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ZAHAJENI KONFERENCE

Mgr. Eva Meciiova

Vazeni ¢tenafi, vazeni ucastnici konference,

je mi cti Vam predstavit elektronicky Recenzovany sbornik ptispévkl z 1. rocniku online
konference studenti DBA programu na Central European Management Institute, kterd se
konala v Praze, 22. ledna 2021. Pivodn¢ planovand osobni Gi€ast vystupujicich byla nahrazena,
z divodu vladnich nafizeni, souvisejicich s onemocnénim Covid-19, online formou —

prostiednictvim videokonference, ktera byla vetfejné ptistupnd prostfednictvim zoom meeting.

Konference umoznila studentim DBA programu prezentovat vyzkumny projekt formou
vysledkl feSeni cilli disertacni prace, resp. reserSe tématu disertacni prace a stanovenim
vyzkumnych cili se zamétfenim na bezpecnostni a krizovy management, finan¢ni management
a moderni trendy v oblasti managementu a inovaci. Studenti se v rdmci svého DBA studia
seznamili s metodami vyzkumu, védecké prace a publikovani, absolvovali odborné predméty,
potiebné k ziskani teoretickych znalosti a aktudlnich trendli ve zkoumanych oblastech, i¢astni
se networkingovych setkani s inspirativnimi osobnostmi souc¢asné¢ho ¢eského a slovenského

businessu, védy a spolecenského déni a publikuji vysledky své prace v odbornych periodikach.

Ucast na konferenci potvrzuje aktivni piistup studenti k plnéni viech studijnich povinnosti,
umoznuje studentiim prezentovat vysledky své prace, kultivovat sviij osobni projev, reagovat
na dotazy a pfipominky ucastnikii konference, vhodné argumentovat, a predevSim vytvaii
prostor pro sdileni zkuSenosti, znalosti a védecko-vyzkumnych poznatkii. Pozvani na
konferenci pfijali také Skolitelé studentii, doc. Mgr. Oldfich Krulik, Ph.D., JUDr. Ing. Ales
Borkovec, Ph.D., Ing. Mgr. Jaromir Tichy, Ph.D., MBA, ktefi se ujali hodnoceni dosavadni
prace studentli a svymi odbornymi komentafi ptispéli v kritické diskusi k jednotlivym

prispévkam.

Véiim, ze pro Vas budou ptispévky nasich studentl inspiraci ¢i podnétem k zamysleni nad

tématy, kterd jsou v dnesni dobé velice aktudlni.

Mgr. Eva Mecitova, vedouci studijniho oddéleni CEMI
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UVODNI SLOVO REDITELE INSTITUTU

Mgr. Stépdn Mika

Vazeni ¢tenafi, vazeni ucastnici konference,

dovolte mi piivitat Vas pii Cteni elektronického recenzovaného sborniku, ktery je vystupem z
doktorandské konference studentd programu Executive DBA na institutu CEMI (Central

European Management Institute).

Studijni program Executive DBA, vedouci k dosazeni celosvétové respektovaného titulu
Doctor of Business Administration, dale rozviji znalosti ziskané studiem MBA ¢i LLM
programt, respektive vysokoskolského magisterského studia, a je zavrSenim manazerského

vzdelavani; nejvyssi metou, které je mozné v radmci profesniho studia dosdhnout.

Toto studium je urceno pro posluchace, ktefi jiz maji rozsahlé znalosti a zkuSenosti z oblasti
managementu a chtéji se posunout jesté o uroveil vyse. Je uréeno pro ty, ktefi chtéji proniknout
ke kofeniim managementu jako védni discipliny a ktefi chtéji management nejen na kazdodenni
bazi pouzivat, ale radi by se prostiednictvim stanovovani manazerskych teorii, jejich

vyhodnocovéanim a ovéfovanim v praxi stali jeho spolutviirci.

Doktorandska konference je sice pouze jednou z mnoha soucasti studijniho planu DBA studia,
zato vSak velmi dilezitou. V zivé diskusi si zde totiz doktorandi provéii nejen své fecnické
schopnosti, ale také to, zda se pfi tvorbé své disertacni prace ubiraji spravnym smérem, a to

diky neocenitelné zpétné vazbé od ostatnich doktorandi a skolitelt.

Vsechny prednesené prispévky byly velmi inspirativni, s mnoha aktudlnimi tématy, s nimiz se
v dne$nim svété setkdvame, a doktorandi v nich prokéazali svoji vynikajici orientaci v dané
problematice, schopnost pracovat se zdroji, schopnost védeckého a v neposledni fadé takeé

kritického mysleni.

Pteji Vam piijemné Cteni!
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IMPLEMENTACE NOVE I'J’Pl’{A,VY KRYPTO-AKTIV V EVROPSKE
UNII (MICA) DO EXISTUJICI UPRAVY KAPITALOVEHO TRHU A
PLATEBNIHO STYKU

Marek Bocanek

Anotace: Tento ptispévek vénuje pozornost prvni pracovni verzi navrhované pravni upravy
krypto-aktiv v rdmci Evropské unie. Prvni ¢ast pfispévku se vénuje za vyuziti metody syntézy
a kompilace popisu zékladnich kategorii krypto-aktiv a podminkam vykonu ¢innosti vydavatelt
krypto-aktiv, ale také poskytovatell sluzeb krypto-aktiv, kdy jejich Cinnost ptechazi jak do
upravy kapitalového trhu, tak do oblasti platebniho styku. Mimo vymezeni povinnych aspektii
uvedenych ¢innosti a jejich vyctu nasledné clanek pfistupuje k analyze chybéjicich prvki
v z4jmu propojeni s existujici ipravou zejména kapitalového trhu a platebniho styku. Prave

tady je mozné vidét zbylé prvky, které budou vyzadovat pozornost zdkonodarce.

Klicova slova: MiCA, krypto-aktivum, stablecoin, elektronické penize, tokeny s podkladovym

aktivem, rezerva, emitent, whitepaper.
Uvod

Nepftetrzité vakuum kryptomén, virtudlnich mén (nebo aktualné krypto-aktiv dle nového navrhu
upravy vramci Evropské unie) zejména v oblasti kapitdlového trhu, ale taky c¢éastecné i
platebniho styku pfinaSelo mnoho otdzek a princip pravni jistoty nebyl naplnén. Logicky
s vyuzitim situace u dustojné pusobicich subjektl, které vyuzivaly volnost podnikani v této
oblasti bez licence, nahralo takové prostfedi i mnoho podvodnym subjektiim, jejichz ¢innost
byla vzdalena fadnému plsobeni, zahrnujic investicni podvody, platebni instituce
s nedostateCnou infrastrukturou a compliance systémem, piip. prehnand ocekéavani

spottebitelt/investora.

Pravé z toho diivodu 1 pies ptivodni postoj, ktery ignoroval existenci krypto-aktiv (pfi¢lenim se
k tomuto pojmu z diivodu jeho vyuzivani v ramci nové navrhované upravy), pristoupily organy
EU k névrhu nové upravy, kterd ma za cil nastavit zakladni parametry licencovani takovych

subjektii s upravou jejich jednani s investory nebo spotiebiteli.
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Prvni ptlka zaii 2020 zaznamenala unik navrhovaného textu normy o regulaci trhi krypto-
aktiv, tzv. ,,Markets in Crypto-assets Regulation* (zkracen¢ ,,MiCA*), kde mlizeme vidét
alespon zakladni body, jak ptistupuje EU k nové tpravé misto pavodni ocekavané na zaklad¢
existujici regulace kapitalovych trhii. I kdyz se jedna potfad o pracovni verzi, neda se o¢ekavat,

ze by se zakladni body vyznamnou mirou lisily od existujiciho navrhu.

Cilem tohoto pfispévku je vymezit zdkladni prvky a okruhy nové tpravy a zhodnotit jejich
mozné zaclenéni do existujici Upravy kapitalového trhu a platebniho styku. Pravé spravné
zaClenéni a zohlednéni aktualni upravy v ramci EU je nejnutnéjsi prerekvizitou zajisténi pravni
jistoty, tedy na jedné stran¢ transparentnosti a ocekdvatelnosti krok zdkonodérce vuci
adresatim pravni Upravy, na druhé strané¢ v jednoznacnosti Upravy a jejim spravném

zakomponovani do existujicich uprav v ramci celé unie.

Hypotézou tohoto ptispévku, ktery se budu snazit potvrdit nebo vyvratit, je jiz zavedena
adekvatni definice nastroj trhu virtualnich mén pro jak kapitalovy trh, tak oblast platebniho
styku. Pravé spravné nadefinovani jiz napomuize k ptehlednosti a odstranéni nejistot kvalifikace

konkrétnich typta virtudlnich mén.

Z hlediska metod budu vyuzivat zejména syntézu a kompilaci s naslednou logickou indukci a

analyzou.
1 Zverejnéni navrhu nové upravy

Po mimotadném tlaku z trhu, jemuz ¢elily vetejné organy v dusledku rtiznych snah o podnikani
v souvislosti s virtudlnimi ménami zareagovaly evropské instituce na tuto situaci pfipravou
prvni Gpravy krypto-aktiv, kterd by méla reflektovat zdkladni pozadavky na vymezeni a upravu

¢innosti v této oblasti.

Zahajeni praci vyvolala Evropskd komise po prvnich aktivitich Evropského organu pro

bankovnictvi (déle pouze ,,EBA“)! a Evropského organ pro cenné papiry a trhy (dale pouze

! European Banking Authority.
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.ESMA*),? kdy byl v roce 2018 vydin Akéni plan Komise EU pro finanéni technologie,’ a
doporuceni ESMA z lednu 2019 ve vztahu k vefejnym nabidkam krypto-aktiv* a token.

Dosavadni uprava celila problémiim v oblasti kategorizace jednotlivych nastroj, s tim
spojenému problému podiazeni ¢innosti pod aktualni upravu a licencni kategorie, a i

naslednému sankcionovani takovych subjekta.

Nejvétsi hrozby ztoho plynouci se objevovaly v oblasti dafovych tnikli, prani penéz,
financovani terorismu a finan¢nich podvodii. Na to upozoriiuje studie vypracovana Komisi

TAX3 pod zastitou Evropského parlamentu.’

Z toho diivodu vidime prvni vysledek v podob€ prozatim prvni pracovni verze navrhu natizeni
o regulaci trhli krypto-aktiv (Markets in Crypto-assets Regulation, dile pouze ,MiCA.).%

Pojd’'me si ji tedy pfiblizit s nadefinovanim zakladnich prvki.
2 Co prinasi novy navrh upravy

2.1 Nastroje definované v ramci navrhu nového narizeni

Zajmem zékonodarce bylo upravit zédkladni digitalni/virtudlni predstavitele hodnot nebo prav,
které mohou byt sdileny nebo ulozeny elektronicky pomoci distribuované ucetni knihy (tzv.

DLT) ptip. jeji analogie.’

MiCA upravuje 3 zakladni typy krypto-aktiv:
1. Tzv. stablecoiny neboli tokeny podloZené aktivy® jsou nastroje, jejichz hodnota ma byt

stabilizovdna jejim ,,vztazenim k fiat ménam, jez jsou zdkonnymi platidly, ptip.

2 European Securities and Markets Authority.

3 Akéni plan pro finanéni technologie: Za konkurenceschopnéjsi a inovativnéjsi evropsky finanéni sektor,
Komise EU [8.7.2018] Dostupné z: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:52018DC0109
[cit. 17. 10. 2020].

4 Doporu¢eni ESMA ohledné& vefejné nabidky tokenti a krypto-aktiv, ESMA [09.01.2019] Dostupné z:
https://www.esma.europa.eu/sites/default/files/library/esma50-157-1391 crypto_advice.pdf [cit. 17. 10. 2020].
SHOUBEN R., NYERS A. Cryptocurrencies and blockchain: Legal context and implications for financial crime,
money launderign and tax evasion, Policy Department for Economic, Scientific and Quality of Life Policies of
the European Parliament [09.01.2019] Dostupné z:
https://www.europarl.europa.eu/cmsdata/150761/TAX3%20Study%200n%?20cryptocurrencies%20and%20block
chain.pdf [cit. 17. 10. 2020].

¢ Ptipravovany navrh nafizeni Evropského parlamentu a Rady EU upravujiciho trhy s krypto-aktivami (MiCA),
Komise EU [24.09.2019] Dostupné z: https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A52020PC0593 [cit. 17. 10. 2020].

7 distributed ledger technology.

8 Asset-referenced tokens.

10
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komoditdm, jinym krypto-aktivim nebo k jejich kombinaci.*® Zakladnim tu&elem
stablecoinll je zejména jejich vyuziti v podobé platebniho prostiedku.

2. Tzv. utility tokeny jsou vydavany za nefinanc¢nim tcelem v z4jmu umoznéni ptistupu
na platformu, moznost vyuzivani sluzeb nebo pfislusnych zdroji atd. To vSe je
realizovano na distribuované ucetni knize.

3. E-money tokeny (tokeny elektronickych penéz) ptedstavuji kryptoaktiva zaloZzené na
konkrétni fiat méné (ne vice znich), pficemz jejich funkce odpovidd funkci
elektronickych penéz dle smérnice Evropského parlamentu a rady 2009/110/ES.!° Tato
kategorie MiCA se nevztahuje na elektronické penize dle €l. 2 odst. 2 uvedené smérnice,

kdy jsou takové elektronické penize regulovany prave touto smérnici.

Dale se uprava krypto-aktiv dle MiCA nebude vztahovat (mimo vyse uveden¢) na:

a) Vklady dle ¢l. 2 odst. 1 pododst. 3 smérnice Evropského parlamentu a rady 2014/49/EU.!!

b) Finan¢ni nastroje dle ¢l. 4 odst. 1 pododst. 15 a strukturované vklady dle ¢l. 4 odst. 1
pododst. 43, dle smérnice 2014/65/EU.!?

Jak je ale samotna kategorie krypto-aktiv definovdna? Definice znavrhu je nasledujici:
»elektronické vyjadieni hodnoty nebo prav, jez je mozné prevadét nebo ukladat elektronicky

pomoci distribuované tcetni knihy (distributed ledger) nebo obdobné technologie.“13

Definice nam mtize pfipominat definici elektronickych penéz, ktera je v eském pravnim fadu
urcena §4 odst. 1 zakona o platebnim styku (dale pouze ,,ZPS*), nicmén¢ tady nachazime jeho
zakladni 4 prvky, které jasné¢ oddéluji elektronické penize od krypto-aktiv. Dle definice je

elektronickymi penézi penézni hodnota, kterd predstavuje pohledavku vaci vydavateli,

9 C1. 3 odst. 1 pim. ¢) MiCA.

19 Smérnice Evropského parlamentu a Rady (EU) 2009/110/ES ze dne 16. zaii 2009 o piistupu k ¢innosti
instituci elektronickych penéz, o jejim vykonu a o obezietnostnim dohledu nad touto ¢innosti, 0 zméné smérnic
2005/60/ES a 2006/48/ES a o zru$eni smérnice 2000/46/ES In: EUR-Lex [pravni informaéni systém]. Utad pro
publikace Evropské unie [citovano 17. fijna 2020]. Dostupné z: https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/CS/ALL/?uri=CELEX:32009L0110.

' Smérnice Evropského parlamentu a Rady (EU) 2014/49/EU ze dne 16. dubna 2014 o systémech pojisténi
vkladii In: EUR-Lex [pravni informaéni systém]. Utad pro publikace Evropské unie [citovano 17. ¥ijna 2020].
Dostupné z: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/CS/TXT/?uri=celex%3 A32014L0049.

12 Smérnice Evropského parlamentu a Rady (EU) 2014/65/EU ze dne 15. kvétna 2014 o trzich finanénich
néstrojii a o zméné smérnic 2002/92/ES a 2011/61/EU In: EUR-Lex [pravni informaéni systém]. Utad pro
publikace Evropské unie [citovano 17. fijna 2020]. Dostupné z: https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/CS/TXT/?uri=CELEX%3A32014L0065.

13 C1. 3 odst. 1 navrhu MiCA.

11
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uchovavanou elektronicky, vyddvanou proti pfijeti penéznich prostfedkli za transakénim

ucelem a pfijimanou jinou osobou, nez je ta, kterd ji vydala.

Zékladni parametry vidime tedy zna¢né rozdilné, zejména hned prvni, a tim je pohledavka za
vydavatelem, ktera u krypto-aktiv chybi.!* Proto je potiebné striktné rozliSovat e-money token

a elektronické penize (e-money) dle smérnice 2009/110/ES.

2.2 Vydavatelé krypto-aktiv a nové pozZadavky

Soucésti nové upravy je pfirozen¢ uprava jak emitentt, tak poskytovatelti sluzeb. Emitenti jsou
pfirozené povinni zajistit iplnou informovanost spotiebitelli/investort. Z toho divodu doslo i
k upravé tzv. whitepaperu. Piivodni whitepapery ptedstavovaly urcitou (nicméné Casto uzsi)
analogii prospektu u cennych papirti, obsahujici uvodni vysvétleni nastroje nabizeného ptes
vefejnou nabidku krypto-aktiv, zakladni definice nebo vysvétleni, technicky zaklad ptip. t€¢zbu,
vyuziti a pfinosy pro investora. Vhodné propracovanym je napt. whitepaper Ethereum, ktery

obsahuje veskeré tyto prvky, i kdyz byl vydan v ramci neregulovaného prosttedi.'

MiCA jiz udélala z whitepaperu ur¢itou formu mini-prospektu, vychazejici ¢astecné z aktualni
Gpravy prospektu v EU.!® Zatim tady nenachidzime ale povinnost schvalovani, jedni se
vyhradné o oznamovani.!” Je zajimavosti, e Malta v ramci jeji samostatné ipravy, kdy pojala
regulaci virtudlnich finan¢nich aktiv (analogie krypto-aktiv do zna¢né miry), zavedla také
pouze povinnost registrace whitepaperu u Malta Financial Service Authority (dohledovy

organ), nicméné jeji uprava je vyznamné piisn&jsi nez v piipadé navrhu MiCA.!'%1°

14 Tzn. Ze tady pfevazuje trzni mechanismus bez garance zpétného odkoupeni. Drzi-li investor krypto-aktivum,
nema Casto garanci jeho konverze do fiat mény a kupujiciho si musi najit sam.

15 Ethereum whitepaper, Ethereum [09.10.2020] Ethereum.org. Dostupné z: https://ethereum.org/en/whitepaper/
[cit. 19. 10. 2020].

16 Natizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) 2017/1129/EU ze dne 14. &ervna 2017 o prospektu, ktery ma
byt uverejnén pii vefejné nabidce nebo piijeti cennych papiri k obchodovani na regulovaném trhu, a o zruSeni
smérnice 2003/71/ES In: EUR-Lex [pravni informaéni systém]. Utad pro publikace Evropské unie [citovano 19.
fijna 2020]. Dostupné z: https://eur-lex.europa.cu/legal-
content/CS/TXT/PDF/?uri=CELEX:32017R1129&from=EN.

17CL. 4 odt. 1 pism. ¢) MiCA.

18 Je nutné, aby takovou registraci provedl registrovany VFA agent dle ¢l. 7 zédkona o virtualnich finanénich
aktivech, podava se pfes online registracni formulai a samotny nastroj musi absolvovat test finan¢niho nastroje,
musi dojit k testu vhodnosti a pfimétenosti a nakonec je povinnosti i vypracovat posudek nezavislého auditora
systémul.

19 Obé&znik pro emitenty virtualnich finanénich aktiv, Malta Financial Services Authority [24. prosince 2018].
mfsa.mt [citovano 19. fijna 2020]. Dostupné z: https://www.mfsa.mt/wp-

content/uploads/2019/01/20181224 VFAA Circular Issuersl.pdf.
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Obsah whitepaperu dle MiCA je uveden v ¢l. 6 s obdobnymi popisy jako u pivodnich
neregulovanych (extenzivngjSich) whitepaperti, nicméné v zajmu ochrany investord byly

dodény i prvky varovani, pfedchazeni zavadéni investor,?® odpovédnost emitenta®! atd.

