TRANSFORMACE A MODERNIZACE
SPOLECNOSTI NA PRIKLADECH
VYBRANYCH INSTITUCI

Prvni ¢ast pripadovych studii:
stfedni priumyslovy podnik, softwarova firma, banka,
rizna zdravotnicka zarizeni, vysokoSkolsky institut

ing. Karel Miiller, ing. Vaclav Stédronsky

SP 00:2 2000

Projekt Deset let spoletenské transformace v Ceské a Slovenské republice
GACR 403/98/0170



© Sociologicky tistav AV CR

ISBN 80-85950-78-2



OBSAH

Abstrakt

Abstract

Annotation

Uvod

1. Vyrobni podnik

1.1.  Hospodafsky a organiza¢ni vyvoj podniku

1.1.1. Stru¢na historie podniku, vznik akciové spole¢nosti

1.1.2. Organiza¢ni uspotadani podniku

1.1.3. Hospodaisky vyvoj podniku

1.2.  Hospodaisky a socialni charakter podniku

1.2.1. Struktura pracovnikl a pracovni podminky

1.2.2. Mzdovy vyvoj

1.2.3. Odbory a kolektivni smlouva

1.3.  Obecné znaky podniku

1.3.1. Souhrnna charakteristika podniku

1.3.2. Reprezentativnost podniku

2. PragoData: piipadova studie
k vyvoji softwarové firmy v podminkach transformacnich zmén

2.1.  Technicke, evkonomické, podnikatelské a trzni prostredi softwarové
produkce v CR

2.2.  Okolnosti vzniku firmy PragoData, jeji (startovaci) zdroje, podnikatelska
strategie, odliSnosti (vyhody, nevyhody) od podobnych firem

2.2.1. Vlastnicka a organizacni struktura firmy a jeji zmény

2.2.2. Vliv formy privatizace na rozvoj firmy

2.3.  Vyvoj a ekonomické vysledky firmy, zmény ve struktute zdroji
a postaveni na trhu

2.4.  Shrnuti — moznosti a bariéry ekonomického ristu firmy
Rozhovor s ing. Petrem Senftem — jednim ze zakladateld firmy

3. »Banka“ — pripadova studie

3.1.  Vznik a vyvoj bankovnictvi po roce 1989

3.1.1. Stru¢nd historie vyvoje bankovnictvi

3.1.2. Zakladni bankovni pojmy

3.1.3. Celkové zmény v penéZznim sektoru

3.2.  Transformace bankovnictvi na ptikladu jedné banky

3.2.1. Vznik banky, akciové spole¢nosti

3.2.2. Organizaéni uspotadani a jeho vyvoj

3.2.3. Vznik bankovni pobockové sité

17
17
17
18
21
24
24
25
27
28
28
29

31

31

34

34
37
37

41
42

45
45
45
46
49
50
50
51
54



3.2.4. Priklad ¢innosti konkrétni pobocky
3.2.5. Vznik FSB — ,,Finan¢ni skupina banky*
3.2.6. Vyvoj v oblasti pracovnich sil

4. Zdravotnicka zarizeni

4.1.  Uvod do problematiky

4.1.1. Ptehled technickohospodaiskych udaji o vyvoji ve zdravotnictvi po r. 1989
4.1.2. Zdravotnicka soustava

4.2. Statni zdravotni zafizeni

4.2.1. Trochu historie

4.2.2. Organiza¢ni uspofadani nemocnice
4.2.3. Klinika

4.3. Nestatni zdravotni zafizeni

4.3.1. Soukroma klinika ,,Centrum zdravi®
4.3.2. Soukroma zubni ordinace

4.3.3. Soukroma ordinace ,,interna‘“

4.3.4. Prakticky lékar

44, Zavér

5. Institucionalni promény vzdélavaci soustavy,
pripadova studie k vyvoji vysokoskolského programu a organizace
v podminkach transformacnich zmén

5.1.  Strukturni zmény a zavislosti v rozvoji vzdélani v 90. letech

5.2.  Vzdélavaci instituce a jejich promény v obdobi radikélnich zmén
ekonomického a politického prostiedi

5.3.  Piipadova studie: cile zaloZeni Institutu zdklada vzdélanosti (UK)
a kontext jeho vzniku

5.3.1. Cile a ukoly IZV

5.3.2. Vyukovy program a organizace [ZV

5.3.3. Dynamika rozvoje IZV

5.3.4. Moznosti rastu IZV v kontextu restrukturalizace vysokého Skolstvi

Shrnuti
Summary
Zusammenfasung

56
58
59

63
63

69
73
73
74
76
71
77
80
82
83
87

91

91
96

99

99
101
103
105

109
110
111



TRANSFORMACE A MODERNIZACE SPOLECNOSTI NA PRIKLADECH
VYBRANYCH INSTITUCI

ing. Karel Miiller
ing. Viclav Stédronsky

ABSTRAKT

Jde o sbornik ptipadovych studii, které mély za cil zmapovat proménu ¢i vznik
vybranych organizaci v SirS§ich souvislostech transformace spolecnosti po roce 1989.
Jednotlivé studie se zabyvaji stfedni primyslovy podnik, softwarovou firmu, banku,
vysokoskolsky institut a nékolik typld zdravotnickych zatizeni. Soustieduje se na
vymezeni vlivu socio-kulturniho prosttedi; dispozice, vedouci k institucionalni zméné.

KLICOVA SLOVA

Instituce, organizace, reflexivni modernizace, konflikt a socidlni zména, post-
industridlni zdroje, zpracovatelské sektory a sluzby, podnik, banka, zdravotni zatizeni,
vysokoskolsky institut, re-strukturalizace zdroju, adaptacni strategie firem a organizaci,
zména regulativnich podminek, institucionalni zména, ekonomické a socialni prostiedi
transformace, makro- a mikro-socialni faktory transformacnich zmén.



TRANSFORMATION AND MODERNIZATION OF SOCIETY ON EXAMPLES
OF SELECTED INSTITUTIONS

ing. Karel Miiller
ing. Vaclav Stédronsky

ABSTRACT

An objective of the case studies collected in this book was to map a change or
formation of selected organizations within a wider context of the transformation process
after 1989. Individual studies deal with a medium-size industrial plant, software firm,
bank, university institute, and several types of health care centers. It focuses on defining
an effect of the social and cultural environment, a predisposition leading towards an
institutional change.

KEY WORDS

Institution, organization, reflective modernization, conflict and social change, post-
industrial resources, processing sectors and services, plant, bank, health care center,
university institute, restructuring of resources, adaptation strategy of firms and
organizations, change in regulative conditions, institutional change, economic and
social environment of transformation, macro- and micro-social factors of transformation
changes.



TRANSFORMIERUNG UND MODERNISIERUNG DER GESELLSCHAFT AN
BEISPIELEN AUSGEWAHLTER INSTITUTIONEN

Dipl.-Ing. Karel Miiller
Dipl.-Ing. Vaclav Stédronsky

ANNOTATION

Es handelt sich um eine Sammlung von Fallstudien, die als Ziel die Aufzeichnung
der Verdnderung bzw. des Entstehens ausgewdhlter Organisationen in breiteren
Zusammenhidngen der Gesellschaftstransformierung nach dem Jahre 1989 hatten. Die
einzelnen Studien befassen sich mit einem mittleren Industriebetrieb, einer
Softwarefirma, einer Bank, einem Hochschulinstitut sowie mit einigen Typen von
Gesundheitseinrichtungen. Sie konzentrieren sich auf das Begrenzen des Einflusses der
sozio-kulturellen Umgebung; der zu einer institutionellen Anderung fiihrenden
Dispositionen.

SCHLUSSELWORTE

Institutionen, Organisationen, reflexive Modernisierung, Konflikt und Sozialdnderung,
postindustrielle Ressourcen, Verarbeitungssektoren und Dienstleistungen, Betrieb,
Bank, Gesundheitseinrichtung, Hochschulinstitut, Restrukturierung der Ressourcen,
Adaptionsstrategie der Firmen und Organisationen, Anderung der regelnden
Bedingungen, institutionelle Anderung, Wirtschafts- und Sozialumgebung der
Transfornation, Makro- und Mikrosozialfaktoren der Transformierungsdnderungen.






Uvod

UVoD

V nasledujici praci jsou prezentovany vybrané piipadové studie, které byly
provedeny v ramci projektu ,,Deset let socidlni transformace®. Vybér ptipadovych studii
1 jejich zaméfeni navazovalo na hypotézy projektu, které chtéji identifikovat a hodnotit
probihajici socialni zmény ve spolecnosti s ohledem na jejich pro-modernizac¢ni ¢i anti-
modernizacni smérovani. Poznéavaci cil ptipadovych studii byl dvoji:

1) shromazdit informace o zménach ve vybranych organizacich a zhodnotit je podle
struktury a dynamiky jejich zdroji v daném oboru jejich ¢innosti;

2) sledovat jejich adaptaci v ménicich se vnéjSich podminkam, jako jsou trzni prostiedi,
formy regulace, technicka uroven ap.

Posledné jmenovany poznavaci cil se tyka zejména socio-kulturniho kontextu
rozvoje sledovanych organizaci - analyzy socialnich napéti a konfliktdi, moznosti jejich
feSeni, legitimizacnich strategii 1 ocekavani jejich klicovych aktérd, coz jsou dilezité
poznatky o moznosti trvalej$i existence téchto organizaci v ménicim se (napf.
konkuren¢nim) prostredi - tedy indikatory jejich institucionalni zmény. Tento poznavaci
cil sehrava v projektu i1 ur¢itou metodologickou ulohu. Hledd zplsob, jak doplnit
vysledky probihajiciho empirického Setfeni socidlniho postaveni jednotlivcd,
domécnosti, mobilitnich zmén a jejich odrazu v proménach socidlni stratifikace o
mikrosociologicky pohled na kazdodenni praktiky jednani vazané k urcitému mistu a
Casovému momentu. Pri koncipovani pripadovych studii jsme byli konfrontovani s
metodologickym problémem, jak orientovat pripadové studie, aby jejich poznatky nejen
poskytovaly spolehlivy obraz o kontextu jednani v dané lokalite, ale také prispivaly k
celkovému obrazu o povaze zmén, ke kterym doslo v pritbéhu 90. let v CR. Klicovym
voditkem pri FeSeni tohoto metodologického problemu byla koncepce post-
industridalnich zmén, kterda umoznila rozlisit zdroje a ekonomické sektory podle jejich
socialnich dusledku, a koncepce modernizace, jez pak umoznila hodnotit institucionalni
souvislosti restrukturace ekonomickych zdrojii.

Piipadové studie byly vybrany tak, aby pokryvaly oblasti, které se vyznacuji
specifickou povahou zdrojut (sekundarni nebo tercidarni sektor) a sehravaji vyraznéjsi
ulohu v procesu vyvazovani se z etatistickych forem a pravidel jednani. Soucasné byly
vybrany organizace, u kterych bylo mozno piedpoklddat, Ze svym rozsahem a povahou
jsou citlivgjsi k ménicim se podminkdm. Jak Ctendf zjisti, studie prokazuji, Ze intenzita
a rozsah zmén ve sledovanych organizacich je zna¢na. Rovnéz existuji vyrazné rozdily
v povaze a dynamice prostiedi, ve kterém organizace piisobi - od velmi naro¢ného k
relativné nendroénému. V nékterych ptipadech lze urcit v desetiletém ,,Zzivotnim cyklu®
sledovanych organizaci n¢kolik vyvojovych obdobi ¢i etap. Bezpochyby zde hraji ulohu
rozdily v povaze (zdrojich, funkcich a socialnich formach) téchto oblasti. Casovy
horizont pripadovych studii se kryje s obdobim 90. let, které je vymezeno projektem. S
ohledem na specifické metodické okolnosti analyza pokryva takeé strukturu
disponabilnich zdroju organizaci (. jejich vyvoj na sklonku 80. let) a nezahrnuje
posledni dva roky, nebot za toto obdobi nebyly jesté k dispozici statisticka data a vykazy
organizaci.
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Z tohoto hlediska organizaci nejvice vystavenou zménam se jevi vyrobni podnik.
Zvlasté v nekterych oborech byl vstup podnikdt do konkurenéniho prostiedi nahly a
zcela bezprostifedni. Ztrata odbytovych a piijmovych jistot se promitla postupné i do
chovani jednotlivci, mezilidskych vztahti; pisobeni konkurencéniho prostiedi mélo ve
svych dusledcich spiSe demobilizujici disledky, nez vSeobecné ocekavané motivujici
pobidky.

Specifickym objektem je banka. Bankovnictvi je v podstat¢ novym prvkem ve
spolec¢nosti a je pfirozené, ze doslova ,prebiralo* charakteristické prvky z jinych
oblasti naSeho hospodafstvi. Banky si zatim osvojuji s obtizemi jen dulezitou roli
hospodarskou. O spoleenském vlivu ,solidnich bankovnich kruhG* bude mozno
hovotit az po delsi dob¢, pokud technicky vyvoj v oblasti bankovnictvi nepovede jinam
a bankovni uredniky neodsune na vedlejsi kole;.

Analyzy vybranych organizaci ve Skolstvi zdravotnictvi ukazuji, Ze zde zatim k
podstatnejsim zmeénam nedochazi, i kdyz makro-socidalni zmény se zde odehravaji ve
vyrazné podobé. Napr. ve zdravotnictvi i Skolstvi vznikl soukromopodnikatelsky sektor,
v ramci Skolského systéemu vznikaji nové typy Skol, vysokoskolsky systéem se rozsiril o
regionalni vysoké skoly a pod. Nizka intenzita mikro-socialnich zmeén je celkem
pochopitelnd, pokud ptihlédneme k tomu, k jakym zméndm doSlo v mysleni
zucCastnénych aktért, tj. zaka nebo pacientll na jedné strané a uciteli a 1ékaft na strané
druhé. Hlavnim generdtorem zmeén ve skolach a nemocnicich vedle ekonomickych tlakii
budou politické viivy na jedné strané a na druhé strané uspésnost novych (privatnich)
forem rozvoje techto instituci. Tyto ,,vnejsi* tlaky vsak nemohou samy o sobé zajistit
institucionalni zménu, pokud v samotnych tradicnich formdach téchto instituci nedojde k
podpore tech mist, kde se prosazuji zmény ,,zevniti*“. Jako priklad takové zmeny byla
zarazena pripadovad studie Institutu zakladii vzdelanosti, jenz byl ziizen Karlovou
univerzitou.

V ptipad¢ obecniho tfadu se s velkou davkou sarkasmu da prohlasit, Ze objekt ktery
prosel nejvice zmén je portrét hlavy statu na zdi v jednaci sini. VSe ostatni plyne s
proudem casu a obrazné feceno ,,nevynechd zadnou zatoku ani mél¢inu®. Ani zde se
aktéti priliS§ nezménili. Obecné plati, ze pro aktéry je souCasnd situace nepiehledna
(mélo ptistupnd s hlediska jejimu porozuméni) a nedostatecné diveéryhodnd (s nizkym
stupném divery mezi aktéry). Nepisobi evidentné ty kulturni dispozice, které rozhoduji
0 institucionalni zmén¢.

Teoreticka a metodologicka vychodiska pro analyzu instituci

Metodologicky cil uvedeny na zacatku nepfedstavuje jen uznadni tradi¢niho
sociologického dilematu, ¢i rozdvojenosti modernich instituci, jez vyzaduji kombinaci
makro- a mikro-sociologickych pfistupi. Reaguje na specifickou socidlni situaci post-
socialistickych zemi, jez se vyznaluje radikalni de-institucionalizaci. Tento socialni
kontext klade zvlastni narok na sociologickou, a obecné socidln¢€ védni, reflexi. Makro-
sociologicky pohled je totiz orientovan na poznani instituci v tom smyslu, Ze s jejich
trvalejSim provozem pocitd, piedpokldda ho. Instituce se mohou stat objektem
sociologického diskursu, protoze byly jiz v kontextu lidského jednani a praktik
objektivovany, symbolicky zvécnény. V situaci radikalni de-institucionalizace se vSak
vyhoda makro-sociologického diskursu, a tim 1 poznani socialni skutecnosti, vyrazné
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oslabuje. Vychodiskem mutze byt ptiklon k mikro-sociologickému pohledu; ten vSak
vede k celkovému oslabeni sociologické poznavaci perspektivy. Urcitou korekci v této
situaci nabizi moznost ,substituce” makro-sociologického pohledu komparativni
analyzou instituciondlnich zmén v post-socialistickych zemich a stavu i dynamiky
institucionalniho rdmce modernich spole¢nosti. Tato cesta byla vyuzita pfi zpracovani
ptipadovych studii. Hodnotici i koncepéni rdmec piipadu obsahoval poznani o
zékladnich trendech a formach modernich spolecnosti.

Zvoleny metodologicky ramec sledujeme i z toho divodu, Ze se priklanime ke
Beckové kritice tradicniho pfistupu k dilematu mezi makro- a mikro-sociologickym
pohledem, kterd odmitd jejich protikladné pojeti (bud - anebo) a doporucuje
komplementarni vyuZivani obou pohledt.' Navrhované pokryti chybé&jici baze makro-
sociologického pohledu komparativni analyzou vSak skryvad uréité nebezpeci
normativniho pfistupu. Srovnavaci analyza muize nejen zjiStovat rozdily k modernim
spole¢nostem, ale byt i prostfedkem ,,konstrukce moci a dominance* téchto spole¢nosti.
Tuto moznost nelze vyloucit. Lze vSak konstatovat nasledujici souvislost: ¢im
jednodussi je obraz srovnavanych objektd (zemi), tim je vysSi pravdépodobnost, Ze
zjistované rozdily budou vyuzity jako prostiedek formovani moci a ,,bezmoci®. Tento
pohled se ostatné projevuje ve ,,vytiibené” podobé v pokusech o legitimizaci vztahu k
integraCnim trendim soucasné modernity jen pocitovymi nalepkami (skepticky,
optimisticky pristup), které ovSem velmi spolehlivé konstruuji pozici vlastni bezmoci,
resp. moci jinych.

Podivame-li se vSak analyticky na sdruzovéani zdpadoevropskych zemi v poslednich
desetiletich a jeho instituciondlni disledky (Euroatom, OECD, ES, ESVO ap.) pak
zjisStujeme zejména rozmanitost forem. To, co je spolecné - standardni - nelze ani zjistit
synchronnim komparativnim pfistupem. Ten umoziuje jen zjistit ramcové podminky a
institucionalni pozici jednotlivych narodnich forem v tomto standardnim ramci. Otazku,
pro¢ existuji tyto rozdily a jakou maji povahu nelze v tomto pohledu spolehliveé
odpovédét. Proto je nutno rozsifit analyzu o historicky (diachronni) pohled, jenz muze
na tuto otazku dat odpovéd tim, Ze pozna urcitou sdilenou bazi, na které toto napéti
mezi rozdilnymi formami a rdmcovym podminkami muze existovat. Tuto bazi lze
nazvat ,,sdilenymi praktikami®“. Komparativni analyza, ktera obsdhne jak synchronni,
tak diachronni pohled miize pak sehrat pozitivni pozndvaci tlohu, aniz by upadla do
normativni pozice. Umoziuje totiZ poznanim rozmanitych forem a jejich praktického
kontextu ,,konstruovat* onu specifickou formu, kterd vychéazi z lokélniho (narodniho,
regiondlniho) kontextu a hledd navaznosti na ,,praktiky* jednani, které se osvédcily v
SirSim kulturnim a dlouhodobéji ptisobicim kontextu. Tato socialni pozice byla jinde
nazvéana meso-strukturou, & meso-trovni analyzy instituci.”

V situaci radikalni de-institucionalizace 1ze Gspésné sledovat mozné instituciondlni
zmény v napéti mezi rastem (,tlaku®) jednadni v mikrourovni a mezi regulativnim
vlivem (,,tahem*, socialni kontrolou) - tedy v meso-urovni - a hodnotit je v kontextu
dynamiky sdilenych praktik modernich spoletnosti.® Identifikované efekty v mezo-

' Beck U., 1993, Erfindung des Politischen, Edition Suhrkamp SV, Frankfurt am M.

Miiller K., 1998, Modernizacni kontext transformace, strukturni a instituciondlni aspekty, SU AV CR,
Praha, WP 98:6, 77s.

Obdobny pfistup doporucuji i Zapf a kol. pfi analyze dynamiky instituci v post-socialistickych zemich,
viz Zapf W., Dierkes M.,1994, [nstitutionenvergleich und Institutionendynamik, WZB Jahrbuch,
Edition Sigma, Berlin
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urovni, které konverguji k obecnym modernim praktikdm jednani, mohou byt
hodnoceny jako mista a zdroje re-institucionalizace (k standardnim institucionalnim
podminkdm modernich spole¢nosti).

Sociologickou analyzu ménici se socidlni skutecnosti lze podpofit i dal§imi
teoretickymi poznatky, které se tykaji fenoménu instituce. Je to piedevSim rozliSeni
mezi instituci a organizaci®, které bylo jiz vySe vyuzito pfi interpretaci vztahu mezi
rozmanitymi formami organizace modernich spole¢nosti a sdilenymi praktikami jednani
- sdilené praktiky jednani (instituce) umoziuji rizné formy organizace. V sociologii je
toto rozliSeni jiz diky vlivu antropologie obecné pfijato. Uplatiuje ho vSak jiz i
instituciondlni ekonomie. I zde vSak jde o to, jak je toto pojmové rozliSeni
interpretovano. Lze ho pouZzit kontrapozicné nebo komplementarné. Kontrapozi¢ni
rozlisSeni ma vyznam tehdy, kdy provoz moci v ramci organizace je jen zab&hlou
technikou, kterd nereflektuje, ¢i nelegitimizuje, svlij smysl, anebo kdy re-organizace,
usilujici o zménu, jsou jen pseudo-zménami, zastiracim manévrem pro udrZeni
existujici moci. Komplementarni pojeti pak je ptipadné v té kulturni situaci, kdy mezi
instituciondlnim ramcem a relevantnimi organizacemi existuji sdilené praktiky jednani,
které pak umoziuji produktivni interakce mezi jednanim v ramci instituce a organizace.
V této situaci vyostieni rozdilu mezi instituci a organizaci ma pozndvaci vyznam.
Obdobna situace je v pojeti povahy samotnych instituci, pfi jehoZ interpretaci se
rozliSuje mezi antropologickym a funkénim pristupem. Antropologicky pfistup
upozoriuje spiSe na praktiky jednani s ohledem na kontext jeho mista, Casu - jejich
rutinni, kazdodenni povahu. Funkéni pojeti je formativnim plodem modernich
spolecnosti - institucionalizaci funkéné vydélenych sféry lidské cinnosti, které si
vytvareji specifické socidlni prostiedi (pravidla jednani, kritéria vykonu a uspéchu,
zpusob a prostfedky komunikace, podminénd maxima jednani ap.). I zde, obdobné¢ jako
pfi rozliSeni mezi instituci a organizaci, 1ze uplatnit dichotomicky nebo komplementarni
piistup. Nadmérna funkcionalizace jednani, jeZ nabyva socialné¢ netnosnou a lidsky
nepftijatelnou podobu, vyzaduje pti formulaci problému a hledani jejich feseni vyostreni
obou pohledii. Pokud vsak jde o hledani novych praktik jednani, které jsou nezbytné pro
socialni kontrolu funkéné vydélenych systému, coz je typickd situace pro obdobi
soucasnych modernich spole¢nosti, pak je vhodnéjsi komplementéarni piistup.

Volba dichotomického nebo komplementarniho pfistupu pii analyze instituci zavisi
na kontextu situace. V obecném pohledu, jenz chce brat v avahu kulturni souvislosti, 1ze
vyjit z pozice, kterd definuje kulturu pomoci tii podstatnych dispozic: jako schopnost
symbolické komunikace, schopnost institucionalizace jednani a schopnost vytvaret
legitimni struktury organizované moci.” Toto pojeti zdiiraziiuje vyznam komunikace, a
to jak ve vztahu k formovani instituci jako nepochybnych praktik, tak i jako moznosti
pochopeni jejich povahy jako kulturnich vytvort, které mohou byt ptfetvoreny. Potom
lze rozlisit dvé kvality téchto kulturnich schopnosti. Jednak jejich regulativni silu
opirajici se o pozitivni symbolizaci instituci, jednak o re-konstituci jejich symbolickych
vyznamu pomoci legitimizacnich forem. Do jisté miry se toto rozliSeni shoduje s rozdily
mezi konsensudlnim a konfliktnim pojetim povahy instituci. Této souvislosti lze vyuZit

* Vuziji zde v prvnim piiblizeni definice, které pouziva Keller (Keller J., 1997, Uvod do sociologie,
SLON, Praha): instituce znamena ,,praktikovany zplsob jednani slouzici naplnéni uréité realné anebo
fiktivni potieby* (op.cit.: 59), zatimco organizace je ,,zpusob, jimZ pfi tom (takovych praktikach pozn.
K.M.) lid¢ koordinuji svoji aktivitu® (op.cit.: s. 73)

> Keller J., op.cit: 43
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zejména pro urceni urCitych urovni kulturnich kvalit, pfipadné etap jejich rtstu c¢i
casové posloupnosti. Obdobné jako konsensudlni perspektiva (v jeji strukturné funkéni
podobé) predchazela rozsifeni teorie konfliktu, lze predpokladat, Ze procesy de-
institucionalizace a re-institucionalizace nasleduji po vyCerpani moznosti rustu funkéné
diferencovanych socidlnich sfér a jsou spojeny zejména s uplatnénim komunikacné
legitimiza¢nich forem moci.

