praktickej pripravy, Karel Srédl

Management koncepce $kolicich podnikd a zvy$ovani konkurenceschopnosti firem (nové
sméry ve firemni kultufe a vzdélavani v EU), 2004, Eurépska integracia - vyzva pre
Slovensko, 80-8096-356-0, Karel Srédl|

Mikroekonomicky model regionalni diferenciace rdstu, 2004, Firma a konkurenéni
prostfedi 2004, 80-7302-072-6, Jan Cadil

Teritorialni marketing, 2004, Mlada veda 2004, 80-8069-455-9, Pavel Panek

Trvale udrzitelny rozvoj - objektivni nastroje méreni, 2004, MendelNet 2004, 80-7302-
088-2, Pavel Panek

Multifunkéni zemédélstvi a ICT, 2004, Eurdpska integracia - vyzva pre Slovensko, 80-
8069-356-0, Edita Silerova,

Principy krizového Fizeni v regionech, 2004, 80-213-1089-8, Martina Kénigova

Verejné statky a efektivita jejich produkce, 2004, Firma a konkurenéni prostiedi 2004 -
Sekce 1. Vyvoj makroekonomické vykonnosti a konkurenceschopnosti ¢eské ekonomiky,
80-7302-072-6, Jan Vorlicek 5

Portaly v agrarnim sektoru CR, 2004, Medzinarodné vedecké dni 2004 - sbornik
védéckych prac, 80-8069-356-0, Jifi Vanék, Jan Jarolimek

Moznosti vyuziti knowledge base v ramci udici se organizace , 2004, Mlada veda 2004,
"Spole¢né v Eurdpe, spolecne pre Eurdpu", 80-8069-456-7, Lukas Bolcek, Andrea
Stemberova, Lukas Vadinsky

Vyuziti finan¢ni analyzy k identifikaci krize v podniku, 2004, Mezinarodné vedecké dni
2004, 80-8069-356-0, Martina Kénigova

La situation des territoires ruraux en République Tch&#232;que, 2004, La lettre Sol et
Civilisation, ISSN 1252-9419, Zdenék Havlicek

Soucasné problémy v sektoru veprové maso v CR, 2004, PoZzadavky na chov prasat po
vstupu do EU, 80-86454-41-1, Marie Pourova, Miloslav Pour

PFipravenost absolventl CZU v Praze na novy trh prace v rémci EU, 2004, Uplatnenie
absolventov vysokych skol na trhu prace v podmienkach Eurdpskej Unie, 80-7139-106-
9, Marie Pourova

Hodnoceni nabidek registratorl doménovych jmen v doméné .€z, 2004, Sbornik
ptispévkl z doktorandského seminare 2004, 80-213-1150-9, Pavel Simek

Komunikacni a vyukovy systém, 2004, Sbornik prispévkd z doktorandského seminare
2004, 80-213-1150-9, Vratislav Cermak

Vyuziti finanéni analyzy k identifikaci krize v podniku, 2004, Mezinarodné vedecké dni
2004, 80-8069-355-2, Martina Konigova

Cesky spotfebitel a jeho nazory na veprové maso, 2004, Aktudlni problémy chovu
prasat, sbornik, Marie Pourova, Lenka Dvorakova
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Perspektiva venkovské turistiky v kraji Vysocina, 2004, Agrarni perspektivy XIII, 80-
213-1190-8, Marie Pourova, Hana Brabencova, Jana Kasparcova

Diskriminace zen v CR - skuteCnost nebo fikce?, 2004, Agrarni perspektivy XIII, 80-
213-1190-8, Marie Pourova y

Faktory ovliviiujici spotfebu masa v CR, 2004, Chov hospodarskych zvierat v
podmienkach EU, 80-88943-21-3, Marie Pourova

Uloha platebnich karet v nové ekonomice, 2004, Sbornik praci z mezinarodni
konference Agrarni perspektivy XIII. Trvale udrZitelny rozvoj agrarniho sektoru - vyzvy
a rizika, 80-213-1190-8, Tomas Rain, Ivana Svarcova

Aplikace kompetencniho modelu manazera, 2004, Agrarni perspektivy XIII. TUR AS -
vyzvy a rizika, 80-213-1190-8, Pavla Berglova

Intranetova reSeni pro MSP, 2004, Firma a konkurencni prostfedi 2004, 80-7302-079-3,
Zdenék Havlicek

Moznosti pfi spravé a aktualizaci webovskych sidel, Agrarni perspektivy XIII, 80-213-
1190-8, Zdenék Havlicek