Mimo uvedené predstaveni nastroje muzeme vidét, ze evropské organy odstoupily od striktné
orientované Upravy Malty na kapitalovy trh a Gprava v MiCA pfipomina spiSe kombinaci

platebniho styku obohaceného o prvky kapitalového trhu.

Prvnim takovym prvkem jsou kapitalové pozadavky, definované v ¢l. 15 odst. 1 MiCA.
Vydavatel¢ stablecointi maji na vybér bud’ slozit kapital v hodnoté minimaln¢ 350 000 EUR a
udrzovat jeho hodnotu minimalné v této vysi i béhem provozu nebo (je-li takova hodnota vyssi
nez 350000 EUR) ve vysi 2 % pramémé hodnoty rezervnich aktiv (3 % v pfipadé
»vyznamnych tokenti vztazenych k aktiviim). Takova rezerva musi byt pfirozen¢ udrzovana
v ptisné segregaci od prostiedktli spolecnosti a je zajimavosti, ze pfipomina ¢astecné 1 novou
tipravu v Singapuru, kde ¢l. 23 singapurského zékona o platebnim styku®? piikazuje povinné
udrzovani prostfedkd v ramci tzv. ,,safeguarding institution,* drzici penize klient. Nicméné
pies obdobny piistup je podstatny rozdil v tom, ze singapursky zakon ptikazuje drzet penize
vyhradné v Singapuru, zatimco uprava MiCA umoziuje ukladat prostiedky i1 v rdmci jinych

zemi (preferencné EU).

Informa¢ni povinnosti vydavateli krypto-aktiv byly rozhodné také upraveny ve vztahu
k rezervnim aktiviim ptip. udalostem, které mohou ovlivnit hodnotu tokent s podkladovymi
aktivy nebo rezervnich aktiv. Nezalezi pfitom na skutecnosti, jestli jsou takova krypto-aktiva
ptipusténa k obchodovani nebo ne. Investofi musi byt také informovani o sménnych kurzech
(dochazi-li ke sméné fiat mény za krypto-aktiva) nebo aktualnich kotacich (v ptipadé krypto-
burz nebo obchodnikli s krypto-aktivy), pojisténi vkladi investorfi, realizaci smluvnich

podminek atd. To se piirozend tyka i konfliktu zajm?,2® kdy v minulosti dochazelo i

20 C1. 6 odst. 4.

21 CLL 6 odst. 3.

22 Payment Services Act 2019, No. 2 of 2019 In: Singapore Statutes Online [pravni informaéni systém].
Singapore Government Agency [citovano 19. fijna 2020]. Dostupné z: https://sso.agc.gov.sg/Acts-Supp/2-
2019/Published/20190220?DocDate=20190220#pr23-.

2 Defionvan v ¢l. 19 MiCA.
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k podvodiim s kotacemi.?* Mimo &asté podvody u tohoto typu na forexovém trhu byly i

kryptomény Casto néstrojem takového jedndni zejména na zac¢atku rozvoje trhu s krypto-aktivy.

Cl. 16 také uvadi povinnosti ve vztahu ke struktuie spole¢nosti a rozdéleni roli, kdy je
vyzadovano, aby pfislusnd odpovédnost byla vzdy jasné urcena konkrétni pozici. Organizacni
struktura spole¢nosti musi byt jasné definovana vzhledem k transparentnosti vii¢i dohledovému
organu i investorim, ale také cely proces fizeni, monitorovani a hlaSeni rizik spolecné

s ptisluSnymi kontrolnimi mechanismy.

2.3 Poskytovatele sluzeb krypto-aktiv a poZzadavky na né

Zakladni pozadavky na poskytovatele sluzeb krypto-aktiv jsou vymezeny v oddilu V:

Opravnéni a provozni podminky pro poskytovatelé sluzeb krypto-aktiv, ¢l. 46 a dale.

Jedna se o relativné rozsahlou ¢ast, kterou nelze pokryt timto ¢lankem, nicméné si uved’'me
zakladni sluzby, o které se jedna:

a) platformy pro obchodovani krypto-aktiv;

b) sména (sménarna) krypto-aktiv za fiat nebo jina krypto-aktiva;

¢) realizace pokynt;

d) pfijimani a pfedavani pokyni ve vztahu ke krypto-aktiviim;

e) uschova krypto-aktiv;

f) poradenstvi ve vztahu ke krypto-aktiviim.

Zékladnim piedpokladem je zajiSténi prostfedki investort upravené v ¢l. 51 MiCA. Odst. 2
tohoto ¢lanku, kde se striktné vyzaduje segregace prostiedkl a po poskytovatelich sluzeb se

vyzaduje jejich ulozeni vyhradné u centrélni banky nebo Gvérové instituce.

Poskytovatelé ve vztahu k dohledovému organu také plni obvyklé povinnosti typu dodrzovani
informacnich povinnosti (fddné a transparentné poskytovani informaci klientim, které bude
odkomunikovano spravnym zptisobem — ¢l. 52), stanovené transparentni a u¢inné postupy pro

stiznosti (Cl. 53) nebo predchdzeni konfliktu zajmi (¢l. 54).

24 Tato praxe byla zna¢né viditelna u rozvoje trhu obchodovéni s devizami (forex broketi), kdy dochazelo ke
zenuzivani tzv. skluzu (slippage) zejména po novinkach nebo udalostech na trhu. Broker jednoduse umistil
klienta na tzv. B-book (market making — délal mu protistranu) a nasledn¢ roztahl spread (rozdil mezi cenou bid a
ask), ktery donutil klient zavtit pozici automaticky nebo dosahnout uz minima vzhledem ke kolateralu.
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dochézi k vytvéfeni outsourcingovych stiedisek,? zidkonodéarce naznal, Ze je nutné tuto otazku
také upravit. Jedna se zejména o odpovédnost poskytovatele sluzeb krypto-aktiv ve vztahu
k vykonu konkrétnich Cinnosti tfetimi osobami. Tady casto dochdzi i k piesunu dilezitych
provoznich ¢innosti, kdy musi byt zajiSt€éna bezpecnost investora, ale jasné¢ vymezeno, kdo
odpovida za neplnéni. CI. 55 jasné vymezuje, Ze i pfes outsourcing ziistiva odpovédnost pravé

na poskytovateli sluzeb krypto-aktiv.

2.4 ZneuzZivani trhu

Zajimavosti je oddil VI, ktery se vénuje nekalym praktikdm jednotlivych subjekti,
poskytujicich sluzby krypto-aktiv. Jedna se o zvlastni Gipravu konkrétnich forem zneuziti trhu,
navazujic na nafizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢. 596/2014 o zneuzivani trhu (dale
pouze ,,MAR%),?® které reaguje na jednotlivé formy zneuZivani trhu s ptislu$nymi nastroji.
U krypto-aktiv je pozornost vénovana hned otzce insider informaci a jejich zneuziti,?” pfi¢emz
MAR je obecné upravuje v ¢l. 7, kdy se €l. 2 uvedené¢ho natfizeni rozhodné vénuje pouze
standardnim obchodovatelnym nastrojim, ale podfazeni krypto-aktiv pod né by bylo

diskutabilni.

Nicméné i pies zvlastni ipravu v MiCA bude pravdépodobné nutné podradit i krypto-aktiva do
systému nastroji upravovanych v ramci systému MAR jako i MiFIR,?® kdy je zejména v oblasti
kapitalového trhu s krypto-aktivy nutné upravit otazku hlaseni kotaci jak pted obchodovanim,
tak 1 poté v zajmu zajiSténi transparentnosti, a tedy i1 dostate¢né ochrany investort, jak je tomu
u standardnich finan¢nich néstroji. Nejjednodussi feSeni bude piirozené po nabyti ucinnosti
MiCA, aby byly uvedené néstroje také upraveny v ramci existujici soustavy nafizeni a smérnic

v ramci kapitalového trhu s naslednou adekvatni transpozici.

25 Nékdy také nazyvany shared service centres.

26 Natizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) 596/2014/EU ze dne 16. dubna 2014 o zneuZivani trhu a o
zru$eni smérnice Evropského parlamentu a Rady 2003/6/ES a smérnic Komise 2003/124/ES, 2003/125/ES a
2004/72/ES In: EUR-Lex [pravni informaéni systém]. Utad pro publikace Evropské unie [citovano 20. Fijna
2020]. Dostupné z: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/CS/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014R0596 & from=EN,
27(C1. 70, 71 MiCA.

28 Natizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) 600/2014/EU ze dne 15. kvétna 2014 o trzich finan¢nich
néstrojii a o zméné nafizeni (EU) ¢. 648/2012/EU In: EUR-Lex [pravni informaéni systém]. Uiad pro publikace
Evropské unie [citovano 20. fijna 2020]. Dostupné z: https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/CS/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014R0600&from=EN.
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2.5 Vztah MiCA k soucasné upravé platebniho styku i kapitalového trhu a navrhy
ohledné neupravenych oblasti

MiCA nam pfinasi kombinaci prakticky obou Uprav a jejich chyb¢jicich prvkia. Jak mizeme
vidét, zdkonodarce se pfiklonil s minimalnim kapitalem k soucasné tprave platebniho styku,
kdy takovy krok odivodnil 1 Valdis Dombrovskis, mistopifedseda Evropské komise:
., Budoucnost financi je elektronicka. Behem lockdownu jsme videli, jak lidé méli pristup
k financnim sluzbam diky digitalnim technologiim, jakymi jsou online banking a fintech
Fesent. “¥’

Vycet sluzeb upravenych v MiCA zahrnuje prakticky ob¢ oblasti pravni regulace, ¢imz zavdava
pravni jistot¢ v dosavadni neregulované zon€. Nicmén¢ 1ze oCekavat, ze urcité otdzky zlstanou

nadale nevyfteseny.

Chybi tady napft. rozélenéni na poskytovani sluZeb z tietich zemi a z ¢lenskych zemi. Zatim
se ktéto problematice MiCA nevyjadiuje. Nicméné¢ zachovava benefity Evropské unie

v podobé mozného pasportovani jiz nabyté licence v rdmci zemi EU.

Také 1ze ocekdvat nutnost transparentnosti ve vztahu ke kotacim. To znamena, Zze bude
nezbytné, aby se soucasnd Uprava hlaSeni a ptedchazeni zneuziti trhu dle MiFIR a MAR

aplikovala také na krypto-aktiva, ¢imz dojde k pokryti i této oblasti.

Konkrétné€ se jedna o nutnost dofeSeni:
a) predobchodni a poobchodni transparentnosti (tedy hlaSeni kotaci pfed a po realizaci,
b) princip nejlepsiho provedeni (best execution),
¢) stanoveni pravidelnosti pfedavani dat, tedy jestli bude dochazet k real-time piedavani
nebo na pravidelné bazi (naptf. jako systematicky internalizator kazdé Cctvrtleti)
s uvedenim objemu, ceny a obchodniho mista,

d) dalsi volitelné¢ podminky, jako je napf. test likvidity, test objemu atd.

Z hlediska prijimani investori/klienti bude znaény rozdil, jestli se jedna o kapitalovy trhy
nebo platebni styk. U platebniho styku se bude posuzovat klient zejména z hlediska analyzy

rizik ve spojitosti s pfedchazenim prani Spinavych penéz nebo financovanim terorismu, zatimco

¥ Digital Finance Package: Commission sets out new ambitious approach to encourage responsible innovation to
benefit consumers and businesses, Evropskd komise [24.09.2020] ec.europa.eu. Dostupné z:
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/IP_20 1684 [cit. 20. 10. 2020].
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u kapitalového trhu bude mimo uvedené posuzovan i z hlediska vhodnosti danych produktti pro
jeho znalosti ohledné trhu. Jedna se o standardni ochranu investort, kterd je stéZejnim
principem pii poskytovani sluzeb na kapitalovém trhu a da se logicky ocekavat, Ze tento princip

bude aplikovan i u krypto-aktiv v souvislosti s investi¢nimi ¢innostmi.

U cinnosti spojenych s krypto-aktivy také chybi moznosti dalSich osob spojenych
s licencovanou spolecnosti, konkrétné napt. vdzany zastupce. Zatim z aktudlniho ndvrhu

vyplyva, ze tomu tak nebude.

Mezi dal$i mozné otdzky, jimz budou zékonodarci Celit z hlediska propojeni MiCA s aktualni
upravou budou také otazky spojené s jiz uvadénym piedchdzenim prani Spinavych penéz a
financovani terorismu, jenz sehravaji vyznamnou roli v obou oblastech a da se ocekavat, ze
tudy budou vést prvni kroky k propojeni aktudlni celoevropské upravy ve form¢ smeérnice

s celou skélou ¢innosti spojenych s krypto-aktivy.

Z.aveér

Soucasné nedostatky tUpravy krypto-aktiv vramci evropské legislativy, znamenajici
permanentni vakuum pro vétSinu krypto-aktiv, piimély zékonodarce k vypracovani upravy i

pro tyto sluzby v podobé¢ aktualniho pracovniho navrhu MiCA.

MiCA poskytuje zasadni prvek pravni jistoty a ochrany investord v ptipadé jejiho piijeti
v disledku extenzivniho podfazeni jak Cinnosti na kapitalovém trhu, tak v oblasti platebniho
styku u obou v souvislosti s vyuzitim krypto-aktiv. Také piinaS§i vymezeni zbyvajicich
virtualnich mén v podobé definovanych 3 skupiny krypto-aktiv z divodu jejich vécné

problematického podiazeni nebo kvalifikace dle existujicich néstroju.

Ponévadz tento ptispévek vymezuje obecné zakladni prvky a okruhy upravené v ramci MiCA,
a také se vyjadiuje k zaclenéni (ale i mozné nedostatky a chybéjici prvky v upravé) tipravy do
existujiciho legislativniho systému kapitalového trhu a platebniho styku, mizeme povazovat

cil za splnény.

Hypotéza pocitala s adekvatni upravou jednotlivych druhi krypto-aktiv. Tady je podminka
splnéna vzhledem k dostate¢nému rozdéleni kategorii krypto-aktiv na utility tokeny,

stablecoiny a elektronické penize. S uvedenym stavem je mozné vyznamné zredukovat
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pochybnosti o klasifikaci jednotlivych néstrojii a nachazime tady specidlni ipravu pro ty, které

jsou uvedené v rdmci MiCA.

Nicméné je mozné najit nadale 1 ocekavané komplikace v rdmci uplné implementace nové
upravy do existujicitho systému kapitdlového trhu a platebniho styku. Nékolik z nich bylo
uvedeno vyse, zejména s ohledem na hlaSeni obchodnich cen pted a po realizaci obchoda
v z4jmu transparentnosti a ochrany investor, déale nestanoveni specidlnich kritérii pro
vydavatele nebo poskytovatele ze tretich zemi (vCetné tzv. offshore lokaci), propojeni
s existujici legislativou tykajici se prevence prani Spinavych penéz a financovani terorismu

nebo otazky vazanych zastupct, jak je tomu u subjektti kapitalového trhu.

Pres uvedené nedofeSené otdzky propojeni s existujici upravou je mozné ale konstatovat, ze
soucasny pravni navrh upravy je zna¢né komplexni a ve srovnani s maltskou upravou i znacné
benevolentnéjsi k podnikatelim. Z toho diivodu je mozné se domnivat, ze zbylé otazky budou

brzy koncepcné dofeseny na zakladé findlni verze MiCA.
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OCHRANA MEKKYCH CILU PRI TERORISTICKEM UTOKU V
OBCHODNICH CENTRECH V CESKE REPUBLICE

Petr Kubicky

Anotace: Obchodni centrum je ucebnicovym piikladem mekkého cile, tedy civilniho
(nevojenského) objektu s vysokou koncentraci obyvatelstva ve vlastnictvi, respektive péci
soukromopravniho subjektu. Tato mista mohou byt cilem teroristického utoku zejména z
divodu jejich snadného pfistupu, problematického zajisténi bezpecnosti a v piipade
uskutecnéni utoku 1 velkého poctu obéti. Aby bylo mozné snizit dopady jejich utoku, je potieba
piijmout takova opatieni, kterd by v nejvyssi mozné miie zajistila bezpecnost a ochranu

dotcenych osob a snizila neptiznivé dopady na jejich zdravi, Zivoty a majetek.

Kli¢ova slova: mékké cile, terorismus, obchodni centrum.
Uvod

Pohled na terorismus byl v mezinarodnim méfitku zménén po udélostech z 11. zati 2001.
Hrozba teroristickych utokti zaCala byt vnimana jako globalni bezpecnostni hrozba, ktera

zapti€inila zna¢né Skody na zdravi a Zivotech obyvatel.

Obchodni centrum je ucebnicovym piikladem mékkého cile, tedy civilniho (nevojenského)
objektu s vysokou koncentraci obyvatelstva ve vlastnictvi, respektive péci soukromopravniho

subjektu.

Teroristické Gtoky na obchodni centra je zapotiebi vnimat jako velké bezpecnostni riziko o ¢em

sveédcCi 1 konkrétni ptipady z Nairobi, Tel Avivu a Mnichova.

Ceska republika ma v pfepoétu na tisic obyvatel vice nakupni plochy v obchodnich centrech,
nez je v Italii, nebo u nasich némeckych sousedii. Rozkvét v budovani zafizeni tohoto druhu
v Ceské republice kulminoval vroce 2007. (Europe, 2020; Novak, 2019; Cushman and
Wakefield, 2018)

V Ceské republice je ochrana pied teroristickymi ttoky realizovana na narodni urovni. Ceska
republika doposud nevydala zadny specificky dokument ani metodicky pokyn, ktery by pfimo

fesil problematiku zajiSténi ochrany osob pted teroristickymi Gtoky v obchodnich centrech. Je
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pouze okrajove nebo nepiimo zaclenéna v nezbytnych legislativnich a normativnich pfedpisech

tykajicich se zajisténi ochrany a bezpecnosti v obchodnich centrech.
1 OBCHODNI CENTRA V CESKE REPUBLICE

V Ceské republice neexistuje pravni ramec, ktery by mékké cile jednoznaéné vymezoval a tim
padem kladl na jejich soukromopravni anebo samospravni provozovatele povinnosti a jejich
dodrZzovani vymahala. Proto je dnes$ni stav zalozen na dobrovolnosti provozovatelt dostate¢né
se zabezpecCit proti piipadnym nasilnym Utokim a dobrovolna je i mira pfijatych opatieni.
(Zakon &. 183/2006 Sb.; Vyhlaska Ministerstva vnitra Ceské republiky ¢&. 246/2001 Sb.;
POKORNY et al.)

Obchodni centrum je maloobchodni nemovitost, kterd je postavena, vlastnéna, organizovana a
fizena jako jeden projekt, ktery zahrnuje jak samostatné jednotky, tak spolecné prostory

s hrubou pronajimatelnou plochou minimalné 5 000 metrti ¢tverecnich.

Ceska republika ma v piepoétu na tisic obyvatel vice ndkupni plochy v obchodnich centrech,
nez je v Italii, nebo u nasSich némeckych sousedii. Vezmeme-li aktualni zebticek hustoty
nékupnich center ratingové agentury ,,Moody s zaujima v Evropé Ceska republika paté misto.
V nasem stfedoevropském regionu dosahuje vyS$Sich ukazatelli v této oblasti jen Polsko.
Rozkvét v budovani zafizeni tohoto druhu v Ceské republice kulminoval v roce 2007. Kazdé
krajské mésto se miize honosit pfinejmensim jednim velkym obchodnim centrem. V Praze jich
vyrostlo nékolik desitek. Jadrem obchodniho centra je zpravidla velkd samoobsluha, ke které
pfiléhaji desitky ¢&i stovky mensich prodejen & provozoven. Rada obchodnich center obsahuje

kino, hernu pro déti a dospé€l¢, fintnesscentrum a pfizemni, podzemni a nadzemni garaze.