Obdobnou periodizaci nabizi U. Beck, kdyZ podle povahy kulturnich forem rozlisuje
dvé etapy moderniza¢nich procesi - jednoduchou a reflexivni modernizaci. Jednoducha
modernizace je spojena s nasledujicimi charakteristikami: linedrni rist; pfedstava
jednoduchého ptechodu od tradiéni k moderni spolecnosti; pfevaha instrumentalni
racionality; externalizace ne-instrumentalizovatelnych divodu; socialni strukturace do
velkych skupin; funk¢ni diferenciace jako zpasob feSeni problémi; pravo-leva politické
diferenciace. Reflexivni modernizace je ovlivilovana stavem neurcitosti (védéni o
budoucnosti), existenci alternativni modernity jako prostiedi pro pfechod od tradi¢ni k
moderni spole¢nosti; vedlejSimi ucinky, ¢i nezamySlenymi dasledky (jednédni) jako
zdroje odpovédného jednani; individualizace; koordinace, spojovani, vytvareni siti;
existencialng zalozené politické orientace (namisto pravo-levych dimenzi).’ Podle A.
Giddense je rist reflexivity modernich instituci vyvolavan zejména jejich globalnim
roz$itenim, které zpétn¢ vyvolava fadu novych moznosti ristu jednani, ale i rizik, napéti
a ohrozeni. Pojem reflexivity vychazi vstiic postmoderni kritice moderniho (védeckého)
védéni v tom aspektu, ze upozoriiuje na vyznam kontextu a ruznych forem ristu
moderniho védéni, avSak nepfijima jeho negaci (¢i plné podfizeni moci), ale naopak
vidi v jeho kontrafaktudlni povaze zdroj soucasného institucionalniho ,,neklidu®. Pojeti
reflexivity instituci také prosazuje komplementarni piistup, nebot presouva
dichotomicky pohled na vztah jednani a struktury smérem ke zkoumani zptsobt, jak se
instituce rekonstruuji s ohledem na ,resonanci® svych vlivii na prostfedi, tedy jak
zachdzeji se svymi funkéné zaloZzenymi pravidly jednani, rolemi, funkéné podminénymi
orientacemi ap. Tento pohled vyzyvd k mnohem clenitéjSimu zkouméni zptsobt a
prostiedki, které pouzivaji soucasné instituce s ohledem na jejich vzajemné interakce i
na celkovy tlak emancipacnich a individualiza¢nich procesii. Sociologie jiz rozvinula
piistupy, které se orientuji na studium ,,rozhrani“ mezi institucemi, formovani siti mezi
aktéry, alianci mezi konkurenty, prostiednikti mezi funkéné rozdilnymi institucemi -
tedy pfistupy, které neleze jednoznacné zatadit do konsensualné kooperativnich nebo
konfliktné konkurencnich schémat socialni interakce.

Posun k pojeti instituci, které zdiraziiuje nejen jejich funkéné zalozenou
organizovanost, ale zejména schopnost zpracovavat informace o sobé&, které ptichazeji
»zevne“, se vyrazné¢ také projevil pfi analyze instituciondlni situace v post-
socialistickych zemich. Vyrazné k tomu pfispély ekonomické reformy, které chtcly
mobilizovat ekonomické prosttedky s cilem pfechodu k trznimu prostiedi.
Predpokladand univerzalita (racionalita) ekonomického jednani méla vést k formovani
univerzalniho (trzniho, konkuren¢niho) prostfedi s tlakem na principy reciprocity a
formy trznich instituci. I kdyz nelze zpochybnit pozitivni ideovy rys této uvahy, je
nutno spise sledovat realné (byt nezamyslené) disledky ekonomickych reforem. Ty
zfeteln¢ ukazuji nejen na funkéni omezeni radikdlniho pfechodu k trznim forméam
(nedostatek kapitalu, technické zaostdvani), ale i socidlné¢ komunikativni a kulturni
omezeni (vztahy mezi zaméstnavateli a zaméstnanci, vyrobcem a zdkaznikem, véfitelem

6 Beck U., op.cit.
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a dluznikem, podnikatelem a ufednikem ap.). Projevuje se zde naopak obracend vazba
nez se predpokladalo. Prostiedky nestimuluji zménu prostiedi, ale jejich omezenost
spiSe udrzuje v provozu existujici praktiky. Zména nemad institucionalni povahu, ale je
jen reorganizaci, re-kombinaci prostiedk.

Vyse uvedenym omezenim lze 1épe porozumét z pozice institucionalni ekonomie,
kterd opousti piedpoklad metodologického individualismu (jednotlivce, jako
vychodiska analyzy, protoze jedna racionalng) a spiSe se pfiblizuje vySe uvedenému
sociologickému pojeti jednani a institucionalizace. V jejim pohledu je ekonomicky
aktér oportunni, protoze jedna v podminkach neurcitosti a nedostatku informaci’, dava
tedy pfednost tém praktikdm, které ho zajistuji proti rizikiim konkurenéniho prostredi.
V tomto pohledu provedl vystiznou analyzu instituciondlniho prostiedi v post-
socialistickych zemich D. Stark a G. Grabher. Objasiiuji, Ze podnikatelské prostiedi se
zde vyznacuje zna¢nymi odliSnostmi od standardnich trznich ekonomik. Neuplatiiuji se
klicovd vymezeni a socialni rozhraniceni, na kterych je zalozeno fungovéni trznich
instituci: odd¢leni soukromé a vetejné sféry; oddéleni formalnich a neformalnich
interakci, resp. permanentni Usili o transformaci neformdlnich forem ve formalni;
kombinace centralizovanych a decentralizovanych forem organizace, ¢i velkych a
malych podnikl pii utvaieni ekonomickych celkil; vyuZzivani specificnosti aktiv, resp.
vyhod ze specializace ¢innosti a zdroju; vyvazovani kolektivnich forem vlastnictvi s
efektivnim strukturami fizeni (corporate governance). Naopak zde dochdzi k prolinani
soukromé a veiejné sféry; prevaze neformalnich forem interakce nad formalnimi,
nerovnovédha mezi centralizacnimi a decentralizovanymi formami ovladdani (i kdyz
ekonomické reformy radikalné de-konstruovaly velké hospodarské celky zdédéné ze
socialistického obdobi); nevyvazené hospodaiské vazby mezi velkymi a malymi
firmami; mobilizace rtiznych kombinaci aktiv i forem vlastnictvi (re-kombinované
vlastnictvi), které mohou mit jen kratkodobé efekty, nebot’ nesleduji funkéni cile.® V
pohledu institucionalni ekonomie je jednani ekonomickych aktérti v podminkéach post-
socialistickych ekonomickych reforem raciondlni, nebot’ reaguje na existujici omezeni
ve zdrojich 1 instituciondlnim ramci podnikéni, resp. raciondlné vyuziva dostupnych
zdrojt.

Problém vSak spociva v tom, Zze probihajici de-institucionalizace je ,tviréi“ jen v
tom smyslu, ze hled4 rizné kombinace dostupnych ekonomickych i socialnich zdroja,
které jsou zdlvodnitelné k daném kontextu a lokalit€¢ jednani, ¢i podnikéni. Vetejné
prosazovani téchto divodli vSak nardzi na jiné divody a vyvolava socidlni napéti -
konkurenci, které neznd obecné sdilené diivody a je proto netprosna. Stark k tom
vystizné poznamenava: ,adaptabilita moderniho kapitalismu nespociva jen na
rozmanitosti organizaci, ale na organizaci rozmanitosti: dostateCné¢ piekryvani
legitimizujicich principti napfi€¢ doménami, které povzbuzuje soutézivost principl
platnych v doménach a dostatecnd zakotvenost (boundedness) racionalit, aby mohla
povzbuzovat zdtvodiovani®’. Zde Stark upozoriuje na obecngjsi téma socialnich v&d,
které interpretuje vztah forem (pravidel) a obsahu, ¢i povahy raciondlniho jednéani. V
abstraktni podobé otazka zni, zda existence pravidel pfedchdzi jednani, nebo zda

Micoch L., 1996, Institucionalni ekonomie, Vydavatelstvi Karolinum, Praha

Grabher G., Stark D., 1997, Organising Diversity. Evolutionary Theory, Network Analysis, and Post-
socialism, in Grabher G., Stark D., Restructuring Networks in Post-Socialism, Legacies, Linkages, and
Localities: ss. 1-32

?  Grabher G., Stark D., op.cit.: s. 60

14



Uvod

vznikaji ex post, ¢imZ kladou vétsi diiraz na svobodu jedndni. I zde je schidnéjsi
komplementarni ptistup, ktery spiSe vychdzi z kulturné¢ podminéné reflexivity pravidel
jako produktd vytvéafenych lidmi, které mohou byt transformovéany, avSak s cilem
nalezeni novych pravidel. Vyvazani se z pravidel a navazani novych pravidel'
predstavuje ovSem narocnou socio-kulturni zménu, jez predpokladéa davéru v instituce.
Neni to slepd divéra, je to divéra, kterd si udrzuje distanci k institucim, ale je si
védoma 1 rizik zivota bez instituci. Pouzijeme-li tedy vySe uvedenych vymezeni, pak lze
soucasné dusledky ekonomickych reforem v  post-socialistickych  zemich
charakterizovat jako stav de-institucionalizace (vyvazovani se z piekonanych forem),
jenz zatim nenabizi indikace re-institucionalizace - schopnosti vytvaret v ramci
existujici riznorodosti forem jednani obecné sdilené a zadvazné legitimizacni principy.

' 7Zde navazuji na Giddensovo vymezeni, ktery pouziva pojmi disembedding (vyvéazani) a re-
embedding (znovunavazani); tento pojem se do jisté miry kryje s pojmem bounded rationality, jenz
upozoriiuje na kulturni podminénost racionalniho jednani; v tomto smyslu ho také pouzil Stark ve vySe
uvedené citaci; Giddensovo pojeti popisuje moznost zmény této podminénosti.
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Vyrobni podnik

VYROBNI PODNIK

ing. V. Stédronsky, Csc.

1.1. Hospodarsky a organizac¢ni vyvoj podniku

1.1.1. Struéna historie podniku, vznik akciové spole¢nosti

Podnik navazuje na zhruba 70-ti letou tradici vyroby, kterd ptezila krizi v tficatych
letech, dobu okupace i zndrodnéni. Koncem tficatych let mél podnik kolem 200
zaméstnancll a byl v rukou némeckych majitell. Ziejme¢ i proto béhem okupace
pracoval na zakézkach pro némeckou armadu. Po roce 1948 je postupné zacleniovan do
ruznych podniki jako zavod.

Od roku 1972 byl zadvod zatfazen do oborové orientovaného podniku v ramci
vznikajicich VHJ. V Cechach i na Slovensku (v tehdejsi CSSR) bylo celkem osm az
deset zavodu. Jejich pocet se do roku 1989 v disledku reorganizaci ménil, i kdyZ pocet
vyrobnich mist zlstdval v podstaté nezménén. V roce 1990 doslo k osamostatnéni
zavodu na statni podnik. Od roku 1992 existuje jako soukroma akciova spolecnost.

Vyznamné je, ze koncem 60. a v pritbé¢hu 70. let dochéazi k podstatné modernizaci
vyroby a zavadéni velmi progresivnich technologii, z nichz nékteré fadili vyrobu mezi
$pickové vyrobee v tehdejsi CSSR i vychodnim bloku. Technicky rozvoj neztracel dech
ani v nasledujicich letech a prakticky uspé$né pokraCuje az do soucasné doby i ve
zménénych organizac¢nich podminkach.

Charakter podniku a vyroby

Z hlediska poctu zaméstnancii 1ze podnik charakterizovat jako stfedni strojirensky
podnik s dlouholetou tradici vyroby. Podnik je zaméfen na vyrobu jednoho typu
vyrobkii pro Siroké uplatnéni ve strojirenské a stavebni vyrobé i1 jako zbozi pro
maloodbératele. Nachazi se v centru malomésta a i po roce 1989 zlstavad vyznamnym
ekonomickym a sociadlnim cCinitelem ve mésté 1 blizkém okoli. Podnik ma vliv na
socialni i kulturni zivot mésta a urcité vazby na radnici (nejen kvili zaméstnanosti). Z
hlediska oboru je jednim z cca deseti konkurenénich podniki v CR s tim, Ze jako jediny
je doposud zcela v ¢eskych rukou.

Pomérné dobré postaveni na trhu i vyvozni moznosti pfivedli akcionatfe spolecnosti k
rozhodnuti rozsifit vyrobu velmi radikdlnim zptsobem a to ,,pfikoupenim dalsiho
zavodu v rdmci privatizace. Snaha o modernizaci vyroby vedla jak k novym investicim
do technologii, tak osvojovanim zapadoevropskych norem a standardii (tzv. certifikace).

Z pohledu privatizace lze hodnotit osamostatnéni zavodu jako raciondlni a aspésné.
Rozpad pivodnich podnikt, respektive celé byvalé VHJ byl spontanni a nefizeny tak,
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jako ve vétSin€ podnikl v pocate¢ni fazi privatizace. V konkrétnim ptipadé¢ lze fici, ze
ne vSechny podniky mély hned na startovni ¢are stejné podminky. Z tohoto pohledu mél
sledovany podnik velmi dobré podminky, jak z hlediska sortimentu, tak z hlediska
dobré vyrobn¢ technické zakladny. I kdyZz vyrobni sortiment ¢ini pfes tisic katalogovych
polozek, ve skutecnosti se jedna o velmi podobné vyrobky. K tomu je tieba dodat, ze od
pocatku byl podnik dodavatelem jednoho z naSich velmi stabilnich, klicovych, zcela
privatizovanych podnikli. Na druhé strané¢ v druhém kroku privatizace byl ziskan
prace (RVHP). Snahou akcionait bylo spojit byvalé zavody v jeden vétsi celek a
efektivnéji vyuzit vyrobni kapacity pro vEtsi ¢ast sortimentu.

1.1.2. Organizaéni usporadani podniku

Jak jiz bylo uvedeno, k privatizaci doSlo v roce 1992. Ze statniho podniku byla
zalozena akciova spole¢nost ,,jednorazové Fondem narodniho majetku Ceské republiky,
na zakladé zakladatelské listiny ve smyslu Obchodniho zékoniku,...*“. Zakladni jméni
spole¢nosti bylo rozd€leno na akcie po nominalni hodnot¢ tisic korun.

Slozeni akcionafskych podili je nasledujici:

— 1investi¢ni a podilové fondy 80%
— pravnické osoby 5%
— individualni akcionafi 15%

Struktura investi¢nich a podilovych fondi se béhem let ménila. Akcie spole¢nosti
jsou volné obchodovatelné na burze. Hodnota akcii se pohybuje mirné¢ nad nomindlni
hodnotou.Pocet fondl, figurujicich jako majitelé, se pohyboval mezi Sesti aZz osmi.
V soucasné dob¢ je majoritni podil akcii ve vlastnictvi vyznamné financ¢ni skupiny.
Pravnické osoby zastupuji nepfilis prihledné, pravdépodobné zahranicni, malé finan¢ni
skupiny. Jejich vyznam neni velky a na fizeni podniku nemaji vliv. Individudlni
akcionafi maji svllj pivod vesmes v kuponové privatizaci. Byvaly ani soucasny
management podniku nepatii k vyznamnym akcionartim podniku.

Usporadani akcionait a vrcholového fizeni je veelku b&zné pro ¢eské podniky.

Valna hromada akcionafu
L Dozoréi rada
L Ptedstavenstvo

L Management v &ele s generalnim feditelem

Uvedené schéma propojeni organti spole€nosti: valné hromady akcionatii, dozorci
rady a predstavenstva s managementem spolec¢nosti je bézné pro akciovou spolecnost a
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odpovidd zasaddam Obchodniho zakoniku. Zakladnim dokumentem, ktery upravuje
vztahy mezi organy spolecnosti jsou ,,Stanovy spolecnosti®.

Neni od véci ve stru¢nosti vyjmenovat zakladni ¢asti Stanov: vedle zdkladnich udajii
o spolecnosti je uveden ,, Predmét podnikani spolecnosti“. Je vyjmenovano cca tricet
predmeétit podnikani tak, aby pokryly veSkerou cinnost podniku i mimo vyrobni a
obchodni cinnost. Z tohoto divodu je uvedena silnicni doprava, stavebnictvi, nékolik
Femesel, prondjem nemovitosti, hostinskd cinnost (Zavodni jidelna), provozovani
predskolniho zarizeni (jesle a skolka), atd.

Tak velky rozsah cinnosti v zdkladni listiné spolecnosti neni nic neobvyklého. Jde o
., pojistnou” rutinu spolecnosti vzhledem k vykladu zdkona o predmétu podnikani.
Jinymi slovy spolecnost se tak predem chrani proti narceni z neopravnéného podnikani,
napr. pri zabezpeceni Femeslnickych praci vliastnimi zaméstnanci, provozovani zavodni
Jjidelny ve viastni rezii atd. To je ovsem hledisko pravni. Proc¢ skutecné podnik takové
cinnosti sam provozuje a nevyuzZivda jinych specializovanych firem, resp. proc¢ je
neprenese do oddélenych spolecnosti je otazka. Vysveétleni je mozné hledat v urcité
konzervativnosti managementu i v pomérech malomeésta, které nedovoluji uplné
preneseni ¢innosti na jiné pravnické osoby bez vyuziti (nebo nevyuziti?) osobnich ba
primo pribuzenskych vztahii.

Podstatnou casti je vymezeni Organizace spolecnosti:

* Valna hromada je nejvyssim organem spolecnosti, skladd se ze vSech na ni
pritomnych akcionari. Kona se nejméné jednou za kalendarni rok a svolava ji
predstavenstvo.

* Predstavenstvo je statutarnim organem spolecnosti, 7idi jeji ¢innost a jednd jejim
jménem. Predstavenstvo rozhoduje o vSech zdleZitostech spolecnosti, které nejsou
stanoveny obecné zavaznymi pravnimi predpisy , stanovami spolecnosti nebo usnesenim
valné hromady. Predstavenstvu prislusi mimo jiné jmenovat a odvoldavat vykonné
reditele spolecnosti a predkladat podnikatelskou koncepci spolecnosti, vyrocni zpravy o
podnikatelské cinnosti spolecnosti a stavu jejiho majetku. Predstavenstvo zasedd
minimalné jednou za tii mésice.
* Dozorci rada je kontrolnim orgdnem spolecnosti, dohlizi na vykon predstavenstva a
realizaci podnikatelského zameéru spolecnosti. Dozorci rada zaseda nejmeéné dvakrat
rocné.

V dalsich ustanovenich Stanov je vymezeno:
— Jednani za spolecnost, kdo a jakym zpusobem je opravnén jednat za spolecnost

— Hospodareni spolecnosti vymezuje zpusob vedeni ucetnictvi, rozdélovani zisku
a tvorbu fondii

— ZruSeni a zanik spolecnosti presné vymezuje kroky pri ruseni spolecnosti a konecné

— Zaverecnd ustanoveni specifikuji nékterd prdavni ustanoveni, nezbytnd pro fungovani
spolecnosti, napr. zménu stanov ap.

Stanovy maji celkem padesat clanku presné vymezené pravni povahy.
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V konkrétnim ptipad¢ je predstavenstvo péticlenné a dozorci rada ma tii Cleny.
Nekteti ¢lenové predstavenstva jsou soucasné ¢leny vrcholového managementu. Osoby
v pfedstavenstvu se Casto méni, v zavislosti na zméné podila pfislusného investi¢niho
fondu i z divodti samotnych zastupct (osobni diivody, stiet zajmii vzhledem ke zméné
zastavané funkce ap.). Dozor¢i rada se schdzi bézné¢ tfi az cCtyfikrat do roka.
Ptedstavenstvo se schazi minimalné jednou mési¢n¢, dale nepravidelné ke konkrétnim
problémim. Velmi ¢asto se vyuziva formy projednani ,,per rollam®, to jest pisemn¢ s
dodatecnym zahrnutim do zapisi z jednani. Tato forma je pouzivand u mnoha
spolecnosti 1 jako ,,popularni zplisob obejiti nepfijemného bodu jednéni nebo i Clena.

Rovnéz organizacni uspofddani podniku nevybocuje z fady bézné pouzivanych
organizacnich schémat, rozd€lujicich fizeni podniku do péti useka.

Generalni ireditel

====> (isek Fizeni financi

====> 11sek obchodni

====>Usek vyrobni

====> usek technického zabezpeceni

====>Uisek spravni

> dcefiné spolecnosti

Kazdy usek je fizen vedoucim useku, ktery soucasné zastdva funkci naméstka
feditele. Dcefina spolecnost nema vlastni vedeni (jen statutarni zastupce vyplyvajici ze
zdkona o spolecnostech s rucenim omezenym, s velmi vymezenym rozsahem
pravomoci, jako je jednatel, prokurista ap.) a je fizena prostfednictvim vedoucich tseki.

* Usek fizeni financi - zahrnuje jak vlastni financovani (fizeni uvérd, dan¢), tak vnitini
ekonomiku a ucetnictvi

* Usek obchodni - zahrnuje vedle marketingu, fizeni domaciho i1 zahrani¢niho prodeje,
zasobovani, fizeni skladii a dopravy, atd.

* Usek vyrobni - zahrnuje fizeni jednotlivych vyrobnich provozii a dilen

* Usek technického zabezpeceni - zahrnuje vedle technického rozvoje 1 fizeni
investi¢ni ¢innosti, normalizaci a standardizaci

* Usek spravni - zahrnuje personalni odbor, ekonomiku priace a mzdy a odbor
automatizace a ¢aste¢né spravu hmotného majetku.

Organizac¢ni uspotfadani nevykazuje velké modernizacni prvky, ale spiSe svédc¢i o
znatné konzervativnosti. To dokazuje setrvdvani na ,tradicnim® zafazeni nckterych
odd¢leni, ackoliv nema logické zdiivodnéni (napf. udrzby). Naopak jisté plus Ize vidét v
tom, Ze management se nesnazi o formalni ,modernizaci jen tim, ze piejmenuje

20



Vyrobni podnik

oddé€leni na odd¢leni logistiky ap. Jistou anomalii je fizeni druhého podniku - dcefinné
spole¢nosti, které se zejména v posledni dobé zacind potykat se znaénymi potizemi,
pravé pro svoji pfilisSnou zjednodusSenost a jak se ukazuje ve skuteCnosti, znacnou
nepruznost. Dalsi dcefinné spoleCnosti - vyroba a expedice oballi, maji svoje

-----

poznamka v ¢asti ,,Pfedmét podnikani®).

1.1.3. Hospodarsky vyvoj podniku

Podivame-li se na ekonomicky vyvoj podniku po roce 1989 resp. 1992., kdy doslo k
vlastnimu odstatnéni, vidime jednu z moznych variant cest nasi (rozumi se Ceské)
privatizace a s tim spojeného dal$iho vyvoje.

Po listopadu 1989 az do roku 1992 ztstal ,,Podnik* statnim podnikem s pietrvavajici
organizaci, formou fizeni a vSemi ostatnimi charakteristikami typického socialistického
vyrobniho podniku. Pro uplnost je tfeba podtrhnout, Ze byl podnikem na dobré
technické urovni. Zhruba od 70. let se provadéla soustavna a cilevédoméa modernizace
vyroby a vétSina investic soustfedénych do tohoto podniku byla vynakladdna velmi
raciondln¢. Lze se pravem domnivat, Ze tento faktor mél pozitivni vliv na pomérné
dobry ptechod na vyrobu v podminkach volné konkurence. Za zminku stoji snaha o
vyraznéjsi zaméteni na zahrani¢ni trhy, které z hlediska daného oboru bylo mimotadné
obtizné. Prevazna Cast ostatnich vyrobcli v oboru, po vstupu zahrani¢nich partnerti
(vSichni ze zemi EU), je zaméfena na tuzemsky trh a vyvoz vlastnich vyrobki a
vyrobkil zahrani¢niho vyrobce do presné vymezenych (vétSinou vychodnich) regiona .

Negativné se projevilo rozdéleni CSFR a to jednak z organiza¢nich divodii, nebot
¢ast kooperujicich podnikti a dodavateli ziistala na Slovensku, jednak z obchodniho
hlediska, nebot’ doslo k pfimému poklesu objemu prodeji na Slovensko i ke ztraté
nekterych dodavatelt.

Nejrychleji se podnik dokazal vyrovnat se ztratou dodavatelti, Ztrata vyvozu na
Slovensko méla, jak se pozdéji ukazalo, dlouhodobé&jsi charakter a pretrvavala jesté
nékolik let.

Podobné jako ostatni podniky se musel management a odborné utvary podniku
vypotadat s nové zavedenym dafiovym systémem, zejména s dani z pfidané hodnoty.

vvvvvv

podstatné pomalej$im tempem a v relativné menSich objemech. V nasledujicim
piehledu je uvedena stru¢né charakteristika hlavnich obdobi vyvoje podniku:

1992 - 93:

V pribéhu roku doSlo k vyraznému zlepSeni skladby aktiv a pasiv. Jejich celkova
vyse se pohybovala kolem 500 mil K¢. Pro podnik bylo velmi vyznamné (na rozdil od
celé fady jinych podnikt), ze doslo k restrukturalizaci ivérd, a to vesmés kratkodobych
ve prospech stiednédobych.