Information society and rural development, 2004, Sustain Life - Secure Survival, 80-
213-1197-5, Zzdenék Havli¢ek, Jifi Vanék, Edita Silerova

Jak rozvijet e-business ve venkovskych oblastech, 2004, Informacni systémy pro
zemédélstvi, lesnictvi a rozvoj venkova, 80-248-0673-9, Zdenék Havlicek

ICT a rozvoj venkovskych regionl, 2004, Systems Integration 2004, 80-245-0701-3,
Zdenék Havlicek, Jifi Vanék, Jan Jarolimek, Edita Silerova

Pfedpoklady pro e-vyuku v praxi - studie, 2004, Efficiency and Responsibility in
Education - Proceedings of Abstracts 2004, 80-213-1174-6, Vaclav Svec, Lukas
Vadinsky

Knowledge management jako zdroj rozvoje ucici se organizace, 2004, MendelNet2004,
Sbornik prispévkl z konference, 80-7302-088-2, Lukas Bolcek, Luka$ Vadinsky, Andrea
Stemberova

Strategie odli$eni a tvorba ceny v prostredi elektronickych trhd, 2004, MendelNET 2004
Sbornik ptispévkld z konference studentl doktorského studia, 80-7302-088-2, Vit&zslav
Hruska

Nastroje e-businessu k podpore rovnych pfrilezitosti, 2004, Agrarni perspektivy XIII, 80-
213-1190-8, Zdenék Linhart

Elektronicka obchodni komunikace mezi majiteli (chovateli) koni a ostatnimi subjekty
2004, Sbornik KR PEF CZU Praha, 80-213-1270-x, Jana Kettnerova, Zdenék Linhart
Problematika bionafty a bioetanolu v EU, 2004, Systém vyroby fepky. Systém vyroby
slunecnice, 80-903464-2-1, Zdenék Linhart

Organizacni a Fidici struktura (vztah struktury a procesu na prikladu Fizeni znacky),
2004 MendelNet 2004, 80-7302-088-2, Petr Strnadek

SpoleCenska odpovédnost podniku jako faktor firemni konkurenceschopnosti, 2004,
Mlada veda 2004, 80-8069-455-9, Petr Strnadek

Krizova komunikace v mimoradnych situacich a pfi havariich, 2004, Controlling v fizeni,
Komunikacni systém podniku jako nastroj efektivniho fizeni, Etika v fizeni, ISBN 80-
213-1270-X, Martina Konigova

E-support of elections, 2004, Sbornik seminare KIT *Internet & Information Systems
2004*, ISBN 80-213-1282-3, Tomas Rain, Ivana Svarcova

Integrace CR a SR do struktur EU - Spolecna zemédélska politika, 2004, Zbornik
vedeckych prac - Eurdpska integracia - vyzva pre Slovensko, 80-8069-355-2, Jaroslava
Burianova

Training needs for small-scale regional SMEs, 2004, IntEnt 2004,88-495-0922-7,
Jaroslav Havlic¢ek, Jan Hron, Ivana Ticha

Diagnostika zdravi podnikatelskych subjektl, 2004, Agrarni perspektivy XIII. Trvale
udrzitelny rozvoj agrarniho sektoru - vyzvy a rizika, 80-213-1190-8, Jan Hron

Firma a externality, 2004, Firma a konkurencni prostfedi 2004, 80-7302-074-2,
Alexandr Soukup

E-learningovy kurz vytvoreny pro pfedmét Informatika II, 2004, Alternativni metody
vyuky, 80-7305-492-2, Hana Rysova, Eva Jablonska

PocitaCe, Internet a e-learning, 2004, Sbornik praci z mezinarodni védecké konference
Agrarni perspektivy XIII. Dil II., 80-213-1190-8, Hana Rysova, Eva Jablonska, Jitka
Stépanova

E-learning Courses at the Czech University of Agriculture in Prague, 2004, ICETA 2004,
80-89066-85-2, Hana Rysova, Eva Jablonska, Jitka Stépanova

Hodnoceni ucinnosti udrzby vyrobnich zafizeni, 2004, Agrarni perspektivy XIII. Trvale
udrzitelny rozvoj agrérniho sektoru - vyzvy a rizika, 80-213-1190-8, Jaromir Stlsek,
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Time management a management stresu - nastroje zvySeni pracovniho vykonu
manazerl, 2004, Agrarni perspektivy XIII. Trvale udrzitelny rozvoj agrarniho sektoru -
vyzvy a rizika, 80-213-1190-8, AleS Wiedeman