U ochrany obchodnich center pii mozném teroristickém utoku je potfeba zminit nekolik

kli¢ovych hledisek:

— Umisténi zatizeni (konkrétni mésto): Praha, krajskd mésta, ptihranicni mésta a jina mésta.
Je mozné konstatovat, ze zejména pro mezindrodni terorismus je Praha mnohem vice
zadanym cilem nez jiné lokality.

— Umisténi zafizeni v samotném mésté (SirSi centrum, okraj v dojezdu hromadné dopravy,
periferie s vlastni zdkaznickou linkou). Centralni poloha ve mésté¢ by mohla byt z hlediska

terorismu vice zadouci.
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— Stavebni feSeni obchodniho centra (starsi zafizeni: V Praze Bila Labut, Kotva, v mensich
meéstech piestavéné Prior-y, nové¢jsi zafizeni). Nové zafizeni jsou, co se tyCe prosté
odolnosti nepomérné méné zranitelna. Zaroven ale jejich zranitelnost prohlubuji zatizeni,
jakymi jsou podzemni garaze a jiné prostory, kterymi stara zatizeni nedisponuji.

— Bezpecnostni politika spole¢nosti, které¢ obchodni centrum spravuji a vzajemné vztahy mezi
provozovateli. Nékteré zatizeni spravuje vice nez jedna spoleCnost a ty se snazi konkrétni
povinnosti a ndklady mezi sebou piedhazovat jako horky brambor, pak to mize znamenat
velkou bezpecnostni nevyhodu.

— Konkrétni vyhruzky. Ty by mélo kazdé obchodni centrum bezodkladné konzultovat

wewr

zaméstnanec, ktery nejlépe zna slaba mista ochrany.
2 TERORISTICKE UTOKY V OBCHODNICH CENTRECH

Teroristické utoky na obchodni centra je zapotiebi vnimat jako velké bezpecnostni riziko.

Svédci o tom 1 konkrétni piiklady udalosti.

jednoho z nejhorsich teroristickych utoka na obchodni centrum. Do budovy vnikli ozbrojeni
teroristé a zacali cilené stfilet do nemuslimskych nakupujicich. Zabili 67 lidi (61 civilistd a
6 ptislusnikt bezpec¢nostnich sil) a dal§ich 175 zranili. Po ¢tyfech dnech do ndkupniho stfediska
pronikly kenské bezpecnostni sily (Kenya Defence Forces — KDF) a tamni policie a nalezla tam
pét utocnikth mrtvych. Tomuto utoku mohlo byt zabranéno, protoze clenové keniské Narodni
zpravodajské sluzby (National Intelligence Servis — NIS) byli informovani o mozném utoku
hnuti Al Shabaab. Piesto Zadna bezpecnostni opatieni nebyla realizovana. (Cat and Graham,

2014)

Dne 8. ¢ervna 2016 doslo k utoku se stfelnymi zbranémi v obchodnim centru s potravinami
Sarona Market v centru izraelské metropole Tel Aviv. Dva ozbrojeni pachatelé, z nichz jeden
stfilel uvnitt samotného komplexu a druhy v piilehlé ulici. Ctyfi lidé byli zabiti a Sest zranéno.
K tomuto Gtoku se piihlasilo hnuti Hamas. Utok spachali Palestinci z oblasti Hebronu na
Zéapadnim biehu Jordanu, ktefi byli na izraelském tizemi nelegalné€. O planech terorista (byli to
bratranci) neméla policie ani tajné sluzby zadné informace. Izrael v reakci na utok zrusil

pracovni povoleni pfibuznym pachatelti a ifady stornovaly povoleni pro cesty po Svaté zemi
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dal§im 83 tisicim Palestinct, ktefi se béhem ramadanu chystali navstivit pfibuzné v Izraeli,

Gaze a na Zapadnim biehu. (Sarona, 2021)

Dne 22. Cervence 2016 doSlo ke strelbé v obchodnim centru Olympia — Einkaufszentrum
méstské ¢asti Moosach v bavorském Mnichové. Tento teroristicky utok si vyzadal 9 mrtvych a
21 zranénych, vcetn¢ déti. Obéti Gtocnik naldkal ptes svij facebookovy profil z zenskym
jménem. Obétmi byli pievazné mladi lidé, déti migranti z Recka, Kosova a Turecka.
Pachatelem byl osmnactilety obéan Némecka, piivodem z [ranu, ktery byl piiznivcem krajni
pravice a nesnaSel némecké migranty. Po této udalosti doslo k pfisnéni pravidel spojené

s drzenim a ndkupem zbrani. (Zehn Tote, 2016)

3 OCHRANA OSOB PRI TERORISTICKYCH UTOCICH
V OBCHODNICH CENTRECH

Diky snadné dostupnosti a moznosti, se do obchodniho centra miize dostat absolutné kdokoliv,
a to bez vyrazn¢jsi kontroly. Proto je potieba do budoucna pocitat s moznosti, ze by se obchodni
centrum v Ceské republice mohlo stat cilem nasilného &inu, a to bud’ itokem organizované
skupiny, nebo utokem jednotlivce. Aby bylo mozné snizit dopady jejich utoku, je potieba
piijmout takové opatieni, které by mozné nejvyssi mife zajistila bezpeCnost a ochranu

dotc¢enych osob a snizila nepiiznivé dopady na jejich zdravi, zivoty a majetek.

3.1 Situace ve vybranych statech

Na vetejnych mistech je ptistup k ochrané civilnich osob v riznych zemich odlisny a vyplyva
z celé fady faktora, které ho ovliviiuji. Jedna se hlavné o geopolitickou polohu, tradice, kulturné
— spolecenské faktory, historicky vyvoj a ekonomickeé situace. Ptiklad pfistupu vybranych zemi

k ochran¢ osob pted teroristickymi ttoky v obchodnich centrech.

3.2 Spojené kralovstvi

Spojené kralovstvi je zemi, kde se nachazeji nékteré z nejvétsich nakupnich center v Evropé.
Prevazné se jednd o vicepatrové budovy, které denné navstivi desitky tisic zakaznikd. Proto se

vyznacuje vysokou mirou zranitelnosti vii¢i moznym teroristickym ttoktim.

Pro zvySeni bezpecCnosti a ochrany obchodnich center jsou vydavany piirucky (Handbooky),

které obsahuji doporucené cinnosti pro zajisténi dostatecné bezpecnosti. Prirucky jsou
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vydavany Narodnim protiteroristickym bezpecnostnim ufadem (National Counter Terrorism
Security Office — NaCTSO) poskytujicim poradenstvi a pomoc ve vSech aspektech bezpecnosti
a ochrany pied terorismem. Pro vlastniky, provozovatele a pracovniky nakupnich center je
vypracovana zvlastni ptiruCka Counter Terrorism Procektive Security Advice for Shopping
Centres. Obsahuje rady zejména v oblastech bezpecnostniho planovani, managementu rizik,
fyzické ochrany a personalniho zabezpeceni, planovani evakuace, informacni bezpecnosti,
komunikace, kontrolni seznamy (checklisty), které pomahaji pii identifikaci nebezpeci a rizik

spojenych s planovanim protiteroristickych opatieni (Counter, 2006).

Systém vtéto zemi je sohledem na bezpecnostni aspekty povazovan za jeden

z nejpropracovanéjsich a nejefektivnéjsich na svété.

3.3 Spojené staty americké

Od teroristickych atokt z 11. zaii 2001 se otazky bezpecnosti ve vetejném prostoru jako jsou
Skoly, zdbavné parky, sportovni aredly, nemocnice, dopravni uzly promitly v narodnim

programu. Jednim z mékkych cila, ktery ziskaval pfili§ malo pozornosti, byla obchodni centra.

Narodni asociace pozarni ochrany (National Fire Protection Association — NFPA) proto vydala
nové standardni bezpecnosti v obchodnich centrech, které stanovuji povinnost pecovat o
bezpecnost svych zdkaznikli. Jednim ze zékladnich standardii je NFPA 1600, ktery fesi

pripravenost krizového managementu na mimoiadné udalosti v soukromém sektoru.

Ma zakladni Ctyti faze krizového tizeni a obnovy:

- Cinnosti k odstranéni nebo snizeni rizika mimofadné udalosti;

- pfipravenost nebo Cinnosti a programy zaméfené¢ na podporu obnovy po mimoiadné
udalosti;

- Cinnosti zamétené na feseni okamzitych ti¢inku mimofadné udalosti;

- obnova nebo ¢innosti a programy urc¢ené k navratu do normélniho stavu. (Adelman, 2020)

3.4 Australie

Ochrana obchodnich center v Australii je obecné zaméfena na opatieni pied teroristickymi
utoky. Zékladnim dokumentem v této oblasti je Narodni pokyn k ochrané¢ mist s velkou
koncentraci osob proti terorismu (National Guidelines for the Protection of Places of Mass

Gathering from Terrorism). Dokument stanovuje proces identifikace ¢innosti managementu
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bezpecnostnich rizik, které mohou byt zaclenény do stavajicich opatfeni v oblasti krizového

tfizeni. (National Guidelines, 2021)

Dokument je zaméfen zejména na:

stanoveni odpovédnosti dotCenych manazeri, majiteli a provozovateli za piijeti
pfiméfenych opatieni k zajisténi ochrany a bezpecnost osob;

- zajisténi pfipravenosti pro boj s terorismem, s ohledem na ochranu a bezpe¢nost osob;

- zajisténi dynamicnosti bezpec¢nostnich opatieni s ohledem na zmény v bezpecnostnim
prostiedi;

- zajisténi spolupréce a koordinace mezi v§emi zi¢astnénymi stranami.

V ramci usili na ochranu osob pied teroristickymi utoky pfipravila Australie ProhlaSeni
v souvislosti s riziky v obchodnich centrech (Shopping Centre Risk Context Statement).
Prohlaseni si klade za cil poskytnout vlastnikiim, provozovatelim a manazerim nékupnich
center informace o soucasném bezpecnostnim prostredi, véetné vyctu faktord, které by méli

zohlednit pfi posuzovani bezpecnostnich rizik nakupnich center.

3.5 Turecko

Turecko vzhledem ke své geografické poloze a demografickému sloZeni je mnohem vice
vystavovano riziku riiznych nasilnych utokt. Pti kazdém vstupu do obchodniho centra jsou
postaveny ramy na detekci kovu a v nékterych nédkupnich stfediscich je pfitomen i rentgenovy

snimac na kontrolu zavazadel.

Krom¢ téchto, pro Turecko béznych bezpecnostnich opatieni, nelze opomenout funkci statnich
ozbrojenych slozek. Od roku 2016 kdy dochazelo ke zvysené vIng teroristickych ttokd, kde
bylo zabito ptfes 100 lidi, zacali v obchodnich centrech hlidkovat neoznaceni ozbrojeni
policisté, kteii provad¢ji dohled a kontrolu nad podezielymi vozidly, ktera zlistala zaparkovana

pres noc. (What is the Security, 2015)

3.6 Izrael

V odbornych zkuSenostech s protiteroristickymi opatifenimi v obchodnich centrech ma svétové
prvenstvi Izrael. Bezpecnostni strategii v obchodnich centrech v Izraeli reguluje tamni vlada.

Regulace se sklada z ptisnych licen¢nich postupt provadénych na mistni trovni pod dohledem
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vladnich bezpecnostnich slozek a pozadavkii na minimalni pocty bezpecnostnich pracovniki,

kontrolni stanovisté vozidel a bezpecnostni zatarasy.

Z hlediska bezpecnostnich opatteni jsou obchodni centra rozdélena na 3 zony (perimetry):

- vn&jsi bezpecnostni zona: zde dochazi ke kontrole vozidel a osobni kontrole zdkaznik,

- pfechodna bezpecnostni zona: tady probiha kontrola osobnich véci neozbrojenymi
bezpecnostnimi pracovniky,

- vnitfni zéna: je kontrolovana ozbrojenymi obchizkovymi hlidkami, které zabezpecu;ji

bezpeénost uvniti: obchodniho domu. (Gawron, 2019; Langova, 2017; Utoky, 2017)

Podle vladniho nafizeni o stavbach musi obchodni centra provadét pravidelna posuzovani rizik
internimi a externimi odborniky v oblasti bezpecnosti. Povinnosti obchodnich center je také
zpracovani planti reakce na mimotadné udalosti. Tyto plany zahrnuji opatfeni k zabranéni

vstupu neopravnénym osobam do obchodnich center, stejn¢ jako ptipadnou evakuaci osob.
4 SITUACE V CESKE REPUBLICE

V Ceské republice je ochrana pied teroristickymi ttoky realizovana na narodni urovni. Ceska
republika doposud nevydala zadny specificky dokument ani metodicky pokyn, ktery by pfimo
fesil problematiku zajisténi ochrany osob pted teroristickymi Gtoky v obchodnich centrech. Je
pouze okrajove nebo nepiimo zaclenéna v nezbytnych legislativnich a normativnich pfedpisech

tykajicich se zajisténi ochrany a bezpec¢nosti v obchodnich centrech.

Boj v oblasti proti terorismu je feSen predevsim témito strategickymi dokumenty:

a) Strategie Ceské republiky pro boj proti terorismu od roku 2013, ktera obsahuje:

- zlepSeni komunikace a spoluprdce mezi subjekty zapojenymi do boje proti terorismu a
zkvalitnéni podminek pro vykon jejich ¢innosti;

- ochrana obyvatelstva, kritick¢ infrastruktury a jinych cildi, potencionalné zranitelnych
teroristickym Utokem;

- bezpecnostni vyzkum, vzdélani a informovani vetejnosti ve vztahu ke konkrétnim aspektim
boje proti terorismu;

- prevence radikalizace ve spole¢nosti a boj proti rekrutovani do teroristickych struktur;

- legislativni a mezinarodni smluvni otazky. (Strategie, 2013)
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b) Koncepce ochrany mékkych cilii 2017 — 2020, kde je uvedeno:

- vytvoreni série vzdélavacich kurzi a materidlti k ochrané mékkych cilt a jejich poskytovani
vefejnosti;

- realizace informacni kampang;

- standardizace formatu bezpecnostnich planti meékkych cilu;

- rozesilani varovani zastupcim mékkych cili. (Koncepce, 2017)

¢) Akeni plan boje proti organizovanému zlo¢inu na roky 2020 a 2021, ktery fesi:

- zvysit efektivitu procesii v trestnim fizeni a zptesnit definici problematickych instrumentt;
- posilit sdileni informaci a spoluprace pii feSeni pfipadii organizovaného zlo¢inu;

- zvysit efektivitu mezindrodni spoluprace s vybranymi zemémi v ramci Evropské unie,

- zefektivnit ndklady spravy zajistén¢ho majetku;

- adaptace organu ¢innych v trestnim fizeni na nové metody organizovaného zlo¢inu. (Akcni

plan, 2020)

DalSimi dokumenty v oblasti feSeni problematiky jsou typové plany, které jsou soucasti
krizovych planti a obsahuji doporucené postupy, zasady a opatieni pro jejich feseni konkrétniho
druhu nastal¢ krizov¢ situace. (typovy plan NaruSovani zakonnosti velkého rozsahu, kde spada

1 teroristicky utok).

Opatieni k zajisténi ochrany osob pred teroristickymi tutoky v obchodnich centrech vétSinou
zajist'uji sami majitelé, provozovatelé nebo management obchodniho centra a zpracovava tzv.
krizové plany podniku. Tyto krizové plany jsou zpracovany pro jednotlivé objekty s ohledem
na organizacni strukturu, technologické vybaveni a dalsi specifikace objektu. Ne vzdy vSak tyto

krizové plany obsahuji vSechny mimotadné udalosti, které mohou obchodni centrum ohrozit.

5 NAVRH BEZPECNOSTNICH OPATRENI V OBCHODNICH
CENTRECH

Jednou z moZnosti na zvySeni bezpeCnosti a ochrany osob pied teroristickymi utoky
v obchodnich centrech v Ceské republice v oblasti prevence je implementace v zahranici
vyuzivanych metodickych pokyntli na ochranu osob pted teroristickymi utoky do bezpecnostni

politiky obchodnich center s ohledem na specifikaci a pravni prostiedi v Ceské republice. Tyto
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metodické pokyny, které jsou urceny vlastnikiim, provozovatelim manazeriim a pracovnikiim

obchodnich center jsou zakladnim ndvodem s cilem snizit riziko teroristického utoku.

Déle nasledna opatteni, kterd lze aplikovat na zvySeni bezpecCnosti a zachrany osob

v jakémkoliv objektu napadenym teroristickym utokem:

- cvicit bezpecnostni sloZzky a zaméstnance potencionalné ohrozenych objektl v identifikaci
konkrétnich toki a pfijimani opatfeni pro vlastni pieziti;

- vybavit uvedené slozky tnikovymi ochrannymi maskami, rukavicemi a dekontamina¢nimi
soupravami, které budou soucasti jejich sluzebniho vybaveni a budou ulozeny
v pohotovosti na misté jejich pracoviste;

- cviCit bezpeCnostni slozky a zaméstnance objekti v provadéni evakuace osob
z nebezpecného mista do bezpecnych prostort;

- cvicit mistni zdravotnickou sluzbu v rychlé klinické identifikaci zasazeni obéti a provadeéni
neodkladné zdravotnické péce pfimo na misté¢ incidentu, a to i v podminkach
kontaminovaného prostiedi;

- cviCit bezpecnostni slozky a zaméstnance objektli v provadéni prvotnich opatfeni na
zachranu obéti — poskytovani prvni zdravotnické pomoci;

- cvicit bezpec¢nostni slozky a zaméstnance objektti v distribuci unikovych ochrannych masek
a jejich nasazovani obétem utoku;

- systematicky budovat technologické vybaveni objektii pro prevenci proti zneuziti
chemickych, biologickych nebo radiologickych latek — monitorovaci, detekéni a varovné
systémy, dekontaminacni kapacity, ventilacni systémy a jejich ochrana, stavebni a
inzenyrské Gpravy atd.;

- periodicky cvicit koordinaci mistnich zasahovych tyma se vSemi organizacemi (sluzby,
najemci atd.) v objektech, a to, pokud mozno v soucinnosti s vnéjSimi bezpecnostnimi

slozkami, jako jsou hasici, policisté a zdravotnici.

Z.aveér

Teroristické toky jsou realizovdny na mnoha mistech a v riznych podobéach. Pozornost
teroristli se soustied'uje na mista s velkou koncentraci civilniho obyvatelstva, a tedy 1 na

obchodni centra. Na terorismus je potieba poukazovat jako na vaznou bezpecnostni hrozbu, ke
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které je potieba pfistupovat s patfiénym respektem a pfijimat spravna a ucelova opatieni

k minimalizaci jejich nasledki.

Diky snadné dostupnosti a moznosti, se do obchodniho centra miize dostat absolutné kdokoliv,
a to bez vyrazn¢jsi kontroly. Proto je potieba do budoucna pocitat s moznosti, ze by se obchodni
centrum v Ceské republice mohlo stat cilem nasilného &inu, a to bud’ itokem organizované
skupiny, nebo utokem jednotlivce. Aby bylo mozné snizit dopady jejich utoku, je potieba
piijmout takové opatieni, které by mozné nejvyssi mife zajistila bezpeCnost a ochranu

dotcenych osob a snizila nepiiznivé dopady na jejich zdravi, zivoty a majetek.

