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MARATHON is a bi-monthly Internet magazine founded in Prague at the end of 1996. Its aim is to help to
clarify, from central and east European perspective, the reasons of present entanglement of the world
developments, and participate in the search for prospective solutions.

About 30 authors contribute to the magazine on a regular basis and more write for it occasionally. So far
MARATHON has been published in Czech with occasional documentation annexes in English or German.
English summaries of articles are envisaged based on specific interests of readers.

Themes most often treated in the magazine include human capital, investments in education and other forms of
human capital, nature and consequences of globalization, new approaches in economic theory (an attempt for
synthesis of seemingly disparate concepts of K. Marx, J. Schumpeter, M. Friedman, G. Becker and R. Reich with
regard to role played by innovations and the search for new space for economic growth), etc. Several specific
projects of human capital investments have been developed on the basis of concepts analyzed in MARATHON.
The magazine can be accessed at www.valencik.cz

E-mail contact: valencik(@seznam.cz

Do rukou se vam dostava 3. ¢islo ¢asopisu Marathonu za rok 2021. Jako obvykle, nejdfiv néktera zakladni
sdéleni:

- Casopis je dostupny prostiednictvim sit¢ INTERNET na www.valencik.cz

- Casopis vychézi jednou za dva mésice, vzdy 15. dne prvniho z dvojice mésicii, které jsou po sobé&. Nejblizsi
fadné Cislo (04/2021) bude vydano a objevi se na Internetu 15. cervence 2021.

- Rozsah Casopisu je zpravidla 40 stran tohoto formatu, coz odpovida priblizn€¢ 120 stranam standardniho
formatu. Toto ¢islo vzhledem k tomu, Ze pfipomina vyznamné vyroci, je monotématické a mirné presahuje
obvyklych 40 stran.

- Prispévky, ptipadné pfipominky a naméty, vzkazy redakci apod. 1ze rovnéz zasilat na e-mailovou adresu:

valencik(@seznam.cz.
- V srpnu 1997 byl Marathon registrovan ministerstvem kultury CR

1. Uvodni poznamka

Zemiel len radakce Maratnou a dlouholety autor &lanki Jifi Reznik

Zemiel nas kamarad Jifi Reznik. Na kovid

Véené usmévavy, plny elanu, pracovity, s potiebnou davkou sebeironie, Nemoc ho dostala ve véku 69 let. Na
zacatku dubna byl hospitalizovan s kovidem a na konci mésice zemiel.

Vétsina lidi ho asi zna z jeho pozoruhodné knihy "Kdy opravdu zemrel Jan Masaryk"”, zde je jeden z ohlasi,
ze kterého je patrné, o cem je kniha, ale také to, jak specificky Jirka uvazoval:

https://ditajarosova.blog.idnes.cz/blog.aspx?c=755575

Nsmirn¢ zajimavé jsou jeho blogy na "Vase vec"

https://vasevec.parlamentnilisty.cz/uzivatel/rezjir1 0

Velmi mnoho udélal pro ¢eskou ekonomickou védu jako skvély znalec jeji historie, a to zejména z hlediska
jejich vazeb na celkovy spolecensky vyvoj. Prvni ¢lanky publikoval jiz v 80. létech v prestiznim casopisu
"Politicka ekonomie" pod pfijmenim svého dédecka jako Jifi Lukas. Velmi dobré je shrnuti vyvoje ekonomické
védy v ¢lanku o tom, co se v "Politické ekonomii" psalo v 1étech 1963-1989, celé ke stazeni zde:

https://pep.vse.cz/pdfs/pep/2004/04/06.pdf
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Byl ¢lenem redakéni rady casopisu”Marathon" a hojné do néj pfispival, viz:

https://valencik.cz/

V poslednich ¢islech, které jsou plné ke stazeni na vySe uvedené adrese, publikoval obsahlé pojednani o

historii

K pfipomenuti jeho pamatky uvefejiiujeme osmou a sou¢asné zavéreénou &ast obsahlé studie Jiiho Reznika
prezentujici logiku historie casopisu Obzor narodohospodarsky. Jedna se o peclivé zpracovany a poutavy vhled
do vyvoje ekonomického mysleni v praktickych dobovych kontextech.

Cislo doplituje pracovni verze predmluvy a &asti ivodu pfipravované monografie k problematice tviréich
mezigeneraénich tymi R. Valendika a kol. a vybrané pasaze z pracovni verze diplomové prace vénované

problematice tvliréich mezigeneracnich tymu.

2. Hlavni materialy

Historie ¢asopisu Obzor narodohospodarsky 1895-1925

Osma ¢éast

Jifi Reznik

Clanky v ¢asopisu Obzor narodohospodaisky 1921-1925 podle témat a jejich autofi ve srovnani
s prednaSkami Ceské spolecnosti narodohospodaiské v tomtéz obdobi

OBZOR NAROHOSPODARSKY. Casopis vénovany
otazkam narodohospodatrskym a socialnépolitickym.
Organ Jednoty ku povzbuzeni priimyslu v Cechach a
Vyvozniho spolku pro Ceskoslovenskou republiku

v Praze. Vychazi s podporou Ceské akademie véd a
uméni v Praze

Rocnik: XXVL Rok 1921

Periodicita: mesi¢nik (10 Cisel) Néklad (4000 vytisktl — viz s.192)
Rozsah (pocet stranek): 524
Cena (ptedplatné) Redaktor: Dr. Josef Gruber Redakce:

Rubriky: Clanky, Rozhledy (Hospodaiské, Socialni,
Véstnik Jednoty k povzbuzeni primyslu v Cechach)

Vydavatel: Nakladatelstvi J. Otto, spol. s r.0. v Praze

Témata ¢lanki: (24)

Autor (autofi) nazev stranky

Dopravnictvi:
Finan¢ni hospodatstvi: Meissner Emil, Dr.: O novém zdkoné o splatnosti dani
(2; 8,3%) o urocich z prodleni a urocich nahradnich z dani a

poplatkii 338
Vodic¢ka Otomar, Dr.: Pravni ochrana proti nekalé
soutézi u nas a v ciziné 289, 351

Hospodaistvi Ceskoslovenska:

Obecné otazky hospodaiské:

Obchod: Horacek Cyril ml., Dr.: Dosavadni smérnice nasi

(1;4,2%) obchodni politiky 23, 56

Penéznictvi: Gruber Josef, prof. Dr.: O papirovych penézich

(6; 25%) 157,198,265, 298,359
Horacek Cyril, prof. Dr.: Co bude s nasi menou? 13
Horacek Cyril, prof. Dr.: Zakryta inflace 241
Horacek Cyril, prof. Dr.: Dvojita ména papirova a
zvySeni penézni jednotky 345
Hrase Josef, Dr.: Urokovd mira papiri uklddacich
346
Karasek Karel, ied.: Ména v roce 1920 a dalsi
vyhlidky 70

Primysl:

Ruzné otazky: Gruber Josef, prof. Dr.: Ctvrt stoleti Ceské

(5;20,8%) spolecnosti narodohospodarské V Praze 399
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Gruber Josef, prof. Dr.: Karel Matus 170,218
Gruber Josef, prof. Dr.: Jan Kolousek 272
Gruber Josef, prof. Dr.: Karel Havlicek jako
narodohospodarsky a socialni politik 433

Pesek Josef, prof. Dr.: Cupritv vyssi hospoddrsky
ustav na ,, Kolcavce“ 260, 313, 441

Socialni otazky: Bondy Léon, Ing.: O socializaci v Nemecku a u nas 1
(1; 4,2%)

Statistika:

Zahrani¢ni otazky hospodaiské: Basch Antonin, Dr.: Némecka obchodni politika po
(6; 25%) valce 164,213,249,305

Benzin Vasilij Mitrofanovi¢: Hospodarsky stav a
druztevnictvi soucasného Ruska 27, 113

Dédek Vladimir, Dr.: Evropa po smlouvé mirové 118
Modracek Fr.: Pozemkova reforma v Rumunsku a jeji
vysledky 207, 255

Reichmann Jan, Dr.: Japonsko a jeho mezindrodni
obchod 337

Musil Alois, prof. Dr.: Politické a hospodarské
premeny v blizkem Oriente 17, 60

Zemgedéelstvi: Krej¢i Dobroslav, prof. Dr.: Jak velke zemédelské
(3; 12,5%) podniky mély by byti tvoreny ze zabrané pudy 49, 104
Mayer Alfred M. Dr.: Budeme miti ceské stiedni
podnikatele zemédélské a primyslové? 97, 115
Vondruska E., Dr.: O pozemkové reformé po strance
socialni a narodnosti 193, 245

Piednasky CSN v obdobi 1921/22:

Foit, Dr. Josef: O dvou zdkladnich slozkach, socialisaci a valuté, soudobého problému hospodarského (1921/22
¢. 1) [penéznictvi, socialni otazky];

Altmann, Dr, Karel: Jak se tvori kursy devis? (1921/22 8. 11.) [penéznictvi];

Hanosek, Dr. Bohumir: Nové cesty ¢s. statistiky zahranicniho obchodu (1921/22 €. 111.). [obchod, statistika];
Rasin, Dr. Alois: Inflace a deflace (1921/22 ¢. IV.) [finan¢ni hospodaistvi];

Hotowetz, Dr. Rudolf: Ukoly nasi politiky hospoddrské, zejména obchodni a valutdrni (1921/22 c. V.).[obchod,
penéznictvi];

Ruzi¢ka, Dr. Karel: Textilni priimysl CS. v dobé povdlecné (1921/22 &. VL) [pramysl];

Ryba, Dr. Josef: O cenovych indexech (1921/22 ¢. VIL.). [statistika];

Krofta, Otakar E.: O priimyslu pivovarském v CS. (1921/22 &. VIIL.) [pramysl];

Peters, JUDr. Ing. Josef: Nase uhelné hospodarstvi. (1921/22 ¢. 1X.)

Fort, Dr. Josef: O desateru valutovych prikazani (1921/22 €. X.) [penéznictvi]

OBZOR NAROHOSPODARSKY. Casopis Roénik:  XXVII Rok 1922
vénovany otazkam narodohospodaiskym a
socialnépolitickym. Organ Jednoty ku povzbuzeni
primyslu v Cechach. Vychézi s podporou Ceské
akademie véd a uméni v Praze a Ministerstva
Skolstvi a narodni osvéty v Praze.

Periodicita: (10krat ro¢né, v mésicich lednu az Néklad
Cervenci vzdy 15 kazdého mésice. Osmé ¢islo
vyslo 1. fijna, devaté 1.listopadu, desaté 1.

prosince.

Rozsah (poéet stranek): 474

Cena (predplatné) Redaktor:Dr.Josef Gruber Redakce:

Rubriky: Clanky, Rozhledy, Véstnik Jednoty Vydavatel: Nakladatelstvi J.Otto, spol. s.r.o. v Praze

k povzbuzeni primyslu v Cechach, Knihy

Témata ¢lanki: (24) Autor (autofi) nazev stranky

Dopravnictvi: Gruber Josef, prof. Dr.: Zdklady ceskoslovenského prava
(1;4,2%) namorniho 163, 306

Financ¢ni hospodafstvi: Bekera Josef, min. r.: Patent o dani domovni z r. 1820 4

4




(4; 16,8%)

Horacek Cyril, prof. Dr.: Ndrodni svérenectvi 1
Meissner Emil, Dr.: O prdavnich nasledcich zmeskani
(kontumaci) v bernim rizeni 56

Vodicka Otomar, Dr.: Zaklad financni spravy sjednocené
Velké Prahy 158

Hospodafstvi Ceskoslovenska:

Obecné otazky hospodaiské:

Zelinka Jos., Dr.:Ndrodohospodarsky kol v trestnim

(1; 4,2%) soudnictvi o ,,valecné lichve*“ 193, 245
Obchod: Drachovsky Josef, prof. Dr.: Postaveni Ceskoslovenska
(3;12,5%) v obchodé mezindarodnim 99, 200, 255, 294
Grégr Emanuel, Dr.: Uméni prodavati 437,
Vanicek V. E., gener. Konsul: Obchodni styky
francouzsko-ceskoslovenské 145
Penéznictvi: Horacek Cyril, prof. Dr.: Stabilizace mény 97
(2; 8,3%) Horacek Cyril, prof. Dr.: Stabilizace meny a predvalecné
pohledavky 241
Primysl: Klepal O., inZ.: Pripojeni na prespolni elektrarnu ci viastni
(2; 8,3%) vyroba sily 393

Mansfeld Bedtich, inZ.: Cukrovarnicky primysl
v republice ¢sl. 11, 107

Riizné otazky:
(4; 16,8%)

Gruber Josef, prof. Dr.: Prof. Dr. Cyril Hordacek 385
Gruber Josef, prof. Dr.: Josef Wohanka 433
Neubauer E. A., inZ.: Reforma kalendadre 289

S.: Poradni sbor pro otazky hospodarské 123

Socialni otazky:
(2; 8,3%)

Gruber Josef, prof. Dr.: Bytova politika v Rakousku a

v republice ceskoslovenske 18, 65, 115, 208, 249

Gruber Josef, prof. Dr.: Vystéhovalectvi a vystéhovalecka
politika ¢sl. Republiky 346,398,448

Statistika:

Zahrani¢ni otazky hospodaiské:
(5; 20,8%)

Basch Antonin, Dr.: Némecky problém reparacni a valutni
353

Basch Antonin,Dr.: Stabilizace marky 439

Dewetter Vincenc, Dr.: Komundalni tivér ve Francii 151
Dvorak Josef, Dr.: Ze studijni cesty Zivnostenské do Italie
49

Gilbreth Frank B.: Nejlepsi zpiisob placeni spojeneckych
dluhii 337

Havelka Jiti, Dr.: Némecké risské drahy a otazka jejich
odstatnéni 301

Zemédélstvi:

Prednasky CSN v obdobi 1922/23:

Gruber, Dr. Josef: Prof. Dr. Cyril Horacek (1922/23 ¢. 1.) [Ruzné otazky];
Madl, Dr. Arnost: O Zeleznicnim tarifnictvi (1922/23 €. 11.). [Dopravnictvi]
Schwarz, Dr. Franti§ek: Pretizeni primyslu primymi danémi a zvlasté obecnimi prirazkami (1922/23 ¢. 111.)

[Finanéni hospodaistvi];

Altmann, Dr, Karel: O vyrovnavani mezinarodnich platii (1922/23 €. IV.). [Penéznictvi];

Valni€ek, Dr. Vladimir: Reforma primych dani (1922/23 ¢. V.) [Finanéni hospodafstvi]

Schuster, Dr. Vaclav: Z povalecného vyvoje nasi obchodni politiky (1922/23 ¢.VL.). [obchod];
Pazourek, Dr. Josef: Rozbor zavérecného uctu statniho hospodarstvi v r. 1919 (1922/23 ¢. VIL.) [Finan¢ni

hospodafstvi];

Parma, Dr. Ing. A.: Zdakladni slozky horniho hospodarstvi. (1922/23 ¢. VIIL.) [Pramysl];
Chylik, Dr. Jind¥ich: O és. primysiu sladarskem (1922/23 €. 1X.); [Primysl];
Bohaé, Dr. Antonin: Hospoddiské a socidlni poméry obyvatelstva CS. (1922/23 &. X.) [Socidlni otazky];

OBZOR NARODOHOSPODARSKY. Casopis
vénovany otazkam narodohospodarskym a
socialnépolitickym. Organ Jednoty ku povzbuzeni
primyslu v Cechach. Vychézi s podporou Ceské

akademie véd a uméni v Praze a Ministerstva Skolstvi

Roénik: XXVIII. Rok: 1923




a narodni osvéty v Praze

Periodicita: Vychdazi desettkrat do roka vzdy
patnactého kazdého meésice (kromé€ mésicii Cervence
a srpna)

Rozsah (pocet stranek): 466

Naklad:

Cena (pfedplatné) Piedplatné

Redaktor: Dr. Josef Gruber
Redakce:

Rubriky: Clanky, Rozhledy (Hospodafske, , Vestnik
Jednoty k povzbuzeni primyslu v Cechach, Knihy

Vydavatel: Nakladatelstvi J. Otto, Spol. S.r.o. v Praze

Témata Clanku: (26)

Autor (autofi) nazev stranky

Dopravnictvi:
Finan¢ni hospodaistvi: Drachovsky Josef, prof. Dr.: Projevy financni
(7;26,9%) svrchovanosti vice statii viici témuz poplatniku 66, 118

Funk Vilém, prof. Dr.: Zakladni zakon berni 3
Horacek Cyril, prof. Dr.: O financnim hospodarstvi
samospravnych svazkii 145

Meissner Emil, Dr.: Dari darovaci 55,101
Meissner Emil, Dr.: K novelizaci zdkona o davce

z majetku a davce z priristku na majetku 289
Schwarz FrantiSek, Dr.: Dari ze mzdy 161, 211
Zelinka Josef, Dr.: Systém odmény za praci 425

Hospodaistvi Ceskoslovenska

Obecné otazky hospodaiské:
(3; 11,5%)

Gruber Josef, prof. Dr.:Dr. Albin Brdf a Dr. Eberhard
Jondk 377

Gruber Josef, prof. Dr.: Dra. Frant. Lad. Riegra pokus
o Ceskou habilitaci z narodniho hospodarstvi na prazske

univerzité v roce 1851 361
Rathausky Alois, Dr.: Adam Smith 257

Obchod:
(3; 11,5%)

Horacek Cyril, ml., doc. Dr.: Nékolik aktuelnich
otazek nasi celni politiky 13

Macek Josef, prof. Dr.: Vyvoj nasi celni politiky od
prevratu 61,112

Mayer Jind¥Fich, Dr.: Dolozka nejvyssich vyhod 356,
391

Penéznictvi:
(3; 11,5%)

Basch Antonin, doc. Dr.: Valutni dumping 15
Horacek Cyril, prof. Dr.: O tzv.produktivni inflaci 1
Vavruch, L. Dr. Uver pro vyvoz

Primysl a zivnosti:
(3; 11,5%)

Klepal O., inZ.: Soustredéni malého priimyslu a Zivnosti
247

Ganickij P.(piel. Prof. Dr. Jos. Slemr) Nastdvajici
ukoly ¢sl. politiky primyslové 305

Koutsky Otakar, Dr.: Domdcnostni vyroba a domacky
prumysl v eskoslovenské republice 348, 385, 437

Riizné otazky:
(3; 11,5%)

Gruber Josef, prof. Dr.: Dr. Alois Rasin 97

Gruber Josef, prof. Dr.: Otdzka odborné pripravy pro
sluzbu konsularni a diplomatickou v ¢sl. republice 443.
Verunaé Vaclav, doc. Dr.: Ustav pro technické
hospodarstvi prumyslové pri Masarykové akademii
prace 9

Socialni otazky:

Gruber Josef, prof. Dr.: Obrat v teoretickych nazorech

(25 7,7%) hospodarskopolitickych a budoucnost socialni politiky
193, 241
-Statni politika urednicka 22,71

Statistika:

Zahrani¢ni otazky hospodarské:
(2;7,7%)

Kérner Eduard, Dr.: Kontrola hospodarstvi statniho
49

Basch Antonin, doc. Dr.: Meénové experimenty

v Nemecku 337




Zemédélstvi:
(1;3,9%)

Tobolka Zdenék V., Dr.: Zemédeélstvi v ceskych zemich
pred statnim prevratem r. 1848 155, 201

Piednasky CSN v obdobi 1923/24:

Foit, Dr. Josef: Nastin ménového planu stabilisacniho. 11. vydani. 1923/24 ¢. 1.). K 10—.[Penéznictvi]
Schuster, Dr. Vaclav: Smernice nasi obchodni politiky (1923/24 ¢. 11.). K 2-50. [Obchod]
Drachovsky, Dr. Josef: Hospodarstvi ve statnich podnicich (1923/24 ¢. 111.) (Obecné otazky hospodarské];

Kapp, Ing. Dr. Otto: O hospodarskych pomérech Slovenska a Podkarpatské Rusi (1923/24 ¢.

[Hospodaistvi Ceskoslovenskal;

V)

Fort, Dr. Josef: O hospodarskem vyznamu viastnictvi a jeho vztazich k trvani a budoucnosti statu (1923/24 ¢.

V.) (Obecné otazky hospodarské];

Hanosek, Dr. Bohumir: Statistika prumyslové vyroby (1923/24 ¢. V1.) [Statistikal];
Patocka, Dr. Ladislav: Jablonecka industrie v mezindrodnim obchode (1923/24 ¢. VIL.) [Primysl]
Nessel, Dr. Vilém: O cilech a prostredcich danové reformy a navrhu vzestupné dane z diichodu bezpracného. 11.

vydani (1923/24 ¢. VIIL.) [Finan¢ni hospodafstvi]

Mildschuh, Dr. Vilibald: Platebni bilance a ména (1923/24 ¢. 1X.). [Penéznictvi]
Mayer, Dr. Alfred M.: Hospoddarska a socialni situace jiznich Cech po prevratu (1923/24 ¢.X.). K 2-50.

[Socialni otazky]

Malik, Dr. Karel: Statistika primyslové vyroby v CS. v praksi (1923/24 &. X1.) [Statistika];
Hula, Ing. Josef: Reorganisace spravy ¢s. drah jako Zeleznicniho podniku spravovaného podle zasad,
obchodniho hospodareni (1923/24 ¢. X11.) [Dopravnictvi];

OBZOR NAROHOSPODARSKY. Casopis
vénovany otdzkam narodohospodaiskym a
socialnépolitickym. Organ Jednoty ku povzbuzeni
pramyslu v Cechach. Vychézi s podporou Ceské
akademie véd a umeéni v Praze.

Ro¢nik: XXIX Rok 1924

Periodicita: mési¢n¢ kazdého 15. s vyjimkou
cervence a srpna
Rozsah (poéet stranek): 474

Naklad

Cena (pfedplatné)

Redaktor:Dr.Jos. Gruber Redakce:

Rubriky: Clanky, Rozhledy (Hospodaiské, Socialni),
Véstnik Jednoty k povzbuzeni pramyslu v Cechach,
Ceska spole¢nost narodohospodatska, prednasky,
Knihy

Vydavatel: Nakladatelstvi J. Otto S R.O. v Praze

Témata ¢lanki: (29)

Autor (autofi) nazev stranky

Dopravnictvi: (1; 3,5% )

Hula, Josef, inZ... Nové systémy nakladové dopravy a
Jejich vliv na odstranéni deficitu ¢s.drah 145, 197

Stat a financni hospodarstvi:
(5; 17,2%)

Drachovsky Josef, prof. Dr.: Nekolik tivah o tom; co je
prepych 5

Gruber Josef, prof. Dr.: Otdazka jediné dané 385

Funk Vilém, prof. Dr.: Novela k davce majetkové 97
Schwarz Frant., Dr.: Nedoplatky na dan z pfijmu,
vymétené z mezd 393

Zelinka Josef, Dr.: Obtize administrativy, pokus o
diagnosu 406, 446

Hospodaistvi Ceskoslovenska:

Edgar Emil: XVIII. stoleti uvodem do moderniho

(1; 3,5%) hospodarstvi 156, 206
Obecné otazky hospodarskeé: Gruber Josef, prof. Dr: Narodni hospodaistvi na
(1; 3,5) prazské université 259
Obchod: Basch Antonin, doc. Dr.: Obchodné-politické otazky
(3; 10,3%) Ceskoslovenske 19, 60
Dvorak Josef, Dr.: Spolecenstevni instruktorat pri
ministerstvu obchodu 246
Gruber Josef, prof. Dr.:Agrdrni cla 289
Penéznictvi: Horacek Cyril, prof. Dr.: Stabilisace mén a drahota 49
(2; 6,9%) Horacek Cyril, prof. Dr.: K otdzce aktivovani banky
cedulove 337
Primysl: Idem: Zndrodnéni prumyslu 1




(2; 6,9%,) Zimmler Emil, inZ.: Hydroelektrisace 25, 54
Riizné otazky: Boha¢ Antonin. Dr.: Natalita a mortalita v Cechdch
(7; 24,1%) 302

Horacek Curii, doc. Dr.: Prispévek k nasi populacni
otazce 152

Gruber Josef, prof. Dr.: Josef Igndc Bucek 65, 114
Gruber Josef, prof. Dr Tomas Akvinsky 168, 214
Rossler Frant., inZ.: K 251eté pameéti zaloZeni
technologického musea prazského 106

Schneider Josef, prof. inZ..: K 251elé paméti zalozZeni
technologického musea v Praze 109

Schneider Josef, prof. InZ.: Jinou cestou 241

Socialni otazky:

Gruber Josef, prof. Dr Socialni péce v ceskoslovenské

(2;6,9) republice 358, 398
Gruber Josef, prof. Dr Vyvoj socialniho mysleni v
Ceskoslovensku 433

Statistika:

Zahrani¢ni otazky hospodarskeé: Cechrik Cyril, Dr.: Statni dluh a jeho ti¢inky na

(4; 13,8%) nezaméstnanost v Anglii. 117
Kurnalowski Jerzy: Socidlni a ekonomicky rozmach
Polska 437
Majer Jind¥ich, Dr.: Argentinska stabilisace mény 168,
259
Zimmler Emil, inZ.: Snahy po reforme, verejné spravy
v Americe a ve Francii 193, 309, 351

Zemedéelstvi: Zivansky Bohdan, Dr.: Epilog k viddni osnové o

(1; 3,5%) vvmilani pSenice a Ziru 341

Piednasky CSN v obdobi 1924/25:

Fort, Dr. Josef: O nezbytnosti urcitého ménového programu pied aktivovanim banky cedulové (1924/25 ¢. 1.).