S urcitymi potiZemi se zacala prosazovat orientace na zakaznika. Na tomto misté je
tteba poznamenat, ze v éfe planovaného hospodafstvi patfil podnik vzhledem k
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vyrabénému sortimentu, k podnikiim kde zakaznik stal za branou s prosebnyma rukama.
Zcela nova byla orientace na export, kdyz dfive byl vyvoz naplitovan prostfednictvim
PZO, ponejvice jen v ramci RVHP. Chtél-1i podnik proniknout na ,,zapadni* trh musel
se vyporadat s problémem norem pouzivanych zejména v Evropé. Bylo k tomu tfeba
pristoupit jednak k osvojeni norem, v daném piipadé¢ ISO, jednak k vytvoieni
modifikované fady vyrobkli odpovidajicich pro tuto normu. Timto zplsobem byl
otevien vstup do zemi EU a napf. i do Slovinska a nékterych dalSich zemi byvalé
Jugoslavie, které tento technicky systém norem pouzivaji. Vedle toho se ovSem stale
pouzivaji diiv&jsi technické normy pro CR a Slovensko, resp. v piipadé vyvozi do
nékterych statlh SNS 1 normy jiné.

Vzhledem k tomu, Ze pracovnici podniku castéji pifimo jednali se zahrani¢nimi
odbérateli 1 dodavateli, bylo nutno postupné piebudovat obchodni oddéleni a v
neposledni tadé 1 upravit celkovy vzhled spravni budovy pro tyto ucely. Byla
vybudovéna piedvadéci sint se vzorky, pfilehlé jednaci kanceldfe s moznosti malého
obcerstveni pro hosty se vstupem mimo vratnic ap. Znacné¢ zmény bylo nutno provést
ve vlastnim zpasobu nakladani zbozi ze skladu, protoze frekvence ptijezdt a odjezdii
nakladnich vozl se zesilila. V neposledni fad¢ byl dopracovan informacni systém i pro
potteby obchodniho odd¢leni.

Koncem roku se zafal ve vétSi mife projevovat vliv platebni neschopnosti
obchodnich partnert - odbératelt. I kdyz ve srovnani s nékterymi jinymi vyrobci neni
ani v soucasné dob¢ diky platebni neschopnosti partneri nebo neimérnému
prodluzovani platebnich terminli po dobé& splatnosti v trvale kritické situaci (tak jako
fada jinych menSich podniki), ma kratkodobé problémy s vlastni platebni neschopnosti
a n¢kolikrat za rok pieziva doslova ze dne na den. Nutno fici, ze sledovani ,,cash-flow*
si management podniku osvojil pomérné rychle, snad pod tlakem denni reality.
Zalezitost sledovani penéznich tokd (metoda ,.cash-flow*) a kazdodenni likvidity
podniku byla (a stile jeste¢ je) pro nase podnikatele a management zcela nova. Pro
udrzovani a tizeni zdravého chodu podniku se povazuje za klicovou. Vedle toho podnik
musel zvladnout nakup surovin a materialti v zahranici, zvlasté, kdyz rozhodujici objem
se fidi specifickymi podminkami a sezénnimi vykyvy na svétovém trhu.

Pii celkovém hodnoceni podnik koncem roku dosahl nezanedbatelny zisk a hodnota
akcii se pohybovala mirn¢ nad nominalni hodnotou.

1994 - 95:

V dal§im obdobi bylo tfeba feSit zejména vyhleddni novych trhii a prodejnich
moznosti. Nepodafilo se udrzet obrat ve srovnani s minulym obdobim a dal se
prohlubovaly potize s neplati¢i. Pfesto podnik vykazal na konci obdobi zisk a aktiva se
mirné zvysila (fadové o nekolik procent).

Rozsahly exportni marketing (vlastnimi silami) pfinesl nové odbytové moznosti
mimo SRN. Déle se podatilo obnovit obchod s nékterymi byvalymi partnery jako je
Mad’arsko, Polsko a Bulharsko. Podstatné se rozsitil obchod se Slovinskem a nékterymi
dal$imi staty byvalé Jugoslavie. Pokrac¢ovalo jednédni se Slovenskymi firmami, ale zatim
bez vyraznych uspéchli. Rovnéz ztroskotaly snahy o obchod s Ruskem a dalSimi
zemémi byvalého Sov. svazu. Vyjimku tvorily Pobaltské republiky, ale objem obchodt
s nimi je zatim maly i1 kdyZ platebni moralka firem z téchto zemi je dobra.
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1996 - 97:

Na ptelomu roku se podafilo pteklenout potize s predchoziho obdobi a diky
zvySenému exportu se celkovy vynos pfiblizil hodnoté 1 mld. K¢. Na zakladé toho se
vedeni podniku podafilo snizit velikost obchodnich tvért (které slouzili k pieklenuti
kritickych mist v platebnich tocich). Tento pomérné ptiznivy trend pokracovat i v
prabéhu roku, zvlasté pak po tom, co se podatilo prakticky pln¢ obnovit obchody se
Slovenskem. Byla dokoncena certifikace vSech vyrobkl a tim se odstranily zbyvajici
piekazka, které branily podniku v plném vyvozu do zemi EU a dalSich zemi, které
pozaduji stejny systém certifikace. K tomu je mozno poznamenat, Ze podnik nema
vazné problémy s narusovanim Zzivotniho prostfedi a neni ani v centru z4jmt mistnich
ekologickych aktivista.

1997 - 98:

NarGst prodeje, relativné dobré (ve srovnani s jinymi srovnatelnymi podniky)
hospodaiské vysledky vedli management spolu s akcionafi podniku k mysSlence
rozsahlejsi investicni ¢innosti. K tomu bylo tfeba ziskat jednak dosti zna¢ny bankovni
uvér, jednak nové vyrobni prostory, kde by bylo mozné cely zdmér realizovat. Po téchto
zménach vzrostla aktiva zhruba 3x, pocet zaméstnancti 2.5x a vykony celkem piekrocily
1,5 mld. K¢&. I kdyz se zvysil celkovy objem obchodu a to 1 diky exportu, celkovy efekt
nedosahl ofekavané hodnoty. V priubéhu tohoto obdobi se zaCaly projevovat i dalsi
tomu, Ze se prohlubuje i platebni neschopnost u dalSich partnertli, zacala byt finan¢ni
zat¢z z tiveru (splaceni trokt i vlastnich avért investicnich i kratkodobych obchodnich)
velmi svizelnd. I kdyz podnik i za téchto zhorSenych podminek vykazoval pravidelné
zisk, je pfedmétem dalSich tvah o rozvoji podniku moznost vstupu strategického
partnera (kterého se nepodaftilo zatim ziskat) nebo podstatna redukce podniku, spojena s
odprodejem zna¢né ¢asti majetku.

Konkurence

Vzhledem k zaméteni oboru patii podnik do skupiny nasich vyrobct, potykajicich se
resp. 1992 rozpadl na nékolik samostatnych podnikii (zhruba deset), které se pokousely
a stale pokouseji s vyuzitim vlastnich specifickych podminek setrvat na nasem trhu. Ke
vstupu cizich vyznamnych vyrobci na nas§ trh zatim doSlo jen vstupem do naSich
podnikli daného oboru. Pii porovndni s jinymi vyspélymi staty v Evropé se da fici, ze
naSe vyrobni zdkladna v daném oboru je piredimenzovana. Specifické vyhody, které
vyuzivaji (s mensim nebo vét§im uspéchem, ale ne trvalym) podniky v daném oboru
jsou vazby na jiné podniky napt. Polsku, Mad’arsku nebo Némecku (byvalé NDR).
Podstatnym a spolecnym rysem vSech naSich vyrobcil je zavislost na dovozu klicového
materialu ze zahranici, at’ jiz ze zahrani¢i na Zapadé nebo Vychodé.
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1.2. Hospodarsky a socialni charakter podniku

1.2.1. Struktura pracovniku a pracovni podminky

V dobé privatizace - prechodu na akciovou spole¢nost, m¢l podnik kolem 550
zaméstnanc. V soucasné dobé ma necelych 1400 zaméstnanci. Primérny vék
zaméstnancu je kolem Ctyficeti let, v dcefinné spolecnosti o néco vyssi. Primérny veék
zaméstnancl je ovlivnén i v€kem zaméstnancl starSich padesati let, které podle
kolektivni smlouvy nelze propustit.

Struktura zaméstnancd je:

— d¢lnici 66,0 %

— ostatni pracovnici 25,5 %
— fidici pracovnici 8.5 %
Celkem 100,0 %

V polozce ostatni pracovnici jsou zahrnuty vSechny ned¢€lnické profese, tj.
administrativa, vratni a ostraha a dalsi vedlej$i persondl (uklizecky, kucharky ap.).

Polozka fidicich pracovniki zahrnuje i provozni vedouci, odvozené od vyrobniho
procesu, jako jsou mistfi, vedouci provozu ap.

Z celkového poctu zaméstnanci je celkem 42% Zen.

Typ vyroby

Jedna se o pomérné jednoduchou vyrobu. Vyrobni postup se skladd z malého poctu
operaci, provadénych na komplexnich strojich, Manualni prace je spojena s manipulaci
nebo pomocnymi operacemi mezi hlavnimi technologickymi operacemi a s obsluhou
stroju. Strojovy park je v jadru tvoifen pomérn¢ dobrou technikou, pochazejici z
modernizace v 80.letech. Vedle toho jsou ve vyrobé pouzivany stroje, které svymi
parametry dnes jiz nevyhovuji, stejné jako zcela moderni technika z posledni doby,
obsluhovana z klavesnice pocitace.

O narocnosti prace si l1ze dobfe ucinit ptedstavu podle doby zaskoleni pro jednotlivé
profese. Kromé profese sefizovac, kde se vyzaduje vyuceni, sta¢i zapracovani v délce
od jednoho do 30 dni. Urcitou piedstavu o narocnosti prace dadva nasledujici tabulka
¢etnosti praci podle doby zapracovani (zauceni, pieskoleni).

Doba zauceni (pracovni dny) Pocet praci (operaci)
laz 5dni 37
6 az 10 dni 22
11 az 30 dni 4
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Zakladem vyroby je zpracovani nosného materidlu, které tvoii cca 70% vyroby.
Ostatni operace tvofi dokonCovaci prace a pfidruZzené prace spojené s dopravou a
skladovanim hotovych vyrobkii. Pro ilustraci se rocné zpracuje kolem 7,5 tis. tun
zakladniho materidlu.

Pro dokresleni je mozné uvést, ze v oblasti (mésto a okoli) je primérna
nezaméstnanost od 3 do 4 procent. V dobé¢ letni a zimni sezony je mozné relativné
dobfe ziskat praci v oblasti sluzeb i1 pro nekvalifikované sily.

Pracovni doba v podniku je 40 hodin za tyden a v zasadé je stanoven provoz na tfi
smeény. VétSina zaméstnanct je mistnich a s problémem dojizdéjicich zaméstnancu se
podnik setkavé jen okrajové (mé se na mysli ¢asté problémy v podnicich, nalézajicich
se mimo velkd centra, jako jsou posuny pracovni doby ve vazbé na vetejné spoje,
omezené spojeni v no¢nich hodinach ap.).

Management

Dosti charakteristickym znakem je pomérné stabilni management podniku, ktery se
prakticky od roku 1989 nezménil. K vyznamnéjSim odchodim doSlo z divodi
prirozenych zmén (odchod do diichodu) nebo z diivodu na jinou funkci (napt. odchod
ve spojitosti se zvolenim do funkce ve statni sprave).

Podstatnd ¢ast vrcholového vedeni ma vysokoskolské vzdélani a odbornou praxi v
daném oboru, vesmés v technickych funkcich (konstruktér, technolog , vedouci
vyzkumu, laboratofe ap.). Rada z nich pracuje v podniku vice jak deset let a n&kteii od
nastupu po vysoké skole. Primérny vek je kolem 45 let.

1.2.2. Mzdovy vyvoj

Vyvoj mezd a plath je v podniku Uzce propojen s kolektivni smlouvou. Vyjimku
tvoii pracovnici, jejichz pracovni zatazeni vyplyva z manazerskych a individualnich
smluv.

Z kolektivni smlouvy vyplyva, Ze ob¢ strany, tj. podnik na stran¢ jedné a odborova
organizace na strané druhé, zarucuji zaméstnanciim vytvoteni rovnych podminek pro
sjednavani a poskytovani mzdy. Ve smlouvé se vyslovené pravi, Ze pii sjednavani zasad
a podminek pro poskytovani riznych forem mzdy a rozdélovani mzdovych prostiedkt
zaméstnancim (resp. jejich skupinam) vystupuji obé jmenované strany jako rovnocenni
partnefi.

Z podrobného analyzovani zminénych dokumentti vyplyva, ze definice
zaméstnaneckého pomeéru, formy a vySe odménovani je velmi tésna a na prvni pohled
nenechava pfili§ prostoru na zmény pro zaméstnavatele béhem roku: za vykonanou
praci ptislusi zaméstnanci mzda, kterd se vZdy dojednava v pracovni ¢i jiné smlouvé, v
rdmci pracovniho, resp. mzdového systému. Soucésti pracovni smlouvy je platovy
vymér, ve kterém je uveden tarifni stupen, do kterého je sjednand prace zarazena.
Pracovni smlouva, v niZ je sjednana niz§i mzdy, nez zaméstnanci pfislusi podle
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kolektivni smlouvy, je v této Casti neplatna. Zaméstnavatel je povinen poskytnout
zaméstnanci zarucenou slozku mzdy bez ohledu na ekonomickou situaci podniku.

Pii dosavadnim vyvoji, kdy objem trzeb s mensimi vykyvy, ale pfeci jenom rostl,
mohl dany systém fungovat, i kdyz je zfejmé, ze neni tvrdé vazan na nartst produktivity
prace (ac se to v jinych materidlech, zejména planech podniku vyZzaduje).

Vyvoj Grovné mez a plati je mozné sledovat na vyvoji primérného piijmu v letech
1989 az 1998. Pro ilustraci je uveden i navrhovany nartst pro rok 1999.

Rok Primérny piijem Meziro¢ni riist v %
1989 2820,- —
1990 3480,- 123
1991 4190,- 120
1992 4810,- 115
1993 5190.- 108
1994 5780,- 111
1995 6500,- 112
1996 7255,- 112
1997 8100,- 112
1998 9100,- 112
1999 10280,- 113

Po pocéateCnim rychlém nartstu v roce 1990-91 se vyvoj mezd ustélil a prakticky
sleduje inflacni kiivku. Pro pfisti obdobi zaméstnavatel zaruCuje zaméstnancim
minimalni nartst redlné mzdy 3%, pokud se nezméni jejich sjednany druh prace. Pro
délnické profese zaméstnavatel hodld navysit tarifni mzdu minimalné o 25% a dale
navysit nadtarifni slozku mzdy o minimalnich 20%.

Vlastni systém odménovani je velmi slozity a da se fici, Ze ne zcela transparentni-
pfislusny sazebnik vyjmenovava kolem tficeti nejrizné€jSich druhti ptiplatkd,
zvyhodnéni, moznosti vedlejsiho zaméstnani uvnitt podniku, atd.. Neni cilem studie
analyzovat nebo pfimo hodnotit klady a zdpory systému odménovani. Nelze ale neuvést
poznamku, Ze pojeti ,,pInéni planu* ze strany zaméstnanci stale pretrvava, aniz by si ve
vetsi mife uvédomovali, Ze jejich odména zavisi t€Z na celkové prosperité podniku. Je
pro ilustraci se stale praktikuje presouvani prace na sobotu a nedéli do mimotfadnych
smén - 50% pfriplatek -, anizZ by se pfihliZzelo k jejich nutnosti, tedy praxe typicka pro
minulé obdobi. Ziejmé podle stejné filozofie se nevyuziva jinde populérni 13. a 14. plat
(ten je vazan na celkové vysledky podniku), ale jejich hodnota je ,rozpusténa®“ do
nadtarifni slozky po cely rok.

Pro uplnost je mozné uvést, Ze vySe zakladniho platu vrcholového managementu se
pohybuje v rozmezi 5. az 6. nasobku primérného piijmu. Nadstavbova (pobidkova) cast
¢ini 180% zakladniho platu a je vyplacena po skonceni roku na zakladé celkovych
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vysledki (zjednoduSené feCeno po vyjadieni auditora; rdmcovd suma je uvede ve
vyroéni zpravé za piisluSny rok). Konkrétné pro generdlniho feditele se tato suma
pohybuje (pfi 100% dosazeni zisku) kolem 1 mil. K¢ (pfed zdanénim), vyplacena
jednorazové. Na zakladé¢ zisku jsou stanoveny i dividendy a tantiémy (od 10 do 15%).
Odmeénovani ¢lentl predstavenstva a dozorci rady je zakotveno ve stanovach spolecnosti
a v pravomoci valné hromady akcionafa.

1.2.3. Odbory a kolektivni smlouva

Nasledujici ¢ast se zabyva vSeobecné znamou problematikou piasobeni odbord.
Smyslem studie je pfiblizit néktera specifika piisobeni odbori ve vyrobnim podniku a
seznamit se zcela konkrétnimi diisledky pro zaméstnance i zaméstnavatele. Castené by
mohla poskytnou alespoii urCitou piedstavu o divodech, které vedou k napadéani
odboraiskych pozic u nés a vyzvam (zahrani¢nim) o jejich oklesténi.

Pro ujasnéni je ucelné uvést nckteré pojmy, bézné pouzivané v podnikovych
materialech a praxi. Pod pojmem ,,odbory* se rozumi zékladni organizace odborového
svazu s priznanou pravni subjektivitou. Tuto organizaci zaméstnavatel uznava jako
zastupce vSech zaméstnancli zaméstnavatele pii obhajobé prav, opravnénych zajmua a
pozadavkl zaméstnanct.

Vychozim i kone¢nym dokumentem pfi jednani v duchu zdkona o tzv. kolektivnim
vyjednavani je kolektivni smlouva. U&elem kolektivni smlouvy je vymezeni a tprava
individuélnich a kolektivnich pracovné pravnich vztahli a zdvazki mezi zaméstnanci
(zastoupenymi  zékladni odborovou organizaci svazu) na stran¢ jedné a
zamé&stnavatelem na strané¢ druhé. Obé smluvni strany se zavazuji, Ze pokud jde o
piistup k zaméstnani nebudou diskriminovat zddného ze zaméstnanct (divody jsou
pfimo vyjmenovany - rasové, politické, nabozenské, atd.). Smlouva se vztahuje na
vSechny zaméstnance (i na necleny odborové organizace) trvale pracujici u
zaméstnavatele v hlavnim pracovnim pomeéru na libovolném pracovisti.

Dtlezitym bodem smlouvy je vymezeni pojmu ,,spolurozhodovani. Podle smlouvy -
formulované v duchu pfislusného zdkona, se spolurozhodovanim rozumi takovy
vzajemny vztah mezi odbory a zaméstnavatelem, podle kterého jsou urcitd rozhodnuti
zaméstnavatele bez piedchoziho souhlasu odbori neplatnd. Ve smlouvé je piimo
uveden seznam rozhodnuti vyzadujicich spolurozhodovani odbori, jako je napf.
spolurozhodovani pifi vydavani pracovniho tadu, vnitinich pfedpist, tykajicich se
pracovné¢ pravnich vztaht, pfi vydavani pravidel o bezpecnosti prace nebo pii zménach
mzdového systému. Déle jsou specifikovany dal§i nastroje kolektivniho projednani,
jako je pravo na ucast pfi projednavani, pravo kontroly a pravo na informaci.

Velmi podrobné jsou vymezeny pracovné pravni vztahy; z nich je uZzitecné
vyjmenovat alesponi: vznik pracovniho poméru, ochrana pted vypovédi, volba a ztrata
pracovniho mista, podminky a vyse odstupného, rekvalifikace, podrobné vymezeni
pracovni doby (jedna se o praci ve sménach), a dalsi.

Samoziejmou soucasti kolektivni smlouvy je ,socialni oblast®. Bez vahani lze
konstatovat, Ze do této Casti pieslo pravdépodobné nejvice ,,vydobytka socialismu v
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kladném 1 zdporném smyslu. Na piiklad je otazkou, do jaké miry je tieba zahrnovat do
ruznych socidlnich vyhod i byvalé zaméstnance, rodinné ptislusniky ap. Pro dokresleni
jen jeden bod smlouvy, ve kterém se umoziiuje zaméstnancim piednostni prodej
nepotiebného materialu; je zndmo, Zze pravé tato moznost byla ve statnich podnicich
hojné¢ vyuzivana vSemi prominenty (od délnikli az po feditele) a je ,,de facto* legalné
pootevienymi dvitky k rozkradani ciziho majetku.

Samostatn¢ je feSeno odménovani zaméstnanci. Je zajimavé, Zze odbory davaji
prednost udrzeni mzdové trovné pred zaméstnanosti. Umoznuje jim to ,,tabulkova™
piezaméstnanost 1 vySe uvedeny mzdovy systém (viz. Mzdovy systém), kde je mozné
propustit zhruba 5% pracovniki Skrtnutim pera, aniz by fyzicky byl kdokoliv skutecné
propustén (ptescasova prace, kumulované funkce, atd.)

1.3. Obecné znaky podniku

Popisovany ,,Podnik* byl zvolen pro ptipadovou studii celkem nahodné. Podstatna
cast udaji je Cerpana z dostupnych materiali, jako jsou Roc¢ni zpravy, vyjadieni
auditora, informacni tiskoviny a prospekty, ¢lanky v odbornych cCasopisech ap. Z
divodu zachovani anonymity jsou nékterd hospodaiska cisla zprimérovana nebo
uvadéna jen v pomérné hodnot¢.

1.3.1. Piehledna charakteristika podniku

Celkové charakteristika podniku je shrnuta do ¢tyf ¢asti:

— z hlediska charakteru a typu vyroby

Pomérné jednoducha vyroba. Hodnoceno poctem zaméstnanci blizi se podnik
velkosti stfedniho podniku. Z hlediska objemu produkce je vystiznéjsi podnik hodnotit
jako mensi. I kdyZ je vyrobni zdkladna v daném oboru ptfedimenzovana, v disledku
modernizace podniku a pfechodu na nové technologie, navazujici na ptedchozi
dlouholetou tradici, vykazuje podnik dobré vysledky jak ve srovnani s konkurenci, tak v
dosahovaném zisku. Podnik se nachazi v okrese s relativné dobrou zameéstnanosti;
provoz pracuje na tii smény. V dusledku razantniho rozsifeni vyroby (nakoupenim
dalsiho podniku) nartst zaméstnanci o 150% (38% zakladni podnik, 62% dcefinna
spole¢nost).

— z hlediska vysledu privatizace a dalsiho vyvoje

Privatizace formou zaloZeni akciové spole¢nosti pod patronaci FNM. Na privatizaci
se nepodili management podniku. VéEtSinu akcionafu tvoii investi¢ni a podilové fondy;
podnik je doposud zcela v ¢eskych rukou bez zahrani¢nich investic. Roz$ifeni vyroby
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privatizaci dal§iho podniku, zcela kryté bankovnim tuvérem. Celkovy efekt rozsifeni
podniku nedosdhl ocekavané hodnoty. Proto se hledd moznost odprodeje akcii
majoritniho vlastnika (fond) strategickému partnerovi.

— z hlediska orientace na trh

Vyrazna orientace na zdkaznika az v poslednich 4-5 letech. Zahrani¢ni obchod je
budovan od zékladl az po roce 1992, difive vyhradné prostfednictvim PZO; vysledkem
je vybudovéani marketingového a obchodniho oddéleni podle novych pozadavkd.
Utvéreni vlastniho firemniho image. Negativné se projevilo odd€leni Slovenska, Cast
dodavatelskych podnikii zlstala za hranicemi. Rovnéz snahy o obchod s Ruskem
vyznély na prazdno, ale na druhé strané podnik nemé pohledavky v byvalém Sov.
svazu.

— z hlediska trovné fizeni

Pomérné stabilni a kvalitni management. B&Zné organizacni uspofadani podniku
nevykazuje velké modernizacni prvky. Podnik nemé problémy s narusovanim zivotniho
prostiedi. V posledni dobé se projevuje platebni neschopnost obchodnich partnert.
Samostatnou kapitolou je kolektivni vyjednavani, které vymluvné prezentuje souc¢asnou
podobu starych i novych socidlnich pfedstav. Systém odménovani je slozity a
nepiehledny. Vazba mezi vyvojem produktivity prace a mezd je nezietelna, vyvoj mezd
sleduje spise jen inflacni kiivku.

1.3.2. Reprezentativnost podniku

V nasledujici zaveérené ¢asti jsou charakteristické znaky podniku posuzovany tak,
aby bylo mozno si ucinit pfedstavu do jaké miry je podnik typickym nebo netypickym
predstavitelem vyrobniho podniku. Pro lep$i orientaci je kazdé hodnoceni ocenéno
»znamkou od 1 do 5 (1 = pfevazuji kladné znaky, 5 = pfevazuji znaky zaporn¢).

— z hlediska charakteru a typu vyroby

Technické uroven vyroby z ptedchozich let spolu s relativné jednoduchou vyrobou
se ukazuje jako vyhoda. Pfes urCitou pfezaméstnanost neni vaznou piekézkou snizovani
po¢tu zaméstnancl, coz v jinych oblastech mize ¢init potize. Nevyhodou je velka
tuzemska konkurence, kterd se miize v brzké budoucnosti projevit znacné negativné.
Hodnoceni ,,2%.