Jednou z moznosti na zvySeni bezpecnosti a ochrany osob pfed teroristickymi utoky
v obchodnich centrech v Ceské republice v oblasti prevence je implementace v zahranici
vyuzivanych metodickych pokynil na ochranu osob pted teroristickymi utoky do bezpecnostni
politiky obchodnich center s ohledem na specifikaci a pravni prostiedi v Ceské republice. Tyto
metodické pokyny, které jsou urceny vlastnikiim, provozovatelim manazeriim a pracovnikiim

obchodnich center jsou zakladnim ndvodem s cilem snizit riziko teroristického utoku.

Teroristické utoky na obchodni centra nejsou kazdodenni rutinou, ale pfesto predstavuji readlné
nebezpeci, které by v piipad¢ realizace ttoku vedlo k vysokym ztratdm na Zivotech civilnich

osob, velkym majetkovym Skodam a k §ifeni strachu mezi vetejnosti.
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CINSKE VALECNE UMEN[, NEOMEZENA VALKA A ZBRANE TYPU
, KYJ ZABIJAK*

Vaclav Janousek

Anotace: Clanek se vénuje analyze moderni ¢inské vale¢né strategie, kterd ma své koteny ve
starovékém cCinském valecném umeéni. Toto umeéni vychdzi zuceni starovékého Cinského
filozofa a stratéga Sun tzu (540-485 pft. n. 1), jenz razil zasadu, ze vitézstvi bez fyzického boje,

nebo jen s minimalnimi ztratami, je cennéjsi nez vitézstvi dosazené v krvavém celnim stietu.

Ze strategického uc¢eni mistra Sun tzu a ze zékladnich tficeti Sesti stratagemt vychazi i soucasné
moderni ¢inské strategické mysleni. Jeho jadrem je teorie neomezené valky. Podle této teorie
valka probihd v podstaté neptetrzité, pouze jinymi prostiedky a v jinych kulisach, nez odpovida
klasické zapadni predstavé valky. Valka se vede nejenom na vale¢ném poli, ale i na poli
ekonomickém, informa¢nim, kulturnim, psychologickém a v dalSich oblastech. Tento ptistup
je velmi inspirativni i pro Ceskou republiku, jejiz omezené moznosti v oblasti tradiéni vojenské

sily mohou byt do velké miry kompenzovany strategii zalozené na ¢inském vale¢ném mysleni.

Kli¢ova slova: Cina, ¢inské valecné umeéni, strategie, Sun tzu, strategické mysleni, stratagemy,

Ceska republika
1 Koreny ¢inského strategického mySleni

Klasik tradi¢ni zapadni vale¢né strategie Carl von Clausewitz ve svém stéZejnim dile ,,O valce*
tvrdi, Ze nasili a krutost jsou podminkou vitézstvi. Na rozdil od n¢j starovéky ¢insky teoretik
vojenského uméni Sun tzu ve svém dile ,,Uméni valky* zdaraznuje dulezitost inteligentniho
vedeni valky a bojovych operaci. Sun tzu svoji teorii stavi na dvou zakladnich principech: na
dokonalé znalosti nepfitele, vlastnich sil a terénu, na némz bojové operace probihaji a na uméni
klamu. Sun tzu tvrdi, ze zvitézit bez boje je cennéjsi nez zvitézit v krvavé bitvé. Sun tzu
doporucuje zautocit na strategii nepfitele pred tim, nez tato strategie miize byt naplno rozvinuta.
uméni je dnes nazyvano psychologickou valkou, jejiz podstatou je manipulace s protivnikovym
vnimanim reality a podryvani jeho bojové moralky, viile a odhodlani az do t€ miry, ze pfedstava

kladeni odporu se mu bude zdat naprosto nesmyslna.
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Strategie Sun tzu doznala velkého rozkvétu v obdobi Valgicich stati v Cing, které zapocalo
kolem roku 475 pted nasim letopoctem a trvalo ptiblizné 250 let. Z tohoto obdobi vysla vitézné
dynastie Cchin, ktera sjednotila sedm do té doby znesvafenych statil, ¢imz vznikla soudasna
Cina. V tomto obdobi se zrodily ziklady &inské vojenské strategie platné dodnes véetné
zakladniho pravidla valky: uméni valky je uméni klamu. V tomto obdobi se v praxi pouZzivalo
a dale rozvijelo uceni filozofa a stratéga Sun tzu (540485 pf. n. I) a mohutné se rozvijelo ¢inské
strategické mysleni, vCetné stratagemu. Stratagem je peclivé naplanovany postup pro dosazeni

uspechu s pouzitim Isti, iskoku a klamu.

36 stratagemil je jedine¢nd sbirka staroddvnych ¢inskych bojovych poucek. Zatimco klasické
ucebnice valecného uméni se zabyvaji vojenskou strategii, uménim, organizaci apod.,
stratagemy rozSifuji toto umeéni o uzivani Spionaze, diplomacie, psychologické valky a klamu.
Tyto stratagemy jsou uzitecné zejména pii podryvani vile nepftitele k boji, jeho odolnosti
a bojové moralky. Tticet Sest stratagemil je esence nemilosrdného pragmatismu. Poskytuji

vynikajici vhled do lidské povahy vystavené extrémnimu stresu.

Mnoho stratagemti vzniklo aplikaci zékladniho u¢eni Sun tzu v obdobi Valcicich stath (475—
221 pf. n. 1.) a obdobi Tt kralovstvi (220-280 n. 1.). Obdobi Val¢icich statti bylo obdobim tak
brutalnim, Ze pozd&jsi cisar zakazal knihy vénované tomuto obdobi s odiivodnénim, Ze by jejich

pouhd Cetba mohla znicit moralku ¢tenare.

Znat tyto metody a postupy je velice uzite¢né i dnes. Nejenom proto, abychom je v piipadé
nutnosti byli schopni sami pouzit, ale rovnéz proto, abychom dokazali jejich vzorce rozpoznat

v politice i v bézném zivoté.
2 Teorie neomezené valky

Ze strategického uc¢eni mistra Sun tzu a ze zékladnich tficeti Sesti stratagemt vychazi i soucasné

moderni ¢inské strategické mysleni. Jeho jadrem je teorie neomezené valky.

Neomezena valka (v anglictiné Unrestricted Warfare) (Qiao, Wang, 2015) je knizka dvou
¢inskych vysokych distojnikti tykajici se ¢inské vojenské strategie vénovana tivaham o tom,
jak slabsi stat mtize porazit silnéjSiho protivnika, kterym jsou mysSleny samoziejmé Spojené
staty. Kniha vzbudila na Zapadé€ senzaci, protoze nahlizi na vale¢né operace zcela novym,

neotfelym zpiisobem.
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V kniZce se uvadi sedm hlavnich tendenct, které ovlivni narodni bezpe¢nost v 21. stoleti. Jedna
se o globalizovanou ekonomiku, globalizované rozsiteni technologii, globalni vinu demokracie,
polarizovanou mezinarodni politiku, zménu charakteru mezinarodnich systémt, zménu
bezpecnostnich koncepci a zménu ohnisek konfliktii. VSechny tyto tendence se budou razné
kombinovat a pfedstavovat zcela nové vyzvy pro politiku a bezpe¢nostni situaci vSech zemi na

svéteé ve XXI. stoleti.

Autofi rozebiraji vojenskou strategii Spojenych stati a jeji hlavni slabiny. Za tyto nejveétsi
slabiny autofi publikace povazuji skutecnost, Ze Americané povazuji revoluci ve strategickém
mysleni spojenou pouze s technickym a technologickym pokrokem. Podle americké doktriny
nové technologie predstavuji nové moznosti. Nicméng, autofi vnimaji jako slabinu skutec¢nost,
ze tato doktrina ignoruje vSechny ostatni aspekty spojené s valkou a bojem, zejména pravni,
psychologické, kulturni a ekonomické aspekty. Podle autort knihy jsou Spojené staty zranitelné

pravé v téchto smérech.

Z politické praxe je nicméné zndmo, Ze pravé Spojené staty tyto aspekty neignoruji, a naopak
je uspesné pouzivaji, jak o tom vypovidaji uvedené ptiklady. Podle této teorie valka probiha
v podstaté nepfetrzité, pouze jinymi prostiedky a v jinych kulisach, nez odpovidéa klasické

zapadni predstave valky.

2.1 Pravni faktory a nevladni organizace

Mezinarodni pravni, nebo politické akce prostiednictvim nadnarodnich, neziskovych
a nevladnich organizaci se stavaji novym fenoménem na poli hybridnich operaci. Vzhledem
k vzajemné provazanosti moderniho svéta je pro jednotlivé staty snadné vést politiku

zaméfenou na zmeny v jiné zemi s pomoci zastupnych (proxy) subjekti.

Klasickym ptikladem muze byt americkd nevladni organizace Narodni nadace pro demokracii
(National Endowment for Democracy, NED). Tato organizace byla zaloZena v roce 1983 a je
oficidln¢ vedena jako nevladni neziskova organizace primarné financovana Kongresem
Spojenych stath prostiednictvim granti, zprostfedkovanych United States Information Agency
(USIA). Takze ackoliv zdroje financovani této nadace piichazeji zejména z oficidlni vladni
instituce, samotna nadace neni jakoZto neziskova a nevladni organizace ani americké vlade, ani
Kongresu odpovédnd. Tento vztah je vzajemné vyhodny pro obé strany. Americka vlada mtize

NED povéfit zajisténim zmén rezimi v zahrani¢i, aniz by musela, jakkoliv ¢elit obvinéni z
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vmeSovani do vnitinich zélezitosti této zméné. Jak fekl jeden ze zakladatelt NED, Allan
Weinstein: ,, Mnohé z toho, co nyni delame my, bylo pred 25 lety provadeno skryté ze strany
CIA.“ (Are Czechs Giving Up ...)

Prezidentem této organizace je od roku 1984 Carl Gershman, byvaly socialista, ktery byl
znepokojeny vyvojem politické situace i v Ceské republice. 16. listopadu 2014 denik
Washington Post otiskl jeho ¢lanek, v némz autor uvadi, Ze cesky prezident Milo§ Zeman se
silné odchylil od politiky Vaclava Havla kladouci diraz na politiku lidskych prav

a mezinarodné prosazované¢ho humanismu. (Are Czechs Giving Up ...)

DalSim ptikladem takové ,nevladni organizace* je Prague Civil Society Center (Prazské
centrum pro obcanskou spolecnost), které na svych strankach uvadi, Ze jeho poslanim je
podpora obcanské spolecnosti v zemich vychodni Evropy a stfedni Asie, tedy v zemich

byvalého Sovétského svazu.

2.2 Ekonomické faktory

Vzhledem ke globélni provazanosti ekonomik jednotlivych zemi je moZné zpisobit
zasazenému statu nedozirné Skody, aniz by bylo potieba sahat k pfimym vojenskym akcim.
Klasickym piikladem takového postupu byla ekonomickéd politika amerického prezidenta
Ronalda Reagana zaméfend na ekonomické oslabeni Sovétského svazu jednak zbrojenim,
jednak cenovou valkou prostfednictvim ropy a jinych strategickych komodit, z jejichZ vyvozu

Sovétsky svaz ziskaval devizy.

Americké vedeni si v 80. letech XX. stoleti uvédomovalo, Ze ekonomika Sovétského svazu je
siln¢ zavisla na ptfijmech z exportu ropy. Pod vedenim tehdejsiho feditele CIA Williama
Caseyho naplanovalo proto ekonomickou operaci s cilem snizit cenu ropy na svétovych trzich
a tim Sovétsky svaz ekonomicky oslabit. V této operaci pocitalo s pomoci svého spojence
Saudské Arabie, jez méla k Sovétskému svazu neptatelsky vztah vzhledem k sovétské
intervenci v Afghanistanu. V unoru 1985 navstivil saudsky kral Fahd amerického prezidenta
Ronalda Reagana ve Washingtonu. Jednim z vysledkt této navstévy bylo, ze Saudska Arabie
zvysila svoji produkci ropy o 45 % a zéroven se zvySila produkce ropy v Severnim mofi.
Vysledkem byl pad cen ropy o 50 %, az na 25 USD za barel. Vzhledem k tomu, Ze finan¢ni

situace Sovétského svazu byla v té dobé velmi Spatnd, protoze SSSR byl v té€ dobé mj. nejveétsim
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svétovym dovozcem obili, zptsobila mu tato operace znacné ekonomické problémy a pfispéla

k jeho padu a rozpadu sovétského bloku. (Goldman, 2010)

Dalsim ptikladem tuspésné ekonomické operace je reakce arabskych stath na porazku
v jomkippurské valce v roce 1973. Dne 6. fijna 1973 zahajila koalice Egypta a Syrie piekvapivy
utok na Izrael v oblasti Suezského priiplavu a na Golanskych vySinach. Na ten den piipadl
vetSinou velmi vykonné, byly na tento utok zcela nepiipravené a Izrael se ocitl na samém
pokraji katastrofy. Izraelsky ministr obrany generadl MoSe Dajan dokonce navrhoval premiérce
Goldé¢ Meierové nasazeni jadernych zbrani. Izrael nakonec situaci zvladl za pouziti

konvenénich zbrani a podatilo se mu prubéh valky zvritit.

Predstavitel¢ arabskych statd, frustrovanych porazkou ve viélce, kterd se zpocatku pro né
vyvijela velmi dobfte, se sesli na konferenci v Kuvajtu 16. — 17. fijna 1973. Na této konferenci
se rozhodli pfijmout opatieni proti zapadnim zemim, kterymi zamysleli vyvijet natlak na tyto
zemé za ucelem ziskani politické podpory Zapadu. Tyto arabské staty se rozhodly pouzit ropy
jako zbran€. Oznamily ¢tyfndsobné zvySeni cen ropy a omezeni t€zby ropy o 5 procent kazdy
mésic, a to az do té doby, dokud se Izrael nestdhne z izemi patiicich Egyptu, Syrii a Jordansku,
kterd obsadil po Sestidenni valce vroce 1967. Daéle vyhlasily embargo na staty, které

povazovaly na nejvice naklonéné Izraeli, a to na Spojené staty, Dansko a Nizozemi.

Zem¢ EHS piijaly podminky, které arabské staty stanovily pro obnoveni dialogu, v rezoluci
z 6. listopadu 1973. Ob¢ strany vid¢€ly tento dialog jako vzdjemné vyhodny obchod. Evropské
stran¢ §lo predevs§im o vyhodnou ekonomickou spolupraci s arabskymi staty, zatimco Arabové
kladli podstatn¢ vétsi vahu na prosazovani svych dlouhodobych politickych predstav. Tyto
predstavy se tykaly evropské podpory arabskych narokti vici Izraeli, jednak se tykaly Evropy
samotné. Pozadavky vici Evropé obsahovaly usnadnéni migrace muslima do evropskych zemi
spole¢né s tim, aby se tito muslimové tésili vSem praviim politickym, kulturnim, socidlnim
a nabozenskym. Ddle tito imigranti méli mit moznost svobodné hlasat islam v Evropé

a ponechat si politické a kulturni vazby se svymi domovskymi zemémi. (Janousek, 2019)

2.3 Kyberneticka valka

Utoky na pocitacové sit€ je dalsim smérem, kterym se miize ubirat moderni val€eni. Autofi

knihy Neomezena valka predkladaji k uvaze hypotetickou situaci, kdy proti sobé stoji dva
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rozvinuté staty disponujici modernimi zbranémi a veSkerymi technickymi vymoZenostmi.
Pokud se obé strany budou spoléhat pouze na tradi¢ni zpiisoby boje, 1ze pfedpokladat, ze valka
mezi témito dvéma soupeti nepovede k o¢ekavanym vysledklim, naopak, ze ob¢ strany vyjdou

z takové valky tézce poskozené a ze vitézstvi v takové valce bude vitézstvim Pyrrhovym.

Nyni si ale pfedstavme situaci, kdy utocici strana zkombinuje rizné metody boje. Nejprve tato
strana zah4ji promysleny utok na ekonomickou situaci protivnika a jeho finanéni trhy, takze
v této zemi nastane ekonomickd krize. Mezitim nasadi do protivnikovych pocita¢ovych siti
virus a zah4ji kyberneticky tutok, takze dojde ke zhrouceni elektrické sité, zasobovani vodou,
zdravotnického zabezpeceni, financi, telefonniho spojeni a rovnéZ paralyzovani médii. Lze si
ptedstavit totalni chaos, paniku a politickou krizi, do jaké upadne takto zasazena zemée. Teprve
poté nastoupi pravidelna armada nepftitele, kterd ovSem provede pouze zavérecnou operaci bez

nutnosti vétSich boju. Nepfitel tak bude piinucen ke kapitulaci.

Takto provedend véale¢né operace by se velice blizila tezi Sun tzu o tom, Ze nejlepsi vitézstvi je
takové, jehoz se dosdhne bez boje (nebo alespon s minimalnim podilem vlastnich bojovych

operact).

2.4 Terorismus

Terorismus je dalsi taktikou neomezené valky. Jeho cilem je §ifit strach a demoralizaci v cilové
skupin¢ obyvatel. Terorismus se mtize odehravat na individualni, skupinové, nebo i celostatni
urovni. Typickym piikladem uziti teroru na statni urovni byla naptiklad Cinnost gestapa
v nacisty okupovanych zemich v dob¢€ druhé svétové valky, nebo nalety némeckého letectva na
britskd mésta v dobé bitvy o Britanii. Na druhé strang, na konci valky podnikali teroristické
nalety na némecka meésta spojenecké jednotky. Typickym piikladem je ndlet na Drazd’any
14. tinora 1945, pfi némz Spojenci bombardovali i Prahu, kde zahynulo mnoho civilnich

obyvatel.

2.5 Asymetrické obranné strategie

Piivodni ¢inska obranna koncepce vychazela z predpokladu, ze vojenska sila spoc¢iva ve velkém
poctu uniformovanych vojaki, jejichz tkolem bude frontalni stfetnuti s nepfitelem, nebo
okupace n¢jakého tizemi. Na konci studené valky vSak doslo k velkym posuniim jak ve svétové
geopolitické situaci, tak 1 ve strategickém mysleni ¢inskych planovact, kteti si uvédomili

nutnost reagovat na probihajici zmény ve svéte.
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Cinsti stratégové zadali studovat a analyzovat konflikty, které prob&hly, nebo probihaly ve svéte
a hledat informace o pouzivanych strategiich, vyvijenych technologiich a rovnéz se velmi
zajimali o silna a slaba mista aktérii téchto konfliktéi. Tato analyza Cifianim pomohla nejenom
odhadnout budouci trendy ve vedeni valek, ale pomohla jim rovnéz zhodnotit slabost jejich
nejvetSiho rivala, Spojenych statl, a vyvinout strategie umoznujici zvitézit nad Americany

v pfipadném stietu. (Saif, 2015)

Pro Cinu, jakoZto pro zemi, ktera usiluje o postaveni budouci supervelmoci a ktera sazi na
rozvoj a ekonomicky rist, se vyvoj asymetrickych strategii zda nejefektivnéjsi cestou a dostal
ptednost pfed zvySovanim klasické vojenské sily, at’ jiz konvenc¢ni, nebo jaderné. Zakladni
princip téchto asymetrii spoc¢iva v rozvoji schopnosti udefit na slabd mista protivnika. Jednou

z asymetrii rozvijenych Cinou je koncepce tii valek. (Mattis, 2018)

Tato koncepce byla piedstavena v revidovaném Manualu politické prace Cinské lidové

osvobozenecké armady v roce 2003.