[Penéznictvi];

Patocka, Dr. Ladislav: Obchodni attaché a konsulami korespondence (1924/25 ¢. 11.). K 4— [Obchod]
Hotowetz, Dr. Rudolf: Aktuadlni otazky nasi politiky obchodni a ménové (1924/25 ¢. 111.). [Obchod];
Mildschuh, Dr. Vilibald: Povdlecna bytova otdzka v ciziné a u nas (1924/25 ¢. IV.) [Socialni otazky];
Foit, Dr. Ludvik; DuSek, Ing. .Rud. a Stépka J.: Rozprava o povilecné otdzce bytové u nds a v ciziné

(1924/25 &. V). [Socidlni otazky];

Rozprava o povalecné otazce bytové u nds a v ciziné (1924/25 €. V.) [Socialni otazky]
Ibl, Dr. Vincenc: Nemecké hospodarstvi po prijeti Dawesova planu (1924/25 €. V1.). K 4—.[Zahrani¢ni otazky

hospodaiské];

Peters, JUDr. Ing. Josef: Stav uhelného primyslu v CS. (1924/25 &. VIL.) [Primysl]
Fafl, Dr. Zdenek: Vyvoj a ukoly ¢s. obchodni politiky (1924/25 ¢. VII1.). [Dopravnictvi]

OBZOR NARODOHOSPODRSKY. Casopis
vénovany otazkam narodohospodaiskym a
socialnépolitickym. Organ Jednoty ku povzbuzeni
pramyslu v Cechach. Vychézi s podporou Ceské
akademie véd a uméni v Praze a Ministerstva
Skolstvi a ndrodni osvéty v Praze

Rocénik: XXX. Rok: 1925

Periodicita: 10 ¢isel/mési¢nik
Rozsah (poéet stranek): 498

Naklad

Cena (predplatné)

Redaktor: Ridili Josef Gruber a Frantisek Hod4¢

Rubriky: ¢lanky, rozhledy, Véstnik Jednoty pro
povzbuzeni primyslu v Cechach (Ceské spolenost
narodohospodarska), prednasky (Jednota pro péci
hospodaiskou a kulturni v Praze), zapisy o schiizi
feditelstvi Primyslové Jednoty, knihy a ¢asopisy

Vydavatel: Naklad. J.OTTO, spol. s.r.o., Praha

Témata ¢lankii: (55)

Autor (autofi) nazev stranky

Dopravnictvi:
(2 3,6%)

Nauticus: Casové rozhledy vodocestné 7
Nauticus: Gdyno pristavem C.S.R. a vodni cesty do
Polska 219
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Finanéni hospodafstvi:
4; 7,3%)

Hodac FrantiSek, Dr.: Rozpocet 337

Klumpar Vladislav, Dr.: Financni podpora stavebniho
ruchu 425

Meissner Emil, Dr.: O kontumaci v bernim rizeni podle
osnovy zakona o primych danich 260

Rossi Jaroslav: Rozdéleni predvalecnych dluhit a
obnoveni jejich sluzby na zakladé Prazské dohody 459

Hospodatstvi Ceskoslovenska:

(1;1,8%)

Dédek Vladimir, Dr.: Pred Sesti lety 14

Obecné otazky hospodarskeé:
(3; 5,5%)

Dusek Jan, inZ.: Marshal Alfred 1842 az 1924. 121
Matys Jan, Dr.: Tremolo 289
Menger Karel (k novému vydani jeho ,, Zasad nauky
narodohospodarské*) () 252

Obchod :
4; 7,3%)

Salaba Josef, Dr.: Prispevky k vyvoji realitnich cen a k
realitnimu obchodu 63

Uhlig Karel, Dr.: Ceskoslovensky vyvoz na svétovém trhu
411

Uhlig Karel, Dr.: Pasivum obchodni bilance v Fijnu 486
Uhlig Karel, Dr.: Povsechny raz ceskoslovenské platebni
bilance 295

Penéznictvi:
(6; 10,9%)

Dédek Vladimir Dr.: Nekolik poznamek k organisaci
cedulovych bank 102, 214, 256

Horacek Cyril, Dr.: Boj proti zlatu 1

Horacek Cyril, Dr.: Ménovy problém valorisacni
Horacek Cyril, Dr.: Nemeéli bychom zavésti vyssi penézni
Jednotku 385, 479

Kellar Ladislav: O penézni jednotku 476

Quidam: Zdkon o cedulové bance a devalvace 145

Primysl:
(3; 5,5%)

Dvoracek Jan, inZ.: Unifikace Zivnostenského prava 314
Dvorak Josef: Instruktorat zivnostenskych spolecenstev
362

Matys Jan, Dr.: Uhelna krise 340

Rizné otazky:
(8; 14,5%)

Dr. Frantisek Friedler (-|-) 72

Gruber Josef, Dr.: Do tricatého rocniku 21,65,116
Gruber Josef, Dr.: Nékteré prispevky k Zivotopisu
Brafovu 224,264, 268, 291

Horaéek Cyril, Dr.: Josef Gruber (4) 194
Masaryk T G (k jeho 75. narozeninam) 97
Mansfeld B., inZ.: Za zemrelym mistopredsedou Jednoty
Prumyslové prof. Drem Josefem Grubrem 199
Prunar Josef, JUDr.: Profesor Gruber v
Narodohospodarskem ustave 247

Rok 1919.17

Socialni otazky:
(7;12,7%)

Forster Vilém, Dr.: Optimalni pracovni doba 441
Hotowetz Rudolf, Dr.: Stanoveni rozsahu pensijni
povinnosti 149, 206

Lukas Josef, Dr.: O jednotnou nemocenskou pojistovnu
156, 202

Polak Karel, JUDr.: Starobni pojistovani zivnostnictva a
rolnictva u nas 4

R.S.K.: Jednani o upravé pozitki statnich zaméstnancii
489

Schéonbaum E., prof.: Socidlni pojisténi osob samostatné
vydeélecné cinnych 49

Trnka FrantiSek, Dr.: Jest uzakonény systém starobniho
a invalidniho pojisteny vhodny a usporny? 245

Zemédélstvi:
(1, 1,8%)

Zimmler Emil, inZ.: Ekonomie prdce zemédelcovy 60




Piednasky CSN v obdobi 1925/26:

Jelinek, Dr. Bohumil: Uvér stdtni a penézni trh (1925/26 &. 1.). [Finanéni hospodafstvi];

Fort, Dr. Josef: O povaze nynéjsi nasi ménové stability a podminkdch jeji trvalosti (I1 vydani) (1925/26 ¢. 11.).
[Penéznictvi];

Barta, Dr. Ing. Rudolf: Priimys! stavebnich hmot v CS. (1925/26 &. IIL.). [Pramysl]

Basch, Dr. Antonin: Hospodarsky problem rakousky (1925/26 ¢. IV.).[Zahrani¢ni otazky hospodarské];

Foit, Dr. Josef: O sociologickych korenech kapitalu a povaze kapitalu, zviast' kapitalu penézniho (1925/26 ¢.
V). II. vyd. [PenéZnictvi];

Jirasek, Ferdinand: Druzstevnictvi (1925/26 ¢. VL.). [Socidlni otazky];

Zaruba-Pfeffernumn, Ing. Jos.: Dusikovy problém v CS. (1925/26 &. VIL.). [Hospodaistvi Ceskoslovenskal;
Meissner, Dr. Emil: O reformé primych dani (1925/26 ¢. VIIL.). Finan¢ni hospodaistvi]; Hotowetz, Dr. Rudolf:
Hospodarskeé sblizeni evropskych stati (1925/26 ¢. 1X.) [Zahrani¢ni otazky hospodaiské];

Kubice, Ing. Alois: Mezindrodni vyznam obchodu diivim, lesniho hospodarstvi a dievaiského priimyslu v CS.
(1925/26 ¢. X.). [Obchod, Primysl; Zemédélstvi];

Radous, Fr.: Nové sméry vodohospodarského podnikani v republice Ceskoslovenské (S ptipojenou diskusi.)
(1925/26 ¢.XI)

Kollar, Dr. Robert: Dariové biemeno a darnova unosnost (1925/26 ¢. X11.).[Finan¢ni hospodarstvi];

3. Pracovni materialy

Z pripravované monografie tviiréim mezigenera¢nim tymim

Zacalo obdobi prazdni a podle svého piedsevzeti jsem zacal davat dohromady tymové pfipravenou
monografii s pracovnim nazvem ,, Tviiréi mezigeneracni tymy — zaklad inovacniho potencidlu i realizator zmeén *.
Uveftejiiuji dosud zpracovanou pracovni ¢ast predmluvy a kousek avodu.

Pfedmluva od vedouciho autorského tymu

Do (v potadi sedmé monografie zpracované tymem, ktery se zabyva problematikou piechodu k ekonomice,
jejiz dominantni ekonomicky sektor bude vytvaren produktivnimi sluzbami, tj. sluzbami zaméfenymi na
nabyvani, uchovani a uplatnéni lidského kapitalu) zafazuji jesté pfed avodem nékolik svych tvodnich poznamek.
Povazuji je za dulezité k lepSimu pochopeni dalsiho textu, resp. toho, co vydanim monografie sledujeme.

Povodné méla byt obsahem sedmé monografie problematika interdisciplinarniho pfistupu. Z n¢kolika
diivodii. Reseni problematiky interdisciplinarniho pfistupu (ve smyslu toho, jak jej realizovat) zvysuje
produktivitu odborné ¢innosti, zejména tymové. Dal$im diivodem je, Ze na tématu vyznamu interdisciplinarniho
ptistupu lze velmi nazorn€ ukazat, jak dysfunkéné ptisobi soucasna kritérie hodnocenti ,,tvir¢i ¢innosti“ (jak se to
nyni nazyva misto kdysi uzivaného ,,védecké ¢innosti®, coz neni tak uplné¢ nahodou). V neposledni fadé pak
proto, Ze tomuto tématu byl vénovan 22. ro¢nik lofiské tradi¢ni konference ,,Lidsky kapitél a investice do
vzdélani“ a mame k dispozici dostatek velmi dobrych podkladi ke zpracovani monografie na téma
interdisciplinarniho pfistupu. Jeden z nejhodnotnéjsich a nejzajimavéjsich je od doyena naseho tymu Vladislava
Pavlata.

Monografii na téma interdisciplinarniho pfistupu dokon¢ime. Doufam, ze nedlouho po té, kterou nyni
vénujeme problematice tvir¢ich mezigeneracnich tymu (dale TMT). Pro¢ ta zména poradi? Také ma nékolik
pricin:

- Podafilo se nam dosahnout fady dulezitych vysledkt v oblasti TMT.

- Pfipravujeme na toto téma prestizni projekt, v rdmci kterého ukézeme, Ze se jednd o problematiku,

k jejimuz zpracovani se nabizeji velmi silné teoretické nastroje.

- Jde o urcitou sebereflexi naseho vlastniho tymu.

...a bylo by mozné uvést jest¢ dalsi dil¢i divody. Ale nejdilezitéjsi je néco jin¢ho. Stale vice lidé z riznych
oblasti, riizného veku a pfi riznych prilezitostech se mné pta: Lze v sou¢asné dobé viibec néco délat pro
zménu k lepSimu?

Otazka je na misté. Jak a ¢im muze ¢lovéka prispét k tomu, abychom nasli vychodisko z krize, do které se
stale vice zapléta cely svét i naSe zemé. Problémy i rizika nartstaji a feSeni vétSina lidi nevidi. A uz vitbec
nevidi, jak by sami mohli k feSeni problémt a snizeni rizik pfispét. Pfipadné se nechaji zlakat nékym, kdo jim
nabidne chvilkovou iluzi, aby pak byli jesté vice zklamani. To je empiricky fakt dolozitelny prizkumy vetejného
minéni. A véda je nemiZe ignorovat. Méla by na néj reagovat tim, Ze na otazku ,, Co délat, aby se véci zacaly
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menit k lepsimu? “ da odpovéd'. (A podle toho, jak fundovanou, vyuzitelnou a konkrétni odpovéd’ je véda
schopna dat, by se méla hodnotit...)

Pfi souc¢asném naruseni (které dosahuje aZz urovné destrukce ¢i rozkladu) nelze o¢ekavat zménu ,,shora®,
alespon ne bez toho, Ze se pro ni vytvori podminky zdola. Dolozim to konkrétnim piikladem.

Ziahada ztracené ,,paté cesty“ stabilizace pribézného penzijniho systému

Tuto ¢ast predmluvy lze ¢ist i jako detektivku. On to vlastné detektivni piibch je. Zahada ztracené ,,paté
cesty®. Jaké cesty? Chce to chvilku trpélivosti a vSe se dozvite.

Dlouhodobg, i s fadou svych kolegii, z nichZ néktefi jsou spoluautory monografie, se zabyvam problematikou
reformy penzijniho systému. Plsobil jsem (a nikoli sdm z naseho tymu) i v Pottic¢kove komisi pro reformu
penzijniho systému v dob¢, kdy byl pfedsedou vlady B. Sobotka. Tehdy jsme v logice nasi pfedstavy smétovani
spolecnosti k té, jejiz ekonomika bude zalozena na produktivnich sluzbach (vzdélani, péce o zdravi, lazenstvi
apod.) navrhli nejméné bolestnou cestu stabilizace penzijniho systému zaloZenou na zvySeni motivacni role
priubézného penzijniho systému k dobrovolnému individudlnimu prodlouZeni doby vydéleéného uplatnéni.
Motivujici systém by stacilo zavést jen pro ty, ktefi dosahli hranice dichodového veéku, tj. v dobé
predpokladaného uplatnéni navrhu v 65 1étech. Pak by jej bylo mozné dale rozsifovat i na niz§i rocniky.

Navrh jsme (v autorském slozeni J. Mert, J. Mihola, ja a P. Wawrosz) pfednesli na pracovni konferenci
Odborné komise pro dichodovou reformu v roce 2016 pod nazvem ,, Postgradudini nadstavba soucasného
systému penzijniho pojisténi “, nasledné vySel ve sborniku vydaném z této konference. Sbornik vydala
(Potiickova) Komise pro diichodovou reformu. Vysel v tisténé i internetové podobé, zde je cely ke staZeni:

http://www.duchodova-komise.cz/wp-content/uploads/2017/02/Sborn%C3%ADk-z-konference-OK-pro-DR-
30.-11.-2016.pdf

Navrh vzbudil velky zajem a dalo se cekat, zZe se navrzena cesta bude vzata v tvahu alespoi jako jedna
z moznosti, ktera se bude porovnavat sa dal§imi. Pro jistotu jsme vSak navrh konkretizovali v nékolika smérech,
propocitali a prezentovali i v zahrani¢i. Uvedu pfiklad jen nejvyznamnéjsich publikaci:

VALENCIK, Radim, Jana KOTESOVCOVA a Jan MERTL. Postgraduate Merit-Based Pension System
Extension and Macroeconomic Factors of Regional Development. In Hradec Economic Days. Hradec Kralové:
University of Hradec Kralové, 2016. s. 391 —399. ISBN 978-80-7435-634-6. (Tento ptispévek byl ocenén spolu
s nékolika malo jako nejlepsi a odménén hodnotnou cenou.)

VALENCIK, Radim a Jana KOTESOVCOVA. Fully Merit-based and Closed Pay.as-you-go Pension
System: Basis of Reforms. In Curent trends in public sector research. Proceedings of the 20th International
Conference. Brno: Masaryk University, 2016. s. 148-155. ISBN 978-80-210-8082-9.

VALENCIK, Radim a Miroslav JURASEK. POSTGRADUATE FULLY MERIT-BASED AND FULLY
CLOSED PAY-AS-YOU-GO PENSION SYSTEM. Economy&Business. Burgas: Science Events Ltd, 2017,
Neuveden, ¢. 11, s. 32-40, 11 s. ISSN 1314-7242.

MERTL, Jan, Jifi MIHOLA, Radim VALENCIK a Jan BOSAK. Postgraduate pension system's extension:
support tool for active ageing. In Marcynkiewicz, E. PenCon proceedings 2018. Lodz: Lodz University of
Technology, 2018. s. 63-75. ISBN 978-83-7283-900-8. (Toto je vyznamné forum, kterého se zacastnuji predni
odbornici na problematiku penzijnich systémut z V4, ale i z dalSich zemi, pfispévky zde prochazeji naro¢nym
recenznim fizenim.)

MERTL, Jan a Radim VALENCIK. The Extension Of Pay-As-You-Go Pension Insurance System — Income
And Expenditure Aspect. Economy & Business. Burgas: International Scientific Publications, 2019, ro¢. 13, €. 1,
s. 77-86. ISSN 1314-7242.

MERTL, Jan, Jifi MIHOLA a Radim VALENCIK. Incentive postgraduate extension of pension system. In
Economics, Management, Finance and Social Attributes of Economic System. Proceedings of abstract EMFSA
3.6-6.6.2019. Slovakia: BCSS. L.L.C Povazska Bystrica, 2019. s. 55-62. ISBN 978-80-8154-269-5.

VALENCIK, Radim a Jaroslav SULC. Jakou reformu penzi pro CR a pro&? Férum socidlni politiky. Praha:
VUPSV, 2020, roé. 2020, &. 2, s. 22-30. ISSN 1802-5854. (Toto je velmi vyznamny vystup, protoZe ¢asopis
vydava piimo vyzkumny ustav pii MPSV a je urcen pravé pro poti‘eby odbornych tymi a vedoucich
pracovist MPSV, tj. téch, ktefi se problematikou reforem v dané oblasti zabyvaji.)

Cely ¢lanek je dostupny zde: https://www.vupsv.cz/2020/04/15/jakou-reformu-penzi-pro-cr-a-proc/

Rada dalsich ¢lanki na toto téma je v tisku, takZe napftiklad pravé v dobg, kdy pisu tuto piedmluvu, jsem
dostal zpravu, Ze k problematice k paté cesty zabezeceni trvalé, ekonomicky efektivni a socidlni pfinosné,
stability penzijniho systému vysel nas ¢lanek v prestiznim ruském Gasopisu Upravienie (Rizeni):

11


https://www.vupsv.cz/2020/04/15/jakou-reformu-penzi-pro-cr-a-proc/
http://www.duchodova-komise.cz/wp-content/uploads/2017/02/Sborn%C3%ADk-z-konference-OK-pro-DR-30.-11.-2016.pdf
http://www.duchodova-komise.cz/wp-content/uploads/2017/02/Sborn%C3%ADk-z-konference-OK-pro-DR-30.-11.-2016.pdf

MANAGEMENT IN ECONOMY: PROBLEMS AND PROSPECTS

JEL H55, H75, J24 DOl 10.26425/2309-3633-2021-9-1-40-48
Received: 18.01.2021 Revised: 19.02.2021 Accepted: 03.03.2021

The path forward for sustainability of the pension system
in a historical context

Jan Mertl!
Ph.D,, Ing., QRCID 0000-0002-2417-1678, e-mail: jan mertl@outlook com

Radim Valenéik’
Cand. Sci. (Econ.), doc., ORCID 0000-0002-2792-2481, e-mail: valencik@seznam.cz

"University of Finance and Administration, Estonska 500, 101 00 Prague 10, Czech Republic

Abstract

The long-term sustainability and stability of the pension insurance system can be provided on the basis of a pay-as-you-
zo system, specifically the NDC variant, which can combine the main type of solidarity (between those who can and
want (o be gainfully active and those for whom the insured event has occurred) with income solidarity, When reforming
the pension system in this manner the opportunity anses to begin gradual changes through fully ment system reform and
therefore significantly motivating of extending the period of productivity (putting off retirement) through the upgrade
of this system for persons who have reached the retirement age as specified by law.

This paper aims to substantiate and explore possible changes in this direction that will not endanger anyone’s entitlements
when the reforms are implemented (they have got the form of Pareto improvement), as they derive their funds
by extending the time of individual productivity. To this end, the possibility of introducing an extension on top of current
systemn of pay-as-you-go insurance, which could be entered voluntarily by persons who have already reached or are near
statutory retirement age, 1s proposed, and modeled. The extension would operate on the principle that the paid premiums
will be transformed into a lifetime annuity. The system would be significantly motivating which for most people means
extending life at the fullest, associated with the option to retain beneficial social contacts and gradually relax their gainful
activity without experiencing an untoward decrease in income.

Keywords: human capital, pension system, pay-as-you-go system, productive services, mathematical model, health
insurance, reform alternatives, educational services, social investment, social security
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Casopis je online dostupny zde:

https://upravlenie.guu.ru/jour/index

Cely nas clanek je ke stazeni zde:

file:///C:/Users/radim/AppData/Local/Temp/%D0%92%D0%B0%D0%BB%D0%B5%D0%BD
%D1%87%D0%B8%D0%BA%20%D0%A0%D0%B0%D0%B4%D0%B8%D0%BC_%D0%9C
%D0%B5%D1%80%D1%82%D0%BB%20%D0%AF%D0%BD_%D0%A3%D0% BF
%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5 1-2021.pdf

Sirsi kontext navrhované reformy jsme pak s kolegou P. Sedlackem objasnili v témze Gasopisu v ¢lanku
Ctvrtd primyslova revoluce, nebo zména srovnatelnd s priimyslovou revoluci? (v &lanku je popsana i oblast
uplatnéni kvalifikovanych osob vyssiho véku v tviiréich mezigeneraénich tymech, které jsou nositeli hlavniho
1novacn1ho potencialu zem¢). Cely ¢lanek je zde:

revolum/

K ¢emu myslite, ze nase snaha vedla?

Na veskerou snahu, tak jak jsem ji popsal v pfedchéazejicim pokracovani, byla nulova reakce ze strany téch,
kteti jsou za fungovani penzijniho systému a jeho reformu zodpovédni. Kazdého nepochybné nepadne otazka:
Jak je to mozné?

S odpovédi jesté chvilku vyckejme. Zaregistrujme to jen jako fakt, ktery vypovida o tom, jaké postaveni
v soucasné dob& v&da o spole¢nosti ma.' To neni dobra situace v dobé, kdy se problémy zauzluji a kdy nelze

! Davam piednost pojmu ,,véda o spoleénosti* pied pojmem , spoledenské védy*, protoze do interdisciplinarniho p¥istupu ke
zkoumani spolecnosti (tj. ,,v€de o spolecnosti* jako syntetickému vysledku interdisciplinarniho pfistupu) mohou vstoupit i
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&ekat na zazrak. ReSeni nariistajicich problémil miize vzejit jen z kvalifikovaného ptistupu, ktery se o teorii
opira. Ti, ktefi dnes o nas rozhoduji, ovS§em nemaji ani pfedstavu toho, co to znamena.