Inteligence organizac¢niho systému jako zdroj jeho udrzitelnosti (strucny psychologicky
uvod ke konceptu inteligentni organizace), 2004, Agrarni perspektivy XIII. Trvale
udrzitelny rozvoj agrarniho sektoru - vyzvy a rizika, 80-213-1190-8, Lukas Bolcek
Vysoké Skoly CR v audiovizualnich médiich, 2004, Sbornik semindru katedry fizeni, 80-
213-1270-X, Vaclav Svec

Rizeni pomoci kompetenci, 2004, Firma a konkurencni prostifedi - Management v
konkurencnim prostiedi, 80-7302-075-0, Pavla Berglova

Uloha a vyznam prvkd komunikaéniho systému organizace, 2004, Agrarni perspektivy
XIII. Trvale udrzitelny rozvoj agrarniho sektoru - vyzvy a rizika, 80-213-1190-8, Jifi
Fiedler

Kvalita prvkl komunika¢niho procesu, 2004, Firma a konkurenéni prostiedi -
Management v konkurencnim prostredi, 80-7302-075-0, Jifi Fiedler

Vyuziti e-mailu v pracovni komunikaci, 2004, Firma a konkurencni prostfedi -
Management v konkurencnim prostifedi, 80-7302-075-0, Petra Hodova

Vyznam zaklddani novych podnikd pro zvySovani zaméstnanosti, 2004, Firma a
konkurenc¢ni prostfedi - Management v konkurenénim prostiedi, 80-7302-075-0, Eliska
Jirovska

Komparace ISO 9000:2000 a evropského modelu EFQM, 2004, Firma a konkurencni
prostiedi - Management v konkurencnim prostiedi, 80-7302-075-0, Ivana Pfibylova
Aktualni problémy regionalni nezaméstnanosti v CR a SR, 2004, Narodna a regionalna
ekonomika V , 80-8073-223-X, Jaroslava Burianova

Rizikovy management v zemédélskych podnicich, 2004, Firma a konkurencni prostiedi -
Management v konkurenc¢nim prostfedi, 80-7302-075-0, Jan Huml

Integrovana podnikovd komunikace , 2004, Firma a konkurencni prostfedi -
Management v konkurencénim prostiedi, 80-7302-075-0, Josef Palan

The main causes of significantly low numbers of patent applications by residents in CR
and some other countries of the former socialist Eastern Block, 2004, International
Conference “European Integration: Local and Global Consequences”, 80-7355-023-7,
Miroslav Polisensky

Zmény poslani a cild organizaci v pseudo-konkurenénim prosttedi, 2004,

Inovace a konkurencni prostiedi Zapadu a problémy s adaptaci byvalych socialistickych
zemi vychodniho bloku, 2004, ,Faktory podnikovej uspesSnosti 2003“. Zbornik
vedeckych prac z medzinarodnej vedeckej konferencie Liptovsky Jan, 80-8069-301-3,
Miroslav Polisensky

Transformace norem Evropské unie v kulturni a socialni instituce pro trvale udrzitelny
rozvoj - kulturni rozdily, 2004, Mezinarodni védecka konference ,Agrarni perspektivy
XIII. Trvale udrzitelny rozvoj agrarniho sektoru-vyzvy a rizika"V, 80-213-1190-8,
Miroslva PoliSensky

On the assumed selfish character of human nature in Economic theory, 2004,
“Consequentiality: Human All Too Human”, 850.321.8309, Miroslav PoliSensky
Acceptability of currency union from the point of view of gross domestic product, 2004,
Aplications of mathematics and statistics in economy, 80-86419-77-0, Eva Karnkova
Firemni identita jako zdroj konkuren¢ni vyhody, 2004, Firma a konkurencni prostredi -
Marketing, obchod a pravo pied vstupem do EU, 80-7302-078-5, Lucie Vokacova
Bioprodukty a ekologické zemédélstvi, 2004, Mlada veda 2004 - "Spolo¢ne v Eurdpe,
spolo¢ne pre Eurépu", 80-8069-455-9, Lucie Vokacova

Nezamé&stnanost absolventl &kol, jeji pri¢iny a dlsledky, 2004, Pragma jako tvaréi
lidsky Cin ve vychové, uméni a sportu, N, Jaroslava Burianova