Tato koncepce sestava z nasledujicich tii slozek:

e Psychologické operace za ucelem podlomeni schopnosti nepfitele bojovat. Vyuziva se
odstraseni, Sokovani a demoralizace armady nepfitele i civilniho obyvatelstva.

e Vilka vedena prostfednictvim médii za ucelem ovlivnéni domaciho 1 svétového vetejného
minéni ve prospéch Cinskych akci a snaha odradit protivnika od akci poskozujici ¢inské
zajmy.

e Pravni valka, v niz se vyuziva domaciho 1 mezinarodniho prava k legitimizaci ¢inskych
zajmu. Tento zpisob se rovnéz pouziva za ucelem ziskani mezinarodni podpory a zvladnuti

ptipadnych politickych disledkl ¢inskych vojenskych akei.
3 Kyj zabijak

Hlavni snahou pii vyvoji asymetrické strategie k pieklenuti zaostavani v bojové ptipravenosti
bylo Gsili o ziskani tzv. ,,kyje zabijaku (shashoujian, také Sa-Sou-tien).* Koncepce kyje zabijaku
vychazi ze starovekého ¢inského umeéni prekvapiveé pouzit zbran mifici na slabiny nepfitele a

umoziujici tak zvitézit 1 nad podstatné silnéjSim protivnikem.

Starobylé Cinské legendy vypravéji o jistém rekovi, ktery se utkal s mnohem mocnéjSim

nepfitelem, protivnikem, ktery nahanél kazdému hriizu, protoze byl silngj$i, nez obr
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a disponoval témi nejdraz$imi a nejvyspélejSimi zbranémi své doby. Na§ hrdina se jej vSak
nebal vyzvat k souboji na Zivot a na smrt, nebot’ mél v zéloze tajny trumf. V Sirokém rukévu u
kosile se mu totiz skryvala kratka a lehka palice, hteby pobita zbraii schopna pierazit me¢ nebo
roztiistit lidskou lebku. Na prvni pohled tato palice (nebo kyj) pfilis nebezpecné nevyhlizela,
ale nas hrdina, ktery se s ni ucil roky zachazet, s ni dokazal kohokoliv skolit jedinym tderem.
Umél vyuzit momentu piekvapeni a dobie védél, kam udefit, aby tim napachal co nejvétsi
Skody. Podivuhodna zbran se tak v jeho rukach stala ndstrojem, jenz nakonec znamenal zahubu

1 pro zdanlivé nepfemozitelného soupete. (Pillsbury, 2019, s. 178)

3.1 Zbrané typu ,Kyj zabijak*

Cina se zaméfila na ziskani , kyje zabijaku tim, Ze za¢ala vyvijet prostiedky asymetrické valky.
Technické vymozenosti typu ,,kyj zabijak* tvoii soucast vojenské doktriny, kterou Cinské
armadni kruhy nazyvaji receptem na porazeni siln€j$iho. Zakladni myslenkou zde je, Ze Zadny
ucastnik boje neni tak silny, aby nemél néjakou slabinu, a Zadny ucastnik boje neni tak slaby,
aby nemél n&jakou silu. Usp&ch této doktriny spo&iva v piedpokladu, Ze se nejprve Ciné podafi
ukolébat protivnika faleSnym pocitem bezpeci, nebo ze se jej podaii uskokem piimét k tomu,
aby jednal ve prospéch €inskych z&4jmu. Klicovym ptredpokladem je kvalitni zpravodajstvi,
nebot jen tak je mozné poznat silna i slaba mista soupefe, predvidat jeho kroky, vrazet klin
mezi n¢j a jeho spojence, provadét proti nému psychologické operace, krmit jej faleSnymi

informacemi a v pravy ¢as udefit na slabé misto.

V roce 1995 napsali tfi ¢inSti armadni stratégové clanek s nazvem ,,Vojenska revoluce ve
vedeni ndmoini valky.“ Autofi v ném podavali vy€et novych technickych vymozZzenosti, které
piispéji k porazce Spojenych statii. Uspéch ndmotnich operaci spojovali s vojenskou prevahou
ve vesmiru a s prevahou ve vedeni elektromagnetického boje. Autofi rovnéz doporucovali
vyvoj stealth technologii pro ndmotini lodé€ ¢i stiely s plochou drahou letu a laserové zbrané.
Autofi tvrdili, Ze Spojené staty jsou zranitelné svoji zavislosti na modernich komunikac¢nich
systémech, proto je tieba, aby Cifiané byli schopni jim nigit radary a radiostanice chytrymi
zbranémi, ruSit komunikacéni zatizeni prostfedky elektronické valky, utocit na komunikacni
stiediska, zafizeni a velitelské lod¢, nicit elektronické systémy elektromagnetickymi pulsnimi
zbranémi, eliminovat pocitatovy software pomoci pocitacovych virt a vyvijet zbrané se

smérovanou energii. (Pillsbury, 2019)
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Kdyz Ameri¢ané v ramci valeénych her simulovali fiktivni stiet s Cinou v roce 2030, potom pii
aplikaci konvenénich strategii vzdy v takovychto simulacich dokézali Cinu porazit. Pokud
oviem za Cinu hral autor knihy (Pillsbury, 2019) obezndmeny s ¢inskym strategickym

myslenim, potom dokéazal nad Spojenymi staty v takové hie vyhrat.

V souladu s tezi, Ze slab$i miize porazit silngj$iho, se Cifané snazi zkombinovat tradi¢ni ¢inské
strategické mysleni, metodu kyje zabijaku s nejmodernéjsimi technologiemi. Cinsti stratégové
zduraznuji nutnost vedeni uderti na kritickou infrastrukturu nepfitele. Kybernetické utoky
mohou zacit jesté pred vypuknutim valky a fyzickd destrukce miize byt soucasti preemptivniho
uderu. Ackoliv jsou supermoderni zbrané vyvijené v tajnosti, je soucasti Cinské taktiky
odstraseni predvést néjaké technologické inovace pfed zahrani¢ni navstévou, napiiklad
protidruzicovou raketu, letadla s technologii stealth apod. Cina tim vysila nevysloveny, ale
jasny signal: ,,Méame zbrang, kterymi miizeme neutralizovat vasi vojenskou prevahu. Radé&ji si

s nami nezacinejte.” (Khan, 2015, s. 22)

Zbrané typu kyj zabijdk musi slouzit jako vérohodné odstraSeni a uCinny ndstroj pro
preemptivni uder a musi rovnéz byt schopné ptezit ivodni utok silnéjsiho neptitele, aby zajistily
Cing vitdzstvi pomoci drtivych protiuderi.. Volba zbrani, taktika jejich pouZiti a naasovani
tideru hraji dileZitou roli v téchto strategiich. Ciflané oznaé&ili mnozstvi cilii pro uder zbranémi
typu ,,kyj zabijak,* aby tim podstatn¢ oslabili bojové schopnosti protivnika. Tyto zbrané byly

zatazeny do ¢inské vojenské strategie a nyni predstavuji jeji pevnou soucast.

Souhrnné¢ tedy mtuzeme fici, ze ¢inské zbrané typu ,,kyj zabijak* jsou tyto:
e Zbrang¢ se smérovanou energii.
e FElektromagneticky puls.
e Lasery.
e Mikrovlnné zbran€ — HPM.
e Systémy aktivniho odpuzovani.
e Neletalni zbrané€.
e Drony.
e Zbran¢ kosmické valky.
e Nanotechnologie.

e Biotechnické zbrané.
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e Termobarické zbrané.

e Informaéni valka, psychologické operace, zbrané na bazi neurovédy.
Zavér

Vzhledem k tomu, Ze sila Armady Ceské republiky v klasickém, clausewitzovském pojeti,
nemuze konkurovat ani v soucasnosti, ani v budoucnu sile armady jakéhokoliv potencidlniho
protivnika, domnivam se, Ze zavedeni asymetrickych strategii, zbrani a technologii do vyzbroje
ACR by mohlo podstatnym zptisobem zvysit obranyschopnost na§i zemé. Nékteré z tdchto
technologii jsou plné dostupné i pro Ceskou republiku, nebot’ ¢esky védecky vyzkum napiiklad
v oblasti laserovych technologii, mikrovinnych technologii, nanotechnologii a dalSich
modernich technologii je na $pi¢kové urovni. Cinské strategické mysleni nAm miize byt pro

tento kol vzorem.
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TVORBA NOVEJ METODIKY HODNOTENIA INOVACNYCH
PROJEKTOV VYBRANYCH PODNIKOV MSP

Tomas Novotny

Anotacia: Cielom prispevku je formulovat predpoklady pre navrh metodiky hodnotenia
inovaénych projektov manazmentom malych a strednych podnikov (d’alej len ,,MSP*). Ide o
navrhnutie uceleného koncepéného ramca pre vytvaranie vzorovych néstrojov novej generacie
modelovania organiza¢nych systémov pre dosiahnutie kvalitativneho radikalneho genera¢ného
skoku v kvalite podpory riadiacich inova¢nych procesov v manazmente firiem. Schopnost’
modelovat’ organizacné systémy komplexne, avSak jednoduchym spdsobom je nevyhnutnou
podmienkou systémového vnimania a efektivneho riadenia modernych podnikatel'skych
subjektov. Zakladny teoreticky prinos spociva v rozsireni manazérskej tedrie o nové principy a
poznatky. Praktickym prinosom je vytvorenie ramcového navodu pre navrh metodiky
hodnotenia inovacnych projektov manazmentom MSP, na fungovanie a inovativny rozvoj
skimaného, reprezentativne Specifikovaného subjektu, formou programu inovativnosti a

kvality.

Kracové slova: hodnotenie, inovacia, projekt, manazment, MSP
Uvod

Jednym z prejavov moderného manazmentu je zasadna zmena pristupu k riadeniu, organizacii
a tvorbe modernych podnikatel'skych programov obchodnych spolo¢nosti na trhu. Stucasné
trendy pritom mozno pomenovat’ ako prechod od firmy produkcie k firme inovécie. VEerajsku
boli prizna¢né dlhé obdobia prosperity a kratke periody chaosu a krizy, zatial’ Co dnes je to o
dlhych obdobiach krizy a stagnacie, a len kratkych zableskoch prosperity a rastu.
Napodobiiovanie je prvym impulzom k vlastnej aktivite a prielomu v inovativnhom mysleni
(Godin, 2008), avSak v biznise nevyhravaji napodobovatelia ale ti, ¢o vytvoria nové veci a
otvoria novy trh a dosiahnu majstrovstva. Mozno tvrdit,, ze aj ked’ va¢Sina manazérov uznava
moderné pristupy k riadeniu firiem ako st inovativnost’ a totdlne riadenie kvality produkcie
(TQM), vzdy je vnatorne nespokojna so samotnym sposobom riadenia a mierou dosahovania
uspechu a zisku. Vo v§eobecnosti sa preto h'adda model malej, uspesnej, kreativnej, inovativnej,

projektovo riadenej a super kvalitnej (excelentnej) firmy s nizkymi prevadzkovymi ndkladmi,
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plochou organizac¢nou Struktirou, vzdelanymi, aktivnymi a uspe$Snymi 'ud'mi — k tejto podobe

sa v skutoCnosti dé len priblizovat’ v ur¢itom rozsahu a okruhu pdsobnosti.
1 Inovacie a inovacna vitalita podniku

Vseobecné teodrie dnes poznaju sedem radov inovéacii. (Nash, 2003, s. 77) Zakladatel’ tedrie
inovacii J. A. Shumpeter povedal, Ze: ,Inovacia je praktické prenesenie idei do novych
produktov, procesov, systémov a spolocenskych vzt'ahov.” (Turekova, Micieta, 2003, s. 36)
»Inovécia je proces (nie akcia, udalost’, ¢i jav) a ako taky musi byt riadeny. Faktory, ktoré tento
proces uréuju mozno ovplyviovat’ a tim ovplyviovat’ aj vysledok.* (Dytrt , Stfiteska, 20009, s.
81) Inovacna kapacita firmy je dand konkurenénymi prednostami a to v oblasti kvality,
efektivnosti a flexibility. Sama firma ako producent a zaroven UspeSny inovator maju
sposobilost’ skimat’ nezndme a mézu kontinudlne, rychlo a 'ahko pdsobit’ na trhu inovacii pri
cenovom zvyhodneni od konkurentov.“ (Lawson, Samson, 2001, s. 377-400) Inovacna kapacita
firmy je dand konkurennymi prednostami a to v oblasti kvality, efektivnosti a flexibility.
»Sama firma ako producent a zaroven UspeSny inovator majui sposobilost’ skimat’ nezname a
mozu kontinualne, rychlo a l'ahko podsobit’ na trhu inovécii pri cenovom zvyhodneni od
konkurentov.“ (Lawson, Samson, 2001, s. 377-400) Inovacna vitalita firmy je jej schopnost’
preukdzat’ stav kedy existuje v stCasnosti bez toho aby svojou pritomnou existenciou
obmedzovala svoju budicu existenciu nad mieru, ktord je nevyhnutnd. Ide teda o systém
fungovania firmy, ktory sa snazi byt’ trvale udrzateI'nym tspesnym. (Plaminek, 2014, s. 16-18).
Inovacny faktor vitality pritom odpoveda na schopnost’ firmy v praxi zistit’ ako dlho obstoji na
spadovom trhu obchodného a produktového pdsobenia pritom, Ze samotnd existencia firmy v
readlnom Case a prostredi ju samotnu opotrebuva a spotrebuva a ¢i jej vysledky su trvalé alebo
prechodné, tspesné alebo neuspesné, doslova marne 1 zbytocné, alebo efektivne a ekologicky
Cisté, prospesné alebo nebezpecné, ¢ize je to o uvahe Ze ¢i firma existuje v stilade s prostredim

svojej existencie alebo v konflikte s nim. (Papula a kol., 2017)
2 Sucasny stav - kritika manaZmentu

Manazéri podnikatel'skych subjektov a inych organizécii sa vo vSeobecnosti (a je to dlhodoby
trend) stavaju k svojmu riadenému subjektu ako k obycajnej technickej veci: ak sa nieco kazi,
tak sa to vymeni, ¢i zru$i a mozno bude naprava. Hlavne ¢im rychlejsie a ¢o najlacnejSie. Hl'ada

sa vzdy iba jednoduché rieSenie a také Co je poruke. (Novotny, 2018) Pritom manazéri nevidia
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mnohokrét veci inak ako akysi subor prikazov a stabilnych tloh, ktoré¢ ked’ sa dobre vykonaju,
tak plodia super vysledky. Negativom je aj fakt, Ze za posledné desatrocCia sa v znalostnej i
praktickej databaze rieSeni objavilo nespocetné mnozstvo ,,zaru¢ene uspesnych* receptov, ¢o
su vo vyrazne prevazujuce] miere iba nesystémové vSeobecné priklady, ktoré vSak su v
konkrétnych podmienkach konkrétnej firmy, pdsobiacej s danym produktom na konkrétnom
trhu a v redlnom Case absolutne nepouzitelné a chaotické a dokonca iba prehlbuju uz existujice
zjavné alebo aj skryté problémy tej ktorej firmy. Je preukazatel'né (Cantwell, 2008), Ze skuto¢na
hodnota mnohych rieSeni, manualov a postupov a ich vzdjomné previazanie a vplyv na tu ktora
firmu v rizikovom stave ohrozenia sa ako organicky celok straca. Je zrejmé, Ze sa k systémovym
rieSeniam nepristupuje v manazérskej praxi ,,systematicky a systémovo®, teda dnes sa z pojmu
systémovost’ stalo iba akési klisé a dnesné firmy st uvdznené v paradigme minulosti, ktord ich
chrani pred vacsou flexibilitou a dynamikou.“ (Stiavnicky, 2010, s. 18) Ak teda manaZéri dnes
rieSia nejaky problém firmy, v skutocnosti investuju vSetko svoje snazenie do jeho
vystupov/ddsledkov a nie vstupov/pri¢in a tym sa cely efekt rieSeni straca a to je Casto v danej
faze a danom case doslova nepredstavitelne velky problém, ohrozujici prave buducu
existenciu podnikatel'ského subjektu. Najvyznamnejsim krokom v posilneni svojej firmy je u
manazmentu vytvorenie nového myslienkového obrazu jej buducnosti, formulovanie jej
Struktary, stratégie a identifik4cia konkrétnych principov a opatreni prekonavajicich tradicné

mudrosti a poznatky, teda rieSenie nevSedné, originalne, aplikujiice nové pristupy.

V podmienkach firmy sa d4 poukdzat’ na Sest’ znamych krokov vytvorenia vitaznej pozicie do

buducnosti:

1) Nové ponimanie principov — spoc¢iva v prehodnoteni principov, ktorymi sa riadi firma, jej
vizby na okolie, vnutorné vztahy i osobné faktory I'udi v nej. Hl'ada sa nové uplatnenie,
novy zmysel Zivota a fungovania.

2) Nové ponimanie konkurencie — ststredenie sa na zadsadné zmeny ku ktorym dochadza v
charaktere vyhod novymi netradi¢nymi sposobmi v dobe globalizcie s hladanim medzier
v systéme pre uchytenie sa firmy.

3) Nové ponimanie riadenia a zlozitosti — zaobera sa tym aku Strukturu a aké riadenie dat’ firme
a ako vytvorit novy prevadzkovy systém s kolektivnymi ambiciami systémovym myslenim,
proaktivnym konanim a jednotlivcami — Sampionmi v tvorbe produktov, schopnych

sebareflexie a samostadia.
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4) Nové ponimanie vedenia — pomaha vidiet' nové postavenie manazmentu vo firme ako

intelektudlnu kapacitu decentralizujucu pravomoci na l'udi a koordinujticu timovu pracu v

podmienkach firmy.

5) Nové ponimanie trhu — sleduje vyznamné zmeny v charaktere zakaznikov a marketingové
stivzt'aznosti medzi zdkaznikmi a firmou, zohl'adfuje demografické faktory a Specifika

zakaznikov v segmente malého a stredného podnikania, pritom sleduje ako moderné
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vyspelé technologie zdsadne menia metody marketingu produktov firmy.

6) Nové ponimanie sveta— pojednava o bezprecedentnych zmenach v podnikani a spolo¢nosti,
o sietovani odvetvi, trhov, konkurencie, o meniacom sa postaveni statu vo svete a o vplyve

globélnych aplikacii vysledkov vedecko - technického vyskumu na pohlad manazérov

firiem na svet. (Gibson, 1998, 2007)

Problémom kazdej malej firmy a jej manaZmentu je, Ze sa vo vSeobecnosti vel'mi nerada
rozhoduje medzi roznymi alternativami — zda sa to nebezpecné a obmedzujuce — vzdy chct
mat’ ta najlepsiu, najl'ah$iu a najjednoduchsiu variantu, ¢o vsak je problém v obdobi zmien a

vykyvov trhov. Zmena je zdkladnym faktorom rozvoja potrieb a ocCakdvani zakaznikov,

zakladnym faktorom rozvoja technologii a rozvoja manazérskych technik. (SIEA, 2017)

Manazéri malych a strednych firiem si ¢asto kladt otazku, Ze ako iniciativa podpory inovacii v

Eurdpskej Unii, vlastne meni Eurdpu. Je zname, Ze na eurdpskom trhu je takyto stav, podla

obrazku 1.

Obrazok 1: Inovativnost’ - spojivo medzi kontinuitou stratégie a rychlymi zmenami vo

firme

Zdroj: (Papula, a kol., 2017)

48

ABSENTUJE ABSENTUIJE ABSENTUIJE
vnutorny trh <:> tizemna a socialna <:> synergia zdrojov
inovacii sudrznost’ vedy a vyskumu
Eurodpsky trh
ABSENTUIJE
relevantné prostredie
a napady




V ceste stoja mnohé prekazky ako su:

1) slabé miesta v systémoch verejného vzdelavania a inovécii,
2) nedostatocné finan¢né zdroje a pristup k nim,

3) nakladné obhajovanie a ziskavanie patentov,

4) zastarané predpisy a neproduktivna byrokracia,

5) nekompletny a brzdiaci systém verejného obstardvania,

6) nesurodé¢ snahy clenskych statov EU — 27.