Nyni je na ¢ase uvést, co znamena pojem ,,pata cesta® stabilizace penzijniho systému. Nepiimo tento
pojem zavedla ministryné J. Malacova, kdyz v prosinci 2020 v rozhovoru k vysledktim komise pro reformu
penzijniho systému (resp. ,,spravedlivé dichody*) uvedla:

"Jsou Ctyri cesty, jak zajistit udrZitelnost diichodového systému. Bud’ zvysite vek odchodu do diichodu, to ja
Jjako socialni demokratka odmitam. Nebo zvysite socialni pojisténi, myslim si, Ze u nas je zdanéni prace uz velmi
vysoké. Treti moznost je, ze sniZite diichody, pevne doufam, ze se k tomu nikdo nechysta, protoze diichody jsou
nyni nizké. No a ta ¢tvrta moznost, protoze si myslim, Ze ty tii prvni jsou neprijatelné pro vetsinu politické
reprezentace, jak jsem s témi jednotlivymi zdastupci mluvila, je ta, Ze to stabilizujete pies dodatecné dainové
prijmy.”

Viz: https [IWWW. seznamzpravy cz/clanek/malacova—babls reformu- duchodu nechce 30-let-jsme-

boxiku&utm source=www.seznam.cz

Hlavni problém Malacové a jejiho okoli je, ze nevidi patou cestu. Tou je posileni motivaéni role
penzijniho systému k prodlouZeni doby dobrovolného produktivniho (vydéleéného) uplatnéni. Toho lze
doséhnout pravé na zékladé dobfe nastaveného NDC systému s jednotnou zakladni davkou. A také dobie
rozloZeného procesu nastartovani realizace reformy. Spoléhat jen na "¢tvrtou cestu", tj. dodateéné danové
piijmy, znamena bud’ potla¢it motivacni slozku systému k prodlouzeni doby produktivniho uplatnéni, nebo (coz
je pravdépodobnéjsi) pohibit jesté nenarozené dité. V dobé¢ vyrazné naristajiciho deficitu vetejnych financi je to
pak néco, co uZ vilbec nelze brat vazng.?

Zduraznuji, ze v ptipadé posileni motivacni role penzijniho systému se jedna o zcela jinou nez tu vyse
uvedenou "tfeti cestu", ktera je prezentovana jako "zvyseni véku odchodu do diichodu". To navrhuje naptiklad
Narodni rozpoctova rada. Divody, pro¢ je tato cesta chybna nejsou jen socialni (jak uvadi Malacova), ale i
ekonomické. Pausalni prodlouzeni doby odchodu do diichodu by vyrazné oslabilo stimulaéni roli systému praveé
k tomu, aby byl vyuzit nejvétsi ekonomicky zdroj vychazejici z diferencovanych piedpokladi dlouhodobého a
zainteresovaného uplatnéni na profesnich trzich. Mj. naplnil by se tim i samotny smysl penzijniho pojisténi,
protoze pojistnou udalosti je ztrata schopnosti plného ¢i ¢astecného vydélecného uplatnéni v dusledku starnuti.
Smyslem penzijniho pojisténi je vytvaret solidaritu mezi témi, u nichz pfislusna pojistna udalost nastala, a témi,
u nichZ nenastala, tj. mezi témi, kteti mohou a chtéji byt ve vyssim veéku produktivné ¢inni, a témi, ktefi z fady
diivodt jiz nemohou ¢i nechtéji byt vydélecné Cinni.

Pritom existuje cesta, jak celou reformu udé¢lat naprosto bezbolestné a bez rizik. Jednoduse tim, ze se vek
odchodu zastropuje na 65 1étech a ti, kteti budou pokracovat ve vydéleéné ¢innosti, dostanou zpét (po velmi
nizkém odvodu do solidarniho prvku systému) to, co do nadstavbového plné zadsahového systému vlozi. Po
nastartovani a vyladéni tohoto nadstavbového systému lze pak postupovat smérem k niz§im vékovym skupinam
podle pravidel obdobnych predcasnému odchodu do dichodu, tj. rozsifovat NDC systém smérem k niz$im
veékovym skupinam. Vyhodou tohoto postupu je, ze vnasi do ekonomiky okamzité velmi silné motivace vSech
zucastnénych subjektl (nejen pojisténct, ale také subjektd poskytujicich vzdélavaci, zdravotni, lazeniské a jiné
sluzby). Navazné na zvySeni motivujici role penzijniho systému lze realizovat dalsi soucasti komplexni reformy
systému socialniho pojisténi a socialniho investovani tak, aby se plné€ vyuzily moznosti prodlouzeni doby
produktivniho uplatnéni jak za soucasnych podminek, tak i v dlouhodobé perspektivé zmén prechodu k
ekonomice, jejimz dominantnim sektorem bude sektor produktivnich sluzeb.

TMT dvakrat ve hie

Uz nyni je dulezité si pov§imnout dilezitého momentu. Pivodné jsme se touto problematikou zabyvali,
abychom ukazali, Ze lidé vyssich vékovych kategorii mohou najit vydélecné uplatnéni, které spliuje dva zasadni
predpoklady:

1. Je pro n¢ atraktivni, ptispiva k udrzeni kvality jejich Zivota véetné uchovani vyznamnych spolecenskych
kontaktll, umoznuje jim postupné rozvolnovani pracovnich aktivit. To jsou pravé TMT. Neni nutné hledat umele
vytvarené pracovni piileZitosti typu lakovani neht nebo forestgampovské stiihani travniku. Pokud se bude
inovacni potencidl spolecnosti vyvijet pfirozenym smérem k rozristani poctu a vyznamu TMT, otevie se
obrovsky prostor pro plné a neomezené uplatnéni star§ich osob, které dbaly na svou profesni ptfipravu a kondici.

2. Jejich uplatneni je vysoce ekonomicky pfinosné. A to nejen proto, Ze jsou zdrojem vyznamnych zkusenosti
z profesniho i spolecenského Zivota, ale do TMT pfinasi i velmi dtlezity potencial svych kontakti. Jak si

védy, které nejsou za ,,spoleCenské” pouzivany. Naptiklad, kdyz si z hlediska teorie her polozime otazku: Co je evoluéné
stabilni strategii ¢lent lidské komunity?

2 Upozornil jsem na tento problém vedeni CSSD a pipravil n&které névrhy, které snizuji riziko, Ze tento moment bude proti
této strané zneuzit ve volebni kampani. Uvidime, co se da jesté délat.
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ukazeme, hraji i velmi diilezitou roli pfi feSeni jednoho z nejkritic¢téjsich momentt vyvoje TMT, pfi feseni
problému néstupnictvi.

Nyni se ukazuje, Ze TMT hraji jesté vyznamnéjsi a obecnéjsi roli. V soucasné dob¢é zadny ¢lovek sam, tj. bez
dobrého tymu, neprosadi. Nema Sanci cokoli ovlivnit. Potiebuje se opfit o tym. Tym, s tviir¢im potencialem,
ktery je schopen jen navySovat, tym s mezigeneracni dimenzi.

Ucast v TMT je podminka nutné, ale ne dostate¢na. Jak ukazal piiklad prosazovani reformy penzijniho
systému rozumnym smérem, diileZita je zejména VYDRZ. Jen pro zajimavost, resp. k tomu, jak to chodi:
Vsichni z naseho tyku, ktefi se u€astnili prace v Potic¢koveé komisi pro dichody, byli z komise Malacové-
Nerudové vylouéeni. Pro¢? Premyslejte. V soucasné dobé se vSak situace v n¢kolika smérech zac¢inad ménit. Na
nékolika vlivnych mistech se pod vlivem riznych motivaci zacalo seridzné o ,,paté cesté” uvazovat.

Postupné se ukazalo, Ze TMT jsou vyznamné jesté z dalSich dulezitych aspekti. Napiiklad proto, Ze jsou
komunitami, které jsou na lokalni urovni nejblize evolucné stabilni strategii (ve smyslu teorie her) lidské
pospolitosti. A také proto, ze problematika jejich dynamické stability umoziuje a soucasné piedpoklada nasazeni
velmi silného teoretického aparatu (veetné toho, ktery vychazi z matematickych zakladu teorie her).

V dal$im se budu vénovat mnohem ,,pfizemnéjsi“ problematice, ktera vychazi z toho, Ze nikdo z nas tak
dobry, aby tvafi v tvar soucasnym deformacim globalni spole¢nosti, ktera se citelné promita i do lokalnich
podminek, néco prospésného prosadil, resp. prispél k napraveé stavu.

TMT - prilezZitost pro kazdého

,»lak to uz je vylozena hloupost* — namitne fada lidi. — ,, TMT predpokladaji vysoce kvalifikovanou tviiréi
¢innost, Spickové profesni vykony. Na to ja nemam.

Omyl. Zde se dostavame k mistu, kde 1ze ukazat, jak si dobra teorie nachazi dobrou praxi a jak si dobra praxe
muze najit dobrou teorii. Jinymi slovy k mistu, které ukazuji moznosti dobré teorie. Pokud ma byt TMT odolny
viéi nepriznivym vlivim vnéjsiho prostifedi, musi byt jeho stabilita zaloZena na sdileni dlouhodobé vize.
To zvysuje hodnotu vyplat kooperace v tymu, coz zanedlouho podlozime dilezitym modelem.

Pfipomenme si, Zze doporuceni, ktera pro dynamickou stabilitu TMT mtzeme dat, vychazeji ze tii oblasti:

- Praktickych zkuSenosti.

- Obecné teorie.

- Néavaznosti na stdvajici spojeni obého v oblasti teretické reflexe (typické pro pristup E. Ostromové).

(K tomu by jesté mohly prispét pocitacové modely, se kterymi pracoval R. Axlrod v podobé¢ jeho turnaji
pocitatovych programi nebo behavioralni ekonomické experimenty pouzivané E. Ostromovou, v nasem piipadé
vysta¢ime s interpretaci jejich poznatk.)

Jak se ukazuje, je pro dynamickou stabilitu TMT dilezité spole¢né sdileni prozitki, tudiz i cilena
organizace spolecnych akci, které obohacuji Zivot ¢lovéka a prinaseji mu naplnéni. Prozitky z oslav
narozenin, vyletl, kulturnich akci (fyzikové realizujici revoluci ve 20. a 30. Iétech v tomto oboru hrali amatérské
divadlo) apod. se pi‘enaseji na motivace v oblasti spolecné tviir¢i ¢innosti, zvySuji vyplaty z kooperace, a to
velmi podstatnym zptisobem.

Doporuceni, které je téméf ,,sine qua non” (to, bez ¢eho to nejde): Kdo chce vytvorit perspektivni TMT,
musi jej spojit s cilenym organizovanim spolecnych akei, které prinaseji plné prozitkové uspokojeni,
pri¢emzZ tyto akce musi byt otevieny v§em zajemcim. A v ramci toho je nutné prirozenym a neformalnim
zpusobem popularizovat tviirci vysledky daného tymu. Pro soudrznost TMT to ma obrovsky pfinos. A v této
oblasti se nabizi ptilezitost kazdému, kdo si takovy TMT najde:

- Aby se ucastnil néceho, co ho zajima a bavi.

- Aby tim pfispél k posileni tymu ve vztahu k prostiedi, které v logice souc¢asného svéta se chova tim vice
priciny, o kterych pojedname v monografii).

- Aby zprostiedkoval informaci o ptisobeni TMT piipadnym dal$im zajemctm.

- Aby tymu napomohl vytvaret prostredi pozitivnich spolecenskych kontakta.

- Aby umoznil urcitou reflexi tymu a pfipadné dodal informace rtizného typu.

Vim, o ¢em hovoiim z vlastni zkuSenosti. A to jak z ptisobeni TMT, do kterych jsem vstoupil, tak i téch,
jejichz vznik jsem inicioval a ve kterych ptisobim dosud.

Odsud vyplyvaji doporucenti jak pro ty, ktefi mohou byt pfimou soucasti vykonného jadra TMT, tak pro ty,
kteti mohou tvofit jeho prostiedi, ve kterém dochazi ke sdileni zazitkd:

1. Pokud se rozhodnete vytvaret TMT, byt pfimo pritom, nepodcefujte vyznam spole¢ného sdileni
zazitki, nejdéte vhodné formy, oteviete se v této oblasti vSem, kdo ma zajem, vyuZijte to k popularizaci
své ¢innosti.

2. Pokud se necitite pfimo na to, abyste byli ,,pfi tom* v jadru TMT, podivejte se, zda nékde kolem vas
nepiisobi TMT nebo skupina osob, ze které by se TMT mohl zrodit, zkuste se s nimi kontaktovat, ucastnit
se akci se spoleénym sdilenim zaZitki, nebo je pfimo pro né organizovat; v konkrétnich podminkach vzdy
existuje Fada konkrétnich moZnosti.
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Mimo jiné: Jeden z hlavnich divodu, pro¢ jsem se rozhodl zaéit tuto monografii pfedmluvou, jsou pravé vyse
uvedena doporuceni. Je nejvyssi Cas zacit a pfipravovat piidu pro pozitivni zmény, které se mj. poznaji i podle
toho, ze dostateéné velky pocet lidi pochopi prosté: ,, Sami nic nezmiizeme, ale kdyz vhodnym zpiisobem spojime
sily v oblasti, ve které je to dulezité, dokdazeme cokoli.” A oblast TMT nabizi moznosti aktivniho a
produktivniho fandovstvi.

Jdeme to turbulenci

Byt soucasti tymu, alespon jeho §ir§iho okruhu sympatizantt, je dilezité jesté z jednoho hlediska. Jdeme do
turbulenci. Globalné i lokalné. Ekonomickych i politickych, finan¢nich a patrné bohuzel i vale¢nych. Nebyt
sém je dulezité nejen z individudlniho lidského hlediska, ale i ptoto, Ze ¢im je ¢lovék osamélejsi, tim je snadnéjsi
s nim manipulovat.

Pro¢ nebyt saim prave prostrednictvim TMT? Z n¢kolika dvodi:

- Jde o dlouhodobou stabilitu komunity, kterd miize poskytnout clovéku oporu.

- Jde o nadgeneracni nadhled, a to zv1ast' v dob¢, kdy k vyvolani konfrontaci bude zneuzit i mezigeneracni
aspekt.

- Velmi dilezZitou podminkou vérohodnosti ¢ehokoli a kohokoli je, aby néco dokazal ve své profesi, proto je
akcent na tvar¢i charakter tymi tak dulezity.

- Odborné zazemi tymu tymu je dilezité pro uchovani racionality; diveérna znalost toho, jak se vyvijely
védecké zaklady v né¢jaké konkrétni oblasti je dilezitou oporou proti manipulaci zneuzivajici iracionalnich
prvki, kterym mayji néktefi lidé tendenci podléhat.

Protoze obdobi turbulenci se rychle ptiblizuje, je tieba co nejdiive odstartovat obdobi, kdy se za¢né zvySovat
role tviréich mezigeneracnich tymu. Jak k tomu dojde? Lze uvazovat n¢kolik forem vzniku TMT:

- Rozdéleni stavajiciho TMT na dva ¢i vice samostatné TMT.

- Reaktivaci TMT, ktery ukonc¢il ¢i utlumil svoji ¢innost.

- Z ad hoc vytvoreného tymu k feSeni jednorazové tlohy.

- Postupnym seskupovanim osob pisobicich v urcité instituci.

- Prertistanim startupu v TMT.

Ke zvyseni jejich role pak mtze prispét kazdy tim, Ze se stane soucasti jejich aktivnich sympatizanta.

Zikladni dilema

Hned na pocatku uvazovani o problematice souvisejici s roli v soucasné dobé TMT je dobré divat se na ni
prizmatem zéakladniho dilematu, které fesi kazdy ¢len v kazdou chvili. Toto dilema lze zformulovat v podobé
dvou alternativy:

- Chovat se kooperativné ve vztahu k ostatnim, tj. byt platnym ¢lenem tymu, navySovat potencial tymu
(spocivajici v tom, co umi kazdy z ¢lenu tymu, jak si rozdéli role a pozice, jaké si vytvaieji kontakty na své
prostiedi), realizovat sviij podil na tviiréi ¢innosti tymu, z tohoto hlediska se podilet na i'eSeni pripadnych
problémi, tim pFispivat k dlouhodobé stabilité tymu a zvySovani vyplaty své i vyplat ostatnich hraci.

- Chovat se nekooperativné, tj. vyuZit potencidl tymu ve sviij prospéch, a to i za cenu (jak tomu
zpravidla byva), Ze je tim tym poskozen.

Toto dilema hrace lze vyjadrit jako dvoumaticovou hru tak, aby k feSeni konkrétnich uloh mohl byt pouzit
aparat teorie her.

Tabulka 1 Dvojmaticova hra

Hra¢ B
K N
Hrac A K kk : kk kn : nk
N nk : kn nn : nn

Zde K znamen4, Ze hra¢ zvolil kooperativni strategii, N Ze zvolil nekooperativni strategii, kk, kn, nk, nn jsou
vyplaty hraci v jednotlivych ptipadech.

Hrac¢i mohou byt v symetrickém postaveni a pak jsou i vyplaty symetrické, ale miizeme uvazovat i obecnéjsi

Konkrétni podoba kooperativni ¢i nekooperativni strategie mtize byt velmi odlisna, méni se se zménami
prostiedi, ale i dle vyvojového stupné TMT.

Naptiklad v pocatecnich fazich je vznikajici TMT velmi zranitelny tim, Ze vyznamni ¢lenové tymu mohou
ziskat atraktivni nabidku na alternativni uplatnéni v jiném tymu, v nékterych ptipadech motivovanou i snahou
prostiedi nepfipustit vznik Gspésného TMT, ktery by konkuroval ,,zavedenym vztahim®. Jiny typ dilemat vznika
na bazi riznych konfliktd v tymu, které reaguji na problémy ¢i netispéch, vyznamna jsou i dilemata pii feSeni
problému nastupnictvi apod.
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Obecné plati, Ze ¢im delsi perspektivu tymu jeho ¢len vidi, tim silngj$i jsou motivace ke kooperativnimu
chovéni. Bez jasné, konkrétni a realistické vize 1ze TMT jen obtizné€ nastartovat.

V monografii vyuzijeme nastroje teorie her k tomu, abychom jednotlivé pfipady rozlisili a uttidili, na zakladé
toho pak formulovali fadu doporuceni. V této vazi je dilezité:

1. Abychom si neustéle jasné uvédomovali, jaké zakladni dilema z hlediska dynamicke stability TMT kazdy
hrad fesi.

2. Abychom dokazali propojit obecné formulované dilema s konkrétnimi ptiklady, které zname z vlastni
zkusenosti.

Konkrétni priklad problému, jehoZ feSeni bez vzniku prislusného TMT je nerealné:

Reforma penzijniho systému

Ke skute¢né napravé stavu dojde teprve tehdy, kdyz kazdy z problémd, které nas dnes trapi, které ziistavaji
nefeSeny a jejich nefeSeni vyvolava problémy dalsi, vznikne funkéni TMT. Pokud pii feSeni piislusného
problému musi sehrat roli vefejné instituce (slozky statniho aparatu), musi byt do tohoto institucionalniho
systému pfislusny TMT zaclenén, i kdyz jej bude vyrazné presahovat (skupina expertl a $irsi aktiv).

K tomu, abychom si to piedstavili co nejkonkrétngji, uvedu piiklad reformy penzijniho systému. Cim se ligila

1. Nevytvofila si perspektivu vlastni dlouhodobosti, vlastni dlouhodobé vize svého ptisobeni. Jeji clenové
v ni jen kratkodob¢ hostovali a nespojovali svou perspektivu se zvySovanim potencialu této skupiny. To mélo za
nasledek, Ze zcela pfevladly snahy vytézit z tiCasti ve skupong to, co se dalo, podle toho pak dopadl vysledek.

2. Vibec se neprojevila snaha ¢lent skupiny zvySovat jeji potencial.

3. Rovnéz nedoslo ke komplementarité roli a pozic, coz je pro fungovani TMT mimoiadné vyznamné (o tom
bude podrobnéji pojednani v mononografii).

Bylo mozné, resp. bude mozné, aby né&jaké skupina k reformé penzijniho systému fungovala jinak, tedy jako
TMT? Samoziejmé. A nejen mozné, ale i nutné, pokud se ma podafit reformu dobie pfipravit a postupné
realizovat.

Pokud ma vznknout TMT, pak musi vznknout jadro tohoto tymu, které bude pracovat s dlouhodobou
perspektivou obsahujici i zvySovani vlastniho potencialu. To navic odpovida povaze reformy v dané oblasti.
Pokud ma4 byt reforma uspé$na, musi se na ni jit tim, co jsme nazvali ,,patou cestou®, tj. vyraznym posilenim
motivacni role prubézného penzijniho systému k individualnimu, dobrovolnému a nevynucenému
prodlouZeni doby produktivniho uplatnéni. Navazné pak zapojovat celou fadu faktort, které vyrazné
prodlouzeni doby produktivniho uplatnéni umoziuji. Moznosti vyuzivani obrovskych rezerv v oblasti
prodlouzeni doby produktivniho uplatnéni jsou prakticky neomezené. Jde jen o to, jak bude pfislusny tym
vykonny, jak silnou pozici si vytvofi, jak bude odolny vici vnéjsim tlakiim a jak bude zvySovat svij vlastni
potencial.

Ukazeme si prehledné, jaké moznosti se v perspektive 20 let nabizeji, pokud jde o0 moznost dobrovolného
prodlouzeni doby produktivniho uplatnéni (a jaky prostor pro oblast tviiréich aktivit pfi pfiprave a realizaci
koncepéni reformy penzijniho systému se tim otevira).

Jak mohou probéhnout komplexni reformy zamérené na prodlouZeni doby dobrovolného
produktivniho uplatnéni ¢lovéka

Moje zakladni tvrzeni je, ze administrativni, nucené, pausalni prodlouZeni doby odchodu do starobniho
diichodu je neefektivni, kontraproduktivni, protilidské, nic neresi, ale pfedevsim by znemoznilo jit cestou
vychazejici z individualnich motivaci a solidarity mezi témi, ktefi mohou a chtéji byt produktivné ¢inni, a
témi, ktei'i produktivné ¢inni byt nemohou ¢i nechtéji.

Predesildm, ze reforma musi byt skutecné komplexni a zapojovat dle logiky pfirozené navaznosti dalsi a dalsi
faktory, které prodlouzeni doby produktivniho uplatnéni umozni. Pokusim se o nastinéni nekterych (o kterych
vim), aniz by jejich vycet byl uplny:

1. ZvySeni motivacni sily prabéZného penzijniho systému k prodlouZeni doby dobrovolného
produktivniho uplatnéni dle individualnich moZnosti pii souc¢asném posileni solidarity mezi témi, ktefi
chtéji byt i ve vyssim véku produktivné ¢inni, a témi, ktefi jiZ byt nemohou ¢i nechtéji.

To lze vhodnym pfechodem k NDC systému, dokonce by stacilo vytvorit ,,postgradualni nadstavbu*
pribézného systému, do které by vstupovaly osoby, které dosahly hranice 65 let podle zasady, co do systému
dam, to v podob¢ dozivotni renty (po odpoctu vhodné nastavené¢ho vnitrogeneracniho solidarniho odvodu)
dostanu zpét. Tuto nadstavbu by pak bylo mozné rozsifovat smérem k niz§im rocnikiim a reformovat cely
systém.

Odhad t¢inku: Oproti sou¢asnému stavu by se procento téch, ktefi jsou odkédzani na financovani z penzijniho
systému, snizilo 0 2 az 3 %.

2. Motivovat zdravotni pojiStovny a prostfednictvim nich poskytovatele zdravotnich i lazenskych
sluZeb k prodlouzeni fyzickych i psychickych piedpokladi uplatnitelnosti ¢lovéka na profesnich trzich.
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To lze zajistit pomérné jednoduse tak, ze odvody z vydeleéné ¢innosti do zdravotniho pojisténi osob nad 65
let budou ztistavat piislusné zdravotni pojistovné, tj. nebudou podléhat prerozdélovani. Tim bude kazda
zdravotni pojistovna zainteresovana na poskytovani téch sluzeb, o které jde, véetné prevence, monitoringu
zdravi ¢i poskytovani lazenské péce. Tak, aby osob, které se produktivné uplatituji v produktivnim véku, bylo
v jejim kmeni co nejvice.