— z hlediska vysledu privatizace a dalsiho vyvoje

Ve srovnani s jinymi podniky lze prvotni privatizaci pokladat za uspésnou. Rozsifeni
podniku privatizaci dalSiho vyrobniho subjektu byl celkem dobie uvazeny krok.
Soucasné potiZe padaji na vrub malo efektivniho fizeni nového podniku jako celek a ne
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na vrub privatizace jako takové. Celkem racionalni by bylo odprodat alesponi cast
podniku novému akcionafi nebo Uplné¢ novému majiteli. Pro toto feSeni, jak se zda,
zatim neni dostatek volného domaciho kapitdlu, u zahrani¢nich investorti jsou pficiny
jiné. Hodnoceni privatizace ,,1.

— z hlediska orientace na trh

Vzhledem k tomu, Ze podnik vybudoval obchodni ttvar, tak fikajic na zelené louce,
jsou vysledky velmi dobré. Negativné se projevilo prevzeti nékterych obchodnich
kontaktti z byvalé PZO, které pro podnik byly spiSe pfitézi nez ptfinosem. Zatim neni
dosazeno vazby na S§irsi obchodni sit’, coZ se v budoucnu miize ukézat jako rozhodujici
nedostatek ve srovnani s jinymi konkuren¢nimi podniky i pii hledani vhodného
strategického partnera. Hodnoceni ,,2 - 3.

— z hlediska trovné fizeni

Pomérné vzacnym jevem je stabilni management, ¢astd zm&na managementu je v
podnicich béznéjsi. Na druhé strané je patrnd jistd konzervativnost managementu, ktera
se projevuje zejména ve vztahu k dcefinym spole¢nostem 1 v udrzovani pomérn¢ vysoké
pfesunout mimo podnik (napt. ostraha, doprava, vyroba obald, jidelna atd.). Pozitivnim
jevem je, Ze nejsou zaznamenany pokusy o ,tunelovani. Na druhou stranu nelze
piehlédnout, ze pretrvava duch ,planovaného* hospodarstvi. Zcela zatim chybi
vyhranény vztah k firmé, a to jak ze strany akcionafu, tak ze strany zaméstnanci. Tento
stav je odrazem toho, ze akcionafi, tedy vlastnici, jsou fondy vykondvajici svoje
podnikatelské zaméry nepiimo prostfednictvim zéastupcii. Otazkou je zda-li néjaky
konstruktivni podnikatelsky zamér maji, nebo zda jde jen o udrZeni stavajiciho stavu do
okamziku nalezeni vhodného kupce. Na druhé strané se pravé tento moment pficinil o
to, ze podnik zatim nebyl klasicky ,,vytunelovan®. Hodnoceni ,,3 - 4.

Jednoduchym vypoctem dostaneme primérné hodnoceni 2,25. To znamena, ze pro
podnik hovofti spiSe pozitivni odchylky od ,,normalu®. Jinak feceno, je mozné podnik
zatadit mezi lepsi ¢ast vyrobnich podnikd, alespofi se srovnatelnym vyrobnim profilem,
poctem zaméstnanci, organizaci atd.

I kdyz je vlastni porovnavani znaéné zjednodusené (porovnavacich faktori by bylo
tteba zvolit vice), je mozné prohlasit, Ze vybrany podnik je charakteristickym
predstavitelem pomérné stabilizovanych a perspektivnich podnikd.
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PRAGODATA: PRIPADOVA STUDIE K VYVOJI SOFTWAROVE FIRMY
V PODMINKACH TRANSFORMACNICH ZMEN

ing. Karel Miiller

2.1. Technické, ekonomické, podnikatelské a trzni prostiedi softwarové produkce v
CR

Rozvoj vyrobniho sektoru ,.zpracovani informaci“ (OKEC 72), jenz také zahrnuje
sluzby v oblasti softwarovych programii (OKEC 722", kam lze zafadit firmu
PragoData), prosel v posledni dekéd¢ radikalni proménou, kterd v dosti zfetelné podobé
charakterizuje obecné problémy transformace celé oblasti primyslu a sluzeb: radikalni
zména ekonomického systému a pravidel pro jednani ekonomickych aktért, ktera
vyrazn¢ pusobila na vnitini uspotadani firem; dopad technické mezery k vyspélym
firmam, jenz se projevil v konkurenéni vyhodé zahrani¢nich firem a jejich pobocek na
domécim trhu; nedostatek kapitalovych zdroji v domdcich firmach (omezend moznost
vnitini akumulace zdroji nebo jejich ziskani ptfes bankovni systém); slabé zdroje
standardniho nehmotného (kulturniho) kapitdlu (manazerskych praktik a kontakta,
marketingovych praktik a kontakt, motivacnich a sebeorganizac¢nich zdroji ap.). Ve
stejn¢ vyrazné mife vSak také zkuSenost tohoto oboru sluzeb ukazuje na industridlni
(technické, ekonomické a socidlni) podminky a strukturni zavislosti, které ptsobily na
probihajici ekonomické zmény, resp. které se projevily v dusledku strategie radikalni
ekonomické reformy.

Strukturni zavislost v oblasti informacni techniky a informacnich systému (IT/IS)
neplynula jen z niz$i Grovné techniky, ale také z jejiho socidlniho tvaru, tj. zptisobu
jejiho fungovani v podminkach centrdlniho fizeni a odtrZzenosti od mezinarodnich
technickych zdrojii: orientaci na techniku stfednich a velkych pocitact; budovanim
hierarchicky zalozeného systému informac¢nich sluzeb; organizovanou pfipravou
odbornikii pro IT/IS (zejména na vysokych Skolach); program vyrazné statni podpory
informatizace a elektronizace. I kdyz ve vyzkumu existovaly zdroje pro produkci
vyspélych vyrobki (napt. PC ve VUSTE), velké firmy davaly prednost produkci
»pridélenych® typt (velkych) pocitaci (RVHP). PC se pokousel montovat a dodavat
Agrokombinat SluSovice; rovnéz i znamy program T 602 vzesel z této lokality. Takto
zformované technické zdroje nemohly ovSem ,,konkurovat™ ptilivu vyspé€lé informacni
techniky, jenZ byl navic siln€ ovlivnén radikélni liberalizaci domaciho trhu. Jin4 situace
byla v lidskych zdrojich IT/IS. Odhaduje se, Ze ke konci 80.let v centralné tfizenych
organizacich (jako napt. PVT, vyzkum ap.) pracovalo nékolik tisic odbornikt v oblasti
IT/IS; okolo 100 tisic pracovnikii pracovalo v informacnich stfediscich podnik.
Existovaly tedy rozsahlé a relativné rovnomérné rozloZené lidské zdroje v oblasti IT/IS.

' Statistické sledovani sluzeb v oblasti produkce softwaru narazi na obtize ,,odd&lovani“ softwaru od
hardwaru, anebo jednotlivych typa softwarovych produktl; firmy sméfuji k poskytovani komplexnich
sluzeb a ,,produkuji* nejriznéjsi kombinace prvkid informacni techniky a sluzeb.
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Dostupné domaéci technické zdroje a forma ekonomické reformy piedurcily
produktovou, podnikatelskou a vlastnickou (mocenskou) strukturu trhu IT/IS v CR:
doméci firmy nebyly sto konkurovat (zcela) zahrani¢nim firmdm v produkci a
dodéavkach komplexnich sluzeb a zdkladniho programového vybaveni; (az na vyjimky)
v produkci hardwaru; relativné nejpiiznivéjsi konkurencni sila domacich firem se mohla
projevit v oblasti aplikované¢ho softwaru, a to zejména pro stfedni a mensi firmy.
Mobiliza¢ni efekt ekonomické reformy zuzil Sance v produktové orientaci zejména na
oblast aplikovaného softwaru. Konec koncl to byl obecny trend ve vSech zemich
sttedni a vychodni Evropy, i kdyZ v Polsku a Madarsku pozvolné&jsi povaha zmén
umoznila, aby domaci firmy Uspé$né konkurovaly zahranicnim firmdm i v ostatnich

produktovych segmentech. '

v

Pro podnikatelské 3ance byly v CR vytvofeny pfiznivéj§i podminky nez pro
mobilizaci technickych zdroji. Jak ukazuje Tabulka 2.1 oblast IT/IS se v poloviné
90.let stala sférou rozsahlé podnikatelské ¢innosti.

Vlastnicko-mocenské vztahy Ize vyjadfit v syntetické podobé podle podilu té ¢i oné
firmy na daném segmentu trhu produktt IT/IS (resp. podle vySe obratu firmy) a ve
vzajemnych vztazich mezi firmami podle tohoto podilu. Z tohoto hlediska lze ¢esky trh
charakterizovat dvéma obdobimi: (i) v obdobi od roku 1990 do roku 1995 dochazi k
prudkému riistu poptavky, kterou doprovazi rist poctu firem ve vSech velikostnich
skupinach a formach podnikdni (obdobi konjunktury); stimulem byla zejména rostouci
poptéavka po osobnich pocitacich, kterd umoznila vznik velkého mnozstvi malych firem;
pokles cen osobnich pocitacu a saturace poptavky vedla pozdé€ji k zaniku fady malych
firem (v roce 1995 na troven 60-70% z roku 1994 - viz Tabulka 2.1) a k upevnéni

vvvvvv

98 dochazi opé¢t k nariistu poctu mensich firem, které se orientuji na nové produkty
(specializované sluzby, napt. pro Internet); dale se upeviluje pozice piednich firem v
jednotlivych trznich segmentech produktii IT/IS (obdobi produktové restrukturace).

Tabulka 2.1.
Pocet podnikatelskych subjektii na trhu IT/IS
(CR, 1994-1996, podle pravniho statutu a potu zaméstnancii)

ukazatel - rok 1994 1995 1996 1997
celkovy pocet 17 900 15950 19 480

z toho pravnické osoby 2539 2633 2154 2 694
z toho se 1-24 zaméstnanci 2 446 1561 2052 2541
25-100 zaméstnanci 82 59 89 141
vice nez 100 zaméstnanct 11 13 13 11

Pramen: obchodni rejsttik (podle Voiizek J., 1996, Analyza situace IS/IT v CR, interni
material, 9s.)

12 Bitzer J., 1997, The Computer Industry in East and West: Do Eastern European Countries Need a
Specific S&T Policy? DIW, Berlin, Discussion Paper No. 148
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Podil firmy na trznim segmentu vyjadiuje ovSem jen ,,Spicku ledovce* produktivnich
(mocenskych) faktorti, které ovliviiuji celkovy ekonomicky vykon. V oblasti produktl
IT/IS jsou vlivnymi faktory zejména ndvaznost na piedni (zahrani¢ni) dodavatele prvkl
IT a navaznost na klienty. Oba tyto faktory plsobi vyrazné¢ na inovaéni dynamiku
tohoto oboru, firmy je mohou rtizné¢ kombinovat a mohou Iépe vyjadiovat vlastnicko-
mocenskou strukturu firmy nez ukazatel obratu. Domdci firmy mély v obdobi
konjunktury vyhodu v pfistupu k domdcim klientim, zatim co zahrani¢ni firmy k
Spickovym technickym zdrojim a sitim. V nasledném obdobi vSak jiz zacinaji
pievazovat faktory kapitalovych zdroji a organiza¢nich kapacit. Zde je konkurencni
vyhoda pIn€ na stran¢ zahrani¢nich firem. Jak ukazuje Tabulka 2.2 v prvni desitce
nejsilngjSich firem se udrzely jen dvé domaci firmy: PVT (avSak za cenu vyhody z
poctu pracovnikil a nevyhody nizké produktivity a rentability), jehoz podil na trhu vSak
stale klesa, a Autocont, jenz vskutku obstdl v silné¢ soutézi. Ostatni piedni pozice
zaujimaji zahrani¢ni firmy.

Tabulka 2.2.
Nejvétsi firmy na trhu produkta I'T/IS
(CR, podle obratu, v milionech K&, b&Zné ceny)

poradi firma - obrat v roce 1994 1995 1996
1 IBM CR 2 600 3570 4106
2 Hewlett-Packard CR 2 380 3500 4030
3 PVT 2263 3 654 1790
4 Elko Computers 1 848 3105 2 660
5 TH systems 1 640 1 905 2 480
6 Digital Equipment 1215 1 690 1411
7 Vikomt 1190 890 1050
8 Autocont 1 080 1 800 2300
9 Escom CS 966 876 835
10 Siemens Nixdorf 925 665 737
11 Microsoft 532 1053 1275

Pramen: Computer World 1995/25, Computer&World 1997/45

Ve srovndni s ostatnimi post-socialistickymi ekonomikami vykazuje uroven a
struktura softwarového trhu v CR dobrou troven. Domaci trh se dynamicky rozvijel;
podle obratu ma domadci softwarovy trh nejvétsi rozsah ze vSech post-socialistickych
zemich (vétsi neZz Rusko) a piiznivéjsi strukturu: podil mezi hardwarovymi a
softwarovymi produkty se (na rozdil od ostatnich post-socialistickych zemi) vyrazné

priblizil situaci v EU (viz Tabulka 2.3).
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Tabulka 2.3.
Ukazatelé softwarového trhu ve vybranych post-socialistickych zemich
(1996, miliony ECU, %)

zeme rozsah trhu % trhu ES software, % hardware, %
ES 32952 100% 50% 50%
Ceska Republika 353 0.66% 42% 58%
Rusko 338 0.63% 18.5% 81.5%
Polsko 216 0.40% 29% 71%
Mad’arsko 205 0.38 46% 54%

Pramen: Bitzer J., 1998, Industrial Restructuring, Berlin, DIW, Final Report, pp.29,30

2.2. Okolnosti vzniku firmy PragoData, jeji (startovaci) zdroje, podnikatelska
strategie, odliSnosti (vyhody, nevyhody) od podobnych firem

Firma PRAGODATA byla zaloZena v roce 1990 malou skupinou odbornikti v oblasti
programovani, kteti diive pracovali v riznych organizacich vypocetni techniky. Firma
mela formu akciové spolecnosti, jejiz akcie vlastnili pouze zakladatelé¢ - management,
ktefi byli soucasné pracovniky firmy (pocate¢ni stav 20 pracovnikli a z toho Sest
akcionartt). Firma zpocatku spontdnné vyuzivala zejména (i) odborné technické znalosti
svych pracovniki; (ii) znalosti potencidlnich domacich klientli a kontakty s nimi; a (iii)
dynamicky rostouci domaci trh softwarovych produkta.

Pivodni podnikatelskd strategie spocivala v budovani otevienych systémil
informacni techniky, vyvoj jejich aplikaci pomoci softwarového inzenyrstvi, zejména
pomoci techniky CASE, vyvoj ucinnych produkti a jejich databazového prostiedi.
Firma byla pfevazné orientovana na vyvoj a distribuci softwarovych produktia (okolo
55% obratu) a na nédkup a prodej komponent informacni techniky (okolo 45% obratu).
Do roku 1994 dochazi k vyraznému riistu firmy, coz ji umoznilo zaujmout piedni misto
na domacim trhu v segmentu aplikovaného softwaru, na ktery se orientovala (Tabulka
2.4). S ohledem na vysokou intenzitu konkurenéniho prostiedi a dynamiku rozvoje
softwarovych produkti vSak udrzeni tohoto postaveni vyzaduje od firmy vyraznou
technickou, organizacni i marketinkovou aktivitu.

2.2.1. Vlastnicka a organizac¢ni struktura firmy a jeji zmény

Firma byla akciovou spolecnosti, pfi¢emz akcie vlastnili zaméstnanci firmy. Jeji
(zakladatelské) jméni bylo minimalni (okolo 100 tisic K¢&). Organizacni struktura byla
ptvodné¢ neformélni a manazerské pozice byly orientovany funkéné (podle typu
produktt). Pii rychlém pocéate¢nim ristu firmy (1990-1993) dochazi k vétsi diferenciaci
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firmy (vCetné¢ zajma 1 zkuSenosti), kterd si vynutila relativné volnéjsi organizacni
uspofadani - holdingovou strukturu. V roce 1993 se od matetské firmy (Pragodata a.s.
se sidlem v Praze, a s divizi ,,Computer Systems* také se sidlem v Praze a s pobockou v
Brn¢) ,,0dd¢lily* nasledujici deefinné firmy:

e ITC Pragodata a.s., se sidlem v Praze a pobockou v Brn¢;
e OSA Pragodata a.s., se sidlem v Brn¢ a pobockou v Jaroméfi

e Pragodata IS, a.s., se sidlem v Praze a pobockou v Jindfichové Hradci

ITC Pragodata se specializovala zejména na sluzby spojené s instalaci zahrani¢nich
produktli. Ostatni dvé dcefinné spolecnosti byly orientovany na vyvoj a prodej vlastniho
produktu.

Tabulka 2.4.
Povadi firem, které dodavaly ASW' na domaici trh
(obrat v mil. K¢, 1994, 1995)

poradi firma dodéavajici i ASW 1994 1995
1 |[IBMCR 2 600 3570
2 PVT 2263 2483
3 Digital Equipment 1215 1 690
4 Siemens Nixdorf IS 925 665
5 APP Systems 650 670
6 |SAPCR 414 554
7 HT Computer 400 500
8 DR Computer Systém 280 295
9 Apro 252 242
10 |PragoData 220 217

Pramen: Computer World 1995, 1996; ASW = aplikovany software

V letech 1994 a 1995 dochézi k pfehodnoceni strategie firmy, které bylo vyvoldno
zménami v trzni prostiedi v oblasti I'T/IS:

¢ na domdacim trhu se zvySuje tlak mezinarodnich firem

e dochazi ke zménam ve struktuie poptavky: prosazuje se vyssi zdjem o sluzby, které
jsou spojeny s komplexnimi dodavkami IS

e vySsi zdjem o firmy, které jsou schopny pusobit na mezinarodnich trzich a
pozivajicich mezinarodni reputaci
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Na tento tlak trznich okolnosti reagovala firma nasledujicimi opatifenimi:
e aktivnéjsi orientace do oblasti systémové integrace a komplexnich dodéavek IS
e posileni finan¢niho a odborného potencialu firmy
e posileni mezinarodniho charakteru firmy

e zvySeni produktové nezavislosti firmy

Vyse uvedené zmény vedly firmu k hledani strategického partnera, jenz by ji
umoznil dosazeni nové formulovanych strategickych zaméra. V roce 1996 dochazi k
uzavieni dohody se zahrani¢nim partnerem, jenz svym zameéteni odpovidal odborné a
produktové profilaci firmy Pragodata. Podle dohody se také zménila vlastnicka
struktura firmy: jejim vétSinovym vlastnikem se stala francouzska spole¢nost Euriware
(ziskala majoritni vlastnické postaveni - 51%-ni podil - zcasti odkupem akcii od
fyzickych osob, z€asti navySenim kapitalu). Euriware je jednim z nejvyznamnéjSich
systémovych integratorti”® ve Francii. Pomoci této vlastnické zmény se PragoData stala
soucasti mezinarodni podnikatelské skupiny Eurisys. Skupina Eurisys byla soucasti
koncernu SGN, ptedni evropské spolecnosti poskytujici sluzby v oblasti inzenyringu
velkym pramyslovym klientim, a sou¢asti nadnarodni skupiny COGEMA, kterd plisobi
v oblasti jaderné energetiky.

Vstupem zahrani¢niho partnera do firmy PragoData zapocal proces vyraznéjsi
restrukturalizace firmy. Proces restrukturalizace probihal od roku 1996 do roku 1998.
Byl zaméien zejména na adaptaci PragoData na prostiedi strategického partnera, kterad
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nespocivaly v technickém profilu - ten byl, jak jiz bylo vySe uvedeno, dosti podobny
technickému profilu strategického partnera -, ale v komunikaci, organizac¢nich a fidicich
praktikach. Dochazi k vnitini racionalizaci, reorganizaci a re-inzenyrinku firmy, které
byly zavrSeny opétovnym spojenim firem do jednoho celku (zrusenim holdingového
usporddani) a vytvorenim divizni struktury firmy (r. 1998). Pfichodem strategického
partnera a restrukturalizaci firmy byly dosazeny nové strategické zaméry: dochazi k
posileni odborného a finan¢niho potencialu firmy, ke zvySeni divéryhodnosti firmy
zejména ve velkych zakazkach a k intenzivnimu transferu novych produkti IT/IS z
vyspélych trhit do doméciho prostredi.

Firma ma standardni fidici strukturu akciové spolecnosti (management,
predstavenstvo). Management plné€ zajistuji domaci odbornici. Strategicky investor a
majoritni vlastnik je zastoupen v predstavenstvu. Organizacné fidici struktura je ¢lenéna
podle funkei (finanéni feditel, marketinkovy feditel) 1 podle typl produktt.

1 Systémovy integrator je oznaGeni pro firmu, kterd kompletuje fe$eni pomoci produktii réiznych
vyrobet do funkénich celki a prebird garance za jejich fungovani
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2.2.2. Vliv formy privatizace na rozvoj firmy

Firma byla zalozena ,,na zelené louce* malou skupinou odbornikli z center vypocetni
techniky. Vyuzila tedy moznosti zaklddani soukromych firem s minimalnim
kapitalovou participaci. Jejimi vlastniky byli fyzické osoby, které byly pfevazné
zaméstnanci firmy. S ohledem na dynamicky rast trhu softwarovych produktti v prvni
poloviné 90.let (poptavkove stimulovany trh), na vysokou inova¢ni dynamiku tohoto
oboru (zivotni cyklus produktu je jeden rok a technologie - zdkladniho programu - 3
roky), na vysokou intenzitu konkurence, ktera je také déna relativné snadnym vstupem
na trh tohoto oboru, je Zivotaschopnost firmy v takovém oboru podminéna organickou
interakci vnitinich a vnéjSich faktorti pisobicich na rist firmy. Zakladnim prostiedkem
rustu takové interakce je reflexivni potencial formy - jeji schopnost monitorovat své
podnikatelské prostiedi a aktivné pfenaSet vnéjs$i impulsy - ptilezitosti i ohroZeni - do
vnitiniho uspofadani firmy. Reflexivni potencial firmy je podminén n¢kolika klicovym
faktory: (i) socidlnim uspofadanim firmy, (ii) povahou vztah mezi vlastniky,
managementem a zameéstnanci, (iii) dynamikou organizacnich zmén. Na ptikladé firmy
PragoData Ize konstatovat, Ze privatizace a trzni prostfedi pusobily jako formativni
(pozitivni) faktory jejiho riistu, avSak jen proto, ze existovaly nasledujici pfedpoklady:

e dynamicky rist poptavky, ve kterém sehravaly silny vliv moznosti diferenciace
produktu, coz omezovalo monopolizac¢ni tlaky a poskytovalo Sance mens$im firmam;

¢ narocné konkurencni prostredi, jez vSak nabizelo moznosti vstupu na trh s relativné
dynamickym nehmotnym kapitalem (lidské zdroje) a relativné omezenymi hmotnymi
zdroji;

e ,oteviené“ socialni uspotfadani firmy, tj. takova forma kontroly a fizeni firmy
(corporate governance), kterd nachdzi rovnovahu mezi systematickymi a motivacné
podnikatelskymi zpusoby fizeni.

Situace firmy PragoData byla ovlivnéna vyse uvedenymi ptredpoklady, resp. byla sto
transformovat tlaky vnéjSiho prostfedi (prvni dva jmenované vlivy) do organizacni
struktury firmy (posledné jmenovany faktor). Podle nazoru vedeni firmy sehrava v jejim
fizeni diilezitou ulohu princip ucasti pracovnikli na feseni klicovych (strategickych)
otazek firmy, jenz umoziiuje permanentni zlepSovani jejiho organiza¢niho usporadani
podle vngjsich i vnitfnich okolnosti. To umoznilo, ze firma byla sto ,,se ucit jako celek*
podle méniciho se prostiedi svého podnikédni, hledat ucinnou strategii a efektivni
organiza¢ni formy a ptekondvat tlak zazitych praktik fizeni i motivaci.

2.3. Vyvoj a ekonomické vysledky firmy, zmény ve struktui'e zdroji a postaveni
na trhu

Vyvoj firmy vystizné charakterizuji jeji ekonomické vysledky. Prvni Ctyfi roky jeji
existence se vyznacuji prudkym nérlstem obratu, jenz je doprovazen vzestupem jméni
(méné dynamicky) a rastem (rovnéz dynamicky) zisku, jenz umoznoval vénovat Cast
vynosu také na investice, které v tomto obdobi vzristaly (viz Tabulka 2.5). Vezeme-li
v uvahu miru inflace, pak se obrat v roce 1994 zvysil oproti roku 1990 asi 5 krat. Jde o
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typickou ristovou kiivku téch firem v softwarovém oboru, které se udrzely na trhu. K
tomuto obecnému ristovému pohybu patii 1 typicky vyvoj po letech 1994/5, kdy se
razantn¢ji zalind prosazovat prevaha zahraniCnich firem, a jejich ¢eskych pobocek,
urcité rysy saturace trzniho segmentu a zhorsujici se finan¢ni situace klientt.