Pred manazmentom firiem je viacero vyziev, dolezitd vSak je snaha utvarania podoby
konkurencie prevzatia osudu firmy do vlastnych rak a vytvarat zajtrajSie vyhody v
konkuren¢nom prostredi trhu. Pristupy formovania inovacnej politiky maji tendenciu
odvolavat’ sa na Specifikd konkrétnej krajiny ¢i regionu a na tu platnu legislativu a normy i
dostupnt vedomostnu databazu, pritom zanedbavaju a prehliadaja tranzitny nacionalny pristup
a spolo¢né, vSeobecne vedecky platné elementy a pravidla inovécii v danej hospodarskej

politike Statu. (Hollroyd, 2007, s. 122)

Prave na tomto mieste je mozné vidiet' zavaznii medzeru v doterajSom vyskume a podpore
rieSeni pre MSP. Tu sa neuplatiiuju a ani nie su poznané nastroje a postupy, ktoré popisuju pre
riadenie a inovacnu kapacitu a vitalitu firiem autori (Adair ,2004); (Ja¢, Rydvaldova, Zizka
2005), ale absentuje jednoduchy prehl'adny spdsob vlastnej diagnostiky, pruznych zadsahov do
vlastného riadenia a skutocného nastavenia ponukovo — dopytovo orientovaného
aktualizovaného marketingového mixu pre firmy, tak ako to viaceri autori popisuju (Kotler

2007); (Plaminek 2014, s. 70), vid’ obrazok 2.
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Obrazok 2: Ponukovy dopytovo orientovany aktualizovany marketingovy mix firmy

Predajny
marketingovy
MIX
Ponukovy Databéza
MIX »| produktov a
programov l
Predaing \ l v l
redajny .
Programy > personal Dlstrlbtucne
FIRMA a — cesty
produkty
Public Doma YeiTlanin
»| Relations N Cielovy
v v zakaznik
U
Predajna zékaznika
»| propagacia
a reklama
tt |
Servisny
> mix

Zdroj: (Plaminek, 2014, s. 70)
3 Predpoklady navrhu metodiky hodnotenia inova¢nych projektov

Z hladiska zvoleného pristupu k vyskumu problematiky kreativity a inovacie bude mozné
uplatnit’ najma tzv. psychometricky a zaroven kognitivny pristup, kde stredobodom pozornosti
bude zameriavanie sa najprv na rozsah tvorby, ¢ize na vykon manazmentu a projektového timu
v ulohéch obsahujucich Specifické aspekty kreativity. Pricom sa predpoklada ze ide o meratel'né
a hodnotiteI'né veli¢iny (exaktne alebo verbalne) a ze sa da uplatnit’ v ¢innosti testovanie, ktoré
kvantifikuje a kvalifikuje intuicie a vzhl'ad a aktivne znalosti skimaného objektu. Pritom sa
zohl'adnia velkostné, sociografické, osobnostné, technické a technologické predpoklady a
Specifika skimanych subjektov, vybranych z oblasti podnikania MSP, ako aj ich moznosti
posilnenia podnikatel'ského potencialu v ramci vytvérania klastrovych a inych podnikatel'skych

zoskupeni. (Collins, Porras, 2016); (Balog, 2015)

V obdobi posledného desat’rocia sa pristup vyskumu k inovaciam diametralne meni a alternuje.
Inovacie uz neznamenaji iba zmenu zdmernu, novua a prospesnu a to vyhradne v organizacnom
a timovom kontexte a vymedzeni zmeny alebo tvorbe nového procesu ¢i produktu tak, ako to
definovali viaceri vyznamni svetovi autori (Grossman a King, Roffe, Peters a Waterman,

Pietrasinski, Drucker a d’al$i) v zdroji (Adair, 2004), ale inovacia sa uz vztahuje aj na
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organiza¢né zmeny pre dosiahnutie novej koncepcie, pruznosti a adaptivnosti najméd MSP na
svetovych trhoch a progresivity ich schopnosti do budtcna pri vysokej efektivnosti produkcie,
permanentnom uspokojovani potrieb a oCakavani terajSich 1 budtcich zikaznikov a trvalo

udrzate'nom spoloc¢enskom, energetickom a ekologickom prostredi. (Novotny, 2018)

Manazéri sa dnes ucia ako chdpat’ inovacie nielen ako manazérsky nastroj, ale hlavne primarne
ako proces, ktory sa da riadit’, menit’ a ovplyviiovat’ Gcelne v zdujme uspesnosti firmy, tak aby
vznikol doslova organicky typ firmy schopnej prispdsobovat’ sa nestabilnym a meniacim sa

podmienkam a faktorom a schopnej neustéle progresivne prekondvat’ problémy.

Tomu sa musia po novom uz podriad’ovat’ fazy inovacného procesu a to:
1) Produkovanie myslienok.
2) Zber myslienok.

3) Rozvijanie a implementéacia myslienok.

Vysledkom sa musi stat’ kreativita a inovacie v hospodarskej sitazi na relevantnom

regionalnom, narodnom, kontinentalnom, alebo aj svetovom trhu.

Nasledujuci obrazok 3 dokumentuje podstatni informaciu pre riadenie a rozhodovanie
manazmentu v inovac¢nych a produktovych procesoch toho ktorého podnikatel'ského subjektu
a to ponimanie redlnych vplyvov a chybovosti konani v désledku zndmych faktorov straty
ucinnosti systému riadenia firmy v dosledku podcenenia, neregistrovania ¢i nepodchytenia

typickych komponentov riadenia. (Novotny, Hrabovsky, Marcin 2020)

Preto sa vSeobecne da hovorit’ o stratach tcinnosti 1 (rieSenie prejavov namiesto priciny) a to
v dosledku napriklad problémov, prejavov, alebo pricin v systéme, d’alej o stratach ti¢innosti 2
(nizka sucinnost’ organizacnych zloziek) a to v dosledku predpisov, noriem, financii.,
personalnych zlozeni projektovych timov, a samotného persondlu vo vykone produkcie a
sluzieb a nakoniec aj strata u¢innosti 3 (nespravny vyber a aplikacia metody analyzy a prace)
spocivajica v nespravnom implementovani ¢i ignorancie metod ako ABC, PM, TQM, BSC,

procesného alebo strategického riadenia. (Grasseova, 2013)

Vsetky tieto straty ucinnosti nasledne vyvoldvaji postupné a zostupne posobiace retazenie
negativnych doésledkov v systéme fungovania firmy. Dolezitym kritériom je zabezpecCenie

konkurencieschopnosti a trvald udrzatel'nost’, schopnost’ prezit’ a byt kreativny.
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Obrazok 3: Ret’azenie negativnych dosledkov v riadeni firmy

PM
/_\ Predpisy EC
. Problém |

Procesné
riadenie
TQM Strategické
riadenie
Preja \
@ Priciny
/ Personal
= BSC
STRATA . STRATA STRATA
UCINNOSTI 1 : UCINNOSTI 2:: UCINNOSTI 3 :
Riesenie prejavov Nizka sucinnost Nespravny vyber a
namiesto priginy organizacnych aplikacia metody

ZloZiek

Zdroj: (Novotny, Hrabovsky, Marcin, 2020)

Pritom mozno vychadzat’ z nasledovnej premisy:

a) Obchodné riadenie firmy je sucastou obchodnej stratégie a celkového marketingového
riadenia firmy. (Porter, 1994, s. 166)

b) Obchodna technika - technika predaja je konkrétnym manudlom, teda sithrnom pravidiel,
hmotnych a nehmotnych vstupov, postupov a tloh pre pracu so zdkaznikmi a podstatnym
vystupom systému obchodného predaja (poskytovania Specifickych cCinnosti) v rdmci

starostlivosti o trh v sfére pdsobnosti firmy. (Veber, 2009, s. 3)
4 Ciele a ilohy navrhu metodiky hodnotenia inova¢nych projektov

Definované oblasti vyskumu sa javia ako:

1. Analyza Grovne inovac¢nej kapacity podnikatel’ského subjektu;

2. Analyza Grovne poznania manazérskych konceptov, metodd a néstrojov;
3. Analyza Grovne aparatu riadenia organizacii;

4. Analyza postoja organizacii k manazérskym nastrojom,;

5. Analyza pristupu manazérov k vyberu manazérskych nastrojov.
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Pre objektivne zistovanie a navrh metodiky hodnotenia inovativnych projektov je potrebné

formulovat nasledujuce tlohy a ciele:

)]

2)

Stcasne dostupna vedomostna databdza pre manazmenty MSP je nehomogénna, rozsiahla
a neusporiadana a dostupné pracovné postupy a metody pre hodnotenie a riadenie vlastnej
firmy a jej vysledkov a problémov st pouzivané a vnimané manazérmi iba izolovane bez
vzajomnych suvislosti a uplatiiujii sa tak iba c¢iastkové, nekoncepéné zasahy a rieSenia
problémov. V praxi to znamend, Ze so zvySujucou sa technickou troviiou manazérskych
nastrojov sa zniZuje ich miera vyuzivania. Technologicky rozvoj nekoreSponduje s realnymi
potrebami a oCakavaniami podnikatel'skej praxe a trhu v danom segmente MSP. Zname a
vyspelé néstroje riadenia a podpory inovacii vo firme (ako napriklad rézne strategické
analyzy, Statistické sledovania a vyhodnocovania ¢innosti a vysledkov podnikania a pod.),
st bud’ prili§ §pecializované, drahé, komplikované alebo aj zdihavé a prilis Sirokospektralne
na to, aby sa dali v podmienkach MSP prakticky a zvlast’ dynamicky vyuzivat'.

Uloha 1: Vytvorenie reprezentativnej vzorovej firmy ako modelu pre d’aliie skiimanie a
hl'adanie aplikéacii podla stanovenych cielov. Zmapovanie charakteristiky, potrieb a
ocakéavani ucelen¢ho suboru skiimanych vybranych podnikatel'skych subjektov a ich
zovseobecnenie a kumulécia parametrov).

Ciel 1: Specifikacia vychodisk a vytvaranie novej generacie nastrojov pre tvorbu programu
inovativnosti pro dosiahnutie kvalitativneho radikélneho generacného skoku v kvalite
podpory riadiacich inovaénych procesov v manazmente firiem. Zistovanie skuto¢né¢ho
stavu, charakteristik, osobnostnej a vedomostnej Urovne riadiacej prace a kreativnosti
manaZzmentov v MSP.

Prvky organiza¢nych Struktur skimanych subjektov st koncipované ako relativne izolované
zlozky s nizkou uroviiou sucinnosti, ¢o predstavuje stratu vykonnosti a inovacnej kapacity
MSP odhadom v priemere o cca 30 — 50 %, pritom za normu pre porovnhavanie sa berie
stanoveny idedlny definovany stav fungovania inovac¢nych procesov a riadenia firmy.
Uloha 2: Spracovanie auditu inovaéného riadenia, auditu marketingového mixu, analyzy
stavu projektovych inovacii, a analyzy suCasnej urovne riadenia kvality produkcie a
diagnostiky dimenzie inovativnosti manazmentu.

Ciel' 2: Realizdcia analytickej a diagnostickej Casti na baze experimentu meratelnych
poznatkov a vyrokov siboru MSP a nasledné vytvorenie primarnej strategickej analyzy pre

sktimanie parametrov postaveného modelu MSP a vyvodenie za pouzitia podpornych
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diagnostickych metdd (audit inovacného riadenia, diagnostika dimenzie inovativnosti a
pod.) meratel'né vysledky a vyroky.

3) Da sa predpokladat’, ze v ddsledku velkého mnozstva principov, pravidiel, nastrojov a
postupov sa tieto stavaju v pripade celoploSnej implementacie v MSP vzhl'adom k jej
zazemiu, schopnostiam, moznostiam a ¢asu iba prili§ ndkladnymi a naroénymi procesmi,
bez adekvatneho vysledného efektu. Znamend to, Ze celkova urovenn uplatiiovania
vybranych aktudlnych konceptov riadenia firiem (strategické riadenie, procesné riadenie,
riadenie kvality produkcie, riadenie inova¢nych procesov a vlastnej kreativity vo firme,
projektové riadenie produktovych procesov a nasledne kontrola a vyhodnocovanie zisteni
tychto procesov) je nizsia ako 50 %.

Uloha 3: Navrhnutie konkrétnych pravidiel, principov a postupov implementacie analyzy
do moderné¢ho Programu inovativnosti a kvality firmy ako néstroja pre strategicky
manazment a navrhnutie Manualu komplexného pristupu a projektovanie integrovaného
modelu riadenia MSP.

Ciel’ 3: Navrhnutie konkrétnych, origindlne ponimanych a univerzalne aplikovatelnych
pravidiel pre inova¢né konanie v overovanom modeli MSP v podobe dvoch rozhodujtcich
vyznamnych dokumentov, navzajom obsahovo a vyznamovo na seba nadvizujucich a to

Programu inovativnosti a Manualu komplexného pristupu k inova¢nému riadeniu.
Zaver

Pred firmami je viacero vyziev, dolezita je vSak snaha utvarania podoby konkurencie prevzatia
osudu firmy do vlastnych ruk a vytvarat zajtrajSie vyhody v konkuren¢nom prostredi trhu. ,,...je
potrebné, aby firmy miesto obyc¢ajnej eliminacie nevyhod hl'adali cesty ako rast’ a budovat’ si
vyhody, a pritom nestaci ako to €o sa robi, sa bude robit’ lepSie — je treba, aby sa to robilo inak.*

(Porter, 1994)

Mnohi analytici sa vo svojich citatoch zhoduji na myslienke, Ze ,,ak chce byt firma spesna a
vykazovat’ vysokll mieru inovativnosti, musi skusat’ jednoducho viac veci a viac aktivit a viac

projektov. (Smejkal, 2013), (Svozilové, 2011)

Pre samotnu tvorbu novej metodiky hodnotenia inovacnych projektov vybranych podnikov
MSP v stilade s naplnenim stanovenych uloh a ciel'ov (popisanych v kapitole 5 tohto prispevku)

sa na overenie prejavov spravania stucasnych manazmentov firiem vychadza z dikcie, Ze nizka
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uroven poznania su¢asnych manazérskych nastrojov a prostriedkov pri nespravnom pristupe ku
ich systémovému aplikovaniu vZdy vyvolaji zniZenie az stratu urovne firmy a jej vysledkov v
produkcii. To sa da overovat analyzou konceptov a pristupov sucasného riadenia kvality a
produkcie 1 auditom urovne inova¢ného riadenia a diagnostiky inovacnej dimenzie v kazde;j
firme segmentu MSP. Preto je celé zistovanie a overovanie postavené na baze parametrov
a charakteristik vybranej skupiny 30 firiem z prostredia MSP a koncipovani ich kumulativneho

modelu vysledkov a jeho overovani v rdmci jednotlivych diagnostik a auditov.

Uvedené tvahy, stanovené ulohy a ciele su takto vychodiskom pre uskutocnenie navrhu

ucelenej metodiky hodnotenia inovativnych projektov v podmienkach manazmentov MSP.
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MODERNY MANAGEMENT — TEORIA VODCOVSTVA A JEJ
POROVNANIE

Mario Slivka

Anotacia: Zamerom tohto prispevku je rozlisit’ lidrov vo¢i manazérom, porovnat’ pojmy -
klasické a moderné vedenie. Skiimané st Styly vedenia, ktoré su pre sucasné podniky Zivotne
dolezité. Definované st rozdiely v klasickom a modernom Stylu riadeni, st predstavené
zodpovednosti vodcu za koncepciu moderného vedenia, a identifikované su rozdiely medzi
manazérom a vodcom. Prispevok sa zaobera analyzou a identifikaciou rozdielov medzi
manazérom a vodcom a medzi $tylmi vedenia I'udi vo firmach. Cielom prispevku je zistit
potencial moznosti definovania manaZzérskeho $tylu pre Slovensku republiku, so zameranim na
vykonnost' zamestnancov. Predpokladom je, Ze pomocou zmeny §tylu vedenia dojde ku

zvyseniu vykonnosti a spokojnosti zamestnancov.

Kracové slova: lider, manazér, vodca, klasické vedenie; moderné vedenie, manazérsky styl
r
Uvod

Uspesnost’ podnikov vo velkej miere zavisi od kvality ich manazmentu. Ak méa podnik dobry
vrcholovy a stredny manazment, je velkd pravdepodobnost’, ze dany podnik bude prosperovat’
a bude na trhu uspesny. Systém manazmentu sa v sucasnosti vnima ako vykonavanie spravnych
veci, ktoré podnik vedu k efektivnemu vykonu. Manazment sa zarad’uje medzi vedné discipliny
a predstavuje urcity subor zahritujuci rozne techniky, postupy, principy a metddy riadenia.
Zakladom pre dobry manazment podniku je l'udsky faktor. Riadenie l'udi je ponechané na
manazérovi, ktory sa prostrednictvom manazérskych ¢innosti a tiez svojej odbornej kvalifikacie
usiluje o nadobtdanie a udrzovanie uspechu podniku. Jednym zprejavov moderného
manazmentu je zdsadnd zmena pristupu kriadeniu, organizicii atvorbe modernych

podnikatel'skych programov obchodnych spolo¢nosti na trhu.

Mnohé institicie a experti z roznych oblasti, uskuto¢nili o oblasti vedenia, po roku 1900,
vyznamné Stadie. Konsenzus vSak nebol dosiahnuty v téme, ktoré vlastnosti diskriminuju alebo
by mohli diskriminovat’ efektivne vedenie od neefektivneho vedenia. Popisy tykajuce sa

vedenia sa mozu liSit v zavislosti od stavu a prostredia. RadSej nez definovanie pojmu
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vodcovstva ako celku, moze zahfiiat’ charakteristiky a spravanie pozorované v konkrétnom
prostredi a v podmienkach v konkrétnom casovom obdobi. (Karip, 1998) V sucasnosti je
vedenie a vodcovstvo ovela komplikovanejSie ako klasicky vztah medzi vodcom

a zamestnancom.

Podnikatel’'ské prostredie sa v sucasnosti vyznacuje rychlymi technologickymi, socidlnymi a
ekonomickymi zmenami, globalizadciou a hromadnym prispésobovanim vyroby aj spotreby, ¢o
viedlo k hyperkonkurenénym podmienkam na trhu, ¢im sa konkuren¢né vyhody stali
doCasnymi. (Wee a Taylor, 2018) Moderny manazment sa od toho klasického odliSuje
technickym rozvojom, konstruovanim pocitacov, vznikom tedrie systémov a kybernetiky, ale
aj snahou v manazmente uplatiiovat’ metody operacnej analyzy. Uspesné spolo¢nosti reaguju
na vonkajsie zmeny vel'mi flexibilne, Co je zdkladom ich uspechu. Tieto zmeny su zvycajne
spojené s technologickym vyvojom, implementaciou novych aplikacii a robotikou. Niekol'ko
prieskumov vsak zdoraznilo tlohu l'udskej sily ako kl'icového prvku pri tspesnych zmenach.
(Zheltoukhova, 2014) Na splnenie cielov spolo¢nosti je potrebné ¢innosti manazéra spojit’ do
jedného celku. Ide o spojenie planovania, organizovania, zapajania 'udi a kontrolu. Tieto

¢innosti sa neustale opakuju pri kazdom cieli. (Sedlak, 2009)
1 Zameranie managementu na vysledky

Takmer vSetci manazéri sa zameriavaji na vysledky, ale iba niektori z nich reSpektuji
dolezitost’ l'udskej sily v tomto procese. Cudia st hybnou silou zmien a prinaSaju organizacii
pridanu hodnotu. Preto sa zameranie na 'udsky kapital stalo strategickou otazkou v systémoch
riadenia. Investovanie do l'udi je prvym a kI'i¢ovym prvkom v stratégii udrzatel'nosti, ktora

zahfiia vyuzivanie talentov, ako kI"aiCového faktora rozvoja 'udského kapitalu. (Rudito, 2015)

Organizacie s vysoko kvalitnym potencidlom a talentovani 'udia maju vzhl'adom k buducnosti
vyssiu konkurenénti schopnost’ a talentovani manazéri so svojimi znalostami a dovodnost’ami
budt mat’ dolezitu tilohu v procese plnenia strategickych ciel'ov. (Morris a kol., 2016) Sprava
talentov sa stala klucovou strategickou otazkou pre lidrov v spolo¢nostiach. (Krishnan,

Scullion, 2017)

V prostredi, kde sa konkurencia stava nevyhnutnou, kde moralka a spokojnost’ zamestnancov

sa priamo odrdZza na produktivite a Cinnosti organizacii a tazi zo skusenosti, postupov
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a schopnosti, ktoré l'udia maji sa moderny manazment ajeho metédy uznavaju ako
najdolezitejsi potencial uspechu firiem. (Unal, 2012) Talentovani manaZéri st cennym,
vzacnym a nezastupite'nym strategickym majetkom pre implementaciu stratégii, ktoré mozu
vytvarat’ pre podnik hodnotu. (Sparrow, Makram, 2015) Systém riadenia talentov pozitivne
ovplyviluje schopnost’ firmy vyuzivat vedomosti a ma nepriamy pozitivny vplyv na vykonnost’

firmy prostrednictvom jej absorpcnej schopnosti. (Latukha a Veselova, 2018)

V ramci vedenia l'udi existuje niekolko Stylov, ktoré su typické nielen pre l'udi, ale aj
narodnosti. Vzhl'adom k tomu sa prispevok venuje Stylom vedenia l'udi a ich vplyvu na

zamestnancov v roznych eurdpskych krajinach.