To muze velmi brzy pfinést sniZeni procenta téch, ktefi jsou odkazani na financovani z penzijniho systému, o
1,5 az 2 %.

Postupnym zdokonalovanim systému podpory produktivniho uplatnéni, véetné zdokonaleni timto smérem
orientovanych 1ékaiskych technologii to miize znamenat 3 az 5 %.

3. Celozivotni vzdélavani véetné certifikovanych kurzii zaméienych na upgrade schopnosti
(profesnich, komunika¢nich, sebepé¢i o zdravi apod.) poskytovanych univerzitami s ohledem na reflexi
zmén ve spolecnosti.

I tyto vzdélavaci sluzby lze ufinancovat z jejich ekonomickych efekti. Postupné se zméni cely vzdélavaci
systém.

Od prvotnich efekti sniZzeni procenta téch, kteti jsou odkazani na financovani z penzijniho systému, o 0,5 az
1 %. Ve dvacetileté perspektivé az o 5 %.

4. Osvéta sméfujici k tomu, aby ¢lovék od détstvi uvaZoval o celé své profesni kariéfe, postupné si
konkretizoval predstavu o své seberealizaci.

Naéklady v tomto sméru jsou minimalni.

Pokud se tim postupné ovlivni dominujici pohled na svét, povede to ke snizeni procenta téch, ktefi jsou
odkazani na financovani z penzijniho systému v delsi perspektivé az o 5 %.

5. Komplex pracovné pravnich opatieni, které umozni postupné rozvoliiovani pracovnich aktivit.

Dalsich 5 % v delsi perspektive.

6. Hlavni a kli¢ové: Rust role tviir¢ich mezigeneracnich tymii v ekonomice jako nositeli inova¢niho
potencialu i jako oblasti ekonomicky velmi efektivniho uplatnéni osob vyssiho véku.

To ovSem predpoklada vymanéni se ze setrvacného vyvoje sméfovani ke spolecnosti, jejiz ekonomika je
zalozena na diktatu pierozdélovaci moci, degenerujiciho spolecenska systému, ve kterém stale vétsi roli oproti
vykonu zaloZenému na schopnostech (zejména schopnosti inovovat, prichdzet s né¢im novym a lepsim) se
prosazuje:

a) moc potlacujici trh a konkurenci, udrzujici si zavislost svych slouhti dotacemi, pfedrazenymi zakazkami a
dals$imi nastroji (pouzivanim dvojiho metru, politikou embarg, které jedném zamezuji v zahrani¢nich
ekonomickych aktivitach, zatimco druhym pro né oteviraji prostor);

b) moc fatalné ztracejici vykonnost, vytvarejici hierarchii stale méné schopnych;

¢) moc oslabujici motivacni roli socidlnich systémi v oblasti podpory kvalitniho vzdé€lani, kvalitni vychovy a
kvalitni péce o zdravi;

d) moc zneuzivajici ucelového vykladu zakont;

e) moc potlacujici schopnost pouzivat rozum jako zdroj spolecenské orientace lidi rozkladem Skolstvi,
aplikaci deformovanych kritérii hodnoceni vysledki védy;

f) moc vyuzivajici masovou manipulaci medialnim mainstreamem srostlym s redistribu¢ni moci a ziveny
touto moci.

Znamena to prechod ke spole¢nosti, jejiz ekonomika je zaloZena na produktivnich sluzbach.

Rust role tvlréich mezigeneracnich tymu povede ke snizeni procenta téch, ktefi jsou odkazani na financovani
z penzijniho systému v perspektivé 20 let od zahajeni komplexnich reforem o 10 az 15 %,.

Pokud shrneme vyse Fefené, tak problém trvalé udrzitelnosti pribézného penzijniho systému lze FeSit
vySe uvedenym zpiisobem, protoZe béhem 20 let 1ze dosahnout sniZeni poctu téch, ktefi jsou odkazani jen
na prijmy z penzijniho systému aZ o 50 % oproti sou¢asnému stavu pri sou¢asném vyrazném zvySeni
vydélki. Soucasné s tim bude probihat pi‘echod ke spolecnosti, jejiZ ekonomika je zaloZena na
produktivnich sluzbach.

MozZnosti reformy penzijniho systému a realita

Ukazali jsme si, Ze oblast pfipravy a odborné podpory koncepéni reformy penzijniho systému (postupné
zapojovani jednotlivych faktori prodluzovani doby produktivniho uplatnéni ¢lovéka pfi soucasném
zkvalitiiovani naplné jeho zivota) nejen umoziluje, ale ptimo i vyzaduje, aby se toho ujal TMT. Skupina, ktera
neni motivovana dlouhodobou perspektivou a zvySovanim vlastniho potencialu, neni schopna za Gspésnou
reformou stat.

Pripomenme, ze zakladni dilema, které fesi kazdy ucastnik jakékoli skupiny (ktera se muze vyvinout v TMT)
je: Podilet se na zvySovani potencialu skupiny i vykoni a tim i vyplat (penéZnich i nepenéZnich)
jednotlivych ¢lenu skupiny, véetné vyplaty vlastni, nebo vyuZit svou pozici ve skupiné k navysSeni vlastni
vyplaty, a to i na ukor zvySovani potencialu i vykonu skupiny?
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Jak se uptednostnéni nekooperativni strategie projevilo ve skupiné, kterou vedla Jana Nerudova? Piedevsim
tim, Ze od ur¢itého momentu pievazily tlaky na takovy vysledek jeji prace, ktery nebude mozné prakticky
uplatnit a ze kterého tudiz nebude moci ten, kdo projekt reformy personalné reprezentoval na vefejnosti (Jana
Malagova jako tvai CSSD) vytézit politické body v obdobi bliZicich se voleb do Snémovny.

Nékteré dil¢i prvky reformy i celkové zaramovani reformy do rozdéleni priibézného systému na nulty a prvni
pilif Sly spravnym smérem. J. Malacové vsak bylo naservirovano, Ze jsou jen Ctyfi cesty toho, jak dosahnout
vyrovnanosti, resp. stability penzijniho systému (snizit starobni dichody, zvysit vysi pojistného, pausalné
prodlouzit dobu odchodu do dichodu, dodotovat penzijni systém z dani). Prvni tii cesty byly oznaeny za
asocialni, takze zbyla ctvrta, kterd ovSem znamena takovou zatéz statniho rozpoctu, Ze penzijni reforma byla
odvrzena jiz jejim koali¢nim partnerem jako nesmysl (vyjadieni A. Schilerové). Tim bylo dosaZeno kyzenych
vyplat jednotlivych ¢lent skupiny: Reforma bude vypadat dobte, ale CSSD ji nebude moci vyuzit ve volbach ve
svij prospéch, resp. tato moznost bude vyrazn¢ omezena a v piipadé potfeby bude mozné (s piihlédnutim
k situaci v mediélni sféfe) dokonce prostfednictvim ,,nerealného” ndvrhu v piedvolebnim boji CSSD
diskreditovat. Mj. bude zajimavé, zda ¢i pfesnéji v jaké mife k tomu dojde.

Prvni, kdo v politické sféfe zacal mluvit o ,,paté cesté™, tj. o posileni motivacni role prubézného penzijniho
systému k dobrovolnému prodlouzeni vydéle¢ného uplatnéni je V. Michalik, jeden z kandidati na ministra
financi:

,, Zastancem této predstavy je napriklad Véslav Michalik, byvaly bankér, starosta a také spolecny kandidat
koalice Piratit a STAN na ministra financi. Podle néj je diilezité hledat rovnovahu mezi financnimi moznostmi
statu a vyplacenim diichodii. ,,Je to relativné jednoducha trojclenka, kterou pak parametrizujete riizznymi
dodatecnymi vécmi. Ale je jednoduchd v tom, ze zalezi na tom, kolik vypldcite, jak dlouho a kolika lidem, “ uvedl
v rozhovoru pro porad Prostor X na Streamu. — Michalik odmitd debaty o zvySovani diichodového veku, ktery je
momentalné zastropovan na 65 letech, a misto toho navrhuje vetsi flexibilitu pri volbé data odchodu do diichodu.
,,Ja si myslim, Ze spravné je o tom premyslet tak, Ze pojdme to udélat flexibilni. Nenutte lidi, kteri v zdsadé
nechtéji, aby uz Sli (do diichodu, pozn. red.), a ti, kteri by chtéli drive, ze jesté nesmi, * ekl v rozhovoru s tim, Ze
by ale museli byt vyrazné vice zvyhodnéni lidé, kteii by pracovali déle. Nyni to neni dostatecné a seniori nejsou
motivovani pracovat.

Viz https://ceskeduchody.cz/zpravy/odchod-do-duchodu-drive-flexibilita-rodi-se-politicke-plany
StOJl za to podivat se na cely rozhovor:

202106301451&dop_source_zone_ 1d—1&utm camt)algn— var&utm medlum—z-

boxiku&utm_source=www.seznam.cz

Dluzno upozornit na to, ze zatim jesté nikdo nepouzil nejsilnéjsi argument pro ,,patou cestu®, tj. vyrazné
zvySeni motivaci v penzijnim systému k prodlouzeni doby produktivniho uplatnéni ¢lovéka a navazné podpora
dlouhodobé¢ uplatnitelnosti ve vyssim véku komplexni reformou navazujich soucasti systémt socialniho
investovani a socialniho pojisténi, ale i dal$imi opatfenimi (mezi které patii podpora samotnych TMT, které
nabizeji nejvice pfilezitosti k zaméstni ve vy$sim i vysokém véku a moznost postupného rozvoliovani
vydélecnych aktivit). Jaky argument?

Argument, ktery vychazi z odpovédi na otazku, co je pojistnou udalosti z hlediska systému priibéZného
penzijniho pojisténi. Tou je to, Ze €lovék v dusledku starnuti ztrati plné ¢i ¢astecné schopnost vydéleéné
¢innosti. Solidarita, na které je tento penzijni systém zalozen, je pak zejména a piedevsim solidaritou mezi témi,
kteti cht€ji a mohou byt produktivné ¢inni i ve vy§$im véku, a mezi témi, u nichz nastala pojistna udalost, totiz
to, Ze tuto schopnost ztratili, nastala.

Uvod

nééim zac¢iname, tedy za¢indme prave ,,timto*, musi totiz byt né¢im zdivodnéno, a totiz nemtize byt zacatkem.

K tomu pfistupuje jesté jeden pragmatictéjsi aspekt. Kdyz text nezaujme ctenare hned od pocatku, odlozi jej,
pfipadné se s nim seznami jen povrchné.

Jeden z moznych zac¢atki je struéna rekapitulace toho, jak se poznani v urcité oblasti, feSeni uréité
problematiky vyvijelo. Touto cestou se vydame i v naSem piipadé. Rekapitulaci toho, jak se nas ptistup vyvijel.
Rozlisime pfitom historii naseho pfistupu k problematice TMT v Sir§im a uzSim smyslu:

- V $ir$im smyslu se jedna o praci tymu pii VSFS piiblizné od roku 2003, kdy v ndvaznosti na kazdoroéni
konference Lidsky kapital a investice do vzdelani (prvni byla v roce 1998) vznikl staly Teoreticky seminar:
Ekonomie produktivni spotieby. Od roku 2014 pak zacaly byt vydavany monografie (celkem Sest), na které
navazuje i tato.
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- V uzsim smyslu se jedna o to, jak se pojem ,,tviiréi mezigeneracni tymy* rodil a postupné dostaval do centra
pozornoti z nékolika vzajemné se dopliujicich a podporujicich divoda.

Sirsi kontext

Prvni monografie vydana v rdmci prezentace vysledkl prace naseho tymu sdélila hlavni myslenku, kterou
povazujeme za aktualni a nosnou, uz svym nazvem: Perspektivy a financovani odvetvi produktivnich sluzeb
(Valencik a kol. 2014), Podle naseho nazoru jsme na prahu zasadni zmény ekonomického systému, kdy se —
podobngé jako v obdobi primyslové revoluce — rodi novy ekonomicky sektor, ktery se postupné prosadi jako
dominantni. Jedna se sektor produktivnich sluzeb, produktivnich v tom smyslu, Ze to jsou sluzby, které pfispivaji
k nabyvani, uchovani a uplatnéni lidskych schopnosti, resp. lidského kapitalu.

V dal$ich monografiich pak byla tato mySlenka rozvijena tak, aby:

- byla co nejsrozumitelnéjsi a nezietelnéjsi (jako zaklad perspektivni a realistické vize);

- davala predstavu o obsahu komplexnich reforem, které jsou k prosazeni odvétvi produktivnich sluzeb jako
dominantniho ekonomického sekterou nezbytné;

- vyust'ovala do konkrétnich praktickych nevrhi, véetné téch, které odpovidaji na otazku, ¢im zadit;

- se posiloval jeji teoreticky zaklad.

Ve vSech vyse uvedenych smérech posouvala poznani problematiky ptechodu ke spole¢nosti, jejiz
ekonomika je zaloZena na produktivnich slzbach druhd monografie nazvana Ctvrta priimyslova revoluce, nebo
ekonomika produktivnich sluzeb? (Valencik a kol, 2015). Nazev byl zvolen tak, aby bylo zieteln¢ odliseno
setrvacné uvazovani (v intencich ,,Ctvrté primyslové revoluce®) od pochopeni podstaty zmény, na prahu které
v soucasnosti stojime.

Tteti monografie Ekonomicky zaklad odvétvi produktivnich sluzeb a zahdjeni komplexnich reforem (Valencik
a kol. 2017) se zam¢tila na problematiku prezentace konceptu komplexnich reforem, které jsou nezbytné k tomu,
aby se odvétvi produktivnich sluzeb mohla financovat z vlastnich ekonomickych efektt a tim byla umoziéna
jejich expanze.

To umoznilo zaméfit ¢tvrtou monografii nazvanou Odveétvi produktivnich sluzeb. Teorie a praxe (Valenéik a
kol., 2018) na problematiku praktické realizace teoreticky podlozené koncepce piechodu k ekonomice zalozené
na produktivnich sluzbach. Teoretické reflexi problematiky vztahu teorie a praxe (z hlediska toho, jak vyuzit
teoretické poznani v praxi) byla vénovana zavérecna kapitola s navrhem konkrétnich doporuceni.

V Sesté monografii nazvané ptimo Ekonomie produktivni spotreby (Valencik a kol., 2019) jsme podlozili
predchazejici poznatky a prezentovani koncepce prechodu ke spolecnosti zalozené na produktivnich sluzbach
vykladem teoretickych zakladi ekonomie produktivnich sluzeb jako hlavniho pfesahu hlavniho proudu
ekonomické teorie v jejim hlavnim sméru.

Dosud posledni vydana monografie Bohatstvi a chudoba jako problém (Valencik a kol., 2020) prezentuje
hlavni vysledky v pfevazné popularizujici forme. Ukazuje, pro¢ se rozdily v bohatstvi za urcitych podminek
meéni v problém. Pozornost zamétuje neklicovou otazku soucasnosti: Pro¢ investiéni prilezitosti, véetné téch,
které jsou spojeny s rozvojem, uchovanim a uplatnénim lidskych schopnosti nejsou vyuzZivany podle miry
jejich vynosnosti? K odpovédi na ni vyuziva piivodni aparat teorie her.

Poznamka:
Plny text vSech monografii je ke staZeni zde: https://www.vsfs.cz/lidskykapital/?id=2479-monografie

Prinos tviiréich mezigeneracnich tymu pro rozvej podniku
Martin Solfronk

Uvodni poznimka

Ve spolecnosti, jejiz ekonomika bude zaloZena na dominantni roli sektoru produktivnich sluzeb, budou
nositeli inovacni dynamiky tviiréi mezigeneracni tymy napojené na absolventské siteé univerzit. Pravé s ohledem
na podporu jejich vzniku a rozvoje bude nutné zamérit komplex reforem, které vyvedou spolecnost ze slepé ulicky
setrvacného vyvoje smérujiciho se spolecnosti, jejiz ekonomika je ovladana diktatem prerozdélovaci moci.
Postupné a nepravidelné uverejnuji vybrané pasaze z pracovni verze podnétné diplomové prace Prinos tviircich
mezigeneracnich tymu pro rozvoj podniku naseho studenta Martina Slofronka z Vysoké skoly financni a spravni.

Radim Valencik

Obsah
(Obsah se vztahuje k plné pracovni verzi prace, zde md jen orientacni vyznam)
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Uvod

Historicka véda sledujici dlouhou vyvojovou cestu, pfi niz lidstvo doslo az do soucasnosti, ptfinasi zakladni
poznatky o tom, jak dokazalo pfezit, rozvijet se, obstat uprostfed ménicich se zivotnich podminek. Ukazuje se,
ze dominantni podminkou umoziiujici zachovani lidské existence je schopnost spoluprace.

Zakladnim principem pfeziti bylo kolektivni usili spojené se ziskavanim zkuSenosti, mezilidska spoluprace,
Casto nahodnd, nebo zamérnd, logicka i neocekavana, ale vzdy zékonitd. Postupem ¢asu vznikaji nové nastroje,
vynalezy, které byly dilem jednotlivet, piipadné doplnény a dale rozvijeny celou fadou nasledovniki. Jesté ale
nelze hovotit o tymové spolupraci.

O tymove, tedy védome fizené spolupraci mluvime teprve v soucasnosti. Existuji celé skupiny védci (bez
ohledu na narodnost, politické sméfovani a orientaci), které se zabyvaji stejnou problematikou, ale jejich
spoluprace je problematicka, protoze v poptedi panuje komeréni stranka véci.

Tymova spoluprace je v soucasné dobé jevi jako uspéSny postup v fad¢ oblasti jako jsou: zdravotnictvi,
epidemiologie, psychologie, vyrobni primysl. Pokud jde o oblast podnikové ekonomiky, kde je zakladnim
problémem udrzet konkurenceschopnost v hierarchii od nadndrodniho podnikéni, k jednotlivym lokalnim
podnikatelskym obriim, az k malym a stfednim podnikiim. Tradi¢né se na ¢eské ekonomice vyznamné podileji
malé a stiedni podniky, proto je tieba tuto sféru podnikani podpofit a zachovat.

Pro kazdy podnik je v soucCasné situaci rychle se vyvijejiciho trhu nezbytné drzet krok s konkurenci a
inovacemi tak, aby ziistal vydéleény a dostateéné konkurenceschopny, a nepfichazel tim o zabrany segment trhu.
Soucasna doba, ve které se setkavame s extrémné rychlym technologickym pokrokem, mize mit pro
neptizpusobivé podniky az likvidaéni dozvuky.

Zakladem funkce podniku jsou inovace. Jak je jiz zminéno v piedeslém odstavci, podnik, ktery neinovuje
dostatecné rychle, ztraci potencialni zakazniky ve prospéch konkurence. Produkty je tedy tfeba inovovat diive,
nez s inovaci pfijde konkurence. Proto je soucasny trend takovy, ze v momenté vydani produktu zacina piiprava
jeho nastupce. V nékterych odvétvich je dokonce postup mnohem rychlejsi. A to tak, ze pii vydani nového
produktu, je uz inovovany nastupce témét dokonceny. Tento zplsob je pomérné Casto uzivan napfiklad v
automobilovém pramyslu.

Kli¢ovou slozkou tohoto procesu se tedy stava interni podnikova komunikace, detailni a rychly pienos
informaci z jednoho segmentu do druhého, jelikoz prave nejasnd komunikace mize mit fatalni nasledky pro dalsi
vyvoj podniku.

Zatimco oddéleni pro vyzkum a vyvoj ma na starosti primarné inovace, marketingové oddéleni prodej a
vyrobni oddéleni produkci, ¢asto dochazi ke komunikaénimu Sumu, kdy informace z jednoho oddéleni nejsou
dostatecné pouzitelné pro oddéleni jiné. V této souvislosti se jako jedno z moznych feSeni nabizi sestaveni
mezigenera¢niho tvirciho tymu.

Cilem tohoto tymu, slozeného ze zastupct jednotlivych oddéleni, by mélo byt dosaZeni lepSiho pienosu
informaci a jednodussi implementace novych poznatki. ZkuSeni pracovnici, kteti jsou v podniku delsi dobu, jsou
zarukou dobfe odvedené prace a stabilniho chodu internich procest. Tato skute¢nost ovSem neznamena, Ze
podnik bude vzdy prosperovat a pruzné reagovat na zmény v oblasti technologii, marketingu a vyroby. Aby bylo
dosazeno pozadovanych vysledkt, je nutné privést do podniku “mladou krev”, kterd svym nekonvencnim
piistupem, otevienou mysli a odvahou dokdze ozivit souCasny proces a chod firmy tak, aby se shodoval s
nejnovejsimi trendy na trhu.
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Zakladem kvalitni prace tymu je piedevsim pozice lidra, ktery bude celou praci tymu moderovat a delegovat
jednotlivé ukoly. Hlavni charakteristikou lidra je pfirozend autorita, viid¢i schopnost a empaticky ndhled na
jednotlivé ¢leny pracovni skupiny.

Odborna literatura zabyvajici se mezigeneracnimi tymy je dostupna jen v omezeném mnozstvi. Jedna se totiz
o aktualni problematiku, kterd je v soucasné dob¢ teprve zkoumana, z tohoto diivodu bude teoreticka ¢ast této
prace vychazet z dostupnych prameni v ¢eském jazyce, ale i v anglictiné.

Mezi ceské autory, kteti ve svych dilech postihuji zminénou problematiku se fadi i Jifi Plaminek, ktery v
praci Vedeni lidi, tyma a firem: prakticky atlas managementu povazuje za jeden z klicovych aspektll tymové
prace synergii.

”Jednotlivi lidé se mohou té$it na vyjimecné uspéchy, ovSem ve firmach, organizacich a spolecnostech se
spiSe ocekava, ze budou ¢astmi né&jakého celku. Firmy jsou zakladany ve vite, ze lidé spole¢né dosahnou vice,
nez by dosédhli jednotlivé. Tento piedpoklad neni ani trochu samoziejmy. Vysledek interakce dvou lidi totiz
zavisi na jejich vztahu. Dva lidé mohou byt naptiklad v konfliktu, pomysin¢ ptisobit kazdy jinym smérem (tfeba
se pretahovat o lano) a jejich Gsili se potom od¢itaji. Mohou pisobit také stejnym smérem, soubézné pracovat na
tomtéz, ale bez vzajemného ovliviiovani (napfiklad tdhnout bfemeno stejnym smérem, nebo §it boty) - v takovém
piipadé se jejich usili s¢itaji.”

Problematikou mezigenera¢nich tymil se zabyvali také autofi: Lenka Rihova Ph.D., Pfemysl Pisai MBA.,
Karel Havli¢ek Ph.D. MBA. z nas$i alma mater v dile: “Innovation potential of cross-generational creative teams
in the EU”. Jeden z vystupu této prace je nasledujici: “Efektivni vyuzivani a rozvoj lidského kapitalu jsou
nékteré z kli¢ovych faktorti Gispéchu spoleénosti v Ceské republice 21. stoleti. Pokud spole¢nosti piestanou
povazovat zaméstnance za pouhé lidské sily ale spiSe za zdroj inovativnich ndpadd a procest, zvysi svou
konkurenceschopnost, coz bude mit pozitivni dopad na celou ekonomiku.”* Konkrétngjsi néahled do problematiky
TMT nabizi publikace stejnych autor: Analyza primysl 4.0 a vyznam tymut s dirazem na interdisciplinarni a
mezigeneraéni spolupraci. Tato prace se podrobnéji zabyva sloZzenim tymu, pozici lidra, jednotlivymi ¢leny, ale
také vzajemnou spolupraci jednotlivych ¢lent tymu a piipadnymi riziky, ktera by mohla harmonicky chod tymu
narusit.