Tabulka 2.5.
Zakladni ukazatelé vyvoje PragoData
(1990-1998; v mil. K&, bézné ceny)

ukazatel 1990 1993 1994 1995 1996 1997 1998
stalé jméni 0.1 4.9 4.9 9.8 14.9 14.9 29.8
obrat 5 153 2225 | 197.3 177 188 181
investice 0.9 7.6 9.6 11.8 11.2 9.8 11.9
zisk pted zdanénim 1.0 14.2 25.5 33 3.6 0.4 1
zisk po zdanéni 1.0 5.8 11.6 2.7 3.1 0.4 0.06

Pramen: interni materialy PragoData

Tabulka 2.6.
Dynamika ristu po¢tu zaméstnanci firmy PragoData
(1990-1998, fyzické osoby ke konci roku)

ukazatel 1990 1993 1994 1995 1996 1998

pocet zaméstnancl 20 120 197 177 163 157

Pramen: interni zdroje PragoData

Kvalifikaéni struktura firmy se po roce 1995, kdy firma dosahla relativné staly (a
efektivni) rozsah, vyraznéji neméni. 80% zaméstnancii ma vysokoskolské vzdélani a
20% pracovnikii dosahlo stfedoSkolské vzdélani. Administrativni aparat pokryva 8% z
celkové poctu pracovnikl. Kvalifika¢ni struktura je ovSem rozdilnd podle povahy
¢innosti v dcefinnych spolecnostech. V mateiské spole¢nosti dochéazi k vyssimu podilu
kapacit na vyvoj produktu (okolo 30% pracovnikl), coz vede k vétsimu podilu
specializovanych odbornikii na otazky IS/IP. Dcefiné spolecnosti, pozd¢ji divize, se
vice veénuji distribuci produkti nez jejich vyvoji (okolo 20-25% pracovnikl je
orientovano na vyvoj produktu).

Vyrobni (produktovy) profil firmy odrazi zejména novy strategicky zdmeér, ktery se
prosazuje ve druhé poloviné 90.1et ve dvou smérech: (i) rozsiteni mezindrodniho statusu
firmy, jenz umoziuje piistup ke Spickovym produktim oboru, a (ii) vyraznéjsi
orientace na zakaznika. Orientace na zakaznika posiluje vyznam sluZeb, zejména
zvyseni vahy integrativnich prvka ve sluzbach. Mezinarodnich vazby rozsifuji moznosti
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vyvoje produktu'*. Firma si tedy stale uchovava kapacity pro vyvoj vlastnich produkt,
které zaujimaji vyrazny podil v jejim trznim obratu. Podle ,,pGvodu® produktu lze
odhadnout nésledujici strukturu obratu firmy (1998):

Implementace a distribuce smluvnich zahrani¢nich produktt 45%
Implementace a distribuce produkti matetské (francouzské firmy) 0%
produkce a distribuce vlastnich produktt 55%

Vyraznou ulohu v rozvoji firmy, jak jiz bylo uvedeno, sehraval vznik trzniho
prostiedi a jeho zmény. Firma je pfedev§im orientovdna na domadci trh. 90% produkce
firmy je uplatnéno na domacim trhu. Firma také operuje na Slovensku a pocita s
operacemi na trzich stiedni a vychodni Evropy. Obdobné jako v ptipadé technickych a
inovacnich faktorti také v oblasti trznich vztahti (vztahy k dodavatelim, klientii a
konkurentlim) se v oblasti softwarového trhu prosazuje tfada nestandardnich prvk,
které ptesahuji jejich tradicni (dichotomické) pojmové vymezeni. V prvé tadé jde o
vztah konkurenénich a kooperativnich vztahii na softwarovém trhu. Trh softwarovych
produktti, a obecnéji IT/IS, se bezpochyby vyznacuje vysokou intensitou a tlakem
konkurence na jeho aktéry. SouCasné se zde uplatnuje fada riznych nekonkurencnich
forem - kooperace v urcitych produktech, strategické aliance (pro urcité aktivity),
dohody o technickych podminkach a parametrech produktt ap. Tyto souvislosti se také
projevily v ¢innosti firmy PragoData.

Firma rozviji kooperativni a partnerské vztahy k fadé doméacich i zahrani¢nich firem.
K domacim firmam se fadi: Digitis, LOGICA, Inesko, VSP Data. Spolupraci se
zahrani€nimi partnery rozvijela jiz od svého pocatku, zejména ve form¢ dohod o
distribuci jejich produkti a pozdéji i ve formé kapitdlové ucasti. Od roku 1996 se
spoluprace uskutecituje s mateiskou firmou Euriware. PragoData vSak kooperuje i s
jinymi zahrani¢nimi firmami, jako napi. Hewlett-Packard, Digital Equipment, IBM,
Progress Software Corporation, Micro TOOL GmbH, Cadre technologies, FTP
Software.

Jinym ptikladem netradi¢nich pomért je vztah velkych, stfednich a malych firem,
resp. kategorizace firem podle poctu pracovnikd, tak jak je napf. sleduje statistika. V
pripad¢é softwarové produkce se takovy pohled vyrazné¢ méni. Jednak nejde jiz o
jednotlivé firmy, ale sité firem, které pisobi mezinarodné a maji v jednotlivych zemich
své pobocky, nebo jejich spojeni je volnéjsi (joint ventures, dohody o vyvoji produktu,

4 Na prikladé firmy PragoData lze evidentné pozorovat disledky globalizagnich tlaki, které jiz nelze
posuzovat zcela v dichotomicky pojatych kategoriich: mezinarodni/narodni; véda/technika;
vyzkum/vyvoj; vzdalené/lokalni ap., pficemz prvné jmenované kategorie jsou spojovany s nadvladou
a ty druhé s podfizenosti, zavislosti. Je spiSe zadouci ptredstava, ktera chape tyto parové usporadané
predstavy jako navazné, ¢i komplementarni. Na piikladé firmy PragoData se ukazuje, Ze lze aktivné
vyuzivat mezinarodni technické sité, aniz by vznikala zavislost, kterd je urCovana narodnim
kontextem; lze sehravat roli aktéra technickych feSeni ¢i znalosti, aniz by vznikala bezprostifedni
zavislost na rozvoji pfednich a relevantnich védeckych obort; 1ze vyvijet produkty, aniz by musela
predchazet systematicka vyzkumna cinnost; aktivita v mist¢ neni oddélena od mistné vzdalenych
aktivit ani jim neni pfimo podfizena. Informacni povaha tohoto oboru je pfirozené dulezitym
predpokladem téchto novych souvislosti; nelze ocekavat jejich prosazeni v téch (industridlnich)
vyrobach, které jsou zalozeny na transformacich materialli a jsou kapitalové naro¢né i zavislé na
kapitalové dostateénosti. Zde se tyto souvislosti budou prosazovat v té mife, jak jejich provoz bude
zavislejsi na ,,informacni a expertizni kontrole a obsluze®.
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dohody o distribuci produktu ap.). Velikost firmy je vlastné irelevantni pokud neni
znama cela sit’, ve které je €i neni zapojena. Jak ukazuje Tabulka 2.7 plisobi na ¢eském
trhu zahrani¢ni firmy, které maji pfevahu (jak plyne z rozsahu jejich obratu) zejména
podle sily matetské organizace, ne podle poctu pracovnikl. Pfi tom vétSina téchto firem
ma zna¢nou podnikatelskou autonomii. Kategorizace na velké, stiedni a malé firmy
nevyjadiuje typické situace; jde vlastné o firmy s urcitym (nevelkym) poctem
pracovnikd, jejichz potencial je ur€ovan kvalitou vazeb na mezinarodni dodavatele a na
domadci spotiebitele.

Pragodata je firmou, kterd zaujala dobrou pozici v takto formované siti (vazby na
mezinarodni dodavatele a domaci klienty). Je orientovana na segment aplikovaného
softwaru. V tomto trznim segmentu zaujima pfedni misto na domacim trhu (viz
Tabulka 2.4). Jeji konkurenéni vyhoda spoc¢iva zejména v poskytovani komplexnich
informacnich sluzeb, coz ji umoziuje ziskavat klienty ze skupiny vétsich priimyslovych
podnikii. Mezi pfedni klienty firmy PragoData patii napi. CKD Hradec kralové,
Spolchemie Usti nad Labem, Matador Ptchov, Nafta Gbely, Calofrig Borovany,
Jihomoravska energetika, Ceska pojistovna, Bizuterie Jablonec, TV Nova, CEZ, ZCE.
Konkuren¢ni vyhoda plynouci z podilu firmy na trznim segmentu je ovSem ovlivnéna i
jejimi vnitinimi faktory: velikosti firmy; flexibilitou v organiza¢ni struktuie; schopnosti
utvaret kooperativnimi vztahy s potencidlnim konkurenty; kvalifika¢nim, technickym 1
finan¢nim zazemim; a mezindrodnim potencialem.

Tabulka 2.7.
Ekonomické indikatory vybranych softwarovych firem
(trh CR, 1994,1995, poi'adi podle obratu)

Por. Firma Rok 1994 (CW Rok 1995 (CW Rok 1996 (CW
¢islo 25/95) 17/96) 45/97)

Obrat|Pocet |Obrat |Obrat | Pocet | Obrat | Obrat | Pocet | Obrat
mil. [praco| na | mil. |praco| na | mil. [praco| na
K¢ |vnika|prac. | K& |vnikd|prac. | K¢ |[vnikl| prac.

1|{IBM 2600 180|14,44/3570] 230{15,52|4 106 320]|12,83
2|Hewlett-Packard CR |2 380| 130[18,31|3 500| 160(21,88|4 030| 180(22,39
3|Elko Computers 1848 510 3,62(3 105 350 8,87({2660{ 125/21,28

66|PragoData 220| 180| 1,22 217} 168| 1,29\ 177 158| 1,12
85|Core Computer 80| 30| 2,67 65| 35| 1,86 120| 28| 4,29
86|EDS 3 2| 1,50 68 18| 3,78| 118 33| 3,58
87|CoNet 110 40| 2,75 116| 30| 3,87 115 25| 4,60
88|Diatryma 39| 50 0,78] 81 57| 1,42 114 57| 2,00

Prameny: Computer World (CW)
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2.4. Shrnuti - mozZnosti a bariéry ekonomického ristu firmy

,»Rekonstrukce” vyvoje firmy - od jejiho vzniku, pfes ristové obdobi v prvni
poloving 90. let az po jeji restrukturaci, kterd pokryva druhou polovinu 90.let - objasnila
n¢kolik skupin faktord, které ovlivnily a ovliviiuji jeji situaci a maji obecnéjsi platnost:
(1) specifické rysy této konkrétni firmy; (ii) specifické prostiedi tohoto oboru
,vyrabéni“ a podnikani; (ii1) specifické aspekty v prostfedi radikdlni zmény forem
fizeni a podnikani (v CR i ostatnich post-socialistickych zemich), a nakonec (iv) uréity
»shluk® faktort, ktery mizeme nazvat specifickym paradigmatem ,,vyrdbéni®, jenz
vyzaduje odlisny ,,obraz*“ (koncepty, pojmy, metodu), aby mohla byt provedena
spolehlivda analyza'’. S ohledem na vySe uvedenou analyzu (firmy, oboru,

ekonomického prostiedi) Ize ve formé€ shrnuti upozornit na tyto skupiny faktort:

= kapacita interakce mezi vnitrnim (firemnim) potencidlem a jeho vnéjsim
podnikatelskym prostfedim v regionalnim, ndrodnim i mezinarodnim kontextu;

= reflexivni kapacita, které je podminéna vlastnickou a organizacni strukturou firmy,
umoziiuje propojeni globalnich (mezinarodnich) a lokalnich (vztah vyrobce, sluzba,
zakaznik) zdroj;

= mobilizace zdroji, ktera zavisi na interakci hmotnych a nehmotnych aktiv, vice na
motivacné profesni a organizacni strukture firmy (nez na jeji velikosti) a na schopnosti
vyuzivat siti vazeb (a kooperativnich forem) mezi dodavateli, vyrobci a odbérateli (nez
koncentraci zdrojti a konfronta¢nich forem konkurence).

Vyse uvedena analyza ukazala, Ze vyvoj firmy PragoData Ize charakterizovat jako
proces osvojovani téchto kapacit, které je doprovazeno zejména jeji restrukturaci ve
formach vlastnictvi a organizace. Z tohoto analytického poznatku lze tedy odvodit zaver
k otdzce moznosti rustu firmy: firma disponuje dostatecné rozvinutymi vnitinimi
produktivnimi_zdroji (motivacn¢ profesnimi, hmotnymi i nehmotnymi kapitdlovymi
zdroji, organizacnimi, konkurenc¢nimi vyhodami i kooperativnimi vazbami k vyrobctim
a uzivatelim), které umoznuji predikovat jeji rist;

Faktor, ktery bude omezovat rGstové moznosti firmy, je din problematickou
ekonomickou situaci velkych firem - zdkaznikli PragoData -, ktef'i budou v nastavajicim
obdobi ziejmé piistupovat k vyraznéjsi restrukturaci svych financ¢nich, kapitalovych i
technickych zdroju. Tato situace mize omezit platebni kapacitu nékterych klientii firmy
a pozd¢ji i rozsah jejich poptavky. Restrukturaéni zmény vsak budou vytvaret moznosti
pro vyhledavani nové struktury klientu (véetné ucasti na mezinarodnich projektech),
ktera pti daném vnitfnim potencidlu firmy mutze byt firmou vyuzita k jejimu ristu. I z

wev

ristové moznosti firmy.

>V teorii tyto zmény mapuji koncepty post-industrialismu, které upozoriiuji na ekonomické a socialni
dasledky novych technickych zplsobi (trajektorii), a novéjsi koncepty globalizace, které ukazuji na
meénici se vztahy lokalnich, regionalnich narodnich a mezinarodnich aspekta.
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Rozhovor s ing. Petrem Sen ftem — jednim ze zakladateli firmy

Ing. Senft je narozen v roce 1942, absolvoval CVUT a postgraduélni kurz na VSE se
specializaci na informac¢ni technika. Po celou dobu své profesni drahy piisobil v oblasti
informaéni techniky a informacnich systémd; nejprve v Ustavu pro automatizaci ¥izeni
(pti Ministerstvu pro hutni primysl), pozdgji ve Skodé Praha. U¢astnil se vyzkumného
programu pro implementaci vypocetni techniky v fizeni, kterého se ucastnila tada
vyzkumnych a odbornych pracovist, a ktery koordinoval podnik Kancelarské stroje.
Zakladatelsky kolektiv firmy PragoData se zformoval 2z pracovnikl, ktefi
spolupracovali na tomto programu a udrzovali mezi sebou neformalni odborné
kontakty. Ing. Senft byl ¢lenem zakladatelského kolektivu a byl také prvnim feditelem
firmy (do roku 1997).

Rozhovor se konal dne 23.6. 1999 ve firm¢ PragoData.

1 otazka: Jaka byla zakladatelska predstava firmy, s jakymi zdroji a mozZnostmi rozvoje
se pocitalo?

Zakladatelsky kolektiv si zadal cil zalozeni moderniho ¢eského softwarového domu.
Zakladatelsky kolektiv sledoval tuto ideu se zaujetim a podnikatelskym nadSenim.
Soucasn¢ se ukazalo, ze tato predstava (i jeji technické parametry) byla pfijata
zakazniky. Tato vazba mezi nabidnutou piedstavou a jejim piijetim urcitym okruhem
zakazniki byla zakladni hybnou silou rozvoje firmy. Podnikatelsky zamér firmy byl
zaloZen na nasledujicich ptedpokladech:

e odborné sebevédomi =zakladatelského kolektivu, které se opiralo o odbornou
zkuSenost a pracovni zaujeti;

e zformulovani jasné pfedstavy o uloze softwarového domu a produktech i sluzbach
které by mohl nabizet (aplikovany software);

e cxistence zainteresovanych zakazniki (poptavky).

2. otazka: Jaka ponauceni vznikla v prubéhu rozvoje firmy? Jaké faktory hrdly
podstatnou roli v jejim rozvoji?

V rozvoji firmy hraly podstatnou ulohu tfi nasledujici okolnosti:

o vétSina zédkaznikl reagovala na nabidku produktu firmy (aplikovanych software) tak,
ze zacala rozSifovat svou poptavku také na jiné produkty (hardware, software, sluzby);
nasledn¢ firmy vyrazné rozsiftila své produktové portfolio;

e firma doSla k poznani, Ze jeji podnikatelsky uspéch neplyne jen z kvalitnich

(nabizenych a dodavanych) produktt, ale zejména z poskytovanych sluzeb, které teprve
zhodnocuji realizovany projekt;

jde a odpoved’ spociva v systémové integraci

Z vyse uvedenych kli¢ovych impulsti pro rozvoj firmy pak vyplynula dilezitost
partnerské infrastruktury pro rozvoj firmy. Jinymi slovy orientace na sluzby
zakaznikovi, na funkci systémového integratora predpoklada vybudovani sité trvalejSich
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a spolehlivych vztaht k dodavatelskym firméam, jez by zabezpeCovaly dodavky
kvalitnich komponentl. Funkce systémového integratory v prostiedi, které je
orientovano na sluzby zékaznikovi pfedpokladd vyrazné zmény ve fungovani firmy a
jeji ptizptisobené k takové strategii.

3. otazka: Jak hodnotite soucasnou situaci firmy? jaké jsou jeji silné a slabé stranky?

Soucasna strategie firmy se spravné soustied’uje na vyuziti moznosti mezinarodni
délby prace a kooperace, které piedstavuji zakladni zdroj jejiho rozvoje. Zde se jiz
zietelné projevuje pozitivni vliv vstupu strategického partnera do firmy. Jeho ucast
umoznila kapitdlové a financni posileni firmy a tim vybfednout z obtizné financni
situace, ve které se nachdzi vétSina Ceskych firem. Vyuziti vyhod mezinarodni
spoluprace vsak umoznuje a predpoklada aktivni zapojeni do mezinarodnich projekti.
Pro tento krok, jenz bezpochyby nabizi nové rozvojové Sance pro firmu, je vSak nutno
vytvorit fadu predpokladi: zejména jde o (i) dostatecné vybaveni portfolia firmy
kvalitnimi produkty a sluzbami, které¢ odpovidaji mezinarodni poptavce a (ii) vytvoreni
kvalitni infrastruktury firmy, kterd by se opirala jak o vnitini lidské zdroje (zejména v
oblasti managementu a marketingu), ale také vné&jsi partnerské vztahy k dal$im firmam,
které umoznuji firm¢, aby mohla hravat ulohu spolehlivého systémového integratora.
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,BANKA“ — PRIPADOVA STUDIE

ing. V. Stédronsky

3.1. Vznik a vyvoj bankovnictvi po roce 1989

Vznik a vyvoj ,Banky* je bezprostiedné¢ svazan s vyvojem celého bankovniho
roli. V podminkach centralné tizeného hospodatstvi banky zastavaly prevazné jen
funkci sbératele a prerozdélovace penéznich prostiedkd, v lepSim piipadé funkci
dohlizitele nad penéznimi toky podnikli a organizaci. VSechny hospodaiské subjekty
pfimo ¢i nepfimo vlastnéné stitem vcetné bank byly de facto napojeny na centrdlni
zdroj a tak dochazelo k tomu, Ze byly stahovany libovolné prostiedky z dobie
hospodafticich podnika a prerozdélovany ve prospéch téch méné uspésnych. Nemohlo
dojit k tomu, ze by nécktery podnik zbankrotoval, protoze v piipadé nedostatku
penéznich zdroji mu banka poskytla ivér na pokryti vypadku. Tak se také stalo, Ze
pfedstava o skute¢ném bankovnictvi, o bankovnich zavazcich a rizikdch a bankovnich
nastrojich se velmi zkreslila. Znalosti bank o hospodateni podnik byly znacné, ale
operace které provadély, nebyly spojeny s zadnym rizikem. UrCitou vyjimkou byla
CSOB, ktera ve styku se zahrani¢im, zejména zahrani¢nimi bankami se chovala jako
plnohodnotna banka, ale ve vnitinim fungovani neptekracovala funkci ostatnich bank.

3.1.1. Struéna historie vyvoje bankovnictvi

Sektor narodniho hospodaistvi kam banky patii, je ,,Sektor finan¢nich instituci®,
ktery zahrnuje instituce zabyvajici se shromazd’ovanim, sménovanim a rozdélovanim
disponibilnich zdroji. Banky jsou instituce, které maji pfi srovnavani s vyrobnimi
podniky fadu stejnych ryst. Stejny je i cil jejich ¢innosti, kterym je maximalizace zisku,
resp. zvySovani trzni hodnoty akcii. Vyjimku tvofi centralni banka, kterd ma jedine¢né
postaveni nejen vici ostatnim bankam, ale vici celému narodnimu hospodaistvi a dale
nekteré specializované banky (napi. hypote¢ni, konsolida¢ni, rozvojova, pro podporu
exportu ap.).

Podle smérnic EU je banka definovana jako ,,podnikatelsky subjekt, jehoz ¢innosti je
pfijimat vklady nebo jiné splatné penézni prostfedky od vefejnosti a poskytovat very
na jeho vlastni ucet“. V obecnéjSim pojeti je banka chépana jako druh finan¢niho
zprostiedkovatele, jehoz hlavni cinnosti je zprosttedkovdni pohybu finanénich
prostiedkt mezi jednotlivymi ekonomickymi subjekty.

Oblibeny vyklad, Zze banka nakupuje ,levné“ penize a prodava je jinému draz, je
prilis zjednoduseny. Banka ve skutecnosti poskytuje sluzby, kterymi tento pfesun penéz
mezi klienty zajiStuje. Jednotlivé druhy sluZeb se v nasem bankovnictvi oznacuji jako
,bankovni produkty* a klient se s nimi v praxi setkdva jako s operaci ,,otevieni a vedeni
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uctu®, ,terminovany vklad®, ,,sporozirovy ucet* ap. Zdrojem piijmi banky je nejen
rozdil mezi nakupovanymi a poskytovanymi penézi, ale i poplatky za poskytované
sluzby.

Na cinnost banky se v mnoha smérech vztahuji specialni piedpisy nebo piimo
zakony, které upravuji jejich statut a napli Cinnosti. Podle naSich zakont (konkrétné
zakon o bankéch z roku 1992) musi banka spliiovat nasledujici podminky:

— ma povoleni k &innosti od Ceské narodni banky s vyslovenym ozna¢enim ,,banka“,
— je akciovou spole¢nosti se sidlem v Ceské republice,

— pfijima vklady od vefejnosti,

— poskytuje avery.

Kromé toho mohou banky vykonavat dalsi ¢innosti vymezené zdkonem, pokud k
tomu maji souhlas, tzv.licenci, od centralni banky.

Tato pfesna vymezeni jsou pochopitelna, kdyz uvazime, ze banky pusobi na dosti
znacnou ¢ast obyvatel, maji velky vliv na podnikatelskou ¢innost a zprostfedkované na
celkovy stav narodniho hospodafstvi. Z dosavadniho vyvoje naseho bankovniho sektoru
je dosti zieteln¢ vidét, ze i tak celkova kontrola nad penéznimi operacemi méla a ma
mezery, které jsou prilezitosti pro penézni Uniky casto velkého rozsahu, at’ jiz byli
zavinény nepozornosti nebo umysiné.

3.1.2. Zakladni bankovni pojmy

Driivéjsi systém naseho hospodarstvi nepotieboval banku, kterd by vstupovala do
hospodaiskych vztahli skute¢nym tvérem a kterd by na sebe piebirala zadvazek se vSemi
riziky s tim spojenymi. Neposkytoval bankdm ani kapitdlové vybaveni, které je pro
pusobeni v trzni ekonomice zcela nepostradatelné. V trzni ekonomice banka - jmenovité
obchodni, pfedstavuje soucast bankovniho systému fizené¢ho pievazné ekonomickymi
nastroji centrdlni banky - jakymi jsou diskontni sazba, vySe piedepsanych rezerv,
pravidla kapitalové pfimétenosti ap.

Neni od véci, objasnit nékteré pojmy z oblasti bankovnictvi, které nejsou ani po
desetiletém vyvoji naseho ,,trzniho* bankovnictvi v obecném poveédomi.

Diskontni sazba je sazba, za kterou centralni banka pujcuje jinym bankam penize.
Predepsana rezerva je suma penéz, kterou je banka povinna udrzovat v urcitéem pomer k
poskytovanym uverum. Kapitalovou primérenosti se rozumi vySe vlastniho kapitdlu
banky, kterym muze, podobné jako jiné podniky, disponovat a ktera umoznuje provadet
urcity objem financnich operaci banky. Kapital vkladaji do banky akcionadri pri jejim
zaloZeni a mohou jej zvysovat z vysledkii cinnosti banky.

Bonita banky je casto uvadeny pojem a vseobecné se tim rozumi kvalita konkrétni
banky. V praxi predstavuje schopnost banky dostat svym zavazkum. Historicky vyvoj
bankovnich obchodii si vyzadal plnéni i takovych penéznich prevodu, ve kterych banka
prebira odpovédnost resp. riziko za plnéni jiné banky. Je proto pochopitelné, Ze si
ovéruje schopnost této jiné banky, jak dlouho pisobi na trhu atd. V mezinarodnim
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posuzovani se vyuzivaji ruzné stupnice a hodnoceni provadené vyznamnymi
auditorskymi firmami.