Vodcovské spravanie je spojené so spravanim, postojom, stavom a statusom vo vzt'ahoch vodcu
k T'ud’om, ktori ho nasleduju alebo skupine, za ktoru je zodpovedny ako vodca. Zamestnanci v
nej konaju ako sucast’ institiicie alebo organizacie a plnia si svoje povinnosti v stlade s ciel'mi
a ucelmi organizacie v ktorej st, o do znacnej miery suvisi so $tylmi vedenia, ktoré manazéri
prezentuju. ,,Manazment ma Sirokospektralny charakter, pretoze je typicky tym, Ze spéja do
jedného celku viaceré oblasti ako napriklad prvky ekondmie, sociolégie, psychologie.*
(Mihal&ova, 2006) Styly vedenia ktoré sa vyznaduju budicnostou, inovaciami a zmenami ako
§tylom, sa ozna¢uji ako transforma¢né vedenie. Styly vedenia, ktoré su v transformadnej
vodcovskej skupine, boli pomenované ako vodcovské spravanie change-driven ,riadenie
zmenami“ ktoré sa opisuju vo vedeckych vyskumoch. ,,Medzi manazérmi sa Casto objavuje
nazor, ze: zmena je nepretrzity a Ciastocne 1 nepredvidateIny a nejednoznacny proces,
prostrednictvom ktorého sa firma vyrovnava nielen so zmenami prostredia, ale aj so zmenami

vo vnutornom prostredi firmy.* (Kubickova, Rais, 2012, s. 26)

Pri vedeni orientovanom na pracu, ktoré patri medzi §tyly vedenia riadené zmenami, mé vodca
zameranie a prioritu na vykon. V $tyle pracovného zamerania na vedenie manazéri vyuzivaji
svoje pravomoci, ktoré vyplyvaju z ich pozicii. Ich zamestnanci su ocenovani v sulade s ich
usilim. Vo vedeni zalozenom na zmene vodca podporuje tvorivost’ a sebavedomie. Zaistuje,
aby jeho nasledovnici dosahovali vys$Si vykon nez sa ocakdva, alebo nad rédmec ich
predstavivosti, zmenou alebo zlep$enim ich pocitu a myslenia, viery a hodnét. (Tas a Onder,

2010)
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2 Popis koncepcie vedenia a jej vzt’ahu k niektorym koncepciam

2.1 Opis vodcovstva

Opisy konceptov vodcovstva sa mozu liSit’ podl'a socidlnych, kultirnych a ekonomickych
charakteristik obdobia, v ktorom boli opisané. Charakteristickymi znakmi vodcovstva su

smerovanie, inSpiracia, vytvaranie timov, osobny priklad a prijatie. (Adair, Reed, 2009)

Je potrebné nevnimat’ vedenie iba ako koncept suvisiaci s organiza¢nou Struktirou. Je to proces,
ktory sa objavil v spolo¢nosti, nasledovat’ urciti osobu za ur¢itymi ucelmi. Tento proces sa
moze objavit formalne v inStiticiach a organizaciach, ale rovnako sa objavuje aj v
neformalnych institiciach a organizaciach. (Ertiirk, 2001) Vedenie mo6Zeme charakterizovat’
ako efektivne vyuzivanie schopnosti, umenia, skusenosti a zru¢nosti manazérov, ktori dokazu
usmernovat, viest, stimulovat a motivovat’ svojich pracovnikov tak, aby dosahovali ciele
kvalitne a efektivne. (Armstrong, 2008) Veber (2009) chape vodcovstvo ako proces

ovplyviiovania nejakej skupiny l'udi tak, aby bola maximalizovana snaha dosiahnut’ isty ciel’.

Vedenie je v skutocnosti funkcia spojenéd so vztahom medzi vodcom a jeho nasledovnikmi a
kvalitou vzajomne;j interakcie medzi nimi skor, ako titul ¢i funkcia alebo hierarchicka pozicia.
Vedenie nestuvisi s autoritou alebo mocou nad nasledovnikmi, ale ovplyvilovanie a
usmernovanie nasledovnikov. (Giirsel 2014) Pri vykonavani ulohy vedenia sa manazéri snazia
ovplyviiovat’ I'udi pod ich dohl'adom a motivovat ich a nasmerovat’ ich na dosiahnutie
organizac¢nych cielov. Je velmi dolezité vytvarat’ motivaciu zamestnancov takym sposobom,
aby svoju C¢innost a pracu v organizacii vykonavali s nadSenim a dosahovanim ciel'ov.

(Mahbub, 2010)

Vodcovstvo je osoba, ktora vynika v procese kontroly socidlnych aktivit. Dal§im popisom je
presved&enie l'udi, aby ich riadili smerom k stanovenym cielom. Dal3ou z moznych definicii je
sthrn informacii a schopnost’ zhromazdit’ skupinu l'udi za ur¢itym cielom a uviest’ ich do
¢innosti na ucely vykondvania tychto tkonov. Nasledujicou definiciou je schopnost vodcu
prenasat’ svoju osobnost’ na svojich nasledovnikov, priradit’ spravaniu v roznych situaciach
rdzne vyznamy, nabadat’ svojich nasledovnikov k tkonom, ktoré vedu k plneniu ciel'ov. Avsak
vodca je osoba, ktord organizuje aktivity ¢lenov organizacie v stulade so zaujmom organizacie

ich riadenim. (Demir, et al., 2010)
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Ak definujeme vodcu so zékladnymi funkciami a vlastnostami, vodca je osoba, ktord je
efektivna a schopnd na vedenie urc€itej skupiny l'udi v ramci spolo¢nosti (organizacie), pre
urcité ciele a tcely, usmerniovanie 'udi k ich tkonom, kto méze usmeriiovat’ nasledovnikov o
tom, odkial’ a kam mdzu dospiet, kto ma ciele a kto dokaze urcit’ viziu, poslanie a ktory ma
vlastnosti ako tvorivost, predvidavost, porozumenie, vernost, ¢estnost’, stabilita, tendencia
timovej prace, komunika¢né schopnosti, schopnost’ rieSit’ problémy a intuitivne myslenie,
charakteristiky a definicie, vzniknl vzajomné vlastnosti a zédkladné pojmy sa spoja do Styroch

zékladnych faktorov, ako st ciel’, vodca, nasledovnici a spolupatri¢nost’.

Styri zakladné faktory vodcovské charakteristiky:

1) Ciel’; Koncept, ktory umoznuje jednotlivcom zit’ spolu a ktory sa sklada z potrieb, ciel'ov,
vzajomnych vztahov a priani.

2) Vodca; Clen organizacie, ktory moze ovplyviovat’ nasledovnikov alebo Pudi Zijucich spolu.

3) Nasledovatelia; Clenovia skupiny, ktori akceptujii afekt predstavovany vodcom v skupine
a ktori vodcu nasleduju.

4) Spolupatri¢nost’; Hlavny prvok pozostavajici z faktorov, ako st kompetencia skupiny,
uroven vzt'ahov v ramci skupiny, dostupnost’ vzdjomnych principov a Groven motivacie

atd’. (Erkutlu, 2014)

Obrazok ¢&. 5: Clenenie $tylov riadenia manaZmentom podl’a hlavnych &innosti

Hranice ramca

Volneé Zretelne
g £ PASIVNY STYL AKTIVNY STYL
3. .
2§ OPORTUNISTICKY | ooouonny STYL
) STYL

Zdroj: (Cejthamr, Dédina, 2010)
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Z uvedeného obrazka je zrejmé charakterizovanie kazdého $tylu manazmentu podl'a vyberu a
hranic rdmca ¢innosti a to bud’ ako vybraného, dané¢ho, voI'ného alebo aj zretelného prejavu
¢innosti v organizacii. Vo vSeobecnosti sa da povedat, ze Styl prace manazérov je celkovym
pristupom k plneniu jeho tloh a prejavuje sa zvlast’ vyrazne v jeho rozhodovani, riadiacich
prikazoch, komunikacii s okolim, autoritou, ur¢itou charizmou a manazérskymi kompetenciami

v spojeni s odbornost'ou.

Viaceri autori Sedlak (2012), Veber (2014), Kotler, Keller (2013) ¢lenia manazérske Styly
podl'a vnutornej charakteristiky osobnosti do Styroch reprezentativnych skupin podl'a R. Likerta
a to: Autoritativny $yl, Benevolentny §tyl; Konzultativny $tyl; Participativny $tyl (Veber a kol.,
2014) a v zavislosti na osobny vztah k 'udom tieZ na modernejSie ¢lenenie a to: Byrokraticky
§tyl; Autoritativny $tyl; Styl na baze cielového riadenia a Demokraticky §tyl, pricom kazdy z

nich ma osobity obsah a spdsob spravania a konania manazérov v praxi vo vzt'ahu k 'ud’om.

Obrazok ¢. 6: Matica Stylov riadenia so zretelom na uplatiiovanie moci a trovni
spoluprace s P'ud’mi v manaZmente

A

Zhacne Byrokraticky Cielovy
autoritativny styl ekonomicky styl
riadenia riadenia

o
o]
£
2
N
3
a . 2 e Demokraticky
Liberalny styl . - o y
: . delegacny styl
fiacene riadenia
Nizke -
v
_ Nizka Vysoka

Uroven spoluprace

Zdroj: (Veber, 2009)

Vysledkom je, Ze v organizacii zameranej na efektivne riadenie a rozvoj, je délezita koncepcia,
ako aj vedenie, zmena je timova praca. Timova praca ma doélezité postavenie a prinos pri
zlepsovani sucasného potencialu organizacie. Pomocou timovej prace su organizacie schopné
najst’ raciondlnejSie rieSenia a vychodiska pre existujiice problémy. Zdiel'anie informéacii a
komunikacia v organizdciach budu fungovat’ vyrazne lepSim sposobom, prostrednictvom

timovej prace. (Cetin, 2008)
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2.2 Diskriminacia medzi manazérom a vodcom

Medzi manazmentom a vedenim su popisy, ktoré sa od seba zasadne liSia. Pozadované
kompetencie manazérov zavisia od kontextu alebo narodného, organizacného a casového
ramca, v ktorom posobia. Kompetencie manazérov sa daju opisat, ako technické kompetencie,
strategické myslenie, obchodné znalosti a tvorivé rieSenie problémov. (Ulrich a kol., 2014)
Stcastou profesie manazéra su aj rozne kompetencie, ktoré chapeme ako subor dispozicii.
Ferencovd (2012,s.9) hovori otroch kompetenciach manazérov ato socialnych,

komunikac¢nych a manaZzérskych.

Aj oblast’ manazérstva sa neustdle meni a uvadzame trendy v poZiadavkach na manazérov,
ktoré budu z hl'adiska kompetencii kIi¢ovymi v budicnosti, ide o:

— schopnost’ pracovat’ s informaciami,

— akceptovanie neistoty v désledku rychlejSich zmien,

— ochota riskovat’, pruznost’ a predvidavost’,

— ochota sa neustale vzdelavat’, mobilita a flexibilita,

— doraz na vSeobecné vedomosti, tvorivost’ a vSestrannost’. (Olexova a kol., 2011, s. 13)

Manazér pouziva svoju autoritu, ktora ziskal zo svojej funkcie, aby mohol plnit tieto ciele.
Manazment je opravnenie a povinnost' ziskand prostrednictvom oprdvnenia, vedenie je
schopnost’ vyuzit moc prostrednictvom jednotlivca, ktory disponuje vlastnostami alebo
schopnost’ami, ktoré su pre daného jedinca Specifické. Manazéri vyuZzivaji moc alebo autoritu,
ktoré ziskali, v sulade s ich poziciami, vodcovia ziskavaju svoju moc zo svojich osobnostnych
vlastnosti alebo schopnosti, ktoré su pre nich Specifické a z poskytnutej podpory ich

nasledovnikmi. (Demir a kol. 2010)

Zatial o lidri objavuju nekonzistentné, premenlivé a nejasné situacie, s ktorymi sa stretavame,
manazéri sa aktivuju skor, ako tato situdcia vznikne. A medzi tymito aspektami su vel'mi
dolezité rozdiely. (Unal. 2012) Cielom uspesnych lidrov je vytvorenie a stanovenie firemnych
cielov tak, aby boli dosiahnuté skvelé vysledky, pretoze dobry lider sa nedokaze uspokojit’ s
priemernymi ani dobrymi vysledkami. Tato osoba tiez dbéa na to, aby sa vytvarala pridana
hodnota produktového portfélia spolocnosti a aby sa firma vyrazne odlisila od konkurencie.

(Collins, 2016)
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Vedenie sa nevidi iba v hierarchickych Struktirach, ale aj v neformdlnych Struktarach
a vztahoch vobec. Zékladna schopnost’, ktoru vodca musi mat’, je uspech vysledkov, ktoré
vodca zabezpecil spolu so svojimi nasledovnikmi, ktori vodcu uznali a doverovali mu, uverili
mu pre pokracovanie v tychto UspeSnych vysledkoch. Manazéri vSak ziskavaji moc z

hierarchie. (Erkutlu, 2014)

Tabul’ka 2: Zakladné rozdiely medzi vodcom a manaZérom

Manazér Vodca
Spravca Inovator
Opakovad Original
Zaistuje pokracovanie Zaist'uje rozvoj
Zameriava sa na systém a Struktiry Zameriava sa na l'udi
Doveruje inSpekcii Doveruje spravnosti
Ma kratkodobu viziu Ma dlhodobu viziu
Kladie otdzky vo forme ako a kedy Preco a ¢o su dolezité otazky
Vzdy prekizne cez podlahu Prechadza priamo cez rovinu
Je dobry vojak v klasickom zmysle Je sém sebou
Jeho myslienky su spravne Je v spravnom mysleni
Prijima sii¢asnu situaciu Spochybiiuje stcasntl situdciu

Zdroj: (Bennis, 2009), Akt. (Erkutlu, 2014, s. 5)

Riadenie sa definuje ako vykonavanie prace, plnenie, preberanie zodpovednosti a jej
vykonavanie. Vedenie vSak ovplyviiuje, usmernuje, vedie v stulade s ucelmi, efektivne sa zapdja
do ¢innosti a poésobi navonok. Podl'a toho v organizacnej Strukture kladi manazéri doéraz na
pravidla, postupy, v sulade s urcitymi podmienkami a uplatniovanim pravidiel. Lidri vSak
suvisia s aktivnou komunikaciou, tvorbou inovativnych ndpadov a zavadzanie novych postupov
do praxe. Stru¢ne povedané, vedenie nie je metdda riadenia, ktora je lepSia ako riadenie alebo
ktora sa da uplatnit’ vymenou vedenia. Vedenie a riadenie su dve rozne akéné formy, ktoré sa

navzajom dopliiajii. A vodca by mal mat’ aj charakteristiky riadenia, ktoré manazér ma.
3 Moderné tedrie vedenia

V dnesnej dobe, kedy sa hodnoty a sposob vykonu prace, ocakévania l'udi od lidrov a metody
riadenia sa rychlo menia ako vSetko. Novymi vodcami s jednotlivci, ktori st inovativni a
zucCastiiuju sa na ciel'ovej populécii ako nasledovnici alebo sledovani, ktori uréuju spotrebu a
rozhodovacie spravanie, kde sa rozhoduji pomerne intenzivne v ramci spotrebitel'ského
prostredia, ktoré sa rychlo meni a v ktorom je komunikdcia a interakcia dnes celkom

jednoducha.
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V sucasnom modernom manazmente existuje pit’ principov, ktoré prenikaju do myslenia

modernych vodcov:

— Su orientovani na l'udi. Najprv nie zakaznici alebo zamestnanci, ale I'udia.

— Zameriavaju sa na svoj ucel a zabezpecuju, aby praca bola zmysluplna pre vsetkych
zamestnancov.

— Podporuju inovacie a experimentovanie.

— Sa pohénani vysledkami.

— Rozdel'uju svoje vodcovskeé sily k tym, ktori maju vol'u, zruénosti, schopnosti a tizbu viest'.

(Ostergaard, 2018)

Nové styly vedenia jednotlivcom ukazuju pozadované vlastnosti klasickych stylov vedenia. Pre
klasickych vodcov, pocit istoty, Cestnost’, pracovitost’, koncepcia osobnosti boli dolezité pri
ovplyviiovani nasledovnikov a takisto aj pre nich samotnych. Rovnaké vlastnosti sa pozaduju
aj od novych vodcov. V skutocnosti vSak tieto Zelané vlastnosti si nie vzdy a vc¢as spravne
osvojované. Nové a moderné vodcovské myslenie, ktoré je Struktirou organizécie, ktora moze
zostat’ relevantnou v modernom svete. Tieto organizacie s agilné, prispdsobivé a zamerané
skor na reagovanie na zmeny, ako na dodrziavanie planu. Tento novy §tyl vodcovstva je citlivy

a spdja tradicné aj moderné metody. (Ostergaard, 2018)

Tabul’ka 6: Vyvoj, ktory v organiziciach vnikol vd’aka vylepSeniam

Z velkého a r6zneho vyrobného ustredia K malym vyrobnym jednotkam
Z vertikdlnej integrécie K spolupréci so subdoddvatel'om
Ekonomika vel'kosti Flexibilita

Vysoké a nerozhodné organizacie Ploché a obycajné organizacie
Byrokratickd osobnost’ Podnikanie

Zvysovanie podielu na trhu Nové trhy

Z vel'kého a rozneho vyrobného tstredia K malym vyrobnym jednotkdm
Kolektivny marketing Niche Marketing

Kvantitativna Kvalita

Zdroj: (Unal, 2012)

3.1 Charizmatické vedenie

Charizmaticki vodcovia zastavuju individualne potreby, hodnoty, zdroje, tazby ¢lenov skupiny
a pretvaraju ich, aby sa stali ich vzijomnymi potrebami. VSeobecnou charakteristikou
charizmatickych vodcov je, Ze maju silné viery, veria si a maju vynikajuci vplyv na ich

nasledovnikov s touto vierou a doverou. Napodobiiuju ich vlastni stapenci. Vytvaraju si takto
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svojich nasledovnikov, maju pocit, Ze im doveruju a prostrednictvom dopadu, ktory vytvaraju,
vyjadruju to, ¢o od svojich nasledovnikov ocakavaju ich nasledovnici. (Erktulu, 2014)
Charizmaticki vodcovia sa zvyCajne objavuji v krizovych obdobiach a st v nich dominantni.