Konkurenceschopnost firmy a institucionalni prostfedi, 2004, Firma a konkurencni
prostiedi 2004, 80-7302-081-5, Karel Srédl| 3

Hodnoceni kvality (a akreditace) ve vysokém sSkolstvi CR, 2004, Agrarni perspektivy
XIII. - VII. sekce - Evropsky prostor vysokosSkolského vzdélavani, 80-213-1190-8, Karel
Srédl

Ethics in management and graduates, Sbornik praci z odbornych seminafli 2004;
Controlling v Fizeni, Komunikacni systém podniku jako nastroj efektivniho Fizeni, Etika
v Fizeni, 80-213-1270-X, Pavel Skfivanek

Ristem efektivnosti vefejnych projekt ke zvy$ovani odpovédnosti ve vzdélavani, 2004,
Odpovédnost ve vychové, uméni a sportu, 80-7290-158-3, Karel Srédl|

Quality and Efficiency of Ethnic Minorities Education in Modern Society, 2004, Education,
counseling and social work as factors in the integration of immigrants and refugees in
multicultural societies, N, Karel Srédl
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Moznosti vyuziti knowledge base v ramci ucici se organizace, 2004, Mlada veda 2004,
"Spolec¢né v Eurdpe, spolecne pre Eurdpu", 80-8069-455-9, Lukas Bolcek

Informacni a pocitacova gramotnost, 2004, Konkurenceschopnost podnik{ plsobicich v
rezortu zemeédélstvi, 80-213-1185-1, Edita Silerova

Informace a informacni strategie, 2004, Pfiprava manaZerl zemédé&lskych podnik( na
optimalizaci hospodareni v podminkach spolecné zemédeélské politiky, 80-213-1258-0,
Edita Silerova

Teritorialni marketing, 2004, Mlada veda 2004, 80-8069-455-9, Pavel Panek
Perspektivy Ceského zemédélského poradenstvi po vstupu do EU, 2004, Medzinarodné
vedecké dni 2004 "EUROPSKA INTEGRACIA - VYZVA PRE SLOVENSKQO", 80-8069-355-2,
Lenka Vorlickova

Efektivni Ustni komunikace pfi hodnoceni pracovnika, 2004, Controlling v fizeni,
Komunikacni systém podniku jako nastroj efektivniho fizeni, Etika v fizeni, 80 - 213 -
1270 - X, Bohumila Lhotska

Multifunkéni zemédélstvi a ICT, 2004, Eurdpska integracia - vyzva pre Slovensko, 80-
8069-355-2, Edita Silerova

UloZeni, distribuce a sdileni dat internetovymi portaly, 2004, Sbornik praci z
mezindrodni védecké konference Agrarni perspektivy XIII (trvale udrzitelny rozvoj
agrarniho sektoru - vyzva a rizika), 80-213-1190-8, Pavel Simek, Vratislav Cermak
Usage of the internet in small and medium - size enerprises during the process of an
education, 2004, Internet and Informations Systems II, 80-213-1282-3, Hana Rysova,
Eva Jablonska

Informacni a komunikacni technologie ve vyuce informatiky , 2004, Informatika XIV.,
80-7302-066-1, Edita Silerova

Nové paradigma v ekonomické teorii, 2004, Pragma jako tvirdi lidsky &in ve vychové,
umeéni a sportu, N, Alexandr Soukup

Problematika statistické diskriminace na trhu prace, 2004, N, Education, counseling and
social work as factors in the integration of immigrants and refugees in multicultural
societies, Alexandr Soukup

Informationn systems, 2004, Informacni systémy v zemédélstvi a lesnictvi, 80-248-
0673-9, Edita Silerova a kol.

Pfiprava manazer( zemédélskych podnikl na optimalizaci hospodaieni v podminkach
spole¢né zemédélské politiky, 2004, Pfiprava manaZerl zemédélskych podnikl na
optimalizaci hospodareni v podminkach spolecné zemédélské politiky, 80-213-1258-0,
Jan Jarolimek

Vyroba, jakost a obchod s mlékem, 2004, Vyroba, jakost a obchod s mlékem, 80-213-
1184-3, Jan Jarolimek

Mechanismus obchodovani na komoditni burze, 2004, Pfispévek ve sborniku, 80-213-
1263-7, Jan Jarolimek

Obchodovéni Géastnikd burzovnich obchodl, 2004, Prispévek ve sborniku, Obchodovani
Ucastnikd burzovnich obchodl, 80-213-1262-9, Jan Jarolimek
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