Pro vysledek hodnoceni se pouzivaji urcité symboly, vyjadiujici schopnost dostat
dlouhodobym a kratkodobym zavazkum. Jako priklad je uvedena soustava znacek
mezindrodni firmy Standard and Poor's:

AAA extrémné vysokad a nezpochybnitelna schopnost splatit uroky a jistinu
AA velmi vysoka schopnost splatit uroky a jistinu
A vysoka schopnost splatit uroky a jistinu
BBB uspokojiva schopnost splatit uroky a jistinu
BB problematické ohodnoceni - nekteré skutecnosti mohou ohrozit splaceni
B vazné slabiny ohrozujici véasné spldceni
CCC slaba schopnost splatit zavazky
DDD zcela prevladajici nedostatky
Kratkodoba hlediska:
Al - A3 mimoradna az silna kapacita pro splaceni
B primérena kapacita pro véasné splaceni
C relativné slaba kapacita pro véasné splaceni
D dluznik na pokraji zhrouceni

Dostat dobré ohodnoceni, tzv. rating pro novou banku je velmi zdlouhavé a ndkladné
fizeni. Zvefejiiovani ratingu je uzitecné, ale nema smérodatny vyznam. Hodnoceni je
prili§ schematické a podléhd momentalnim vlivim. K tomu je mozné dodat, ze dobré
jméno banky je vysledkem dlouhodobého usili, ale ztratit je Ize diky jediné nepovedené
operaci. Vysledkem je ztrata nékterych bankovnich obchodii s jinymi bankami nebo v
lepsim piipadé zvySeni cen za tyto operace, nebot’ banky se tak jisti proti zvySenému
riziku. Jako ptiklad z posledni doby se uvadi rating bank zemi jihovychodni Asie, ktery
po roce 1997, kdy zemé prosli slozitou finan¢ni krizi ndhle klesnul az o pét stupnd,
kdyz do té doby byl na velmi vysoké trovni.

Pro informaci hodnoceni piednich ¢eskych bank (konec roku 1998) je vesmeés BBB-
/A3, coz znamend hodnoceni ,uspokojivd schopnost splatit uroky a jistinu
dlouhodobych tuvéra s jistou vyhradou (—)“ a dale ,silnd kapacita pro splaceni
kratkodobych tvéra“.

Hodnoceni banky jako celek se zahrnuje pod pojem ,,goodwill“. To je pojem, ktery
oznacuje nehmotné a Casto piesn¢ nevycislitelné vyhody, které lze spojit s existenci
dobfte prosperujici firmy, jako je jméno podniku, znalost a oblibenost jeho produkti,
ustaleny okruh klientii, v§eobecnd znalost loga apod. Vytvareni goodwillu je pomérné
dlouhodoba zalezitost a je vysledkem nejen dobré kvality sluzeb a produktd, ale i
marketingové c¢innosti firmy, public relations, prezentace firmy na vefejnosti,
sponzorské cinnosti apod., kterymi firma vytvaii na vefejnosti predstavu o jeji
solidnosti. Vyznam goodwillu stoupa pii prodeji firmy nebo pfi soudnich sporech o
nekalé soutézi, obchodni znamce ap. , kdy je Casto pozadovana nahrada Skody za ztratu
goodwillu.
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Z dalsich pojmii, které si zasluhuji alespon kratké vysveétleni je SWIFT. Jedna se o
specializovany informacni systém k prenosu dat mezi bankami. Vedle rychlosti systéemu
je jeho prednosti vysoka bezpecnost a ochrana dat pred zneuzitim. SWIFT (Society for
Worldwide Interbank Financial Telecommunications) je neziskova organizace se sidlem
v Belgii a zapojeni banky do sité je samo o sobé jistym priznakem serioznosti, nebot
podminky pro vstup nové banky jsou velmi prisné.

Na zavér uvodni ¢asti je vhodné uvést zakladni ¢innosti banky:

— vedeni uctd, pfijimani terminovanych vkladi (vklad na pfedem dohodnutou dobu) v
domaci 1 cizi méné
— poskytovani riznych druht uvéra

— zaji$téni domaciho i mezinarodniho platebniho styku (ve spolupraci s jinymi
tuzemskymi i zahrani¢nimi bankami)
— pfijimani a vystavovani riiznych druhti platebnich nastrojt

v

(nejznaméjsi jsou platebni karty, Seky a akreditivy)
— zajisténi obchodovani s cennymi papiry, provadéni operaci na finan¢nich trzich
— sménarenska ¢innost pro stalé i prepazkové klienty.

Velmi dialezitym znakem banky je okruh klientt, které banka oslovuje, jinymi slovy
klienty, kterym chce banka nabizet a poskytovat svoje sluzby. Z pohledu banky to
znamena jisté technické a hlavné persondlni vybaveni, které se nevytvari ze dne na den.
Je proto celkem logické, ze nase bankovnictvi po roce 1989 kracelo cestou hledani
klientely (ktera mimochodem se teprve sama formovala) a tim 1 urcité orientace na tuto
klientelu. D4 se fici, Ze tento vyvoj neni ani zdaleka u konce a nesouvisi jen s vyvojem
bankovnictvi u nds, ale s vyvojem naseho trhu jako takového i potiebnou trzni
,.kulturou®.

Zékladni typy bank podle klientli jsou oznaceny tak, jak se bézn¢ v bankovni praxi
uziva:
* banky retailové (drobni klienti),

* banky wholesalové (podnikatelé, obchodni firmy ap.),

*private banking* (komplexni finan¢ni sluzby pro bonitni klienty, jako jsou velké
firmy a bohati jedinci).

V praxi k ostrému dé€leni nedochazi a banka si udrzuje klientelu, ve které prevliada
urcity typ klientli a jim zpravidla vénuje nejveétsi pozornost. Kromé toho si udrzuje
zvlastni piistup k ,.top* klientim (nejen doslova ,,jinymi dvefmi*) pro které ma 1
nekteré specifické bankovni produkty (,,zlaté karty*, ptiznivé sazby, pfistup k Gvérim
ap.).

3.1.3. Celkové zmény v penéZnim sektoru

Do konce roku 1989 zaujimala v ceskoslovenském bankovnictvi dominantni
postaveni Statni banka ceskoslovenskd. Plnila ulohu centrdlni banky a zaroven
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provadéla tvérové a devizové operace prostfednictvim svych okresnich pobocek pro
podnikovou sféru. Mimo SBCS puisobila v penéznim sektoru Ceska statni spofitelna
jako spravce uvéri a vkladl obyvatelstva. V oblasti vérovych a depozitnich operaci
pro podnikovou sféru dopliovala cinnosti centrdlni banky od roku 1965
Ceskoslovenska obchodni banka a.s., kterd univerzalné zprostfedkovéavala zahraniéni
platebni styk a Zivnostenska banka, ktera zprostfedkovavala zahrani¢ni platebni styk
fyzickych osob a soucasné provadéla nekteré specializované platby.

K radikalnim zménam v &eskoslovenském bankovnictvi dochazi v roce 1990. SBCS
se stava centralni bankou a od roku 1993 (po rozdéleni republiky) Ceskou narodni
bankou. Sou€asné dochazi k prudkému extenzivnimu rozvoji bankovniho sektoru, kdyz
v roce 1990 bylo udéleno 23 licenci novym bankam (z toho dvé na Slovensku) do konce
roku jiz bylo udeleno 57 licenci. Vedle obchodnich bank vznikly i specializované
penézni ustavy jako Konsolidaéni Banka a Ceskomoravska zaruéni a rozvojova banka,
a.s.. O celkovém rozvoji finanéni sféry CR svédéi mimo jiné vyvoj ukazatele ,,Objem
penéznich toki“.

Postupné se zpfisnovaly podminky pro vznik a fungovani bank. Tak na ptiklad
kapital potiebny na zalozeni banky se zvysil z 50 mil. K¢ na min. ¢astku 500 mil.K¢ v
roce 1994. V roce 1994 byl pfijat zdkon o bankach, ktery byl pozdéji novelizovan. V
nasledujicich letech dochéazelo k likvidaci n¢kterych bank a zavaddéni nucené spravy.

Nejvétsi obchodni bankou v CR je Komeréni banka a.s. se zakladnim jménim necelych
10 mld. K¢, kterd byla delimitovana z byvalé Statni banky k 1.1.1990. Nejvétsi bankou
ve skuping bank se stoprocentni zahrani¢ni majetkovou Ucasti je Citibank a.s., ktera
zahdjila ¢innost v poloviné roku 1991 se zdkladnim kapitadlem ve vysi asi 1.8 mld. K¢.

Objem penéznich toku
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Tabulka 3.1: Vyvoj zaméstnanosti a pirijmu v penéZnictvi a pojist’ovnictvi od roku
1990

1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998
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Pocet zaméstnanct | 27,7 | 36,5 | 48,9 | 62,6 | 72,7 | 80,2 | 83,8 | 82,0 | 79,5
(v tisicich)

Piijem 3351 | 5192 | 7877 | 10336 | 12081 | 14017 | 16407 | 18665 | 21168

Prumérny piijem 3286 | 3792 | 4644 | 5817 | 6894 | 8172 | 9676 | 10691 | 11693
vCR

Pramen: Statisticka ro¢enka 1999 a 1995

Obrovské zmény v bankovnim sektoru po roce 1989 ndzorné dokladaji jak jiz
zminény graf o penéznich tocich, tak tabulka zachycujici nartst pracovnikii v daném
odvétvi narodniho hospodafstvi. K tabulce je tfeba jesté doplnit, Ze udaje z roku 1990
odpovidaji situaci v penéznictvi i za sedmdesatd a osmdesata 1éta (vCetné vyse
pramérnych pfijmi). Déle je podstatné si povSimnout, Ze od roku 1997 nastava pokles
poctu zaméstnancli. Dé&je se tak pii stdlém narGstu objemu finan¢nich operaci, coz
znamena ze se vyrazné zvysuje produktivita prace, zlepSuje organizace a stdle vice se
vyuziva modernich technik a metod odpovidajicich svétovym standardim (souvislost
s postupnym vstupem zahrani¢nich partnerti do ¢eskych bank a se vstupem zahrani¢nich
bank na ¢esky financ¢ni trh).

3.2. Transformace bankovnictvi na prikladu jedné banky
3.2.1. Vznik ,,Banky“, akciové spolecnosti

Popisovand Banka patii mezi naSich deset nejvétSich bank. Ma jednu z
nejrozsitenéjSich pobockovych siti v republice. Navéazala kolem 70 korespondencnich
stykli s bankami na celém svété. Banka je napojena na systém SWIFT, dale na sit
bankomati Eurocard/MasterCard. Kromé& toho ma n¢kolik pobocek a reprezentaci v
zahrani¢i. Podle vyro¢ni zpravy se na banku obratilo kolem dvou milionti klientt. Podili
se na financovani fady velkych projektt. Jeji goodwill byl odhadnut na 30 miliard
dolarti. Prostfednictvim dcefinych spolecnosti nebo pfimou ucasti vlastni akcie kolem
stovky naSich podnikli. Akcie Banky jsou obchodovany na naSich i zahrani¢nich
burzach. Jiz tradicné nepatii k levnym bankdm (méfeno uroky vklad i avértl). Na
reklamu vynaklada kolem 20 mil.K¢ ro¢né. Na danich prispéla do statni pokladny
¢astkou kolem 400 mil. K¢. Banka se ve vyznamném meéfitku podili na sponzorovani
sportovnich, kulturnich, ekologickych a jinych &innostech. Reditel banky patéi mezi
padesat nejbohatsich lidi v CR. Bance se nevyhnuly ani skandaly mensiho i hodng&
velkého kalibru. V kulodrech se mluvi o propojeni na nékterou z politickych stran (fika
se to prakticky o vSech bankach).

Vznik Banky se datuje do poloviny minulého stoleti. Po roce 1945 byla jeji ¢innost
obnovena a jako specializovand banka pfetrvala az do roku 1990 kdy se opét
osamostatnila. V roce 1992 byla zménéna na akciovou spolecnost s ucasti statu.
Privatizace byla dokoncena do roku 1993. Hlavnimi akcionafi byly Fond narodniho
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majetku, velké ceské firmy, investiéni fondy a drobni investofi. K dneSnimu dni doslo k
nckolika sloucenim a flizim s jinymi bankami a jinymi finan¢nimi Gstavy.

Predmétem podnikdni Banky je pfijimani vkladl od prévnickych a fyzickych osob,
pokladni a sménarenskd ¢innost, poskytovani vérit a bankovnich zaruk, mezinarodni
finan¢ni operace, emise a obchod s cennymi papiry, leasingové operace, vytvareni a
sprava investicnich fondl, obstaravani zakladatelského, rozvojového a rizikového
kapitdlu, poskytovani poradenskych, expertnich, informacnich, akvizi¢nich a
zprostfedkovatelskych sluzeb. Od samého pocatku se Banka podili na procesu
transformace nasi ekonomiky a v soucasnosti se podili na finan¢ni restrukturalizaci a
revitalizaci podnikové sféry.

3.2.2. Organizacni uspoiadani a jeho vyvoj

Jak jiz bylo uvedeno vznik banky jako akciové spolecnosti se datuje do roku 1990.
Akciova spolecnost je spolecnost, jejiz zékladni jméni se rozdéleno na urcity pocet akcii
o ur¢ité jmenovité hodnoté. Spole¢nost odpovidd za poruSeni svych zavazkil celym
svym majetkem. Akcionaf neruci za zavazky spolecnosti.

Jmenovita hodnota akcii je stanovena stanovami spole¢nosti a soucet jejich hodnot
(vSech akcii) musi odpovidat vysi zakladniho jméni spolecnosti. Slozeni akcionari,
resp. zakladniho jméni Banky je nasledujici:

— majoritni vlastnik 55%

— ceské firmy 19%

— investi¢ni fondy 7%

— drobni vlastnici akcii véetné managementu 19%.

Usporadani vrcholového fizeni neni zcela charakteristické pro ¢eské banky. Obdobné
(,,némecké* usporadani) je mozné najit u podnikl se zahrani¢nim, zejména némeckym
kapitalem).

A

Valna hromada akcionara

Dozoréi rada Predstavenstvo

Management v Cele
s generalnim feditelem

Organizacni uspofadani banky nevybocuje z fady bézné pouzivanych organizacnich
schémat, rozdélujicich fizeni banky do nékolika tusek.
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Predstavenstvo

> usek 1 Generalniho feditele

usek 2 Strategie a fizeni FSB

usek 3 Controlling a ekonomika

usek 4 Penézni trh a likvidita

tisek 5 Rizeni Gvérovych rizik

usek 6 Investi¢ni bankovnictvi a kapitadlové obchody
usek 7 Mezinarodni obchody

usek 8 Platebni sluzby a bankovni vztahy

vV V. V VvV V V V V

usek 9 Systém fizeni a informacni sluzby

\Y

Divize retailového bankovnictvi
> Divize spofitelny

> Divize firemniho bankovnictvi

Clenové piedstavenstva jsou sou¢asné &lenové vrcholného managementu. Oznadeni
naméstka ma statutdrni vyznam v zastupovani predsedy piedstavenstva a soucasné
generalniho feditele. Clen&ni na tiseky je formalni. Nékteré tiseky (s oznadenim divize)
jsou relativné velmi samostatné, jiné jsou podiizenym nebo Cisté obsluznym orgénem.
Velmi komplikovany a celkem netransparentni je vztah s dcefinymi spolec¢nostmi, na
vic se velmi ¢asto méni.

V posledni dobé dochazi k dalSimu vyvoji organizacniho uspotadéni banky, mimo
jiné i proto, ze dochazi k nékterym legislativnim ipravam v souvislosti se vstupem CR
do EU. Diivodem jsou i problémy zcela prozaické. Tak velky majetkovy, personalni i
organizani kolos se stava tézko zvladatelny pro uzkou skupinku lidi z jeho
vrcholového vedeni a tak se hledaji nové formy. Jednou z moznosti je holdingové
usporadani.

Holding je jednim z moznosti usporadani podnikii tak, aby bylo mozZno ucelné
prerozdelovat zdroje. Holding vznika jako kontrolni spolecnost, ktera vyuzZiva sviij
kapital k ovladnuti kontrolniho baliku akcii jinych podnikii s cilem kontrolovat a
ovladat tyto podniky. Ekonomicky duleZitym rysem holdingové spolecnosti je to, zZe
pomoct financni kontroly umoznuje vlastnikum podridit si daleko vetsi kapital, nez
predstavuje jejich vlastni. Holding je zalozenm na systému ucasti, takZe ovladnutim
kontrolniho baliku akcii jednoho podniku, ktery viastni kontrolni balik akcii dalsich
podnikii, miize holdingova spolecnost ovladat i podniky, kde zZadnou primou kapitdalovou
ucast nemd.

Holding neni nijak vymezen zvlastnim zdkonem, ale neodporuje obchodnimu
zakoniku. Forma organizace muze byt dosti pestrd. Skeptici, a také zli jazykové

52



., Banka* — pripadova studie

dodavaji, ze hlavnim diivodem holdingu je zneprthlednit penézni toky pted jakoukoliv
kontrolou.

Rozhodovani o tom, zda banka bude orientovana na drobngjsi klienty nebo ne trvalo
pomérné dlouho. Divodi k vahani bylo n¢kolik, ale v poc¢atecni fazi prevladala potieba
ziskat dostatecné velkou klientelu. K tomu je ale zapotiebi vybudovat pfistup do
regionil a potencidlné solventnich oblasti a ten je mozny pies pobocky banky. Pii
rozhodovani sehrdlo urcitou roli i to, Ze banka ve svych zacatcich zdédila nékolik
pobocek pfi deleni v roce 1990. K nim zahy ptibyly nékteré dalsi v rdmci nového déleni
majetku. Problém spocival v tom, ze tyto pobocky byly rozdéleny nerovnomérné na
uzemi republiky a na vic neodpovidaly nové se rysujicim prosperujicim oblastem (na pft.
podél jihozépadnich hranic).

Pocet nové zakladanych pobocek rychle vzristal, zejména v prubé¢hu let 1992-93. 1
kdyz byla snaha o cilevédomy pfistup pii jejich situovani v praxi, byl vyvoj dosti
zivelny. Svoji roli zde sehrali faktory objektivni i ¢isté subjektivni. Behem nékolika let
prosla lhita splatnosti sttednédobych tvért a pfi jejich nesplaceni banka pfijala jako
zastavu objekty. Stavby, zejména jako zastavy obci a mést byly velmi Casto na
lukrativnich mistech ve stfedu mésta, vne jednom pfipadé¢ se jednalo o budovy
byvalych bank, spofitelen a zaloZen, aj. Jejich vyuZiti nebylo vZdy zcela bez problémi a
n¢kdy se problémy ukazaly az v nasledujicich letech.

Vedle majetkovych spori (dodatecné uznani majetkovych narokid, nejéastéji
restitu¢nich), potize prinaSelo i1 prohlaseni budov za historické, Spatné pristupové cesty
a v neposledni fad¢ nevhodna dispozice stavby, kterd neumoziovala upravit interiér tak,
aby spliioval vSechny pozadavky na pracovisté banky.

Klient snadno zaznamena nedostatky, které padnou do oka na prvni pohled, jako je
zakaz parkovani v okoli banky (napft., z divodua historického centra), nendpadné nebo
dokonce zadné vnéjsi oznaceni (dohady s pamatkati nebo s majitelem domu) pobocky
nebo stisnéné prostory pred pokladnami a obsluznymi okénky. Rada nedostatkii ziistava
pred zraky vefejnosti skryta. Od prohieski proti bezpecnosti az po nevyhovujici
socidlni zazemi pro zaméstnance. Problém spocival v tom, Ze dfive tyto podminky
vyhovovaly. V novych podminkach jiz ne. Tak na ptiklad denni pfisun a odsun penéz -
tzv. dotace - musel probihat za zcela jinych bezpecnostnich opatifeni nez diive. K
vybaveni i malé pobocky patii stala ostraha. Clenové ostrahy se st¥idaji, maji narok na
urcité socidlni zafizeni. Bezpecné musi byt zaveden druhy vstup ,,ze zadu®, atd.

Pii zna¢né feminizaci zejména menSich pobocek v menSich méstech vznikaji
specifické problémy s jejich obsazovanim. Pfi otevirani nové pobocky casto nalezly
uplatnéni pracovnici jinych bank, zejména pokud byl pfechod spojen s postupem na
vedouci nebo vyssi funkci. Vychazelo se z potfeby ziskat pracovnika s urcitou praxi v
dané oblasti a s obsluZzZnym provozem. S poctem nové zakladanych bank, které v
pionyrskych letech nasi trzni ekonomiky rostly doslova jako houby po desti se tento
systém stal zcela neprihledny. Kdyz se pozdéji zacaly vedouci pracovnici a specialisté
rekrutovat z bank zanikajicich a likvidovanych vznikl stav, kdy néktefi pracovnici
»cestovali“ od banky k bance a je otazka, zda §lo o opravdu fundované specialisty nebo
o pracovniky, kterych se dosavadni zaméstnavatel rad zbavil. Samostatnou kapitolu by
si zasluhoval studie o ,,specialistech* ze zahranici.

Vybaveni pracovist v menSich méstech vyvolavalo i jiné potize, napt. zavedena
pracovni, resp. otviraci a zaviraci doby. Po pocate€nim pomérné liberdlnim piistupu z
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centra se pristoupilo na jednotnou otviraci dobu. Venkovské pobocky byly otevirany
¢asné rano a koncili pomérné€ brzy odpoledne. Klienti bank a to i venkové zacali pozdéji
pracovat, pfesn¢ feceno pozd¢ji chodit do banky, ale za to vyzadovali pfistup 1 v
pozdéjsich odpolednich hodinach.

Jinou starosti byla nepfitomnost jednoho nebo dvou pracovnikl v malych pobockach
(s poc¢tem zaméstnanci do 5 lidi). Divodem neptitomnosti byly zcela obvyklé divody
(nemoc, péce o déti, atd.) ale i Castéj$i nutnost doskolovani o novych produktech (v
praxi zvlada pracovnik 20-30 produktt, ale i vice) a obchodnich dovednosti, provoznich

vvvvvv

divodt zavieno® v novych podminkéch jednoduse neptichazi v tivahu.

Volba mista pro otevirani novych pobocek byla vedena nejriznéjSimi, ¢asto dosti
protichiidnymi hledisky:

— reakci na kroky konkurence (viz. zminéné jihozapadni hranice. konkrétng Ceské
Budéjovice, kde postupné se etablovalo 20-25 bank),

— snahou o podchyceni vyznamného klienta,

— ale také jen pfevzetim ptipravenych provoznich prostor po predchozim
provozovateli.

Je celkem jasné, Ze ve vSech téchto pifipadech bylo tfeba feSit personalni obsazeni.
Obecné plati, Ze 1 pfes vzrustajici nezaméestnanost je problém s vyhledavanim konkrétnich
odbornikil. Zvlasté v mensich méstech, navic s vice konkurencnimi bankami, je obtizné
1 pfi dobie profesné¢ zvladnutém vybéru odhadnout skutecnou kvalitu pracovnika a
motivy jeho prestupu. Vedle ¢isté konkurenénich bank (kde se vedouci pracovnici €asto
dobfe znaji) jsou konkurenci z hlediska pracovnich sil dalsi finan¢ni organizace a postupné
1 vétsi podniky a firmy, které hledaji pracovniky pro finan¢ni strategii, fizeni tivéri ap.

3.2.3. Vznik bankovni pobockové sité

Celkem spontanni rozvoj bankovni sité¢ se nevyhnul provizoriim a omylim, které se
mistné odrazili v goodwillu banky. Z pon¢kud kuriézné umisténych pobocek stoji za to
uvést pobocku umisténou v apartma hotelu, jina je spolecné na poschodi s restauraci
nebo pobocka v patfe soukromého obytného domu. Pobocky ptisobici v prostorech
byvalych kulturnich domt, okresnich vyborli a agitac¢nich stfedisek pattily k celkem
béznym zhruba do roku 1995, kdy vyvrcholila snaha o jejich pfemisténi do vlastnich
prostor s odpovidajici provozni upravou. V této dob¢ se zacaly uplatiiovat pobocky
umisténé pobliz dopravnich a obchodnich center, jako jsou letisté, naddrazi, obchodni
centra a supermarkety. Zcela mimotadnym mistem jsou i celni termindly a pfechody.

I kdyZ velikost pobocek nebyla unifikovana a fidi se spiSe klientskou potiebou z jedné
strany a z druhé provoznimi moznostmi, je ucelné si uvést jejich podrobnéjsi klasifikaci.

Krajské pobocky (KP) vznikly ve vétSich méstech, diive vétSinou krajskych. Jejich
vznik byl spojen s tim, Ze ve zhruba 50% pfiSly jako byvalé krajské pobocky banky.
Pocet zaméstnanct se pohyboval od 100 do 200. Pobocky v této podobé byly schopny

byly vybaveny internim pocitaovym systémem, ktery umoznuje provadét operace ON-
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LINE mezi centralou a KP. V uvérové oblasti mély odstupniovanou pravomoc (omezena
vysSe poskytovanych uvérti ve vlastni kompetenci rozhodovani). I tak, vzhledem k
charakteru klientely tvofily nékteré KP (napt. Praha a Brno) malé banky v bance. Z
hlediska socidlniho poskytovaly velmi dobré zdzemi pro zaméstnance a Sirokou nabidku
sluzeb pro klienty.

Stfedni pobocky (SP) byly casto otevirany ve vSech vétSich méstech regionalniho
vyznamu nebo se soustfedénym primyslem a obchodem. Logicky z toho vychdzeji
okresni mésta, ale neni to pravidlem. Pocet zaméstnancti se pohybuje od 15 do 25 a
pobocka je schopna poskytovat teoreticky vSechny, ale prakticky jen urcity vysek
produktl, zvoleny na zaklad¢ pozadavki stalych klientd. Kromé pocatecnich let, byly
SP standardné vybaveny.