(Giil a Aykanat, 2012)

Vo filozofii charizmatickej teérii vodcovstva, vodca je schopny ovplyvitovat’ populaciu vd’aka
svojim osobnym schopnostiam. Charizmaticky vodca ma mat dostatocnii potenciu pre
motivaciu. Zaroveni, musi disponovat’ vysokou motivaciou byt vodca svojou podstatou.
Schopnosti, napriklad vytvaranie imidzu, priklad pre nasledovnikov, dodavanie ddvery,
zabezpeCenie motivacie nasledovnikov su zakladné charakteristiky, ktoré by mal mat

charizmaticky vodca. (Demir et al. 2010)

3.2 Transformacéné vedenie

Zakladnou filozofiou transformacného vedenia je integracia manazérskej filozofie, ktora je
nevyhnutnd pre proces renovacie a transformacie organizacii a spdsob vykonu prace.
Transformacni vodcovia vytvaraji nevyhnutné podmienky pozadované organizaciou spolu s
viziou, ktort vytvorili pre podniky na dosahovanie cielov. Skuto¢nosti v ramci transformacie
premiefiaju na prilezitosti a vyhody pre danti spoloénost. (Ozalp a Ocal, 2000) Moderny
manazment je vynimo¢ny v tom, Ze vel'mi zdsadne pomaha zvySovat’ produktivitu podniku a aj
jeho produkciu. Tento proces mdézeme pokojne oznacit' za nikdy sa nekonciaci a je vel'mi
vyrazne ovplyviovany aj globalizaciou, ktori inak moézeme nazvat aj transformaciou

spolo¢nosti na celom svete. (Kraj¢iova, 2012)

Transformacné vedenie stvisi s dlhodobymi cielmi a politikou spolo¢nosti ako take;j.
V transforma¢nom vedeni sa vedu nasledovnici tak, ze im namiesto c¢iselnych alebo
materidlnych cielov zadavaju ciele v stlade s viziou na zdklade komunikécie medzi vodcom a
nasledovnikmi na podnikovej Grovni. (Erku$ a Giinlii, 2008) Pri transformacnom vedeni
udrzuje vodca motivaciu tym, Zze dava ndvrhy zamestnancom, vykonava intelektudlne
stimulécie a posobi na nich energiu, ktora im umoziiuje plnit’ stanovené ciele. Zamestnanci
uprednostiuju ciele a zaujmy institicie alebo skupiny presadzovanim svojich vlastnych

zédujmov a ciel'ov do pozadia. (Karip, 1998)
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Zakladnou tlohou transformac¢ného vodcu je nastartovat’ transformaciu v organizacii sibezne
so zmenami podmienok prostredia, dodat’ doveru a odvahu zamestnancom organizacie

potrebnl na transformaciu a dosiahnut’ ich poslanie a ciele organizacie.

Transformacné vedenie ma Styri zakladné faktory:

— Charizma: Preukazuje sebavedomie jasny a zrozumitelny ciel, poskytuje motivacna
podporu pokial’ ide o dosiahnutie ciel’a, poskytnutie optimizmus a poukazuje na moznosti,
s ktorymi prichadzaju nasledovnici.

— Intelektudlne povzbudenie: Podpora nasledovnikov pri prekonavani sucasnej situacie,
nabada na rieSenie problémov s inej perspektivy, vyuzivajuc inovacie a kreativitu.

— Miesto individualneho vyznamu pre nasledovnikov: Uprimné vnimanie pocitov a nézor
nasledovnikov, prikladajiic osobitny vyznam ich potrebe rozvoja osobnosti, Spravanie sa
riadi spravodlivo arovnocenne ku kazdému jednotlivcovi. Transformacni vodcovia
nadvédzuji vztah jeden po druhom s nasledovnikmi, ktorym davaju osobitny vyznam,
umoznuju ich rozvoj nasledovnikov a tim nasledne rozvijaju empatiu.

— InSpirdcia: V transformacnom vedeni je vodca vzorom pre svojich juniorov. Kona
sposobom sebe vlastnym, pricom ich ovplyviiuje, motivuje a inspiruje. Hlavnym poslanim
vodcu, ktory ma byt zdrojom inSpiracie pre nasledovnikov, je odhodlanie nasledovnikov

prekrocit’ ich ocakavany vykon. (Erkutlu, 2014)

3.3 Servant Leader — vodca sluziaci potrebam svojich 'udi

Touto zékladnou filozofiou vedenia zamestnancov je vodca, ktory sa vidi v nulovom bode a
vnima nas predtym esSte ako koncept. Venuje sa zdraviu, $t’astiu a buducnosti ¢lenov skupiny,

v ktorej pdsobi.

Posunutie socidlnych noriem a dynamika pracoviska v poslednych rokoch znamenaju, Ze
,»osvedCena® taktika riadenia pred desiatkami rokov uz nie je nevyhnutne najefektivnejSia

a existuju tri stratégie moderného lidra. (Fallon, 2017)

Tri stratégie moderného lidra:
1. Moderny lider ma byt trénerom, nie odbornikom - Lidri, najmé na vykonnej Grovni, sa
tradi¢ne povazujui za l'udi, ktori maji kone¢né slovo nad vSetkymi rozhodnutiami - bez

ohl'adu na to, ¢o si ich tim m6ze mysliet.
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V poslednych rokoch vSak veduci predstavitelia prestali preberat ulohu kone¢ného
»experta® na zéklade svojich titulov. Namiesto toho, veduci predstavitelia v sicasnosti
prijimaju trénerov a centra zdiel'ania vedomosti, ktoré spajaju odborné znalosti a talent
svojich kolegov anadriadenych. Vedenie je dnes viac o inSpiracii, transformacii,
autentickosti a kreativite nez o byvalych autoritarskych Styloch a preto by moderni lidri
mali zmenit’ svoje spravanie a nebyt len diktatorom.

2. Prisposobenie sa potrebam a osobnostiam svojho timu - Existuji urcité osobnostné Crty -
extroverzia, prijemnost, svedomitost’ atd’, ktoré sa uz dlho spajaju s dobrym vodcom.
Uginné vedenie je viac zavislé od toho, do akej miery osobnost vediiceho vyhovuje
potrebam timu, ktory vedu, najmé pokial’ ide o preferencie a nazory timu na moc.
Clenovia timu, ktori sa domnievaji, Ze by sa mali podrobit” autorite vodcov, budu najlepsie
reagovat’ na dominantnych vodcov, ktori st vel'mi extrovertni, svedomiti a menej prijemni,
zatial ¢o timy, ktoré uprednostiiuju kontrolu, najlepSie reaguju na rovnostarske alebo
vodcovské styly.

3. Humanizovanie - DneSni zamestnanci hl'adaji veducich, ktori st skuto¢ni, autenticki,
informovani a pristupni. Manazéri by mali radSej podporovat’ I'udsky pristup k svojim
vzt'ahom so svojimi timami, neZ aby zostali vo svojich rohovych kancelariach. Jednoducho
povedané, lidri sa musia humanizovat’ kvoli virtudlnej povahe vztahov a sposobu prace v
dnesnej digitalnej a globalnej ekonomike. Humanizacia vytvara vztahy a doveru. (Fallon,

2017)

Predpoklada sa, ze dojde k vytvoreniu prostredia, v ktorom su v popredi I'udské zdroje a
hodnota dana ¢loveku na rozdiel od robotického (automatizovaného) prostredia, kde pre
sentiment a empatiu nie je prikladana doélezitost, kde elektronizacia prevazuje svojou

podstatou.

3.4 Etické vedenie

Etické vedenie z hl'adiska zamestnancov alebo organizacii, mozno vyjadrit’ ako najidedlne;jsi
Styl vedenia z hl'adiska uplatniteInosti demokracie. Hlavnym ciel'om etického vedenia je styl
vedenia uprednostiiujuci etiku a logiku v instituciach a organizaciach a vytvaranie etickych
principov, ktoré usmerniujii procesy rozhodovania v organizaciach. Mnoho zamestnancov
inStittcii alebo organizacii ma zékladné moralne dimenzie stvisiace s podnikanim v ich oblasti

uloh a zodpovednosti. Pri mnohych rozhodnutiach vedtcich pracovnikov existuje eticky zaklad
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alebo etické kritérium. VSetky druhy vedenia zahffiaji aj hodnoty a manipuldciu alebo

motivaciu z urcitého filozofického hl'adiska. (Ugurluoglu a Celik, 2009)

Desat’ charakteristik, ktoré¢ vysvetluju etické vedenie a zabezpecuju jeho funkcénost’

V organizacii:

— Eticki vodcovia sa pravidelne zmiefiuji o vzajomnych hodnotach a etickych Standardoch a
zabezpecuju ich pochopenie, vnimané a implementaciu.

— Eticki vodcovia davaju zodpovednost’ 'udom. Tito vodcovia udrziavaji zodpovednost’ za
seba a ostatnych l'udi v sulade s etickymi hodnotami.

— Eticki vodcovia sa svojim spravanim stavaju prikladom pre ostatnych zamestnancov v
organizacii a ocakavaju, ze d’alsi zamestnanci budi konat’ rovnako podla etickych zasad.

— Eticki vodcovia nevylucuju svojich zamestnancov z poradenstva vo fazach rozhodovacieho
procesu. Chrania etické hodnoty pri kazdom svojom spravani.

— Eticki vodcovia sa staraju o to, aby politika a jej aplikdcie boli v sulade.

— Eticki vodcovia tvoria ¢as a zdroj na ucely pomoci 'ud'om ziskat' pozadovanu doveru a
schopnost’ v zmysle transformécie spravnych presvedceni pre dobré spravanie.

— Eticki vodcovia venuju pozornost’ pocitom, ndzorom a reakciam vsetkych ostatnych l'udi v
oblasti ich vplyvu.

— Pretoze dodrziavanie etickych pravidiel a hodnét je sucastou ich vlastnosti, neustile sa
pokusaju o zlepSenia v d’alSich oblastiach.

— Eticki vodcovia pouzivaji svoje misie, vizie a hodnoty ako meradlo pri rozhodovani o
prijati personalu do organizicie alebo institicie, s ktorou st prepojeni a propaguju ju.

— Eticki vodcovia sa dostavaju do popredia a motivuju tym, ze su priekopnikom etiky
namiesto toho, aby obvinovali niekoho in¢ho, alebo vyckavanim na ostatnych. (Erkutlu,

2014)

3.5 Strategické vedenie

Ked uloha a zodpovednost’ spadajuca na strategickych vodcov mala za nasledok financné
uspechy, strategicki vodcovia boli povazovani za hrdinov ¢i zachrancov spolo¢nosti. Avsak,
spolu s globalizaciou prinieslo 21. storoCie prostredie neistoty pre organizicie, rozne
ekonomické a socidlne zmeny na trhoch sposobili potrebu ¢elit nepredvidatel'nym podmienkam
prostredia. Zatial’ ¢o zmeny v priemyselnych odvetviach prebiehali v minulom storoci lineérne,

doleziti konkurenti neboli globalni, ale zvycajne tiez iba lokdlneho charakteru. Nova
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konkuren¢nd Struktura globalnej ekonomiky zablokovala urCenie smerovania organizacii z
pohladu jedného jedinca, ma diferencovanu Struktiru organizacii 21. storoCia a strategicku

implementéaciu vedenia. (Ugurluoglu a Celik, 2009)

Tabul’ka 8: Implementacie strategického vedenia

20 storocie Implementacia 21 storocCie Implementacia

Vystup riadeny Vystup a proces riadeny

Trpezlivy a sebavedomy Sebavedomy, ale nie arogantny

Pokusa sa ziskat’ informacie Pokusa sa ziskat’ informacie a pouzit’ ich na
ziskanie vysledku

Usmerfiyje tvorivost’ l'udi Uvoliiyje a podporuje tvorivost T'udi

Pracovné toky sa urcuju podl'a hierarchie Pracovné toky sa uskuto¢iiujii zo vzt'ahov

Délezitost’ integrity je uvedend vyslovne Dolezitost’ integrity je naznacend ¢inmi

Vyzaduje sa reSpekt Chce sa ziskat reSpekt

Rozdiely su tolerované Hrladaju sa rozdiely

Reaguje na zmenu Zivotného prostredia Koné s cielom vopred zachytit' zmenu
zivotného prostredia

Pracuje ako vodca Pracuje ako vodca a ¢len vel’kej skupiny

Zamestnanci sa povazuju za zdroj Zamestnanci organizacie sa povazujui za
rozhodujuci zdroj

V zésade sa pracuje s miestnym pristupom V zésade sa pracuje s globalnym pristupom

mysle mysle

Investuje sa do rozvoja zamestnancov Investuje sa dolezita Ciastka pre neustaly

vedenia rozvoj zamestnancov

Zdroj: (Ireland, Hitt, Hoskisson, 2005) akt. (Ugurluoglu a Celik, 2009)

Rozdiel medzi tradiénym a modernym vedenim l'udi je aj v tom, Ze doslo k suvisiacemu posunu
od riadenia v hierarchiach, kde bolo jasné rozhodovanie, k riadeniu v rovinnych maticovych
organizaciach. Tato zmena si vyZzaduje nielen myslenie zalozené na spolupraci, ale aj postupy
rozhodovania, ktoré st inkluzivnejSie pre viaceré zacastnené strany a ktoré sa mézu podiel’at

na zdiel'ani moci v porovnani so silou. (Fallon, 2017)

4 Potencial moznosti definovania Specifického manazérskeho Stylu pre

Slovenski republiku

Odlisné pristupy v riadeni 'udskych zdrojov mozu byt vhodnejsie pre rdzne archetypy kultary
narodného a regionalneho riadenia (nemecky, japonsky, latinsky a pod.) Tarique a kol. (2010)
hovoria o tom, Ze v minulosti vel'’ké nadnarodné spolo¢nosti v ramci riadenia 'udskych zdrojov
Casto postupovali na zaklade kopirovania domaécej organizacnej Struktiry s cielom

Standardizovat’ pristupy a postupy svojich dcérskych spolo¢nosti na rozptylenych
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geografickych uzemiach. pretoze sa vSeobecny pristup k transpozicii postupov z jedného
systtmu do druhého zacal javit ako obmedzeny, bola spochybnend koncepcia
univerzalistického pristupu k riadeniu operacii v prospech kontextovejSieho pristupu. Takyto
pristup si vyzaduje vyvoj komplexnejSich a vhodnejSich rieSeni v sulade s miestnymi
okolnostami. (Tarique a kol., 2010) Presna uloha postupov a priorit v tejto zmesi globalne;j

Standardizécie a lokdlneho prisposobenia zostava pretrvavajucim empirickym problémom.

Na zaklade definovanych rozdielov klasického a moderného Stylu riadeni, su predstavené
zodpovednosti vodcu za koncepciu moderného vedenia, a identifikované su rozdiely medzi
manazérom a vodcom. Uvedené su Styly vedenia 'udi vo vybranych eurdpskych krajinach.
Mnozstvo zistenych rozdielov poskytuje dostatocny potencial pre moznost’ definovat
Specificky manazérsky S§tyl pre Slovensku republiku, na zaklade ktorého dojde ku zvySeniu

vykonnosti a spokojnosti zamestnancov.

Naplanovat’ je mozné tieto postupné kroky:

1) Stadium a skimanie teoretickych charakteristik jednotlivych druhov managementu a
manazérskych pristupov vedenia l'udi vo vybranych europskych krajinach. V tychto
analyzach uviest’ do vzt'ahu $tyl managementu, mnoZzstvo manazérov na roznych urovniach
a vykonnost ekonomiky/podnikov/odvetvi. Vyhodnotit' ktory S$tyl je najefektivnejsi.
U analyzy by bolo vhodné reflektovat’ vplyv kultury a etiky danej spolo¢nosti, aj ked’ u
nadnérodnych spolocnosti sa bud tieto individudlne vplyvy miesat’ a znizovat.

2) Realizacia analytickej a diagnostickej Casti na baze prieskumu poznatkov a zistovanie
skutocného stavu, charakteristik, osobnostnej a vedomostnej urovne riadiacej prace
manazmentov v MSP na Slovensku, prostrednictvom dotaznikového prieskumu.

3) Navrhnat, konkrétne origindlne ponimané a univerzalne aplikovatelné pravidla

managementu pro Slovenskl republiku.

Typ spravania, ktorého vysledkom je uspech vodcu, zavisi od definicie tispechu a podmienok.
V réznych krajinach a kultirach existuje velké mnoZstvo roznych $tylov vedenia. Styly vedenia
a metody riadenia na celom svete st rozne a st ovplyvnené Specifikdciami v danom prostredi.
Roézne Studie a vyskumy v réznych krajinach zdoéraznili sulad Stylu vedenia z hladiska

podmienok uspechu. (Mahbub, 2010)
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Z.aver

Vodcovsky koncept alebo vodca bol vzdy v spojeni s l'ud'mi v skupinach, v podnikovych a
organiza¢nych Struktirach, v obdobiach kriz a depresii, meniacom sa prostredi, kde
ekonomické, demografické ¢i socidlne faktory sposobili zmeny v spdsobu vodcovstva a

poziadaviek na jeho rolu ako taku.

Mnohym podnikatel'om a manazérom v tvrdom konkurenénom prostredi v snahe prezit’, ostava
iba kopirovat’, ¢i napodobnovat’ §tyly vedenia. Napodobiiovanie je prvym impulzom k vlastnej
aktivite a prielomu v inovativnhom mysleni, avSak v biznise vyhravaju ti, o najdu nové sposoby

a dosiahnu majstrovstvo.

V klasickom zmysle je vodca vnimany ako nadriadeny, manaZzér, ktory ziskal svoju moc a
autoritu z pravidiel a hierarchickej Struktury. Jeho tlohou bolo printtit’ I'udi alebo skupiny
vykonavat’ prace v ramci urcitych pravidiel a Sablon. Manazér je nazyvany ako osoba, ktora
pokracuje (nasleduje) inym slovom udrzuje status quo, a vodcom sa nazyva osoba, ktord
vykonéava inovécie alebo dosahuje zmeny, zavadza ich nésledne do praxe spolu so svojimi

nasledovnikmi.

Zmena svetového poriadku si vyzaduje rozne vodcovské modely pre rozne obdobia, kde tieto
vodcovské modely vzisli v sulade s poziadavkami vyskytujicimi sa v kazdom takomto obdobi.
V dneSnej dobe by mali manazéri nevyhnutne preukazovat’ flexibilitu primerana kultirnym

rozdielom, reSpektovat’ rozdiely, uznavat’ motivy l'udi a zvolit’ si vhodny $tyl vedenia.

Definované boli oblasti vyskumu:

1. Analyza charakteristik jednotlivych druhov managementu a manazérskych pristupov
vedenia l'udi vo vybranych europskych krajinach.

2. Analyza baze poznatkov a zistovani prieskumu skuto¢ného stavu Urovne riadiacej prace
manazmentov na Slovensku prostrednictvom dotaznikového prieskumu.

3. Syntéza navrhov konkrétnych originalne ponimanych a univerzalne aplikovatelnych

pravidiel managementu pro Slovensku republiku.

Velky vplyv na riadenie I'udi ma najmi kultara, no ani jednu z nich nemo6Zeme oznacit

jednoznacne za dobrua alebo zlu. Kazda jedna je ina a vyzaduje si reSpekt. Severské krajiny su
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typické nizkym stupfiom presadzovania sa a nizSou pristupnost’ou v ramci kolektivu. Naopak
Briti a Nemci sa omnoho viac ststredia na vykon, nemaju v sebe taku citlivost’ chapat’ druhych
a su skor nepristupni. Cudia z juznych eurdpskych krajin stt opakom, pretoze maji temperament
a vysoky stupen presadzovania sa a aj pristupnosti. Kultira a jej Specifika nie st zakladom

uspesného manazéra, no do urcitej miery je potrebné ich zohl'adiiovat’.
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