Na zéklad¢ analyzy odborné literatury bude v teoretické Casti vypracovan obecny nahled na problematiku
TMT, budou vysvétleny zakladni pojmy a popsany hlavni vyhody, nevyhody, pfinosy a rizika se kterymi se
mizeme setkat v ramci rozboru fungovani tvtrc¢ich mezigeneracnich tymu. Ziskané poznatky budou nasledn¢
srovnany se soucasnou praxi v ¢eskych podnicich se zaméfenim na konkrétni fungovani a pfinosy tviarciho
mezigeneracniho tymu. Cilem diplomové prace bude podle zjisténych vysledkti porovnat situaci v podnicich a
zamyslet se nad pfinosem mezigenera¢nich tviréich tymi a mozZnostech jeho vyuziti ke zlepSeni chodu a
prosperity dané¢ho podniku.

S ohledem na pouzitou literaturu je hlavni pracovni hypotéza stanovena nasledovné:

— mezigeneracni kreativni tym vede k jasnému ptinosu zisku pro podnik

Doprovodné hypotézy, rozvijejici hypotézu hlavni jsou nasledujici:
— vyznam daného tymu je zavisly na systému managementu podniku
— pozice lidra v daném tymu je nezbytna pro udrzeni funkénosti tymu

Pro vypracovani diplomové prace bude vyuzito n€kolika védeckych metod. Bude vyuzita zejména analyza
védeckych ¢lanku, studium odbornych textd, nasledna kompilace a interpretace ziskanych faktt doplnénych o
osobni vyzkum. Ten bude probihat pomoci kvalitativnich metod, pfedevsim pak na zaklad¢ polo-
strukturovanych rozhovorl s vedenim podniku a Cleny tvarciho tymu. Vysledné srovnani odborné literatury se
soucasnou praxi ukaze, do jaké miry je mezigeneracni tviiréi tym pro podnik pfinosny.

Prace bude urcena predevsim pro malé a stiedni podniky, které tak budu schopné reagovat na rychle se
meénici podminky na trhu diky koordinaci informacnich tokt, zlepseni interni komunikace a snizeni nakladu.

Teoreticka vychodiska

Je-li cilem prace zjistit pfinos mezigeneracniho tviréiho tymu, jeho koncepci, urcit systém fizeni a vnitiniho
managementu, je nezbytné nutné zmapovat obecné platné principy mezigeneracnich tymu a zaroven spravné
identifikovat jak pozici lidra, tak funkce jednotlivych ¢lenti. Déle je nutné postihnout i strdnku mezilidskych
vztahti, nebot’ praveé ty jsou alfou a omegou spravného fungovani jakékoliv skupiny lidi, kterd ma na nééem

3 PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 5., aktualizované a rozsitené vydani. Praha:
Grada, 2018. Manazer. ISBN 978-80-247-4401-8. (str. 134)

4 Lenka Rihov4, Pfemysl Pisai and Karel Havli¢ek (2019). Innovation potential of cross-generational creative teams in the
EU. Problems and Perspectives in Management, 17(4), 38-51. doi:10.21511/ppm.17(4).2019.04 (str. 49)
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spole¢né pracovat. Neméné dulezita je i motivace a jeji formy. Pravé t€émto tématim bude vénovana nasledujici
kapitola.

Obecna charakteristika tymu, definice mezigenera¢niho tymu, podminky vzniku mezigeneraénich
tvirdich tymi

“Podniky s riznorodymi pracovnimi silami, které spojuji rizny vek, prostfedi a zkuSenosti, by mohly mit
vzorec pro Gspéch.”

Forbes Insights v roce 2017 proved! prizkum mezi vice nez 300 vrcholovymi manazery, aby 1épe porozumél
roli, kterou v podnikani hraje rozmanitost a zaclenéni.

Prizkum zjistil, Ze vedouci pracovnici se priklanéji k moznosti, Ze inovace zavisi na tom, zda maji ¢lenové
tymu s rizné zadzemi, zkuSenosti a perspektivy. V odpovédi na otizku ohledné vztahu mezi rozmanitosti a
inovaci se vétSina respondentd shodla, ze: “Rozmanitost je zasadni pro diverzitu ndpadd a pohledd na véc, které
podporuji inovace.*°

“Jednim ze zpisobi, jak mohou firmy dosahnout této Zddouci rozmanitosti, je zajistit, aby zameéstnavaly lidi
riiznych vékovych skupin. Parovani mladych se starymi pomaha jak rozvoji tymu, tak podpoie kreativity.”” To v
provedené studii tvrdi Paula Tinkler, obchodni feditelka spolecnosti Chemoxy International, jejiz pracovnici jsou
na obou koncich vékové skaly, tedy ve véku od 17 do 70 let.

Agentura AGIM (Accord Group Interim Management) se zabyval vytvafenim mezigenera¢nich tymu v
Clanku z 15. listopadu 2019. Zde tvrdi, ze “Vytvaret multigeneracni tymy a plné vyuzit jejich potencial, je
nevétsi vyzva dnesni doby™® Od mladych generaci se dnes ocekéva rychlejsi piebirani zodpovédnosti v
organizacich oproti tomu dlouhovékost a prodluzovani doby odchodu do penze vede k tomu, Ze se na
pracovistich setkavaji lidé, ktefi jsou od sebe pfes dvé generace. Soucasny demograficky vyvoj zaroven
napovida, Ze star§ich pfibyva. Dle poznatki agentury AGIM existuji pfipady, ze mladsi generace, jsou dnes v
uréitych oblastech a technologiich zdatnéj$i nez generace starSi s mnohonasobné del$i praxi. Zatim co mladi
vynikaji v technologiich, starsi pracovnici maji zpravidla lepsi tvz. Soft skills — tedy schopnost odhadovani lidi,
vzorci chovani, chapani vztaht a jejich fungovani. Soft-skills jsou nedilnou soucasti managementu, ale zaroven
jsou nezbytné pii vyjednavani nebo vytvareni struktur organizacnich segmentt. Zkusenost je silnym nastrojem
ve strategii, ale v jistych pfipadech mize byt i pfekazkou, obzvlast' pti vytvareni budoucich vizi a cild. Tam kde
by starsi pracovnici vsadili na jistotu, mladi dokazou vymyslet nekonvenéni piistupy a postupy, které obohacené
o zkuSenosti starSich pracovnikli mohou vést k nadstandardnim vysledkim. Potencialni spoluprace napfic
generacemi se tedy v tomto piipadé€ jevi jako velmi pfinosna.

Obecna charakteristika tymu

Slovnik pojmu k fizeni lidskych zdroji popisuje tym jako: ,,malou pracovni skupinu sloZenou z pracovnikl
riznych obord nebo riiznych Gtvarti organizace. Znakem tymu je docasnost jeho existence (vymezena dobou ke
splnéni daného ukolu), neformalni vztahy mezi ¢leny, participativni styl vedenti a interakéni spoluprace.

V publikaci lana Brookse — Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani je tym definovan
jako: ,urcity pocet lidi s komplementarnimi dovednostmi, ktefi slouzi stejnému ucelu, sméfuji ke stejnému
vykonnostnimu cili a maji stejny ptistup, pii¢emz sdili vzdjemnou zodpovédnost.*'°

Dle pfedchozich zjisténi mizeme tedy jednotné tym definovat takto: “Tym je vzdy skupinou lidi, ktera
spole¢né pracuje na konkrétnim ukolu, mé jasn€ stanovena pravidla. Je pro né charakteristické nesourodé
mysleni a spoluprace. V tymu jsou ¢lenové individualng i kolektivné zodpovédni za splnéni vytyceného cile.
Funguji zde jak formalni, tak neformalni vztahy a jednotlivi ¢lenové vnaseji do prace své myslenky a postichy.
Diky tomu mtize dany tym pracovat s vetsi efektivitou a rychlosti.

Definice mezigenera¢niho tymu

Jak vypovida samotny nazev, jedna se o tym sloZeny ze ¢lenti napfi¢ generacemi. Zpocatku je tedy nutné
definovat rozsah generace. Ten se v odborné literatufe riizni. Nicméné dle logického tisudku by bylo mozné
generaci ohrani¢it pomoci jednoduchého ukazatele, a to primérného véku Zen pii porodu prvniho ditéte. Tento
ukazatel je oviem rizny a v poslednich dvou dekadach se prodluzoval. Udaje Eurostatu uvadi, Ze v roce 2000

> Global Diversity and Inclusion: Fostering Innovation Through a Diverse Workforce [online]. New York: Forbes Insights,
2017 [cit. 2020-10-17]. Dostupné z: https://images.forbes.com/forbesinsights/StudyPDFs/Innovation Through Diversity.pdf

® Tamtéz

7 Tamtéz

8 JAK VYTVARET FUNKCNI MEZIGENERACNI TYMY? [online]. Praha: AGIM [cit. 2020-10-19]. Dostupné z: https://agim-
ece.com/en/post/jak-vytvaret-funkcni-mezigeneracni-tymy

° DVORAKOVA, Zuzana a kol. Slovnik pojmii k fizeni lidskych zdroji. C.H.Beck, 2004, s.131

9 BROOKS, Ian. Firemni kultura : jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Copmuter Press, 2003, s.74.
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byl pramérny vek Zen pii prvnim porodu stanoven na piiblizné 25 let. Nicméné v roce 2013 se pohyboval jiz
kolem 28 let."" Z tohoto divodu je nezbytn& nutné stanovit si jasny rozsah generace, abychom mohli nadale
pracovat s konkrétnim udajem.

Obrazek 1 - vyvoj primérného véku Zen p¥i narozeni prvniho ditéte
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Zdroj: Marriages and births in the Czech Republic: Rodinné chovani v Ceské republice: prvni déti pozdéji a
mimo manzelstvi [online]. Praha: Cesky statisticky tfad, Odbor statistiky obyvatelstva, 2015 [cit. 2020-10-18].
Dostupné z: https://ec.europa.cu/eurostat/statistics-explained/pdfscache/47739.pdf

Ve své praci s ndzvem Analyza prumysl 4.0 a vyznam tymi s diirazem na interdisciplinarni a mezigeneracni
spolupraci se autorka Ing. Lenka Rihova Ph.D. a kolektiv (Ing. Jan Mertl Ph.D. a doc. Radim Valenéik CSc.
shodli na rozpéti pojmu generace ve vysi 20 let.

Pro ucely prace tedy stanovime stejny rozsah pojmu generace, a to na 20 let. Jako definici mezigenera¢niho
tymu proto pouzijeme dfive popsanou definici tymu doplnénou o vékové rozpéti. Za mezigeneraéni tym
povazujeme na zakladé predeslych informaci kolektiv lidi, pfipadné zameéstnanct firmy, ktefi spolupracuji na
splnéni vytyéeného cile a zaroven jsou demograficky oddéleni. Tedy mezi nejmlad$im a nejstar§$im ¢lenem tymu
je rozdil minimalné 20 let.

Podminky vzniku mezigeneracnich tviréich tymu

Vzhledem ke skutecnosti, ze v soucasné dobé neni mozné nalézt ucelené informace o tvarcich tymech s
vyrazngj§im inovacnim potencidlem a zaroveil doposud nebyl nijak zmapovan jejich vznik a vyvoj v prubéhu
¢asu, muzeme tyto tymy klasifikovat jako tymy pracovni, které nepracuji na zakladé jasné daného postupu.
Naopak ocekavana prace tymu tkvi ve vymysleni a aplikovani vlastnich pracovnich postupti na feSeni dané
problematiky pfedevsim diky diverzité zkuSenosti, znalosti, a hlavné diky vzdjemné spolupraci jednotlivych
¢lent. Dulezitym faktem je, Ze ty tymy, které budou schopné efektivni vymény informaci napii¢ oddélenimi a
generacemi, maji znacny predpoklad pro tvorbu inovativnich pfistupd a myslenek nejen na poli podnikovém. Pro
spravné fungovani tymu je proto kliovy piistup k ucelenym informacim a poznatkiim, bez n¢j je totiz prakticka
zkusenost 1 teoretickd znalost zavadéjici a vede zpravidla ke snizenému potencialu tymu, nenaplnéni cilti a ke
snizeni konkurenceschopnosti podniku.

Jako prvni podminku vzniku TMT mizeme tedy povazovat touhu podniku po udrzeni ¢i zvySeni
konkurenceschopnosti, a to at’ v podobé inovaci konkrétnich vyrobkd, tak v podobé marketingovych kampani, ¢i
PR.

Jako druhou, neméné podstatnou podminku vzniku tviréiho mezigenera¢niho tymu mizeme uvést dostatek
personalu. V konecném disledku mensi rodinnd firma, kterd ¢itd cca 10 zaméstnancl, nebude mit stejn¢
naléhavou potfebu uvedeného tymu, jako naptiklad korporatni spolecnost s poctem zaméstnanci v fadu stovek ¢i
tisicl.

Treti a snad nejdulezitéjsi podminkou vzniku TMT je pak mezigeneracni a interdisciplinarni diverzita
pracovniki, bez které by nebylo mozné dostahnout pruniku jednotlivych generaci, a pfedev§im spoluprace na
urovni jednotlivych odvétvi. Je tedy vice nez jasné, Ze pokud tato podminka nebude splnéna, nemizeme se bavit
o Tvaréich mezigeneracnich tymech, ale o uskupenich pracovnikli daného oddéleni, nebo ptipadné uskupeni
pracovnikii ve stejné demografické skupiné, pficemz kazdy piinese své oborové zkuSenosti, ale bude se
pohybovat jen v ramci své praxe a zkuSenosti.

u Marriages and births in the Czech Republic: Rodinné chovani v Ceské republice: prvni déti pozdéji a mimo manzelstvi
[online]. Praha: Cesky statisticky ufad, Odbor statistiky obyvatelstva, 2015 [cit. 2020-10-18]. Dostupné z:
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/pdfscache/47739.pdf
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Vznik, vyvoj a stabilita skupiny

Pro spravné mapovani tvur¢iho tymu je nutné nejprve popsat a pochopit vznik, vyvoj a fungovani skupiny,
jelikoz se jedna o zasadni fakta, ze kterych budeme vychazet v dalsi kapitole.

Nejprve je nutné zachytit vyvoj metod, které mapuji vznik a vyvoj pracovnich skupin. Autorem prvni teorie
je Bruce W. Tuckman, ktery ve svém dile Developmental sequence in small groups z roku 1965. To se sklada
nekolika desitek ¢lankt. Hlavni myslenkou, ktera v ramci tohoto tématu vzesla je poté rozdéleni vyvoje skupiny
do ¢ty fazi: formovani, boufeni, normovani a fize optimalniho vykonu.'> Jedna se o socidln&-psychologicky
model Dal$i, modernéjsi pojeti nalezneme v publikaci Success criteria and factors for international development
projects: a life-cycle-based framework, kde autofi Do Ba a Kyne indentifikuji nasledné faze: konceptualizace,
planovani, implementace, uzavieni a hodnoceni usp&chu

Pokud se budeme zabyvat modelem ¢isté psychologickym, mtizeme Cerpat z dila *Charrier, ktery predstavil
model zvany jako Cogtv zebiik (Mink, Mink, Owen (1977). Ten zahrnuje celkem pét stadii: slusnosti,
nastavovani cildi, déleni moci, spoluprace soudrznosti. '*

V dile The spirit of teams od Davida Whitakera, se také objevuje psychologicky model, ktery vyvoj skupiny
dé&li na tii faze, zafazeni, prosazeni a spoluprace. '’

Ackoliv zjevné dochazi k urcitému vyvoji tymi skrz jednotlivé faze, neni dostatek empirickych poznatk,
které by vySe zminéné teorie potvrdily.

Tvurdi tymy a kreativita

Kreativita, jako tvofiva ¢innost, produktivni styl mysleni odrazejici se v ¢innosti ¢lovék pfispiva k definovani
problémi, névrhu jejich feSeni, a jeho uskutecnéni.'® Piipadné se tato tvofiva ¢innost uplatni pii pienaseni
zkuSenosti s feSenim probléml v jednom oboru lidské cCinnosti do druhého — tedy pii interdisciplinarni
spolupraci. Da se tedy fict, Ze kreativita je soucasti socialni interakce lidi. Ti na sebe vzajemné ptisobi, vzdjemny
vliv zesiluje nebo naopak potladuje kreativitu jednotlivet.!” Je mozné hovofit o efektivnich kreativnich
socialnich sitich, o tymech.

Vzajemné pusobeni se pochopitelné mize menit, zavisi to na zmenach v tymu. Dosud se nezkoumaly
zakonitosti podobnych interakci, nebo jejich pfedpokladany vyvoj. Piedeslé vyzkumy v této oblasti totiz
nevykazuji jednoznacné vysledky. Dilem, které se zabyva touto problematikou je napfiklad The social side of
creativity: A static and dynamic social network perspective (Perry-Smith, Shalley), ve kterém je rozebirana
dilezitost dynamickych socialnich siti a zaroven je zde definovan spiralovy model vyjadiujici cyklicky vztah
mezi kreativitou a pozici v siti.

Spiralovy model kreativity

Spiralovy model se zaklada na tom, Ze vystaveni osoby riznym lidem a informacim zaZehne nové napady a
pomuze pii vytvareni dal§ich kreativnich nahledd. Domnivaji se, Ze tyto postiehy mohou upevnit a vylepsit
zam&feni daného cClovéka a tento vzajemny spiralovity proces zvySovani zaméfenosti a kreativity bude
pokracovat. Osoba se nakonec stane v siti natolik zaméfenou, Ze nebude schopna nahlédnout na problematiku
mimo ramec svého zaméreni, coz nakonec omezi samotnou kreativitu. Ve vztahu zamétenosti a kreativity se
ocekava, ze tento vztah ovlivni polohu jedince v siti kreativity, je také pravdépodobné, ze kreativita mize mit
jisty vliv na pozici v siti. V oborech, kde se ceni kreativita, by kreativni prace by méla piinést urcitou miru
prestize ke stavu jednotlivce. Ostatni uvidi kreativni praci jako zajimavou a unikatni a mohou tuto praci zvolit
jako zaklad jako pro jejich vlastni pracovni model. Navic kreativni prace bude pravdépodobné stimulovat
myslenky a ndpady v ostatnich, a nakonec vytvoii zéklad, ktery bude fungovat jako katalyzator jejich prace. Z
tohoto diivodu budou jednotlivei v siti pfitahovani k ptvodci této kreativity. Budou chtit byt kolem a byt
ovlivnéni kreativitou osoby a budou od ni vyhledavat rady, moznosti vstupu a zapojeni do projektd. V zasadé
pomuze kreativita relativné nezndmé osobé¢ stat se znamou a ovlivnit mnohem vétsi pocet lidi. Jednotlivec se tak
stane vice ustfednim a uroven centralnosti se zvysuje, nebo se stane se vice viditelnym a dobfe znamym v ramci
site.'®

2 Tuckman, B.W. (1965). Developmental sequence in small groups. Psychological Bulletin, 63, (s. 384-399.)

Do Ba, Khang & Kyne, Dean. (2008). Success Criteria and Factors for International Development Projects: A Life-Cycle-
Based Framework. Project Management Journal. 39. 72- 84. 10.1002/pmj.20034. (s 78)

1 Staggers J, Garcia S, Nagelhout E. Teamwork Through Team Building: Face-to-Face to Online. Business Communication
Quarterly. 2008;71(4):472-487. doi:10.1177/1080569908325862 (s.480)

> WHITAKER, David. The Spirit of Teams. 1999. Ramsbury, United Kingdom: The Crowood Press, 1999. ISBN
9781861260512.

*KRAUS, Ji. Novy akademicky slovnik cizich slov A-Z. Praha: Academia, 2008. ISBN 978-80-200-1415-3. (s. 450)

Y Uzzi, B, J. Spiro, (2005) Collaboration and Creativity: The Small World Problem. American Journal of Sociology, 111(2),
447-504 (s. 478)

18 Perry-Smith, Jill & Shalley, Christina. (2003). The Social Side of Creativity: A Static and Dynamic Social Network
Perspective. The Academy of Management Review. 28. 89-106. 10.2307/30040691.
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K ilustraci pouzijeme nasledujici priklad. Mladsi ¢len akademické sféry publikuje vyzkum v jedné z
prestiznich a prikopnickych oborovych tiskovin. Jak ostatni ¢lenové této profese zkoumaji jeho praci, mize byt
mladsi ¢len fakulty pozadan, aby zkontroloval vice ¢lanki, objevi se v panelech a poskytuje informace a rady
ohledn¢ dalSich projektt. Tato klicova prace pomohla zvysit uznani a centralitu mladého ¢lena fakulty v jeho
profesni siti. novi osvojitelé inovaci maji tendenci nechat se vyhledavat pro své rady a ndzory, zejména
v oblastech, kde normy upfednostiiuji inovativni chovani. Uvadi se, Ze ti, co adoptuji inovace dosahuji vyssiho
respektu a centralizace i pies to, Ze adoptovani inovace je velmi odli§né od vymysleni dané inovace. "

Kreativni ptispéni, i mensi, jsou nutné k udrzovani a zlepSovani pozice aktéra v dané siti. Jinymi slovy, aktér
musi alespon usilovat o kreativni napady, aby si zachoval respekt mezi svymi vrstevniky. Slabsi konexe, které se
v ramci kreativnich dél vytvofi nemusi byt nutné loajalni. Tato slaba spojeni maji tendenci mit nizsi trovné vlivu
a emocCni intenzity a pokud je tieba lze je snadnéji vycClenit. Vyclenéni je mozné i v ptipadé kdy silngjsi spojeni
funguje, ale v Sase se nijak nevyviji.?

Komunikacni vzorec

Komunikaéni vzorec, ktery byl zmifovan vyse je popsan v dile Virtuality, communication, and new product
team creativity: a social network perspective autord Rogera Leenderse, Jo van Engelena a Jana Kratzera a byva
Casto spojen s vyvojem novych produkti (NPD — new product development). NPD je centrem inovativniho
potencialu organizaci. Kazda organizace, bez ohledu na velikost, motiv zisku nebo obor zaziva tlak na obnoveni,
roz$iteni nebo upravu nabidky svych produkt nebo sluzeb. Pti vyvoji novych produktli ma kreativita zasadni
vyznam. V dne$ni dobé jsou stavajici znalosti Casto nedostatecné pro splnéni novych specifikaci pozadovanych
pro konkuren¢ni vyhodu nového produktu a vyzaduji vysokou tiroven kreativity novych produktovych tymi. O
NPD se casto tvrdi, je ztélesnénim ne-rutinni prace, coz dokazuji konkurencni cile, nestabilni prostredi, dlouhé
¢asové horizonty, netiplnost provoznich specifikaci a nejasna pouZitelnost zkuSenosti z predeslych projektt.”

Vyvoj novych produktl se obvykle provadi v piistupu podobném fizeni projektti a jadrem organizace je novy
produktovy tym. Sprava kreativity v NPD tedy zahrnuje fizeni kreativity tymi NPD. Zatimco v prubchu
poslednich dvou desetileti se ,,tymy* staly soucasti manazerského slovniku NPD, ,virtudlni tymy* v ramci
organizaci a napfi¢ organizacemi jsou teprve nedavnym fenoménem. Virtudlni tymy jsou skupiny jednotlivct
spolupracujicich pfi provadéni konkrétniho projektu, ptficemz jsou geograficky a Casto docasné rozprostieny
kdekoli v ramci (i mimo) jejich matefské organizace. Virtudlni tymy pracuji pies hranice casu a prostoru s
vyuzitim modernich pocitacem fizenych technologii. Vyuziti virtualnich tymt je v této oblasti patrné nejvice u
vyvoje novych produktd. Firmy se stale Castéji uchyluji k vétSimu mnozstvi mensich, decentralizovanéjsich
jednotek, které vyhovuji stale vice komplexni informacné bohatsi povaze NPD. Pozadované specialni dovednosti
a talent pro vyvoj novych produkti ¢asto sidli (a vyvijeji) v mistné ve skupinach po celé spole¢nosti nebo
dokonce po celém svété. Firmy proto rozSifuji své vyvojové jednotky, aby mély lepsi piistup k témto
rozptylenym znalostem a dovednostem. Internacionalizace trhu, specializace dovednosti a znalosti a pozadavek
na zapojeni stale vétSiho mnozstvi knowledge poold soucasné v procesu NPD pfimély vsechny firmy, aby se
vice spoléhaly na vice rozptylenych tymi v jejich tsili o vyvoj nového produktu.?