Malé¢ pobocky (MP) vznikly né€kdy dosti ndhodnym zplisobem. Neékteré byly
pievzaty jako bankovni pracovisté¢ od diivéjSich bank, ale praxe ukazala, ze pracovisté
jsou pfedimenzovana. S ohledem na tradi¢ni klientelu, vétSinou ne pfili§ Sirokou, ale
orientovanou na jeden dva vétsi podniky, pfezily v této miniaturizované podobé
reorganizace vSeho druhu. Opaénym postupem byly pobocky, které byly zalozeny na
zaklad¢ pruzkumu klientely. Vysledky se ¢asem ukazaly jako pftiliS optimistické nebo se
radikdlné zménily vnéjsi podminky a pobocka ziistala ve svém pocatecnim stadiu ristu.
Pocet pracovnikii se pohyboval od 5 do 14 lidi. Pracovni podminky byly velmi
ruznorodé podle toho, jak a kde pobocka vznikala. Od honosné predimenzovanych
prostor az po provizoria na samé hranici unosnosti. Patfi do tajemstvi bankovnich
zakulisi, ze fada, ne-li vétSina téchto pobocek je z ryze tcetniho hlediska nerentabilni.
Jejich provozovani je vedeno snahou banky o udrzeni urcité konkrétni klientely,
ziskavani depozit (tzv. levnych penéz) a v nékterych ptipadech jsou divody cisté
prestizni (viz. goodwill).

Vsechny typy pobocek jsou svym zplsobem samostatnd provozni (spravné feceno
obchodni) mista s ur¢itym, i kdyZ omezenym, stupném samostatnosti. Podle mistnich
specifickych potieb a také podle odborné zdatnosti vedouciho a jeho podfizenych jsou
pobocky schopné zvladnout i velmi slozité produkty. Je tfeba zdtlraznit, ze v stfednich a
menS$ich pobocek vynikd osobnost vedouciho a sehranost tymu mimotadné zietelné.
Jestlize na velkych a zvlasté KP se leccos ,,zakryje*, na malém pracovisti a tradi¢né i v
maloméstském prostredi ,,vyniknou* kladné ale zejména zaporné vysledky prace velmi
zfetelné.

Poslednim typem pracovist’ jsou expozitury, to jest odloucend pracoviste pobocky
(na vSech trovnich). Pocet pracovnikli se pohybuje od 2 do 4 a mize se i sezébnné
meénit. Jsou zfizena pro piijem penéz a Casto ve spojeni se sménarenskou ¢innosti. Pro
vydavani penéz jsou v nékterych piipadech vybaveny bankomatem. Ztizuji se v
prostorech velkych podniku se znacnou klientelou, nebo na atraktivnich mistech, pokud
vlastni matefskd pobocka je umisténa jinde. Bez komentafe je umisténi expozitur se
sménarenskou ¢innosti v mistech jako je Spindlertiv Mlyn, Zelezna Ruda nebo Cesky
TeSin. Pracovni podminky jsou zde velmi specifické, i kdyz z provoznich 1
bezpec¢nostnich diivodii se musi fidit stejnymi zdsadami jako malé pobocky.
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3.2.4. Priklad ¢innosti konkrétni pobocky

Pobocka se nachéazi v zépadni Casti nasi republiky, ve stfedné velkém mésté s
dlouholetou primyslovou tradici. Primysl, ktery zde byl soustiedén, fungoval bez
velkych zmén v podstaté¢ az do roku 1995-96. Pobocka vznikla pfi delimitaci hned v
roce 1990. Do t¢ doby zde existovalo, vzhledem k diilezitosti regionu, specializované
oddéleni Cs. statni banky. Pfi delimitaci a pievzeti oddéleni se zrodila myslenka
oddéleni uchovat a ptenést jeho ¢innost do nové oteviené pobocky ,,Banky*. Jedinymi
stavajicimi klienty byly velké podniky. Ostatni podnikatelskd ¢innost se zde rozvijela
jen pomalu.

Na pocatku svoji ¢innosti se pobocka nachazela v piivodnich mistnostech oddéleni s
tim, ze umisténi je doCasné. Provizorium se protahlo az do roku 1996, kdy se pobocka
presté¢hovala do novych prostor. Mistnosti byly pronajaty v budove, kde spolecné sidlilo
nckolik dalSich firem a ¢ast méstského uradu. Pobocku tvofilo celkem osm mistnosti v
L. patfe; tfi provozni mistnosti na jedné strané a ¢tyfi kancelare na druhé stran¢ chodby,
na konci chodby byl maly sklad. Vstup do pobocCky byl pifes spole¢nou vratnici po
schodisti do prvniho patra. Pobocka nebyla oddélena od jinych firem. Socialni zatizeni
se rovnéz nachazelo na volné ptistupné chodbé a pracovnici museli vyjit z provoznich
prostor ven. Prostory nevyhovovaly pro bankovni tucely, nevyhovovaly ani z
klientského, ani z bezpe¢nostniho hlediska. Pokladna a obsluzni pfepazka byla umisténa
v levé Casti a vS§echny mistnosti mély spolecny vchod. Dotace penéz se provadéla piimo
z mistnosti, kde byla umisténa pokladna , ale po vefejné chodbé a schodisti. Je
pozoruhodné, Ze po celou dobu existence pobocky nebyl zaznamenan Zadny incident pii
prepravé penéz, i kdyz mésto patii do oblasti se zvySenou kriminalitou. Nékolik
incidentd, které se odehraly na chodbé€, nemélo zadnou spojitost s bankou (na stejné
chodbé bylo oddéleni socidlni péce MU). Po celkem ,,idylickych® dobach v roce 1991
vedeni pobocky piistoupilo k piisnéjsim opatienim. Uzavielo smlouvu s bezpecnostni
sluzbou, tak ze jeden ozbrojeny ¢len ochranky stal po celou dobu pracovni doby pobocky
pied dvefmi do provozni casti a také asistoval pii predavani penéz. Pozd¢ji se
souhlasem majitele budovy byla zfizena zaviraci miiz ptes celou chodbu tésné pred
dveimi do bankovnich mistnosti.

Z puvodnich pracovnikd oddé€leni nezistal kromé feditele prakticky nikdo. Kolektiv
se postupné rozrostl na 12 az 13 lidi, kdyz tabulkové mohla pobocka mit az 14
pracovnikl. Plny pocet zaméstnancii odpovidal hospodéiskym vysledkiim pobocky, ale
z technickych divodi byl stav trvale nizsi - jednoduSe je nebylo kam posadit. V
praméru byla pobocka obsazena takto:

5 pracovnikil v provozu

3 pracovnici v uvérovém oddé¢leni
2 pracovnici v depozitech

1 pracovnik pro automatizaci

1 vedouci a sekretaika

Nova pobocka nepodlehla pocatecni viné prekotnych uvért. Podstatnou ¢ast vynosu
pobocky tvofily dva Gvery pro jeden velky primyslovy podnik. S tim byly svazany
veskeré platby tohoto podniku, véetné vyplaty mezd pro zaméstnance a vedeni jejich
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ucth. Vzhledem k tomu, Ze podnik mél pomérné velky objem zahrani¢niho obchodu s
pfevahou vyvozu, zajiStovala pobocka i mensi c¢ast hladkych plateb do zahranici.
Podstatnou ¢éast zahrani¢niho obchodu avSak podnik provadél prostiednictvim jiné
banky. Rovnéz druhy z velkych podnikt piesel z vétsi ¢asti do jiné, konkuren¢ni banky
a na poboCce ponechal jen mensi ¢ast ucta, dosti specidlniho charaktert. Pozdéji se
podafilo fediteli pobocky navazat dobry kontakt s odbornym utvarem méstského uradu
a Cast plateb zajistovat na pobocce. V uhrnu to piedstavovalo mnoho milion korun
obratu za rok, i kdyZ jednotlivé polozky byly pomérn¢ malé (platby od obyvatel). Z
¢ist¢ bankovniho hodnoceni, pobocka ,,zila* z jednoho, resp. dvou avért. Z hlediska
depozit (platby od obyvatel funguji po kratkou dobu jako vklady) byla pobocka
hodnocena velmi dobte, ale tyto sluzby jsou velmi pracné a pomérné malo vynosné.
Obecné vzato z hlediska banky jsou dulezité, ale pro pobocku nejsou piili§ vynosné.
Jinou skutecnosti je, Ze pobocka je zavisld na jediném obchodé¢ - tj. ivéru a pokud tento
uvér skonci, mize se pobocka dostat do zna¢nych ekonomickych problémi. To se
skute¢né€ po nekolika letech stalo.

Celkové provozni néklady za pronajem a ochranu Cinily kolem 100 tis. K¢ mésicné,
coz je vzhledem k celkové trovni (regionu i vybaveni samotnych prostor) dosti vysoka
polozka. Mzdové ndklady dCinily v priméru kolem 150 tis. K¢ mésiéné bez
manazerského platu feditele. Ten Cinil 28 tis. korun plus max. 100% ohodnoceni podle
vysledkli; ohodnoceni se vyplacelo dvakrat rocné (zaloha v prosinci a doplatek v
cervnu).

Od samého pocatku vedeni uvazovalo o prestéhovani do jinych, vyhovujicich
prostor. Po fadé jednani, kdy se zvaZzovaly rtizné mozZnosti ve mésté bylo rozhodnuto, ze
pobocka se zfidi v nové budovaném obchodnim centru. V uvahu ptichdzela i moznost
prevzeti funk¢ni filidlky jiné banky, kterd mezi tim zkrachovala, ale tato varianta se
ukdzala jako malo efektivni. Jednak divéra klientd byla siln€ otfesena a podvédomé se
vztahovala k této filidlce, jednak pfevzeti filidlky bylo spojeno i s pfevzetim urcité ¢asti
zavazkl. Kromé¢ toho i vlastni cena pozemku s budovou byla zna¢né vysoka. To vedlo k
odstoupeni od této varianty, 1 kdyz jednani postoupila pomérné¢ daleko. Pfi vystavbé
obchodniho centra banka figurovala jako jeden z investorl a celou vystavbu tvérovala.
Celkové naklady na vystavbu pobocky piekro€ily ¢astku 23 mil. K¢.

Na tomto misté¢ je potiebné se zastavit u osobnosti feditele, ktery ma v obchodni
¢innosti pobo¢ky podobného typu rozhodujici roli. Z hlediska bankovni praxe patfil ke
»staré Skole*. Praktiky z regiondlniho bankovnictvi pted listopadem 1989 pievzal i do
nové pobocky a setrval na nich az do konce své pusobnosti. Na druhé stran¢ stejné
meéstskym ufadem) a hlavné pii budovéani nové pobocky. Soucasné se po prvé objevil
uréity signal, Ze pfiliS podléha subjektivnim ndzorim pii hodnoceni obchodnich
ptipadi. Konkrétné to znamenalo nedoceniovani bankovnich rizik, ktera se ve srovnani s
minulymi léty zcela zménila a v neposledni fadé podcenéni moznosti marketingu viibec.

Nova pobocka se nachazi jen nékolik desitek metrii od staré pobocky (coz byva
kladn¢ hodnoceno, klienti se nemusi ,,pfesmérovat™ jinam) v centru mésta. Na stejném
namesti, s vyjimkou jedné regionalni banky, maji pobocky a filidlky vSechny ostatni
konkurenéni banky. Pobocka se nachazi ve dvoupatrové casti nového obchodniho
centra a zaujima dv¢ patra. Vybaveni odpovida vSem predpisim a je velmi
reprezentativni. V tésném sousedstvi je hala obchodniho centra a v ptizemi je autosalon.
Tabulkové mlze pobocka zaméstnat dvacet az pétadvacet zaméstnanca.
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V dob¢ otevieni nové pobocky se dosti podstatné zménila hospodarska, ale 1 socidlni
situace ve meést¢ a okoli. Hlavni podniky zaznamenaly prvni vyznamné potize s
odbytem. Vysledkem byl pokles vyroby, propousténi zaméstnanci a po urcité dobe
celkovy vyrazny Gtlum. Region zaznamenal jednu z nejvétSich irovni nezaméstnanosti
v republice. K tomu pfistoupila 1 ur¢ita obCanska nespokojenost s rasovym podtextem.
Na druhou stranu se podstatné rozvinul mensi pramysl, vzrostl pocet femesel a drobné
podnikani. Ve mésté se trvale usidlilo Sest bank - kromé bank z nasi ,,prvni Ctyfky* i
dv¢ regionalni banky.

Vsechny tyto zmény bylo tfeba promitnout do Cinnosti pobocky a zacit provadét
velmi aktivni obchodni ¢innost. Struéné feceno bylo nutno piejit od pobocky s
uvérovym zaméienim na zaméteni depozitni a na nabidku jinych bankovnich sluzeb. To
vyzaduje uréitou zménu stylu prace, personalni obsazeni, zavedeni novych produkti
atd. Predpokladalo se, ze v poboCce najdou misto i1 dcefiné spoleCnosti, zejména
spotitelna, pojiStovna a realitni kanceldf. Nabizela se i moZznost pronajmuti mista pro
cestovni kancelaf s tim, Ze bankovni sluzby pro tuto spole¢nost bude pobocka
zabezpecovat.

Po ptlrocnim provozu pobocka vykazovala zna¢nou ztratu. Pfi kontrole byly zjistény
nedodélky ve zprovoznéni dal§ich mistnosti i dalsi zjevné vady. Reditel se zaméfil na
ziskdni nového velkého uvéru. Spoléhal se na staré znamosti a ,,protisluzby*, které ale
uz v t¢ dob¢ ptestavaly platit. V internim auditu se pobocka propadla z prvni dvacitky
pobocek na jedno z poslednich mist.

K vlastnimu odvolani a vyméné teditele vedly ale i jiné, Cisté¢ subjektivni divody.
Reditel navazal blizsi vztah s vedouci pracovnici konkurenéni banky. I kdyz vysloveny
stiet zajml nebyl prokazan, vedeni obou bank se na ptipad divalo velmi skepticky. Po
urcitych, feknéme ne zcela piijemnych, jednanich feditel z pobocCky odesel. Je
paradoxni, Ze po konkursnim fizeni nastoupila do funkce feditelky pobocky pravé vyse
uvedena dama. Jednoduse feceno oba vedouci si vyménili misto. Byvaly feditel kratce
na to opustil i tuto banku a nastoupil jako uvérovy poradce u soukromé firmy. Zavérem
je mozné konstatovat, ze 1 s podobnymi piipady persondlni politiky je mozné se v
naSem bankovnictvi setkat.

3.2.5. Vznik FSB — ,,Finan¢ni skupina banky*

Vedle vlastni banky je tfeba se zminit i o dalSich ¢lenech skupiny, financné
spojenych s Bankou. Skupina, kterou budeme stru¢n¢ nazyvat Finan¢ni skupina banky
- FSB, zahrnuje vedle vlastni banky dcefiné a pfidruzené spolecnosti. Rozdil mezi
obéma druhy spolecnosti je v podilu banky na jejich majetku. U dcefinych spole¢nosti
se pohybuje od uplného vlastnictvi, tj. 100% do 51% podilu. U ptidruzenych
spole¢nosti je podil mensi nez 50%. , ale i tak jsou zde vytvoreny podminky pro tésné
obchodni vazby mezi Bankou a jednotlivymi spole¢nostmi.

Diivodem vytvateni FSB vedle diivodi financ¢nich jsou divody obchodni. Dcefiné a

v _c7

produkty, konkrétn¢ z oblasti hypotecnich uvéri, stavebniho spofeni, pojisStovnictvi,
leasingovych, obchodnich, realitnich a poradenskych sluzeb.
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Cela FSB vedle vlastni banky ¢ita necelych padesat spolecnosti. Bude ucelné pro
postihnuti celého spektra ¢innosti vyjmenovat alespon nékteré z nich.

Hypote¢ni banka - pfedmétem Ccinnosti jsou pfedev§im produkty hypotecniho
bankovnictvi, jako jsou hypotecni uvéry, hypotecni zastavni listy a dalsi sluzby v ramci
financovani potteb spojenych s bydlenim.

Investi¢ni spolefnost - predmétem jeji Cinnosti je shromazdovani penéznich
prostiedkii ur¢enych ke kolektivnimu investovani a obhospodatfovani takto ziskaného
majetku. Soucasti spolecnosti jsou investi¢ni a podilové fondy. Prostfedky fondl jsou
investovany pfedevsim do cennych papirti vyznamnych ¢eskych spole¢nosti a podniki z
riznych odvétvi. Akcie investicnich fondi a podilové listy uzavienych podilovych
fondt jsou obchodovany na Burze cennych papirti v Praze.

Leasing — spole¢nost ptisobi na leasingovém trhu a soustied’uje se na oblast finan¢niho
leasingu se Sirokym spektrem obchodnich komodit, véetné leasingu nemovitosti.

Penzijni fond — na zikladé zvlastniho povoleni MF CR poskytuje penzijni
piipojisténi se statnim piispévkem.

Pojistovna — nabizi komplexni program zivotniho pojisténi, pojisténi majetku
obcani a pojisténi prumyslovych a podnikatelskych rizik.

Poradenstvi — pfedmétem cCinnosti spolecnosti je cinnost organizacnich a
ekonomickych poradcii, poradenska Cinnost pro primysl, obchod a investice, zejména
financni poradenstvi, poradenstvi pii zakladani, transformaci a restrukturalizaci
spolecnosti a pfi spravé majetkovych ucasti.

Realitni — nosnym programem spolecnosti je rozvojova a investorskd cinnost
zaméfena na vystavbu a nasledny prodej rodinnych domkii, bytd i nebytovych,
komer¢nich objektt.

Stavebni sporitelna — provozuje stavebni spotfeni na zakladé zvlastniho zakona.
Spofeni je spojeno se statni podporou a narokem na stavebni Givér s urocenim 6% p.a..

Zahrani¢ni obchod — spolec¢nost se zaméfuje na poskytovani sluzeb spojenych se
zahranicnim obchodem 1 na vlastni vyvozni ¢innost zejména v oblasti strojirenskych
vyrobki a na obchod se Sirokym spektrem obchodnich komodit.

3.2.6. Vyvoj v oblasti pracovnich sil

Vyvoj poctu pracovnich sil v bankovnictvi patii k nejdynamictéj§im faktorim vyvoje
po roce 1989. Je celkem logické, jestlize se ze Ctyt bank pred rokem 1989 vzroste jejich
pocet vice nez desetkrat, ze 1 nartist poctu zaméstnanct musi nasledovat. Je ovSem tieba
si povSimnout, Ze 1 pfed rokem 1989 m¢ly nase banky pomérné znacnou sit’ pobocek ve
vSech krajskych a okresnich meéstech. Pfipocteme-li k tomu velmi rozséhlou sit
Spotitelny, kterda méla pracoviste¢ i v celkem malych vesnicich, a diale moznost
vyuzivani cestovnich vkladnich knizek na postach, je zfejmé, ze i diivejsi sit
disponovala pomérné znacnym poctem obsluznych mist a tim 1 po¢tem pracovnikd.

V hrubém ¢lenéni se charakter prace v bance déli na praci pfimé obsluhy, to jest
takovou, pfi které pfichdzeji pracovnici do styku s klienty (tj. pracuji za piepazkou, ,,za
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Saltrem*) a praci, kterd je oznaCovana jako ,,podptrné ¢innosti® (tzv. back office). Je
celkem ziejmé, ze prace v piimé obsluze vyzaduje plné nasazeni, jazykové znalosti a
znacné obchodni chovani. VEkovy primér i dosazeny stupenn vzdélani je v praméru
niz8i a obecné plati, ze kvalifikacni postup sméfuje ,,0d prepazky dozadu®. V pocatcich
Banky bylo spektrum profesi velmi Siroké, protoze rozvoj bankovni sité byl provazen
intenzivni investi¢ni Cinnosti, zavddénim bankovni a vypocetni techniky atd. Tyto
profese se Casem presunuly do vedlejSich skupin a v soucasnosti jsou vesmes
zajistovany smluvné prostiednictvim specializovanych firem.

Velmi dynamicky byl nartist pobo¢ek Banky. Snahou bylo pokryt siti pracovist’ celé
tizemi CR tak, aby byla pfimo podchycena priimyslova a regionalni centra. Je jasné, Ze
tento zamér (tak jako i v jinych bankéch) se plnil s relativnim tspéchem. Nesouvisi to
jen s marketingovymi zdméry banky, ale pfedev§im s celkovym vyvojem néarodniho
hospodafstvi. Z tohoto hlediska se promitaji zmény ekonomické situace regioni, které
se mohly v letech 90-91ptedvidat jen tézko. Jako ptiklad miize poslouzit Ostravsko,
které postupné ztraci svilj hospodéisky vyznam z hlediska tézebniho a hutniho. To je
prakticky provazeno zaviranim huti, omezovanim tézby uhli, ale i nepfili§ uspéSnou
privatizaci napt. Tatry a vede k likvidaci velkych klienti. S jejich obsluhovanim je
spojeno prouctovani firem, uveérovd a celkova financni strategie, ktera byla Casto
umocinovana tim, ze banka byla pfimym i nepifimym spolumajitelem podnikt. Vznik
nové klientely je pomaly, tak jak se rozviji podnikatelska ¢innost v regionu, ale ta je
opét vazana na kooperacni pfilezitosti, platebni schopnosti obchodnich partnerti a
koupéschopnost obyvatel. O dynamickém vyvoji Banky svéd¢i vyvoj nékterych ukazatela:

Vklady a avéry klientt
v mid K&
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Urcity problém se ukéazal v tom, ze pfi reorganizovani nebo piimo rozpadavani
statnich organizaci, byla vytvarena nov4 sit’ mist Casto paraleln¢ i dosti malych méstech
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a nekdy 1 obcich. Rozsahla sit’ Spoftitelny byla v pIném rozsahu udrZzovéna prakticky az
do roku 1996-97.

V bankovni praxi se to odrazi v jejich produktech, v jiném pfistupu ke klientim a
samo sebou i v jiném ekonomickém vysledku banky. Pfikladem obraceného procesu
mohou byt nékteré pohrani¢ni regiony. Na piiklad v jihoCeském regionu se dosti
pozitivné projevil vliv turistického ruchu 1 vstup zahrani¢nich firem na nas trh. I kdyz
ze celospoleCenského hlediska jejich plsobeni neni prosté rozpord, Cist¢ z hlediska
okamzitého piinosu pro region je pozitivni. To se projevuje na charakteru bankovnich
sluzeb a produktli, zaméfeni na mensi firmy a fyzické osoby. ,,Velké bankovnictvi®
vedou zahrani¢ni firmy skoro bez vyjimky pravidelné ptes vlastni (zahrani¢ni) banky.
Je celkem zakonité, ze napt. v Ceskych Bud&jovicich funguje celkem 20-25 bank, z
toho polovina zahrani¢nich (na prvnim misté Rakouska Reiffeisen bank).

Vedle toho vznikaly pobocky dalSich bank a finan¢nich domu (ty se 1i$i od bank tim,
ze nespliiuji podminky pro provozovani bank, nejCastéji nepfijimaji vklady od
obyvatelstva), které potfebovaly prakticky stejné profesni obsazeni.

Bylo pochopitelné, Ze po nékolik let byla silna poptavka po pracovnicich, ktefi uz v
bankovnictvi pracovali. Poptavka cCasto nekritickd, bez ohledu na to, co doty¢ny
pracovnik dfive v bance skute¢né¢ délal. A tak se casto stavalo, ze pracovnik
hospodaiské spravy s puncem skutecného bankovniho specialisty Sel vykonévat vedouci
funkci v oblasti uvéri. Ani pfiliv absolventti stfednich a vysokych Skol nedéval
pracovniky s potiebnymi znalostmi. Prakticky se znalosti a praktické dovednosti
absolventll zacaly ménit aZ kolem roku 1995. S ur€itou nadsdzkou se da fici, Ze v
nékterych Skoladch nejvétsi zménou osnov byla vyména vyuky anglického jazyka za
rustinu.

V tomto duchu se i vyvijelo personalni vybaveni Banky. Koncem roku dosahoval
pocet pobocek celkového poctu 165. Celkem zde pracovalo 5300 zaméstnanct. V celé
FSB zhruba o tisic vice.

Primérny plat se pohyboval kolem 15.5 tis K¢ na pracovnika. I kdyZz je vyssi, nez
celostatni primér za vSechna odvétvi (asi 11.3 tis. K¢/osobu), miize se zdat vzhledem k
vSeobecnému ndzoru o ,horentnich® platech v bankovnim sektoru pomérné maly
(srovnej s udaji za penéznictvi jako celek). To je dano jednak tim, ze priimérny plat je v
Bance o néco mensi, nez v jinych bankach, jednak tim, Zze do priméru jsou
zapocitavany i platy sttedniho a vys$S§iho managementu. Pro vedouci oddéleni a odboru
se pohybuje zakladni plat mezi 25-50 tis. K¢ za mésic. Manazerska smlouva obsahuje i
hodnoceni za cely rok, které se pohybuje od 0 do 100% zakladniho platu. Reditelé
odbort (stoji v Cele tsekil) maji zdkladni plat kolem 100 tis.K¢& a obdobné hodnoceni
ro¢nich vysledkti. Vrcholové vedeni se pohybuje na urovni nékolika miliont ro¢niho
prijmu. Vedle toho pro manazery od feditelti odboru vysSe nalezi i dalsi pozitky, jako je
manazerské auto (i pro soukromé pouziti), telefon ap..