Jelikoz zakladnim vstupem NPD jsou znalosti a nové znalosti Ize vytvaret pouze tehdy, kdyz se stavajici
zakladny znalosti $ifi prostfednictvim interakce mezi specialisty v riznych oblastech odbornosti, inovace je
aktivita vychazejici pfedev$im ze zpracovani informaci. Neni proto zadnym piekvapenim, Ze komunikace
zaujima ve vyzkumu NPD dileZité postaveni. Clenové tymu NPD ziskavaji informace o trzich, technologiich,
konkurentech, zdrojich, technickych feSenich, designu produktt, (dil¢ich) problémech a pfevadi je do designu
nového produktu a strategie jeho vyvoje. Nasledné je klicem k aspéchu NPD komunikace. Produktivita tymu
NPD zavisi do zna¢né miry na schopnosti jejich ¢lenti vyuzivat piislusnou sit’ informaci a znalostnich tokd. Tyto
pozadavky se jesté zvySuji u virtudlnich tymid. Bez komunikace, jasné¢ danych hranic mezi nimi je fungovani
virtudlni entity nemozné.”

Navzdory rychlému nartstu poctu organizacnich jednotek, které jsou distribuovany, je vSak o jejich struktuie
vykonu znamo jen malo. Prestoze kriticka role tymu pii podpote kreativity byla stanovena jiz davno, otazka, jak
takové skupiny sestavovat zistava kritickym problémem veskerého usili o vyvoj nového produktu. Stavajici
vyzkum je zaméfen hlavné ne kreativitu jednotlivcil. O strukturdch podporujicich kreativitu tyma NPD se toho

' Tamté
%0 Tamtéz
2 Roger Th.A.J Leenders, Jo M.L van Engelen, Jan Kratzer, Virtuality, communication, and new product team creativity: a

social network perspective, Journal of Engineering and Technology Management, Volume 20, Issues 1-2,2003 ,Pages 69-92,
ISSN 0923-4748, Dostupné z: https://doi.org/10.1016/S0923-4748(03)00005-5. (5.69)

2 Roger Th.A.J Leenders, Jo M.L van Engelen, Jan Kratzer, Virtuality, communication, and new product team creativity: a
social network perspective, Journal of Engineering and Technology Management, Volume 20, Issues 1-2,2003 ,Pages 69-92,
ISSN 0923-4748, Dostupné z: https://doi.org/10.1016/S0923-4748(03)00005-5. (s. 70)
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moc nevi. Vyzkum socialniho kontextu nezbytného pro podporu kreativity ve virtudlnim prostfedi tymi je
vzacny. Je tedy nutné ziskat porozumeéni, jak mize byt podporovana kreativita v tymech NPD, a to jak v
prostredi nizké, tak vysoké virtuality. Jelikoz vime jen malo o faktorech, které urcuji kreativitu tymt NPD, at’ uz
virtualnich ¢i nikoli, nejprve musime tyto faktory identifikovat, nez budeme moci ptejit ke studiu kreativity tyma
NPD ve virtualnim prostredi.

Shrnuti teoretickych poznatki z prvni kapitoly

Cilem tvur¢ich mezigeneracnich tymi je spojit letité zkuSenosti sinvenci a mysSlenkami mladych
nevyprofilovanych zaméstnanct, ktefi do firem pfinaSeji neottelé napady. Ty by nasledné mély byt ocistény a
upraveny zkuSenymi pracovniky, tak, aby co nejlépe odpovidaly soucasné platnym normam a zapadaly do
pracovnich procesti a postuptd, pfipadné odpovidaly Casové ndrocnosti operaci. Napiiklad ve vyrobnich
podnicich mtze byt pravé Casovy faktor uréujicim. Na zakladé vlastni zkuSenosti je nutné podotknout, Ze se
predevs§im vyrobni podniky casto potykaji s nedostatkem casu na jednotlivych operacich. Proto se naptiklad
zavadéni dodate¢nych kontrol v oblasti kvality musi nutné vejit do Casu, ktery je k danému pracovisti vazany a
neni mozné tento ¢as zasadné piekracovat. Firma by se v takovém pripadé potykala s nedostate¢nou vyrobou,
coz muze v urcitych pfipadech vést bud’ k udéleni smluvni pokuty od zékaznika, nebo v horSim pfipadé o
ukonceni smluvni spoluprace. V takovych ptipadech je nezbytné nutné, aby dochazelo k synergickému a
systematickému jednani ze strany seniornich a juniornich pracovnikli a zaroven k priniku vSech dotcenych
oddéleni. Nebude-li TMT tyto podminky plnit, je jeho funkce zbyte¢na a prostfedky vynalozené na ustaveni
takového tymu budou neopodstatnénym navySenim nakladi spole¢nosti. Dal§imi dalezitymi faktory, které
mohou praci TMT ovlivnit jsou predev§im komunikace a udrzovani kreativniho prostfedi, které popisuje
spirdlovy model a model komunika¢niho vzorce.

Koncepce a piinos tymu v podniku

Nasledujici kapitola ma za cil pfiblizit koncepci tvirciho mezigeneracniho tymu v ramci podniku a jeho
ocekavané piinosy. Konkrétnéji se zaméii na koncepci a pfinos z pohledu managementu, stanoveni pozice lidra a
v neposledni fad¢€ jednotlivé ¢innosti tymu a funkce jeho ¢lend.

Koncepce a pi'inos tymu z pohledu managementu

Manazeti zastavaji ve firmach hlavni roli. Jsou to prav€ oni, kdo vytvafi spojeni mezi myslenkami a
skuteCnymi Cinnostmi tak, Ze pfebiraji mysSlenky lidrt, které pfivedou k zivotu kompetentné fizenou praci
vykonnych pracovnikd. V tomto piipadé se ovSem nemusi jednat pouze o vedeni firmy ale piedevsim o ty,
kterych se tyka vykon daného ukolu. Roli manazert popsal velmi trefné Peter Ferdinand Drucker. Ten tvrdil, Ze
manazeti dosahuji cilti skrz praci druhych.

Pod slovy: ,,dobry manazer” nemusime nutn¢ hledat velkého myslitele. Naopak, jeho nejsilnéjsi strankou by
méla byt schopnost probudit lidi ke chténé ¢innosti. Da se vsak fict, Ze tuto schopnost ovlada pouze malé
procento lidi. Ackoliv potencialnich lidrd je znacny piebytek. Jinymi slovy lidi s dobrymi napady a myslenkami
je spousta, mnohem méné uz je prilezitosti, jak tyto myslenky realizovat.

Jednim z problémi dnes$ni spolecnosti je, Ze znacna Cast manazer dnes nejsou lidé schopni a ochotni
vykovavat svéfenou praci. Vzhledem k deformovanym vztahim ve spolecnosti se vytvaii lakavé pozice a
prilezitosti, jak se poctivé praci vyhnout a parazitovat na praci ostatnich. Ale i v soucasné situaci je mozné
zna¢nou ¢ast populace motivovat k praci.

Dnes sledujeme piedev§im nedostatek lidi s manazerskym talentem. Takovi lidé nemusi praci hledat,
predevsim pokud maji cit pro vedeni lidi, mohou si vybirat, kde své schopnosti a talent uplatni. Tento
nedostatek mtize byt ptic¢inou tfecich ploch praveé mezi tymy manazera a tvirc¢imi mezigeneracnimi tymy.

V prostfedi vétSich firem lze mezi obéma tymy sledovat velké rozdily. Zatimco manazerské tymy jsou do
jisté miry dominantni a tvir¢i tymy chéapou spiSe jako nastroj ke generovani piijmu, lepsiho vysledku
hospodareni, ktery management vykazuje vlastnikiim firmy. Je-li cilem posilit firmy a tim i celou ekonomiku
v roving inovacnich aktivit, bude se muset tento pfistup otocit. Manazerské tymy tedy budou slouzit jako servisni
pro tymy tviréi, které ponesou vinu inovacni aktivity. Tato zména vSak bude velmi konfliktni. Paradoxem je, Ze
se nemusi jednat ani o zasadni zmény roli v podnikové struktufe. Jasné je, ze napiiklad ve vyrobnich podnicich
zustanou manazerské tymy nadiazené tvir¢im, je vSak nutné nastavit odpovidajici podnikovou kulturu, ve které
budou manazerské tymy pfistupovat k tém tviir¢im s respektem a budou si uvédomovat jejich vyznam.*

Prostor pro tuto zménu mizeme hledat v oblasti, kde se tyto dva tymy prolinaji. V takovém ptipadé¢ miizeme
zvazovat podporu, rist a zvySovani poctu tymu. Nicméné takovyto krok s sebou ponese i dalsi otazky. Jednou
znich mize byt nasledujici: ,,Jak ochotn¢ budou velké firmy vyuzivat vysledky prace malych manaZzersko-

* RIHOVA, L a kol. (2019) Analyza Primyslu 4.0. a vyznam tymu s dirazem na interdisciplinarni a mezigenera¢ni
spolupraci. Projekt: Propojovani narodniho, odvétvoveho a regiondlniho socialniho dialogu v CR, reg. &.
CZ.03.1.52/0.0/0.0/15_002/0000026. Svaz primyslu a dopravy CR
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tvarcich tyma?“ Nebo: ,Jakou roli bude pfedstavovat konkurenéni prostfedi mezi velkymi firmami se
zahrani¢nimi vlastniky?**

Cim znatelngjsi bude vysledek této prace v podobé inovagnich podnétd, které budou vychazet z ¢innosti
tymu, tim vEtsi bude tlak na uplatnéni této Cinnosti v konkurenc¢nim prostredi. Zaroveit musi ekonomicky efekt
t&chto vysledk tvoiit podklady pro dalsi tviiréi innosti tymd.?

Stanoveni pozice lidra

Stanoveni pozice lidra pfedchazi nékolik nezbytnych kroki, bez kterych neni mozné dostatecné vyhranit za
jakych podminek a kdo se lidrem stane. Primarnim piedpokladem je pfedevsim existence tymu, ktery by lidr mél
veést.

Veskeré procesy se zakladaji na vstupech, ty jsou vdzany na zdroje, jinymi slovy na mista, kde dané vstupy
ziskat. V prostiedi firmy musi existovat subsystémy, jejichz cilem monitorovat a fidit. Takovy systém vyzaduje
jistou organizaci a strukturu co zajiStuje konkrétni pozadavky jako jsou naptiklad alokace spravnych vstupti na
spravna mista ve spravném case, mnozstvi a kvalité. Funkéni model fizeni, nehled¢ na to, zda ve firm¢ nebo
v tymu splituje tfi zakladni podminky. ¥’

Prvni z nich je vedeni, jako faktor zajistujici primarni zdroj kolektivu, tedy myslenky a strategicky ramec
prace. Tento ramec do jisté miry skupinu definuje, uréuje smér jejiho vyvoje a dava ji vyznam. Pravé vytvareni
strategickych myslenek a jejich prosazovani je prvnim bodem, ktery role lidra musi nutné zahrnovat. Role lidra
v naSem piipadé neznamena roli majitele ¢i investora, proto je nutné, aby v této rovin¢ doslo ke vzajemné shod¢
viech zucastnénych stran. %

Druhou podminkou je pak schopnost fizeni. Smyslem fizeni je pfevést strategické myslenky do praxe. Opét
se tady jednad a vylozen¢ manazerskou schopnost. Konkrétné jde o rozpracovani strategickych myslenek do
jednotlivych dil¢ich cilt, pozadavkt na vykon, zajisténi internich zdrojii a fizeni a vyhodnocovani procesu.
Veskeré tyto skuteCnosti pak lidr reportuje svému vedeni.”

Tieti podminkou je v tomto ptipadé samotny vykon. Tedy dostatecna agilita a schopnost lidra obsahnout
veskeré zminéné procesy, disledné monitorovat a fidit ¢innost tymu a zaroven s dostate¢nou kvalitou reportovat
nadfizenému organu.*

Pozice lidra se objevuje i v praci Analyza primysl 4.0 a vyznam tyma s dirazem na interdisciplinarni a
mezigeneraéni spolupréaci (Rihova a kol.).

,»Vybér lidra TMT, stejné jako u klasickych tymd, je klicovym rozhodnutim, které ma zésadni vliv na
potencial uspéchu tymu.

Inovacni lidfi, tedy lidé s vysokou odbornou erudici jsou sice schopni dosahnout $pickovych odbornych
vysledk, ale ¢asto nejsou organizatofi (manazeti), Casto nejsou schopni vypracovat cilové etapy, rozdélit je do
Casovych kroki, urcit dil¢i vedouci pro dané postupné cile, sehnat finanéni a materialové ¢i technologické
vybaveni atd. A pokud se takového ukolu ujme néktery z odbornych pracovnikii, prestane délat svoji odbornost a
ztrati kontakt ,,s okolnim odbornym svétem*.

Od lidra celého TMT se naopak musi chtit, aby:

- dostate¢né rozumél predmétu zkoumani,

- umél fesit mezilidské konflikty,

- byl schopen povzbudit kazdého z ¢lentl tymu,

- udrzoval vzajemnou loajalitu mezi ¢leny,

- byl schopen jednat v ramci organizace i ramci $irSich vazeb (mél tedy vysokou psychickou odolnost)
s cilem dosdhnout maximalniho efektu ve prospéch tymu.!

Pfinos tymu pro podnik

Tuto problematiku zpracovavd doc. Radim Valenéik, CSc. a Ing. Pavel Sedladek v ¢lanku ,,Ctvrta
primyslova revoluce, nebo zména srovnatelna s primyslovou revoluci?“. ,,K problematice Ctvrté primyslové
revoluce a nékterym jejim atributum (digitalizace, uméla inteligence, kontinudlni robotizace apod.) je dle autorii
nutno pristupovat jako ke zméné srovnatelné s primyslovou revoluci. V clanku je uvedenim konkrétnich faktii a
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Jjejich analyzou dolozZeno, Ze nejde jen o dalsi fazi priimyslové revoluce, ale o zrod nového dominantniho sektoru,
kterym se stava odvetvi produktivnich sluzeb, tj. sluzeb prispivajicich k nabyvani, uchovani a uplatneni lidského
kapitdlu. Tato odvetvi mnohondsobné zvysi dynamiku inovaci a zméni charakter ekonomického rustu. Produkce
odvetvi produktivnich sluzeb bude absorbovana zejména tviréimi mezigeneracnimi tymy, které se stanou
zakladni formou zapojent ¢loveka do produkcniho procesu. Perspektivy i problémy vyse tematizovanych zmén Ize
velmi dobre sledovat v oblasti vyzravani startupii do podoby vertikalné i horizontalné propojenych tvircich
mezigeneracnich tymii. Jejich podpora neni v soucasné dobé dostatecné efektivni. Clanek identifikuje projevy
setrvacného mysleni pristupu k uvedené problematice a ndvazné prezentuje teoreticka vychodiska prekonani
bariér, které v diisledku setrvacného piistupu vznikaji. “*

V ¢lanku se autofi nadale zabyvaji uplatnénim odvétvi produktivnich sluzeb se zaméfenim na tvircéi
mezigeneraéni tymy. Hlavni mySlenkou se v této kapitole stava nepfitomnost predstavy o ekonomickém pfinosu,
tedy moznosti ptisobeni na mnohonasobné zvétseni produktivity lidské ¢innosti — uplatnéni lidského kapitalu. Je
nutné uvést hlavni pfinos primyslové revoluce. Prostfednictvim zmén v technologiich v rdmci zemédélstvi se
nekolikanasobné zvysila produktivita vyuziti ptdy. Zaroven samotny vznik primyslu dal moznost vzniku statku,
které dosud nebyly k dispozici. V navaznosti na tom potom vznikd cely sektor sluzeb, ktery je s uzivanim
takovych statkii spojeny. Jedna se napiiklad o oblasti vybaveni doméacnosti, cestovani, Sifeni informaci a dalsi.
Pfi komparaci s nynéj§im svétem pak autofi za nejprogresivnéj$i a nejdynamiétéjsi prvek v oblasti primyslu
povazuji pravé tvuréi mezigeneracni tymy piedev§im diky jejich mnohostranné roli. Jednak jsou zakladem
inovac¢niho potencialu, nabizeji moznosti feSeni problému udrzitelnosti penzijniho systému, jelikoZ umozni
pojmout neomezené mnozstvi osob produktivniho véku ovSem ne na zakladé substituéniho vztahu, kdy mladsi
pracovnici nahrazuji starsi, ale na zdkladé¢ komplementarniho vztahu, kdy zaméstnavani star§ich osob vytvafi
podklad pro lepsi uplatnéni mladsich a jejich rychlejsi profesni rist. Zaroven jsou schopny efektivné vstiebat
produkci z odvétvi produktivnich sluzeb a vytvorit tak zaklad pro vzestup takovych odvétvi. Pfedevsim pak hraji
zasadni roli pii zméné charakteru ekonomického riistu. Jedna se o moment, kdy se t€zisté ekonomického rtstu
pfesouva primarné do oblasti produktivnich sluzeb. Tim se umozni zvySeni dynamiky a neomezena udrzitelnost
ekonomického ristu, ten ziska na kvalité, kterd se projevi napiiklad rapidnim snizenim spotieby piirodnich
vstuplt (materidlu, energii) do ekonomiky a tim zpusobi jeji odlehéeni. Predevs§im pak znacné pfispivaji
k mezigenera¢ni soudrznosti, jelikoz u€ast starsich pracovnikii méa podstatny vliv na stabilitu tviiréich tymi.*

Autofi clanku také uvadi, Ze dle studie Startup Report 2019-2020 je nejcastéjsi slozeni personalu
startupovych projektd obsazuji vysokoSkolsky vzdélani muzi ve stfednim veku, ktefi disponuji zkusenosti
z predchozich startupti. Typicky Cesky startup miZeme povazovat za tymovy projekt, ktery se principialné
podoba mensimu inovaénimu tymu. Zakonité tedy plati, Ze ¢im vétsi inovaéni potencial startup ma, tim vétsi je
Sance jeho Uspéchu a moznost komercializace. S ohledem na veékové sloZeni osob pracujicich na startupu tak
Casto dochazi k mezigeneracni a interdisciplinarni spolupraci, kterd je zalozend na spojeni specializace, miry
zkuSenosti a osobniho potencialu. Tato synergie pak pfedstavuje zna¢nou konkuren¢ni vyhodu pro zdolavani
mnoho-oborovych vyzev, které kazdy zacinajici startup provazeji. Podle autori miZzeme pozorovat propojeni
riznych inovacénich tymi, zalozenych na erudici, materidlnim a odborném zdzemi takzvanych babyboomers
(1946-67), ptedstaviteld generace X (1968-1982) a takzvanych milenialti (1982-1997), ktefi do systému startupu
za vidinou uspéchu tymové prace prichdzeji s Cisté technologickym nahledem, extrémni pracovitosti, smyslem
pro spolupraci a konstruktivni kritiku ale pfedevsim s pfiméfenou mirou sebevédomi a spolecensky nastavenou
mysli.**

V prostiedi firem bohuzel nemiZzeme hovofit o startupech, ale pouze o inovacnich tymech, ackoliv princip
prace je velmi podobny. Cilem takového inovaéniho tymu je predev§im zlepSovat. At uz se jedna vyuziti
technologii ve vyrobé, automatizaci procesl, nové receptury a vyrobni postupy, urychleni vyrobniho Casu, ¢i
zdokonalovani samotného produktu, vzdy je cilem takovéto skupiny pfedevsim inovacni zlepSeni. Na rozdil od
zbylych tymu, které maji na starosti zisk, je tato skupina vyclenéna a do jisté miry odlehcena o provozni
zalezitosti predevsim tak. Aby veskera pozornost takového tymu byla soustfedéna na vyvoj, inovace a kreativitu.

Zajisténi stability tymu

Kazdé uskupeni lidi mtze, pokud neni nijak fizeno, pfijit o stabilitu a z toho plynouci ztratu efektivity a
pfinosu pro podnik. Vyjimkou nejsou ani TMT, které jsou zalozeny na stabilni komunikaci, a pfedevsim pod
kvalitnim vedenim z pozice lidra. K prevenci takovych situaci slouZi nastroje popsané v nasledujici kapitole.

Interni komunika¢ni metody

32 Ctvrta prumyslova revoluce, nebo zména srovnatelna s primyslovou revoluci?, Férum socialni politiky. Praha,
2020, 2020(4), 22-27. (s. 22)

3 Ctvrta primyslova revoluce, nebo zména srovnatelna s primyslovou revoluci?, Forum socialni politiky. Praha,
2020, 2020(4), 22-27. (s. 24)

* Ctvrta primyslova revoluce, nebo zména srovnatelna s primyslovou revoluci?, Forum socialni politiky. Praha,
2020, 2020(4), 22-27. (s .25)
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Zakladem fungovani kazdého tvirc¢iho mezigenera¢niho tymu, je kvalitni komunikace mezi jednotlivymi
¢leny daného tymu. Konkrétné u TMT neni nijak vyjimecna situace, Ze je sloZeni tymu mezinarodni, piipadné,
7e jeden, ¢ vice ¢lenti tymu pracuji vzdaleng. Z poznatkil Studie Analyza primyslu 4.0 (Rihova a kol.) je mozné
vyvodit, ze geografickd vzdalenost mezi ¢leny nehraje roli. A to at’ se bavime v jednotkach ¢i desitkach
kilometrti. PfedevSim v pfipad¢ souCasné zavedenych opatfeni v ramci prevence Sifeni Coronaviru (prace z
domova). I vzdalenost v fadu stovek kilometrti, hrala pramalou roli (ve vyzkumu se konkrétné jednalo o tym
pusobici v Brné, jehoz vedouci plsobi v Londyng). Zakladem uspéchu tedy jsou spravné nastavené procesy
komunikace a sjednocené komunikaéni kanaly.*

Z poznatkt vyplyva, Ze kazda generace ma rizné preference komunikacnich kanald. Vysledkem je pak
pochopitelné uzivani celé fady komunikacnich kanal (email, WhatsApp, Skype, MS Teams, vlastni informacni
systém, a dalsi). Tato skutecnost realné vede k tomu, ze jednotlivi ¢lenové tymu a generaci spolu komunikuji na
ruznych platforméach ve stejny Cas. Protoze vSak ne vSichni ¢lenové vyuzivaji vSechny komunikaéni kanaly,
sdilené informace se neprotinaji a nesiii se mezi vSechny ¢leny tymu.*

Jednim ze zplsob, jak piedejit mijeni informaci je skrze spravné nastavenou digitalni kulturu, tedy
nastaveni a respektovani pfesnych pravidel komunikace®”:

- skrze které komunikaéni kanaly se budou komunikovat uvniti TMT,
- jak komunikovat (a skrze které komunikacni kanaly) s dal§imi TMT,
- jak komunikovat (a skrze které komunikac¢ni kandly) s managementem apod.

Obecné se za vhodné povazuje pocet komunikacnich kanall snizit a nastavit oficialni kanaly. V praxi je ale
situace v informatice takova, Ze za univerzalni kanal je povazovan pouze email, pfipadné v oblasti messengerti
a hlasové komunikace je nejCastéji dostupny Facebook/Skype/WhatsApp. Oblast webovych ulozist nabizi
duopol OneDrive/Google Drive a nékolik minoritnich poskytovatelti. Pii realné komunikaci se tak nevyhneme
urcité Cetnosti (kterd je technologicky i pres urcité odliSnosti pro vétSinu uZzivateli zvladatelnd), zaroven ale
komunikaéni pravidla musi poskytovat dostate¢nou miru jistoty v dosaZenti pfislusnych ¢lent tymu. **

S jistotou tedy mizeme fict, Ze pokud nebude pfedem stanovena a odsouhlasena komunikacni struktura, ktera
bude vyhovovat vS§em ¢lenim tymu, nebo alespon vétSin€, nebude mozné informace s dostateénou efektivnosti
sdilet. Zaroven je dulezité zminit, ze na trhu komunikacnich nastroji existuji cilené marketingové kampané
velkych korporaci, které uzpusobuji své komunikaéni prostfedky tak, aby co nejlépe vystihovaly soucasné
komunikacni trendy a zaroveil byly dostatecné jednoduché v oblasti uzivatelského rozhrani tak, aby jejich
implementace do podnikovych tyma ¢i jinych uskupeni probéhla co nejrychleji. Prikladem muze byt soucasny
prfechod na distancni vyuku prostfednictvim Microsoft Teams, piipadné dalSich komunikacnich néstroji
(ZOOM, Skype, ...) kdy kazdy z téchto nastrojii poskytuje obdobné sluzby s riznymi moznostmi. Jak vypovida
samotny nazev, MS Teams umoziuje okamzité uspofadani tymt pro komunikaci uvnitt dané skupiny ¢i firmy,
ZOOM slouzi k hromadné komunikaci (konference) s moznosti rozdéleni ¢lenti do dil¢ich tymi (breakout
rooms). Zatimco MS teams funguje jako jista forma socidlni sité, kde prostfednictvim aplikace dostavaji
jednotlivi ¢lenové upozornéni o prichozich hovorech, textovych zpravach, ¢i probihajicich videokonferencich,
Zoom je zalozen na komunikaci pouze mezi pfipojenymi uzivateli. Jinymi slovy, pokud nejsem pfipojen
k danému hovoru, nemam moznost dostat jakékoliv informace o jeho prub&hu, ¢i zpravam, které v chatu
probihaji.

Oba nastroje je vSak mozné povazovat za ucinné a efektivni, kazdy ale pro jiny typ komunikace. Z vlastni
zkusenosti je rozdéleni nasledujici. MS teams je pouzivan pro interni podnikovou komunikaci (management,
pracovni tymy). ZOOM potom slouzi pro komunikaci se zakazniky na zakladé pfedem stanoveného terminu
hovoru, ke kterému se ob¢ strany musi ptipojit.

Trendové nastroje managementu

Trend posledni dekady ukazuje rostouci dynamicnost konkuren¢niho prostfedi a s tim spojené zmény
v managementu firem, abychom byli schopni dostate¢né postihnout zmény na poli managementu, je dileZité
sledovat strategicky management. Pojem strategicky management vychazi primarné z vojenstvi, kdy pojem
Stratég oznac¢oval velitele armady v antickém Recku. Stejné tak jako je cilem armady vitézstvi v bitvé, je i
management spojen s jasnym cilem. Funkéni organizacni strukturou, ktera dokaze flexibilné reagovat na externi
vlivy a ,,vyhrat konkurencni bitvy. Podle Vebera je strategické fizeni ¢innost, kterd vyzaduje vysokou troven
originality. O tom sv&d¢i i charakteristika zakladnich principi strategického mysleni:

* RIHOVA, L a kol. (2019) Analyza Primyslu 4.0. a vyznam tymu s diirazem na interdisciplinarni a mezigenera¢ni
spolupraci. Projekt: Propojovani narodniho, odvétvového a regionalniho socialniho dialogu v CR, reg. &.
CZ.03.1.52/0.0/0.0/15_002/0000026. Svaz primyslu a dopravy CR (s.26)
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spolupraci. Projekt: Propojovani narodniho, odvétvového a regionalniho socialniho dialogu v CR, reg. &.
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- syntéza exaktniho a intuitivniho mysleni
- promysleni riznych variant
- interdisciplinarni mysleni
- respektovani celosvétovych souvislosti
- orientace na vysledky®
Zavadéni strategického managementu
Zpravidla je integrace tohoto nastroje provadéna ve tfech krocich s ohledem na ptehlednost systému
managementu. V prvni etapé probihd analyza soucasného stavu, ktera si klade za cil mapovat nejen soucasnou
situaci uvniti podniku, ale zaroven i vnéjsi prostiedi a vlivy pusobici na dany podnik. Druha etapa je zaméfena
na planovani strategickych cilti a postupti, které vedou k jejich naplnéni. Tteti etapou je poté samotna integrace
zvolené strategie do podnikové praxe. V kazdé etapé sledujeme mnozstvi menSich krokid a jejich evaluaci.
Vsechny kroky jsou nasledné realizovany prostfednictvim fady manazerskych néstrojii a nabizeji rtizné vystupy
vyuzitelné k naplnéni cilti strategického managementu.

Tabulka 1 - 1. etapa zavedeni strategického managementu*

Kroky 1. etapy: Vystup:
Popis organizace nebo | Poslani (mise)
strategické organizaéni | Seznam funkci, které musi organizace

jednotky zajistovat
Analyza vnéjSiho Identifikované vnéj$i faktory ovliviiujici
prostiedi organizaci

organizace/strategické | Identifikované Spickové organizace nebo
organizaéni jednotky pracovisté v nasi oblasti a pfilezitosti pro
jejich napodobeni

Predikce vlivi na budouci fungovani

organizace
Analyza pozadavku a Hodnoceni spokojenosti zakazniku s
potfeb zakazniku vykonem organizace nebo SOJ°

Identifikované kliové potfeby zakazniki a
parametry téchto potfeb, které vedou ke
spokojenosti zakaznik.

Posouzeni rozdilu mezi oéekavanym a
skuteénym vykonem organizace /SOJ

Analyza vlastni Identifikované silné a slabé stranky
organizace/strategické | organizace

organizaéni jednotky NavrZeni pfileZitosti pro rozvoj
Zhodnoceni vysledki Stanoveni priorit dal§iho rozvoje
analyz
Revize nebo vytvoieni | Vize organizace/SOJ
vize organizace
Istrategické organizacni
jednotky

Zdroj: HREBICEK, V. Zavadéni strategického managementu

Tabulka 2 - 2. etapa zavadéni strategického managementu®

%% VEBER, Jaromir et al. Management: Zaklady, moderni manazerské pfistupy, vykonnost a prosperita. 2. vyd. Praha:
Management Press, s. r. 0., 2009. ISBN 978-80-7261-200-0., str. 511

‘O HREBICEK, V. Zavadéni strategického managementu: Metodicky material zpracovany pro Krajsky ufad Jihomoravského
kraje. 2011, s. 43

“' HREBICEK, V. Zavadéni strategického managementu: Metodicky material zpracovany pro Krajsky tfad Jihomoravského
kraje. 2011, s. 43

31



Kroky 2. etapy: Vystup:

Definovani oblasti, v nichz | Tabulka programu strategické zmény
se ma organizace /SOJ | NavrZzeni moznych strategickych cill
zménit
Stanoveni cilu Vybrané strategické cile a stanovené
ukazatele

Navrh aktivit pro zajisténi strategickych cili

Navrh postupu pro | Mapa strategie organizace /SOJ

naplnéni strategie Odhad potfeby zdroju

Upfesnéni aktivit pro zajiSténi strategickych
cila

Mapy proces SIPOC"

Identifikovana rizika

Vytvofeni akéniho planu AkEni plan pro zavadéni strategie

NavrZeni komunikaéni | Medialni/komunikaéni plan
strategie
Schvaleni strategie Schvaleny dokument strategie

Zdroj: HREBICEK, V. Zavadéni strategického managementu

Zkratka SIPOC znaci slozeni slov Supplier-Input-Process-Output-Customer. VySe uvedené kroky jsou
nezbytné k zavedeni strategického managementu do podnikové praxe. V prvni etapé se jedna predevsim o
analyzu aktudlniho prostfedi uvniti i vné podniku a jedna se tak predevSim o postupy vedouci k poznani
interniho stavu podniku. Ve druhé etapé vyhodnocujeme oblasti, které vyzaduji zménu a na zakladé tohoto
hodnoceni a vysledkl analyz nastavujeme takova postupy, které vedou k realizaci vytycenych cilii. Takovy krok
se oznacuje jako vytvoreni akéniho planu. Tento akéni plan je potom pfedmétem tieti etapy, ktera usiluje o jeho
naplnéni. Jedna se tedy o mnozinu specifickych krokt, termind a osob zodpovédnych za provedeni danych
ukond.

Tabulka 3 - 3. etapa zavedeni strategického managementu*

Kroky 3. etapy: Vystup:
Naplniovani akéniho planu | Vysledky strategickych projektl
Splnéné ukoly z akéniho planu.

Rozpracovani ukolu | Dokumenty: strategie SOJ
strategie na nizsi

organizaéni stupné

Komunikace se | Interni informace pro zaméstnance,
zaméstnanci a dalSimi | Mitinky vysvétlujici strategii
podilniky Zpravy ve sdélovacich prostfedcich
Strategicke fizeni Aktualizace strategickych cili

Aktualizace strategickych dokumentt

Aktualizace fidicich dokumentl v souladu se
strategii

Hodnotici zpravy

Zpracovani navazujicich | Personaini strategie

strategii Protikorupéni strategie

Zdroj: HREBICEK, V. Zavadéni strategického managementu

Moderni strategické pristupy

Koncept strategické kompetentnosti

Jednim z modernich nastroji strategického managementu, je koncept strategické kompetentnosti, ktery se
zabyva problematikou alokace volnych zdroji podniku. Oproti béZznym postupiim se pii hledani koncepci
rozvoje snazi firma hledat nové moznosti investovani finan¢nich prostredkd, a to jak z vlastnich, tak z cizich
zdrojui. Hledani takovych piilezitosti je mozné skrze snahu rozpoznat pfidanou hodnotu pro zédkazniky. Na tuto
teorii pfimo navazuji dva modernéjsi koncepty: strategie modrych oceani a koncepce fialovych krav.

Strategie modrych oceanti (SMO)

Podle autort této strategie uspé$ny podnik nesoupeii s konkurenty o své misto na trhu, ale snazi se pfinaset
hodnotové inovace vytvaienim tzv. modrych oceani (doposud nedotCena mista na trhu, kterd poskytuji
prilezitost k ristu zisku a umoznuji vytlaceni konkurence). Strategie modrych oceant se zaklada na konceptu
hodnotovych inovaci a piinasi skokové nartsty zisku tim, Ze zdkaznikim poskytne znac¢ny nartst pfidané

2 HREBICEK, V. Zavadéni strategického managementu: Metodicky material zpracovany pro Krajsky tfad Jihomoravského
kraje. 2011, s. 43
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hodnoty. Hodnotova inovace je tedy kombinaci ristu hodnoty (jak pro zakaznika, tak i pro podnik) a inovace,
které podle mikroekonomické teorie umoziuji firmé docasny post monopolu. Rozdil mezi hodnotovou inovaci a
technologickou inovaci muzeme sledovat v pfinosu pro zakaznika. technologické inovace nepfinasi uzitek pro
zakaznika, ktery proto mtize zvolit produkt, ktery sice neni vybaven nejmodernéjsi technologii, ale z hlediska
uzitku mu pfinese vy$si satisfakci diky jednodussimu pouzivani.*

Autofi této teorie zvolili nazev ,,modré oceany* proto, ze nedochazi k pfimému konkurenénimu boji, ktery by
,»na zékladé prolité krve zbarvil ocean do ruda®, ale protoze podnik hledd moznosti, jak konkurenty vyfadit na
nové nedotéené ¢asti trhu.*

Koncepce fialovych krav (PCS)

Tento koncept je analogii ke strategii modrych oceant, nicméné neni zalozen na hledani novych nedotéenych
Casti trhu, ale vychazi z marketingového néastroje 5P, ke kterym pfidava tzv. Pozoruhodnost. Fenomén
pozoruhodnosti je definovan tim, Ze po ur¢itém Case vyprcha. Novy produkt s postupem ¢asu neni tak zajimavy a
neobvykly a je proto nutné stale vytvaret nové ,fialové kravy* které svou pozoruhodnosti pfitahuji potencialni
zékazniky. Tzv. Fialové krava je tedy produkt, ktery je neotiely a nezvykly. +

Metoda balanced scoreboard (BSC)

BSC je dilem autori Kaplana a Nortona. Tato metoda patfi k modernim néstrojim managementu a jejim
hlavnim cilem je hodnotit strategické zaméry pfed procesem implementace. Jedna se o nastroj, ktery je uréen
k zavedeni strategickych zmén do procesu planovani. BSC sice prodlouzi strategické planovani, ale zato vyrazné
zkrati operativni planovani a tim dojde ke zkraceni celého planovaciho procesu. Efekty BSC je mozné pozorovat
ve tfech oblastech: Lepsi pfenos strategie do operativy, tvorba strategie se stava kontinualnim procesem, dochézi
ke sladéni procestl, kompetenci a jednotek organizace.*

Benchmarking

Benchmarking je celosvétové nejpouzivanéjSim nastrojem slouzicim k srovnani pozice podniku
v konkurenénim prostfedi. Definici, ktera nejlépe vystihuje podstatu benchmarkingu je tzv. Benchmark tedy
,,ukazatel vykonnosti, jehoZ irovni se inspirujeme® jinymi slovy se jedna o pomyslnou latku, kterou chce podnik
pii procesu zkvalitnéni v dané oblasti piekonat. Zakladni informaci, kterd je vysledkem kazdého
benchmarkingového testu je pozice, kterou dand firma zaujima v porovnani s konkurenci. Na rozdil od
ptedchozich teorii (SMO, PCS) je benchmark zaméfen na napodobovani konkurence, coz je s danymi
strategiemi v piimém rozporu a miiZze vést ke konstantnimu snizovani cen ve snaze vytlag¢it konkurenci. ¥’

Ackoliv jsou vSechny metody vztazeny na podnik v konkuren¢nim prostiedi, je mozné tyto metody aplikovat
i interné, konkrétné na vykon, inovace a fizeni tyml v ramci jednoho podniku.

Inovace

Dals$im modernim strategickym pfistupem jsou inovace. Ty mizeme sledovat ve dvou rovinach prvni rovina
je popsana vySe ve strategii modrych oceanti a koncepci fialovych krav. Druhou rovinou jsou nésledné
technologické (produktové) inovace, které jiz byly zminény v odstavci vénovaném strategii modrych oceant.

vvvvvv

vvvvvv

vvvvvv

drobna technologicka inovace zplsobit znaéné obtize pro zakaznika, ¢i jej dokonce odradit od koupé nebo
uzivani daného produktu.*®

A prave inovace jsou hlavnim motorem pro vznik tvircich tymi. Cilem tvirciho mezigeneracniho tymu poté
muze byt dosazeni takovych inovaci, které budou pfinosem jak pro podnik, tak pro koncového uzivatele neboli
zakaznika.

Motivace ¢lent tymu

3 KIM, W. Chan; MAUBORGNE, R. Strategie modrého oceanu: Uméni vytvofit si svrchovany trzni prostor a vyfadit
konkurenty ze hry. 1. Praha: Management Press, s.r.o., 2009. 236 s. ISBN 978-80-7261-128-7.

* Tamtéz

*> GODIN, S. Fialové krava: marketing kone¢né jinak! = Purple cow : transform your business by being remarkable. 1. vyd.
Praha: Fragment, 2010, 179 s. ISBN 978-80-253-1120-2. s. 32.

*® NENADAL J., VYKYDAL D. a HALFAROVA P. Balanced Scorecard v praxi: myty a skutecnost: model efektivniho
uceni se a zlepSovani. 1. vyd. Praha: Profess Consulting, 2002, xiv, 386 s. ISBN 80-725-9018-9. s. 4.

* KARLOF, B. Benchmarking: jak napodobit uspésné: ukazatel cesty k dokonalosti v kvalité a produktivité. 1. vyd. Praha:
Victoria Publishing, 1995, 135 s. ISBN 80-858-6523-8. s. 133.

“8 PORTER, M. E. Konkurenéni strategie: metody pro analyzu odvétvi a konkurentti. Praha: Victoria Publishing, 1994, xv,
403 s. ISBN 80-856-0511-2. s. 232
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lidské €innosti a dost mozna je i diivodem, pro¢ dochazi k vyvoji lidstva a veskerych oblasti do kterych lidska
¢innost zasahuje. At se jedna o motivaci jit do prace, protoze touzime po zaslouzené mzdé, ¢i o motivaci
spojenou s cilem vynalézat, pfipadn¢ dosahovat uspéchd. S motivaci se setkdvame v kazdodennim Zivoté.
Piedev§im se pak setkdvdme s motivaci vnitini a vné&j$i. Vnitini motivace je ta, kterd vychazi z ¢lovéka
samotného, mize se napiiklad jednat o sportovce, ktery je motivovan k dal§imi tréninku, aby dosahl svého cile —
vitézstvi v soutézi. Vnéjsi motivace je zptsob, jak ¢lovéka primét k Cinnosti, napiiklad vySe zminéna mzda.
Clovek je motivovan chodit do prace, protoZe vi, Ze dostane zaplaceno.

Dulezité je rovnéZ rozeznavat motivaci a manipulaci. Motivace bere v potaz zajmy a potieby motivovaného.
Manipulace naopak z4jmy a potfeby motivovaného vynechava, nebo je pfimo narusuje. V nékterych aspektech
mzd¢é muze ¢loveék dosdhnout stavu, kdy je méné motivovan k praci a rad¢ji by ji substituoval volnym casem.
Motivace ¢lend tymu je pro efektivni praci nesmirné dtlezitd a jeji nedostatek mtize mit zasadni dopady na
pracovni vykonnost. Pravé z tohoto diivodu je motivaci vénovana nasledujici kapitola.

Ziakladni zasady motivace

Sila motivace se projevi hlavné pii rozdilném pisobeni na lidi. Existuji jisté platné zasady, kterymi je vhodné
se pti motivovani fidit. Jedna se piedevsim o zlaté pravidlo motivace, které popsal Plaminek v knize Vedeni lidi,
tymu a firem, Prakticky atlas managementu. Toto pravidlo fika, Ze neni dobré piizplsobovat lidi zadanym
ukoliim, nybrz pfizptisobovat ukoly lidem, ktefi je maji vykonavat. Zaroven ale toto pravidlo fika, ze ukol
stejného charakteru, miZze byt zadan nékolika riiznymi zplisoby ¢lovéku, ktery ma danou ¢innost vykonavat.*

Dalsi zasadou motivace je spokojenost se zadanou praci. Plaminek argumentuje, zZe neni nutné, aby byl
¢lovek se svou praci neustale a pouze spokojen, ale Ze staci aby byl spokojeny alespon obcas a alespoii s nécim.
Pokud se ¢lovek t&8i, ze néktery den, bude vykonavat praci, ktera ho bavi a napliiuje, pak jsou ostatni dny, ve
kterych jsou nespokojeni stavaji snesitelngj$imi. *

Tieti zasada poukazuje na obvyklou chybu, které se dopousti vétSina z nas pfi motivaci ostatnich. Touto
chybou je predpoklad, Ze jsou ostatni motivovani stejnymi vécmi jako jsme my. Lidé mohou byt citlivi na rizné
podnéty, které se mohou diametralné lisit od téch, které motivuji nas. Dllezitym prvkem v prevenci této chyby je
snaha motivovaného poznat, pochopit a tim zjistit jaké podnéty ho nejvice motivuji.”’

Veskeré zasady motivace pak Plaminek shrnul do nasledujiciho schématu:

Obrizek 2 - zasady motivace*

9 PLAMINEK, Jifi. Vedent lid, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 5., aktualizované a rozsitené vydani. Praha:
Grada, 2018. Manazer. ISBN 978-80-247-4401-8. (s. 113-114)
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>2 PLAMINEK, Jifi. Vedent lidi, tymui a firem: prakticky atlas managementu. 5., aktualizované a rozsifené vydani. Praha:
Grada, 2018. Manazer. ISBN 978-80-247-4401-8. (s. 115)
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Zdroj: PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymi a firem: prakticky atlas managementu.
Vlivné faktory motivace

Hlavni faktory motivace rozeznavame (podle Plaminka) v zasadé¢ tfi: osobnost, dlouhodobé vlivy prostredi a
kratkodobé vlivy aktudlni situace. Napfii¢ témito faktory sledujeme jak promeénlivost sily vlivu, tak jejich
piistupnost pro pozorovani. VIiv osobnosti je nejstabiln€jsi a nejvice skryty pozorovani. V redlu ho dobie
definuje motivacni zalozeni — jinymi slovy ,,do jaké miry je clovék citlivy na jednotlivé podnéty. Jako
dlouhodobé vlivy prostiedi poté mizeme fadit vlivy jako napfiklad vztahy na pracovisti, komunikace mezi ¢leny
tymu, postoj k managementu ¢i lidrovi. Ke kratkodobym vliviim aktualni situace mdzeme fadit pracovni
moralku ¢loveka, aktualni déni na pracovisti, pfipadné i osobni situaci dané¢ho ¢lovéka.

Motivace ¢lent tymu

Ve své publikaci Analyza Primyslu 4.0. a vyznam tymt s dlrazem na interdisciplinarni a mezigeneracni
spolupraci Rihova uvadi zakladni postupy pii motivovani jednotlivych skupin v tymu, pfi¢emz vyzdvihuje, Ze
., K udrzitelnosti a vysoke efektivité celéeho TMT je nutné zamérit se i na motivaci jednotlivych cleni, pricemz
motivaci k efektivnimu zapojeni do tymu je vhodné diferencovat dle generace, ze které clen je.

Motivace nejstarSich ¢lent tymu

Motivace nejstarSich ¢lend tymu se ¢asto jevi jako problematické, ackoliv chtéji byt soucasti tymu, Casto se
pro né€ zapojeni na plny uvazek jevi jako nevyhovujici vzhledem k tomu, Ze mohou byt v dichodovém véku.
Jsou sice ochotni pfedavat své znalosti, nicméné zacinaji upfednostiiovat traveni vlastniho volného ¢asu, nebo
pozaduji jiné tempo a rozsah prace v souvislosti se zdravotnim stavem. Rihova dale uvadi, ze dle vysledkd
Setfeni se management snazi vychazet témto okolnostem vstfic at’ uz v podobé prace z domova, ¢i volnéj$imi
Givazky. Dalsi alternativou je pak moznost externi spoluprace v ramci SVC (samostatna vydéle¢na &innost).>*

V souvislosti s motivaci téchto ¢lenti je mozné hledat oporu ve statnim piistupu k motivaci v podobé
socialnich systémd. Tyto systémy mohou cilené obsahovat motivaéni prvky k zajisténi hlavnich cilti socialniho
zabezpeceni formou doZivotni penze a dostupnosti zdravotni péce.™

>> RIHOVA, L a kol. (2019) Analyza Primyslu 4.0. a vyznam tymt s dlirazem na interdisciplinarni a mezigenera¢ni
spolupraci. Projekt: Propojovani narodniho, odvétvového a regiovnélniho socialniho dialogu v CR, reg. ¢&.
CZ.03.1.52/0.0/0.0/15_002/0000026. Svaz primyslu a dopravy CR (s. 24)

> RIHOVA, L a kol. (2019) Analyza Primyslu 4.0. a vyznam tymi s dlirazem na interdisciplinarni a mezigenera¢ni
spolupraci. Projekt: Propojovani narodniho, odvétvoveho a regiondlniho socialniho dialogu v CR, reg. &.
CZ.03.1.52/0.0/0.0/15_002/0000026. Svaz primyslu a dopravy CR (s. 24)
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Dalsim dulezitym prvkem v motivaci starSich pracovnikd je potfeba jejich dobrého celospolecenského
obrazu. Protoze jsou Casto vnimani jako brzda potencidlu a vyvoje tymu. Tim vznikd prostor pro statni zasah
v podobé pozitivniho vniméni seniori.*

Motivace stifedni a nejmladsi generace

Jako stfedni generaci oznacujeme pracovniky s vlastnimi rodinami, ktefi se nékdy musi starat nejen o déti,
ale i o star$i rodice. Jedna se o tzv. sendvicovou generaci. Tito pracovnici ptisobi v TMT delsi dobu a je jejich
zvykem odvadét kvalitni praci. Nejvyssi potfebou je tedy synchronizace pracovniho a osobniho Zivota.
Z prizkumu vychazi, ze firmy umoziuji nastaveni specifické pracovni doby a dalsi podpory takovych
pracovniki.”’

Nejmladsi pracovniky je podle studie nejvhodnéjsi pfedevSim podporovat spiSe nez motivovat. Tito
pracovnici obvykle netrpi nedostatkem motivace, ale je nutné vytvofit pro né napli prace, kterda nebude
omezovat jejich dynamiku a pfirozenou aktivitu.™®
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Priloha: Prepis vybranych rozhovori

Clen vedeni firmy:

Dobry den, moc Vam dékuji za Vas ¢as a ochotu zodpovédét mi nékolik otazek k Fizeni tviircich tymu.

»Ale samoziejmé, rado se stalo, jsem rad, Ze se nesetkavame jen ohledné pracovnich zalezitosti, ale také nad
trochu odlehéenym tématem, tfeba mé diky tomu napadnou dalsi véci, jak vylepsit nase pracovni prostiedi.*

Co vas privedlo na myslenku vyuziti tvaréich tymi?

,,Popravdé me¢ nikdy nenapadlo, Ze by se tomu tak dalo fikat, nebo ze by takovéto tymy mély vznikat cilen¢.
Vzdycky jsem se snazil, aby tym nebyl nijak velky a rozlezly. Primarné mi vzdycky §lo o to, aby spolu vSichni
komunikovali bezprostifedné, rychle a jasn€. Proto jsme se vydali tou nejjednodussi cestou a nechali konstrukci
relativné volnou ruku, protoze prace v uvolnéném prostredi mi vzdycky pfisla jako efektivnéj$i. Samoziejmée ze
vSechno ma své limity a ob¢as neni néco na 100 %, ale tak uz to chodi a ¢lovek se s tim musi naucit pracovat.*

Pracujete néjak s mezigenera¢nim obsazenim pozic v tymu?

,UrCite, je to asi klasicky model, ale kdyZ se zaucuje novy ¢lovek, tak ma vzdycky nékoho nad sebou, kdo
mu pomiiZze a ukaze mu, jak se véci maji, co je potieba hlidat a na co davat pozor. Na oplatku, i kdyz ne vzdycky
uplné spravng, miize mit ten novacek spoustu dobrych napadi, které se tieba upravi, aby to celkové davalo smysl
a pouziji se. Nékolikrat se nam i stalo, Ze jsme né&jaky ten napad zavedli jako standardni feSeni. TakZe urcité se
snazime o n¢jakou mezigeneracni praci. Je to pro nas takova pojistka. Protoze u starSich a zkuSenych lidi uz vim,
Ze jim jen tak néco neunikne, ale obcas maji tendence se drzet toho, co jim vzdycky fungovalo a nemaji takovou
potiebu se vytdhnout s nééim novym. A to se mi naopak libi u té&ch mladych klukd, co k nam piijdou. Ze se
chtéji zapsat, ukazat co umi a trochu si i $plhnout.*

Jak velké jsou zhruba tymy, které u vas pracuji?

,, 10 se neda fict takhle jednoduse. VétSinou se to odviji od toho, kdo je zrovna kde potieba, na vétsi projekty
jsou tymy vétsi, aby se vSechno stihalo, u menSich projektt je lidi samoziejmé méné€. Ale tymy nejsou nijak
pevné dané a vétSinou se to vzdy rozdéli tak, ze maji vSichni praci. Ale vétsinou se ten pocet lidi pohybuje mezi
5-10 lidmi. Samoziejmé je to nekdy vic, a nékdy min.

Je néjaké standardni sloZeni tymu?

»U nas je to spi§ podle potieby, ale vétSinou je to jeden vedouci projektu, ktery ma vlastné plnou
zodpovédnost za to, aby vSechno fungovalo a stihlo se v daném case. Ten si pak bere podle potieby lidi.
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VétSinou je to programator, vyvojari, par konstruktérd, kde je potieba, tak jsou mechanici, kamerafi, a dalsi
specializovanéjsi lidi podle potteby. Zase se snazime drzet takového toho zlatého pravidla, aby kazdy umél od
vSeho néco a o néem vsechno. Tim se nam dafi pomé&mné dobfe fesit nahraditelnost u lidi, co tfeba zrovna
nemuzou, nebo uz maji jinou praci.*

Jak tento relativné volny model funguje v realu?

,Jak jsem fikal, snazime se tady drzet piijemné prostiedi, pieci jenom jsme porad jesté rodinna firma, takze
drzime vSichni pospolu. Ono to do jisté miry funguje v ur¢ité samosprave. Protoze se mezi sebou vsichni zname,
takze kazdy vi, Ze ho n&jaka lumparna dobéhne. Tieba ne hned, ale nékdy. A to je pravé vyhoda, protoze nikdo
z nas pak nema potfebu imysIné¢ skodit, nebo nedélat véci jinak, nez by se mélo, protoze se to jednak stejné
ne¢kde projevi a druhak to pak stejné ten samy clovek bude muset predélavat. Takze by si vlastné spi§ praci
piid€lal, nez usetfil. Da se vlastné fict, Ze mame vSichni takovou péknou odpovédnost za to, co délame a
nechceme si nijak Skodit, takze kazdy d¢la to, co ma a tdhneme za jeden provaz.

Doslo nékdy k zasadnim rozepiim v ramci nékterého tymu?

,,Ale samoziejmé, obcas je toho hodné a nékomu prosté bouchnou saze, ale na druhou stranu se to snazime
chapat a néjak ty lidi nepfeté¢zovat. Teda, neni to vzdycky jednoduché, ale snazime se. Co se tyce né&jakych
vétsich spord, tak to neni nijak obvykla zalezitost, vétSinou se spolu vSichni dohodnou, ale kdyz to nejde, tak to
prosté nejde. Hlavni vyhoda je, Ze nemame pevné stanovené slozeni tymu, proto kdyz se tieba nékdo neni
schopen rozumné domluvit, tak je, v uvozovkach rozsadime jako zaky ve Skole, ktefi se o hodiné postuchuji.
Jinymi slovy nékoho prosté prefadime na jiny projekt a tim se vSe vyfesi. Ono to opravdu funguje podobné jako
ve Skole. VyruSovani ovlivituje pribéh vyucovani a je potfeba ho neutralizovat. Stejné tak tyto konflikty mohou
narusovat prib¢h realizace projektu a to je pro nas z hlediska ¢asového rozdéleni a kvality kterou udrzujeme
neptipustné. Jak jsem jiz fikal, nemame s konflikty velké problémy ale toto feseni se nam velmi osvédéilo.*

Jak probiha komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi?

,,Celkem jednoduse, mame open office, takze se mtze kdokoliv bavit s kymkoliv, pokud potfebuje. Jen se
snazime na sebe nekfiet pres celou mistnost, protoze bychom tim rusili vSechny ostatni, jinak veSkeré
probirame zalezitosti nad kavou. Veskeré dulezité informace potom koluji v mailu, aby se neztratily a byly na
ocich pro vSechny kterych se to tyka. Dale pak mame pravidelné porady s vedoucimi jednotlivych oddéleni, kde
se rozebiraji zalezitosti tykajici se projektii, organizace, persondlniho fizeni a podobné. Vedouci pak rozdeluji
jednotlivé ukoly dal§im zaméstnanctim podle toho, jak je kdo vytizeny, aby byla prace imérné distribuovana a
nikdo nebyl vyloZzené piepracovany. Vlastné se snazime o to, aby mél kazdy co na praci, dobfe rozumél tomu, co
ma délat a zaroven aby byl schopen vysledky své prace spravné interpretovat a zatadit do procesu. Kazdy tedy
pfispiva svou troskou do mlyna a je pro nas dulezité, aby se zaméstnanci do prace v uvozovkach tésili a méli ve
své praci jisté zalibeni.

Jak probiha spoluprace mezi konstrukei a jinymi oddélenimi?

,,Tohle ma vétSinou na starosti praveé vedouci projektu, ale jak jsem zminoval nechavame tady lidem relativné
volnou ruku, takze kdyz tfeba konstrukce néco potiebuje, tak si to objedna, nebo néjak zajisti. Ale to asi vite a
znate, mozna nékdy lépe nez ja. Pro mé je dilezité, Ze se prace stiha i kdyz je ji hodné. V takovych ptipadech
neni na zdlouhavé schvalovaci procesy Cas a proto se snazime tyto problematické oblasti fesit pfedem, idealné na
zacatku projektu, abychom méla alespon predstavu o tom, co vSe bude potieba a kolik nas to bude zhruba stat.

Nebojite se, projevovat zaméstnancim takovou duvéru?

,, Rekl bych, ze pravé naopak, tim, ze jsou u nds zaméstnanci pomérné dlouhou dobu, tak se nam to spis
vyplaci, protoze vSichni védi, Ze vzajemna dtvéra a dostateéna komunikace je kli¢em ke kvalitni spolupraci a
ptijemnému prostfedi. Snazime se o to, aby mezi zaméstnanci vladla jista soundlezitost a synergie.*

Jak byste hodnotil icinnost prace téchto tymu v porovnani s jinymi styly Fizeni?

,» Z mého pohledu je mnohem jednodusi pracovat s lidmi co se citi dobie a nemaji pocit obrovského tlaku,
samoziejmeé, Ze se stresu obcas nevyhneme, ale i tak se vSe zvlada lépe, kdyz vite, ze jakmile se tieba jeden
naro¢ny projekt dokonéi, bude se dat zase dychat trochu volnéji. Myslim si, Ze nam hodné pomohlo zavedeni
tzv. odpocinkové mistnosti, kde mame stolni fotbalek, stiil na ping pong, projektor a velké platno a dokonce nam
tam nedéavno piibyl i boxovaci pandk. Ten se v posledni dobé celkem osvédc¢il, protoze velmi rychle odbourava
napéti a pomaha s ventilovanim emoci. Jen tedy doufam, Ze si do néj zamé&stnanci nepromitaji mé. Kazdopadné
jak jsem fikal, oproti direktivnimu fizeni mam pocit, Ze vSe probiha v relativnim klidu a dokazeme pracovat
s otevienou mysli a ne jenom jako otrok udélat co musim, a zase rychle zmizet. Proto se nam v poslednich
letech taky dafi mnohem lépe. Tim Ze davame zaméstnanciim prostor k realizaci jejich napadt, podporujeme
kreativni mysleni a starame se o to, aby nam pietrvalo to rodinné prostiedi, zvladame vice prace nez jini. Tedy
taky je to trochu tim, Ze se poustime do véci, do kterych se vétsin€ nechce, nebo je ani nezkusi, ale to je zase
jenom proto, ze vim co dokazeme.*

Na zavér bych mél jesté jednu otazku, mate pocit, Ze tyhle tviir¢i tymy maji vyrazny pfinos pro podnik
jako takovy?
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,,T0 se mi celkem téZko hodnoti, protoze téch 20 let fungujeme vice méné porad stejné, ale zatim, to musim
zaklepat, ndm to funguje, mozna Iépe nez bych cekal. To bych asi nemél fikat, abyste si nemyslel, Ze je to
vlastné vSechno nahoda. (sméje se) Kazdy kdo u nds pracuje musi néjak prokazat, ze tu ma co délat a ze ma
né&jaky pfinos. Sice jsme v poslednich letech pomérné narostli v poctu personalu, ale nebyla to zadna ,,hurd akce*
ze bychom nabrali spoustu lidi a ¢ekali jestli to bude nebo nebude fungovat. Takze za mé urcité maji tyto tymy
spoustu vyhod a ty se potom promitaji do naSich vysledk.

Projektovy vedouci 1:

Dobry den, moc Vam dékuji za Vas ¢as a ochotu zodpovédét mi nékolik otazek k Fizeni tviircich tymu.

,,Tak uz sem za nami néjakou dobu jezdite a myslim, ze nés vSechny tési, ze jste si vybral praveé nas.“

Co z vaseho pohledu stoji za ispéchem JHV v poslednich letech?

,,Myslim si, ze je to cely kolektiv a to jak jsme schopni pracovat, mame za sebou spole¢né nékolik let
spoluprace, uz vime jak kdo pracuje, jak se s kym bavit a co od sebe miizeme vzajemné ocekavat. Takze uz se
nam nestava, ze by nékdo praci nezvladal, nebo nestihal. Hlavné se vSichni snazime se néco pfiucit, abychom
neustrnuli a byli ¢im dal lepsi.*

Ma tym néjaké konkrétni pozice, ke kterym se poji specifické ukoly?

,Jisté, snazime se mit urcité specializované pracovniky, ktefi budou v dané oblasti vynikat. Zaroven ale
chceme, aby byli zastupitelni v pfipadé nemoci, dovolené nebo jiné absence. Kazdy projektovy tym ma své
designéry, programatory, konstruktéry, mechaniky a je-li potieba i specialisty pfes kamery, ¢teni kodu,
bezpecnost a dalsi. Ale podobné jako je to u vas, kazdy ma néjaké povédomi o dalSich oblastech a proto mizeme
tymy skladat relativné jednoduse, protoze pozice, kde nam chybi specialisté, miize zastat nékdo jiny, udélat tu
hrubou préci a na citlivé ladéni si specialisty na chvili piij¢ime. Vlastné si pfi sestavovani tymu vzdycky trochu
predstavuji, jako bych hral pocitacovou hru a volil si tym do né&jaké bitvy. Tim, Ze se zname, tak dokazu
odhadnout i takové ty ,,atributy daného hrdiny* jenze misto rychlosti, sily, poskozeni, charizmatu a tak dale,
volim rychlost, komunikativnost, spolehlivost, kreativita a dal$i. Dost mi to pomtzZe si sloZeni 1épe promyslet. 1
kdyZ moznd jen moc hraju ty hry.

Jak probiha Fizeni takového tymu?

,,VEtsSinou velmi dobfe. Zac¢iname poradou, kde cely projekt rozebereme, rozdéli se tikoly a casové dotace.
Tim, ze mame i nékolik projektti najednou, neztracime Cas tim, Ze by konstrukce ¢ekala na hotovy design a pak
az se poustéla do prace. Jako prvni za¢iname navrhem a grafickym zpracovanim. Mezitim se ostatni vénuji praci
na jinych projektech. Jakmile je navrh hotovy a schvaleny, pfichazi na fadu ndkup. V moment, kdy mame
material, za¢ina konstrukce, po ni programatofi a tak dale. Kazdy se na daném projektu podili v dostate¢né mite
ale hlavné v dobé¢, kdy je to potfeba, jakmile je ta dana ¢ast projektu hotova, zacina ¢lovék pracovat na jiném
projektu. Tim méame zajiSténo, ze budou mit vSichni co délat, a hlavné Ze se nebudeme zdrzovat ¢ekanim.*

Jak probiha komunikace uvnitf takového tymu?

,,Témet bez problému, je to jako kdyz jdete s kamarady na pivo, ale misto o typickych hospodskych témat
fesite projekt. A samoziejmé tu nemame to pivo. To ndm ale zase pomahd v tom vyjadiovat se jasng, vécné,
k véci a tim posouvat projekt dal. Nejsme korporat, abychom dodrzZovali né¢jakou skrobenou moralku a na néco si
hrali. Takze néjaké komunikacni vzorce a sahodlouhd komunikacni $koleni se nam nastésti vyhybaji. Zkratka si
fekneme co je tieba, obCas se zasméjeme a pokracujeme v praci.”

DoSslo nékdy k zasadnim rozeprim v ramci nékterého tymu?

,»Skoro se nam to nestava, tim, ze celd firma pracujeme jako jeden tym a méme vzajemny respekt, tak se
tomu diky bohu uspé$né vyhybame. Kdyz takova situace nastane, tak zkratka pielozime nékterého z téch lidi na
jiny projekt a tim se pro nas vSe vyfesi. Nékdy se sice ukaze, ze mél dotyCny pravdu a konflikt byl opravnény,
ale to uz si potom vyiikdme v klidu nékde mimo praci a zase se nam I1épe dycha.

Vyuzivate néjakych teambuildingovych aktivit na utuzZeni kolektivu?

,Jak se to vezme, jak jsem fikal snazime se vyhybat né¢jakym seminaiim na tymovou praci a spolupréci, ale
obcas se potkame s kolegy na grilovani, mame za sebou n&jaké inikové hry a podobné, spi$ se tady snazime
utuzovat kolektiv riiznymi aktivitami, jako kdybyste byl n¢kde s rodinou. Tudiz nejedna se o nic oficialniho,
podobné jako byste s rodinou nesel na komunikacni semindf. Udrzujeme si vztahy po svém a snazime do nic
zapojit co nejvice lidi, aby se nestalo, Ze se n€kdo citi odstréeny nebo mimo kolektiv, tedy pokud si to sam
nepieje, vtakovém piipad¢ jeho rozhodnuti respektujeme, ale nebranime mu do budoucna se téchto akci
ucastnit, pokud projevi zdjem. I kdyz co tak vim, tak tu nemame vylozen¢ zadné samotafe, ono to ani neni moc
mozné v takovém dynamickém kolektivu. Plus nekolikrat za rok jsou celofiremni akce, kde mame moznost se
potkat upIn¢ vSichni.“

Zminoval jste dynamicky kolektiv, co pfesné tim mate na mysli?

10 jste mé¢ zaskocil, budu muset chvili pfemyslet abych to podal tak jak to ve skutenosti je. Asi
nam tfeba néco nechce, nemame naladu a tak podobné. Tak se vzajemné hecujeme a vymyslime si mezi sebou
drobné sout¢ze. Pro me jako pro vedouciho projektd je dalezité védét, ze kazdy bude plnit svou praci a vénovat
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se ji naplno, proto napiiklad obCas vyhlasime pauzu, a jdeme si na chvili zahrat fotbalek nebo stolni tenis
abychom se odreagovali, pfisli na jiné mySlenky a posunuli se tim z néjakého mrtvého bodu. Tim, Ze se trochu
probereme, a na uréitou dobu pustime z hlavy ty povinnosti co nas trapi mame pak vic energie a chuti se znovu
pustit do prace. Zatim se nam timto zptisobem podafilo zvladnout n€kolik problematickych tisekli na nékolik
projektech, kdy jsme moc nevédéli jak dal. Pak je tady moznost i ze strany dodavatelt. Ackoliv to nerad
pfiznavam takhle oteviené, uz nekolikrat se nam stalo, Ze jsme byli zasekli na né¢jakém problému a ne a ne se
z n¢j posunout. Jedno z téch mist byl i projekt pro XY kde jsme nebyli za boha schopni vymyslet odméfovani na
pozici, nez se k nam dostala informace od vas o tom IX, coz nam v ten moment vytrhlo trn z paty. Takze i
takové nahody se nam obcas stanou.

Ten projekt si moc dobi'e pamatuji, dokonce myslim Ze to bylo poprvé co jsme se vidéli.

,,T0 je dost mozné, kazdopadné od té doby mame to zafizeni v paméti a dost se nam osvédcilo i v jinych
situacich, kdy uz jsme nastésti védé€li co od n¢j mtiizeme Cekat a nebyla to Gplné sazka do loterie. Ackoliv obcas
se nam stane, ze vymyslime néjaké feSeni a spiSe doufdme, ze bude fungovat. (smé&je se) To samoziejmé
prehanim, ale asi chapete jak jsem to myslel.

Naprosto vaim rozumim, ani ja nejsem zastince toho abych prodal zarizeni na aplikaci, kde si nejsem
stoprocentné jisty zda bude fungovat. Jak tedy piredchazite takovym situacim?

,»Na tohle se snazime pfipravit. Momentaln¢ mame skladem nékterd nejcastéji pouzivana zafizeni, aby se
s nimi mohli technici a specialisté seznamit a naucili se je ovladat. Diky tomu méme k dispozici kvalifikovanou
pracovni silu a zafizeni, se kterym mizZeme provadét testy piimo tady. No a kdyz nam néco z toho nestaci, nebo
potebujeme dodatecné komponenty, tak oslovime nékoho z dodavateld, jestli by se mohl zastavit a s testovanim
nam pomoct.*

KdyZ uz se bavime o kvalifikacich, funguje v tymu néjaka hierarchie?

,Popravdé se snazime né&jakou strukturu udrzovat spiSe podvédomé, aby se zaméstnanci necitili ménécenni,
takZe neni zadna pevné stanovena struktura, nebo fetézec nadfizenych a podtizenych pracovniki. U nés funguje
rovnocennéj$i model. Takze vSichni jsou na stejné trovni. Ackoliv mam tu vyhodu, Ze za cely projekt
zodpovidam, takze v jistych vécech médm trochu vétsi pravomoci, stejné se urcité praci na realizaci nevyhnu.
Rozhodné to neni tak, ze bych rozd¢lil praci, dal si nohy na stil, popijel kdvu a ¢ekal az bude hotovo. Snazim se
kluktim ukdzat, Ze v tom jedu s nimi a ze udéldm sviij kus prace vcas a na 100 % myslim si, Ze je to i pro né
stimulujici, kdyz vidi, Ze se nebojim si, v uvozovkach, umazat ruce. Je to urcity styl vedeni, ktery tady
praktikujeme vsichni a celkem se ndm to vyplaci.

Moc dékuji za tuto odpovéd’ protoZe se primo poji s moji dalsi otazkou. Myslite, Ze je takovato pozice
leadera pro tym dilezita?

,,Popravdé na to asi nejsem schopen odpovédét, protoze timhle stylem tady pracujeme od samého zacatku.
Ale myslim si, Ze by naSe tymy nedosahovali takovych vysledkd, kdyby v tohle volnéjsim prostiedi méli
absolutni svobodu. Hlavné by to vyrazné zkomplikovalo fizeni celé firmy a organizaci prace na projektech.
Protoze by se vSe muselo fidit centraln€ pfes vedeni spolecnosti a ve v§em by byl chaos. Takhle vedeni presné
vi, Ze mam na starosti ten a ten projekt, na zakladé mych zprav mé informace o tom v jakém stadu se projekt
nachazi a zhruba tusi kdo se na ném podili, ackoliv to se miize rizn¢ ménit, podle toho v jaké fazi jsme a kdo je
potieba ne¢kde jinde. Takhle to asi moc organizované nevyzni, ale v praxi je to relativné jednoduchy systém,
ktery nam pomaha efektivné fidit jednotlivé tikony a pracovniky.*

Jak byste hodnotil celkovou u¢innost prace téchto tymu v porovnani s jinymi styly fizeni?

,,Myslim si, Ze jde hlavné o to, jaké lidi v tymu mate, protoze s nékym touhle volnéjsi formou pracovat
nemuzete. Hodné lidi je dneska takovych, ze pokud jim né€kdo nestoji za zady a nedycha na krk, tak nebudou
pracovat tak, jak od nich ocekavate. Nam se na Sesti podafilo tohle podchytit a lidi si v podstaté vychovat tak,
aby brali celou firmu jako jeden tym a tim padem neméli nutkani néco odflaknout nebo neudélat. Je to takova,
jak se dnes s oblibou fika, synergie. V porovnani s néjakou direktivou si myslim, tedy alespoit podle mych
zkuSenosti, ze toho zvladneme vic, nez kdybychom museli kazdého neustale kontrolovat a napominat. USetfi
nam to spoustu ¢asu a miizeme se vénovat jinym vécem.*

Na zavér bych mél jesté jednu otazku, mate pocit, Ze tyhle tviirci tymy maji vyrazny piinos pro podnik
jako takovy?

,Ciselnd Vam to rozhodné nepovim, protoze do vykazii nevidim, ale z moji strany se posledni dobou
objevuje ¢im dal vice projektt na kterych pracujeme, coz si myslim, ze mize znamenat to, ze jsme levnéjsi, nebo
mozna efektivnéjsi, kvalitngjsi, nebo 1épe organizovani nez konkurence. Ja osobné si myslim, Ze je to kombinace
vseho, ale nejvétsi podil na tom ma asi ta organizace. To ze jsme schopni pracovat na né¢kolika vécech najednou
a kazdy plni svijj dil mi pfipomina manufakturu. A ty podle mé fungovaly skvéle, kazdy vyrobek ktery se zacal
prochazel jednotlivymi stanovisti a tam na ném pracoval ¢loveék, ktery pfesné vedel co déla a tudiz délal svou
praci dobfe. Stejné tak je to u nas, na kazdém projektu ma kazdy své ukoly a dokud nejsou na potadu dne, mize
pracovat na jinych projektech, které jsme zacali zpracovavat diive. Tim si zajiStujeme kontinuitu prace u vSech
zam&stnancl a nemusime zjistovat jestli maji vSichni co délat nebo jestli maji pracovni volno.*
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Rozumim. Je$té jednou moc dékuji za Vas ¢as. Budu se téSit na dalSi setkani tentokrat nejspiS opét
pracovniho razu.
,,Vibec nemate za co pane Solfronku, rad jsem Vam pomohl.*
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