Kolektivni smlouva mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem obsahuje bézné ustanoveni
o rozdéleni pfislusnych fondii, vztah mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem, mzdové
predpisy atd., v€etn¢ zplsobil vyrovnani pii ukonceni zaméstnani z riiznych divodu.

* %k %

Je velmi nesnadné popsat ve studii jednu jedinou banku a nezminit se o celém
bankovnim sektoru, resp. o celém nasem financnictvi, jehoz jsou banky vyznamnou
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soucasti. Nelze se rovnéz nezminit o bankovni siti, ve které jsou subjekty, které by
mohly byt zcela suverénnimi a Zivotaschopnymi banky. VSeobecnd cast vykladu,
zabyvajici se n€kterymi bankovnimi pojmy neni jen obecnym vykladem termind, ale
popisem konkrétni organizace a ¢innosti kterékoliv jiné banky. Nelze kone¢né nic
neuvést o holdingovych spole¢nostech nebo konglomeratech typu ,,group®, kdyz vazby
mezi bankami, dcefinymi nebo jinymi spolecnostmi protkavaji jako nitky celou nasi
ekonomiku a dnes jiz sahaji do zahranici.
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ZDRAVOTNICKA ZARIZENI

ing.V.Stédronsky, CSc.

4.1. Uvod do problematiky

Pti koncipovani ptipadové studie o zdravotnickém zatizeni se ukazalo, jak slozité je
oblast zdravotnictvi a odkud se berou vSechny protichiidné ndzory o jeho stavu. Jiz z
prvotni analyzy je vidét, Ze libovolné zdravotni zafizeni je mozno posuzovat jeho funkci
hned v nékolika rovinach: z hlediska platnych zakona o zdravotnictvi, z hlediska jeho
postaveni v soustavé zdravotnich zafizeni a koneéné z hlediska zpiisobu jeho
financovani. Ne nepodstatnym hlediskem je, jak dalece zdravotni zafizeni proslo
privatizaci.

Jinym, nemén¢ zédvaznym hlediskem jsou nazory na konkrétni zdravotni zafizeni
oficidlnich Ciniteli (poslancti, zastupiteldi, Ufednikli ministerstva), odbornikii z fad
1¢kaih a konecné nazor vefejnosti. Popisovat jedno konkrétni zdravotni zatfizeni, byt
mimofadného vyznamu, nedava uceleny pohled na jeho ¢innost, nebot ta je v mnoha
obecnych vécech i ve zcela konkrétnich detailech provozniho charakteru ovliviiovana ,,z
venku®. Proto je ve studii vénovano pomérné dost mista popisu zakont a vyhlasek a
hlavné jejich ¢asovému sledu jak vstupovaly v platnost. Ne vzdycky je tato posloupnost
v souladu s logikou véci a zcela mtize byt mimo chdpani ,,zdravého rozumu®.

Pfi srovnavani zdravotniho zafizeni s vyrobnim podnikem je podnik, velmi hrubé
feceno, zavisly na dobrém podnikatelském zaméru, schopnostech managementu a také
obchodnim S§tésti. Zdravotni zafizeni je ovliviiovdano mnoha vnéjSimi faktory. Role
schopnych manazerti ve zdravotnictvi je zatim hudba budoucnosti. Na druhé stran¢ je
jasné, ze pii tak prvofadém ukolu jako je zdravi obyvatel a Casto jejich zivot, nelze
»podnikatelské* ndhod¢ ponechévat velky prostor.

Hned v tvodu je tfeba se zminit o jednom ze zakladnich zdkont - o zadkoné o péci o
zdravi obyvatel. Tento zdkon je z roku 1966, byt novelizovan a v provadécich
vyhlaskach pozménovan, plati do dnes. Je anachronismem ne jen svoji rétorikou, ale i
obsahem, ktery odpovida dobé v niz vznikl a kdy tloha zdravotnictvi byla o poznéni
jina, nez je tomu v nasi spolecnosti roku 1999.

4.1.1. Prehled technicko-hospodarskych udaji o vyveji ve zdravotnictvi po roce 1989

V nasledujici casti je uvedeno néckolik statistickych 1udajt, charakterizujicich
zdravotnictvi jako celek, respektive jeho dynamiku v poslednich letech. Zakladnim
kvantitativnim iidajem ve zdravotnictvi je pocet lizek a pocet 1ékara.

Po¢tem luZzek se rozumi schvalena lazka bez improvizaci a nouzovych lazek
(ptistylek). Vedle toho se uvadi ,,pocet mist ve zdravotnickych zafizenich, kde neni
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nepftetrzity provoz 24 hodin a dale u détskych zatizeni jako jsou kojenecké tustavy,
détské domovy apod. Podle nové zavadéné evidence se pocet lizek 1 mist vykazuje
oddélené.

Polozka ,,1ékati“ (dfive lékatfskd mista) predstavuje piepocteny pocet 1ékait podle
smluvné zajiSténych pracovnich hodin. Na jednoho Iékafe piipadd 42,5 pracovnich
hodin tydné, u vicesménnych a rizikovych pracovist méné (40 az 41,5 hodin nebo 36 az
42 hodin za tyden). V nésledujici tabulce jsou tdaje za Ceskou republiku (stav k
1.1.1998). Udaje jsou uvedeny zvlasté pro statni a nestatni zdravotnicka zafizeni.

Tabulka 4.1. Zdravotnicka zarizeni

1990 | 1991 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997
Statni ZZ
zafizeni 161 169 180 157 143 125 111 114
lizka 84054 | 83619 | 85117 | 75459 | 70888 | 60028 | 56073 | 55284
1¢kati 8103 | 8405 | 8524 | 13506 | 12806 | 11814 | 11592 | 11974
Nestatni ZZ
zatizeni 3 32 56 82 97 103
lizka 289 | 6951 | 9389 | 14482 | 15514 | 15799
1¢kati 113 | 1126 | 1420 | 2501 | 2771 | 2816

Pramen: Statisticka ro¢enka CR, CSU, 1998

Z tabulky €. 4.1 je patrny pokles poctu statnich zdravotnich zafizeni a lizek. Pokles
je zplusoben skuteénym ruSenim zatizeni a ubytkem lazek, i tim, ze od roku 1992
dochazi k nardstu poctu nestatnich zdravotnich zafizeni (a tim i k nartistu poc¢tu ltizek v
téchto ZZ) a presunu lékait do soukromého sektoru zdravotnictvi. K urcitému zkresleni
ve vykazovanych poctech dochézi tim, Ze se od roku 1990 ménila metodika vykazovéni
statistickych idaja, napt. ve zméné vykazovani ambulantnich zatizeni.

Predstavu o tom, co se skryva pod pojmem ,,zdravotnické zafizeni* dava nasledujici
piehled alespon nékterych z nich: nemocnice, samostatnd ambulantni zatfizeni, odborné
l1écebné ustavy, kojenecké tstavy a détské domovy, détské stacionafe a centra, zafizeni
1¢kai'ské péce a nespecifikovana zatfizeni, jako jsou samostatné laboratofe, transfuzni
stanice, zachytné stanice, stanice zachranné zdravotni sluzby, specializované centra a
dalsi.

Ambulantni zafizeni (pfesné feCeno samostatnd ambulantni zafizeni) jsou
nejpocetnéjsi polozkou v nestatnich zatizenich. Pod timto oznacenim se skryvaji
polikliniky, zdravotni stiediska, vlastni ambulance, samostatné ordinace, zafizeni
1ékatské sluzby prvni pomoci, dialyzacni stanice a také zafizeni nelékaiské povahy,
jako jsou logopedické a psychologické oddé€leni, odde€leni doméci oSetfovatelské péce a
jina.
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Tabulka 4.2.
Pocet 1ékariu Podil v %

anesteziologie a restituce 1360 34
gynekologie a porodnictvi 2203 5.5
chirurgie 2369 59
interna 3717 93
neurologie 1138 2.9
psychiatrie 1113 2.8
radiodiagnostika 1124 2.8
stomatologie 6467 16.2
vSeobecné Iékarstvi 4973 12.5
jiné obory 12985 32.6
ostatni 1083 2.7
neevidovani lékari 1299 33
Celkem 39831 100

Pramen: Statistickd ro¢enka CR, CSU, 1998

V tabulce jsou uvedeny skute¢né pocty 1€kait (tj. pocet osob, nikoliv podle prepoctu
pracovnich hodin) podle hlavnich oborii. Ostatni obory jsou zahrnuty v polozce ,,jiné
obory“.Ostatni 1ékafi neuvadéji bliz§i odbornost nebo nejsou evidovani jako lékafi. V
tabulce rovnéz chybi lékafi zafazeni ve zdravotnickych zafizenich v plsobnosti
Ministerstva obrany, Ministerstva vnitra a Ministerstva spravedlnosti. Odhaduje se, ze
tato zafizeni obhospodatuji kolem 3000 ltzek a asi 1000 Iékait.

Rozdil ve vyvoji po¢tu mist a skute¢ném poctu 1ékaiti je patrny z nasledujiciho grafu.
Zatimco pocet mist prudce klesl, zejména béhem roku 1991, skutecny pocet 1ékait
mirné nartistal a v roce 1997 predstavoval narist 3,9 % ve srovnani s rokem
piedchozim. Od roku 1994 je patrny ptebytek I¢kaiti nad poctem mist ve zdravotnich
zafizenich (cca o 1300 osob). Ve skutecnosti je pocet nezatazenych Iékaru vétsi, ale
neprojevuje se jako drasticky nadbytek I€kaiti, protoze dochdzi k pfesunu do jinych
zdravotnich oborti (napf. i netradicni mediciny) a zejména do oblasti mimo vlastni
zdravotni péci. Konkrétné se ma na mysli prace dealerti zdravotni techniky a zejména
1€kii; mimochodem se jedna o velmi lukrativni zaméstnani.
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Graf 4.1.

Vyvoj poctu Iékara
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Pramen: Statisticka ro¢enka CR, CSU, 1998

Tabulka 4.3. Vyvoj poc¢tu lékaia v hlavnich oborech (v % z celkového poctu)

Hlavni obory 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Chirurgie 5.35 5.70 6.19 5.88 6.11 6.05 6.15
Interna 9.07 9.16| 10.09 9.03 9.51 9.44 9.65
Stomatologie 14.98| 15.55| 15.72| 16.19| 16.80| 16.92| 16.78
VSeobecné 1ékarstvi 1421 14.10| 13.71 13.38| 13.26| 13.50| 1291

Pramen: Statisticka ro¢enka CR, CSU, 1998

Z tabulky plyne, Ze nejvétsi piiriistek zaznamenali stomatologové. Poklesl pocet
vSeobecnych Iékarti (diive obvodnich Iékaftl), a to predevSim na ukor Iékati
ambulantnich zatizeni (blize k tomu v kap. D.3).

V dal$im grafu 4.2 je zachycen pribeh dvou charakteristickych veli¢in, pouzivanych
pro posouzeni stupné zdravotniho zabezpeceni obyvatelstva. Za srovnavaci obdobi pro
posouzeni vyvoje je vzat rok 1990, tdaje jsou v procentech roku 1990. Z grafu je
patrné, ze klesa pocet ltizek ve zdravotnickych zafizenich, ale stoupd pocet Ié¢kait.
Konkrétné pocet I¢katt na tisic obyvatel ¢ini 3,9, tj. na jednoho 1ékate ptipada asi 260
obyvatel.

Struéné lze fici, ze vysledek souvisi s celkovym stavem naSeho zdravotnictvi, jeho
transformaci po roce 1990 a také s procesem privatizace. VSeobecné prevlada ve
spolecnosti souhlas s tim, ze lizek ve zdravotnickych zatfizenich je nadbytek a ze véc
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vyzaduje feSeni. Jakmile vSak byly na zdklad¢ vysledki vybérovych fizeni ozndmeny
konkrétni nadvrhy na ruSeni urcitého poctu lizek nebo celé¢ nemocnice, zdvihla se vina
protestll. Protestovala zdravotnickéd zafizeni, kterych se to tykalo stejné jako obcané
prislusnych oblasti. V paméti je jesté pripad feditele bruntalské nemocnice, ktery na
protest drzel nékolik dni hladovku.
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Pramen: Statisticka ro¢enka CR, CSU, 1998

Graf 4.3.
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V posledni ¢asti bude vénovana pozornost zékladnim ekonomickym tidajim. V grafu
4.3 je znazornéno rozdéleni vydaju podle zékladnich kategorii. Pfesné¢ feceno jsou to
vydaje kryté pojiStovnami. V roce 1997 c¢inila tato hodnota cca 92 mil. K¢ Pod
zkratkou PZT jsou zahrnuty prostfedky zdravotnické techniky.

Dalsi graf 4.4 znazoriiuje pribéh dvou narodohospodaiskych velic¢in: vydaje za
zdravotnictvi celkem - jsou uvedeny v mil.K¢ a podil vydaji za zdravotnictvi na
hrubém domacim produktu v procentech.
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Pramen: Statisticka ro¢enka CR, CSU, 1998

Tabulka 4.4. Pocet oSeti‘eni ve zdravotnich zafizenich (stav k 1.1.1998)

Statni Nestatni | Oba sektory

Celkem 17 617 137 863 155 480
z toho:

prakticky Iékar 238 51 800 52 038
détsky a dorostovy 299 19 850 20 149
zubni oddéleni 395 21900 22 295
oddéleni zenské 755 9480 10 235
ostatni 6 450 44 313 50 763

Pramen: Statisticka ro¢enka CR, CSU, 1998
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Na pokryti vydajii ve zdravotnictvi v roce 1997 bylo vyplaceno ze statniho rozpoctu
6 mld. K¢ (6 % z celkovych vydajl), z mistnich rozpocti 6,5 mld. K¢ (7 %) a tthrada ze
zdravotnich pojistoven Cinila 92 mld. K& (87 %). Celkova hodnota vydaji za
zdravotnictvi Cinila 105,4 mld. K¢. Na jednoho obyvatele v roce 1997 ptipadalo 10 229
K¢ vydajti za celkovou zdravotni péci.

Tabulka 4.4 ma slouzit k podchyceni vykont zdravotnickych zatizeni, vyjadienych
poctem oSetfeni (ndvstév pacienta) ve vybranych zatizenich.

Vyvoj poctu navstév od roku 1990, kdy se pohyboval na hranici 1,7 mil. navstév, je
znazornén v grafu 4.5, v€etné vzristajiciho podilu nestatnich zdravotnich zatizeni.
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Pramen: Statisticka ro¢enka CR, CSU, 1998

4.1.2. Zdravotnicka soustava

Zakladni pojmy ze soustavy zdravotnické péce definuje jiz podrobné uvedeny zékon
z roku 1966 ,,0 péci o zdravi...“. Jeho znéni je jiz znacné zastaralé a misty zni piimo
archaicky. Presto byl ptevzat jako zdklad zdravotnické soustavy i po roce 1989 resp.
1991, novelizovan v tfad¢ dalSich upravujicich zdkonech a jeho realizace upravovana
provadécimi vyhlaSkami MZ. Popis ,,zdravotnické soustavy* podle tohoto zékona bude
uveden jen velmi stru¢né, aby byla patrna koncepce soustavy zdravotnickych zatizeni.

Soustava zdravotnickych zaFizeni.

Ukoly zdravotnictvi obstaravaji zdravotnicka zarizeni a dalsi zdravotnické organizace
usporadané do soustavy zdravotnickych zarizeni

Soustavu zdravotnickych zarizeni tvori zdravotnicka zarizeni stdtu, obci, fyzickych a
pravnickych osob.
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Zdravotnickeé sluzby obstaravaji zdravotnicka zarizeni, ktera se cleni na
a) zarizeni hygienické sluzby,
b) zarizeni lécebné preventivni péce

a dalsi zarizeni a organizace soustavy.

Druhy a tikoly zdravotnickych zarizeni
z toho je doslovné uvedeno:
Zarizeni ambulantni péce a nemocnice

1) Zakladnim clankem zarizeni ambulantni péce jsou ordinace praktickych lékarii,
popripadé ordinace dalsich odbornych lékarii.

2) Sdruzend ambulantni zarizeni jsou léCebna zarizeni, kterd jsou umisténa mimo vzemi
nemocnice, s nimiz nejsou organizacné ani personalné spojena. V jejich ordinacich se
poskytuje jednotlivcum nebo skupinam osob zakladni a specializovana zdravotni péce.

3) Nemocnice poskytuje ambulantni a [luZkovou zakladni a specializovanou
diagnostickou a lécebnou péci, jejiz soucdsti jsou i nezbytnd preventivni opatreni.
* Zarizeni 1é¢ebné preventivni péce - § 34 *

Zr¥izovani a provoz zdravotnickych zarizeni,
z toho:

Zdravotnicka zarizeni ziizuje MZ, okresni urady, obce, fyzické a pravnické osoby.
Podminky pro vznik, zménu, zdnik a kontrolni cinnost zdravotnického zarizeni stanovi
zdkon. * Zarizeni 1é¢ebné preventivni péce - § 39 *

Zdravotnicka zarizeni se zrizuji, spravuji, provozuji a ruSi podle jednotnych
celostatnich zdsad stanovenych MZ pro usporadani a rozvoj sité zdravotnickych
zarizeni, pro organizaci a provoz téchto zarizeni, pro jejich typy a oznaceni, funkcni
napln, cleneni, normativy a standardy jejich vybaveni (§ 70). * Zarizeni léCebné
preventivni péce - §42 *

Pracovnici ve zdravotnictvi, Zpusobilost a poslani

Ukoly zdravotnictvi plni podle zdsad icelné délby prdice zdravotnicti pracovnici a
ostatni pracovnici ve zdravotnictvi * Ukoly pracovniki ve zdravotnictvi - § 52 *

Dale ,,Zakon* obsahuje ¢asti, jako na ptiklad:
Materialni zabezpeceni zdravotni péce
Rizeni péce o zdravi lidu
Organy statni zdravotni spravy

Rozhodovani pri vykonu zdravotni péce
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Po roce 1990 se v terminologii o zdravotnich zafizeni objevuje pojem ,,Sit
zdravotnickych zatfizeni®, ktery ptesnéji upravuje vyhldska z roku 1991. Podle
Vyhlasky se zatizeni déli na:

statni — zfizovana MZ CR, ostatnimi Ustfednimi Ufady, a okresnimi, méstskymi nebo
obecnimi ufady (s vyjimkou téch, ktera ziskala statut nestatniho zatizeni).

nestatni — kde je zfizovatelem pravnickd nebo fyzickd osoba, ktera ma k tomu
opravnéni ve smyslu prislusného zakona.

Sit'" zdravotnickych zafizeni v CR v disledku postupujiciho procesu privatizace
doznala od konce roku 1991 vyraznych zmén. DoSlo k zruSeni krajskych ustava
narodniho zdravi, k postupnému rozpadu okresnich tstavii ndrodniho zdravi na mensi
celky (samostatné pravni subjekty) a zacala vznikat nestatni zdravotnicky zatizeni.

V naésledujicim pojednani budou velmi stru¢né uvedena obecnd ustanoveni z
prislusnych zakont, vymezujicich ¢innost statnich 1 nestatnich zatizeni v novém pojeti
(béhen let 1991-93; novelizaci jinych zdkont a Vyhlaskami prakticky az do
soucasnosti) a pomérné velmi silné vazby mezi nimi, plynouci mimo jiné pravé z
platnosti ,,Zakona o péc¢i...““ z roku 1966.

Vyhlaska ¢. 394/1991 Sb., o postaveni, organizaci a ¢innosti fakultnich nemocnic a
dalSich nemocnic, vybranych odbornych lécebnych ustavl a krajskych hygienickych
stanic v fidici plisobnosti MZ CR.

Tato vyhlaska upravuje postaveni, organizaci a cinnost fakultnich nemocnic a dalsich
nemocnic, které kromé zdkladni lécebné péce poskytuji  obyvatelstvu také
specializovanou a zvlast specializovanou diagnostickou a lécebnou péci, jejiz soucdsti
jsou i nezbytna preventivni opatreni, vybranych odbornych lécebnych ustavi a ... .
* Obecna ustanoveni - § 1 *

Zakladnim ukolem lécebnych zarizeni a hygienickych stanic je poskytovat obyvatelstvu
zdravotni péci a sluzby v souladu s koncepcemi prislusnych medicinskych oboru v
oborech uvedenych ve statutu, a to na dosud zavazne stanoveném tizemi (ma se na mysli
soustava zdravotnich zarizeni zrizovanych okresnimi urady a obcemi), pripadné
vwkondvat na svéreném seku statni spravu. * Ukoly lé&ebnych zaFizeni a
hygienickych stanic - § 3 *

Vyhlaska €. 242/1991 Sb., o soustavé zdravotnickych zatizeni zfizovanych okresnimi
urady a obcemi.

Zakladnimi clanky soustavy jsou zdravotnicka zarizeni s pravni subjektivitou zrizovand
okresnimi urady nebo obcemi. * Uvodni ustanoveni - § 1 *

Hospodareni a provoz zdravotnickych zarizeni zabezpecuji hospodarské, technické a
provozni slozky a utvary, které zrizuje, slucuje, premistuje nebo zrusuje reditel
(vedouci) zdravotnického zarizeni. * Uvodni ustanoveni - § 6 *

Zakladnim clankem zarizeni ambulantni péce jsou ordinace praktickych (obvodnich)
lékaru pro dospelé, ... pro déti a dorost, Zenskych lékarti, stomatologii, pripadné
ordinace dalsich odbornych lékaru, k jejichz navstévé neni treba doporuceni.
* Zavtizeni ambulantni péci-§ 9 *
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Nemocnice poskytuji obyvatelum ambulantni a lizkovou zakladni a specializovanou
diagnostickou a lécebnou péci, jejiz soucdsti jsou i nezbytnd preventivni opatreni.
* Nemocnice - § 11 *

Odborné lécebné ustavy plni ukoly podle svého odborného zaméreni a podle koncepci
prislusnych medicinskych oborii. * Odborné 1é¢ebné tstavy - § 14 *

Pro zajisténi nemocnych léky a zdravotnickymi potiebami se zrizuji lékarny a dalsi
zarizeni lékarenske péce. * Zarizeni lékarenské péce - § 19 *

Rozhodujici vyznam pro organizaci nestatnich zatizeni mél zdkon o zdravotni péci v
nestatnich zdravotnickych zafizenich (Zakon CNR &. 160/1992 Sb., ktery se dale odrazil
ve znéni zdkona ¢. 161/1993). Tento zdkon upravuje podminky a rozsah poskytovéani
zdravotni péce v nestatnich zdravotnickych zatizenich a podminky jejich provozovani.

Nestatnim zarizenim se rozumi jiné zdravotnické zarizeni, neZ zdravotnické zarizeni
statu.

Provozovat nestatni zarizeni miize fyzicka osoba nebo pravnicka osoba, ktera ma
opravneni podle tohoto zdkona. * Nestatni zarizeni - § 2 *

V' nestatnich zarizenich lze poskytovat zdravotni péci poradenskou, osSetFovatelskou,
diagnostickou, preventivni, rehabilitacni, ldzenskou, lécebnou a Ilékarenskou. V
nestatnich zarizenich lze poskytovat péci ambulantni i ustavni, vietné poskytovani
prostiredkii zdravotnické techniky a dopravni zdravotnické sluzby slouzici k preprave
nemocnych.

V nestatnich zarizenich nelze poskytovat zdravotni péci vyhrazenou podle zvlastnich
predpisu statu (napt. v oblasti hygieny a utvafeni zivotnich podminek). * Rozsah
poskytovani zdravotni péce - § 3 *

Nestatni zarizeni musi byt pro druh a rozsah jim poskytované zdravotni péce
personalne, vécné a technicky vybaveno a musi spliiovat pozadavky kladené na jeho
provoz. Pozadavky stanovuje MZ vyhlaSkami. * Podminky poskytovani zdravotni
péce-§ 4 *

Pro konkrétni zafizeni jsou podminky provozovani zahrnuty do registra¢niho
povoleni. V zakon¢ je uvedeno, co se rozumi ,,odbornou zplsobilosti“ a dale je
rozvedeno, jak musi byt zajiSténo, resp. obsazeno vedeni zatizeni, pokud sam vlastnik
podminky odborné zptisobilosti nesplituje. Dale je uveden i zplisob thrady zdravotni
péce, ktery je znacné pruzny a prakticky umoznuje libovolny zplisob thrady (pies
pojistovnu, smluvné, ptimou thradou atd.).

Pojednani zdravotnich zafizenich je tfeba doplnit kratkou informaci o Komoréch,
nebot’ z hlediska profesniho pln€ ptedchozi zakony a vyhlasky dopliuje.

Komory — plnym nazvem Ceské 1ékaiska komora, Ceskéa stomatologicka komora a
Ceska lékarnicka komora (Zakon CNR & 220/1991 Sb.) - jsou samostatnymi
pravnickymi osobami. Zakon tika, Ze jsou ,,samostatnymi nepolitickymi stavovskymi
organizacemi sdruzujicimi vSechny lékare, stomatology a Iékarniky zapsané v
seznamech vedenych komorami“* § 1 *
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Déle stoji za zminku, ze ,kazdy lékaf, ktery vykonavd na tizemi CR Ilékarské
povoléani v 1écebné a preventivni péci, musi byt clenem CLK*. * § 3 *

Stejnd podminka plati pro stomatology a lékarniky a jejich ptisluSnou komoru.

Komory maji organizacni uspofadani podle okrest a organy vlastni komory (sjezd,
predstavenstvo, revizni komisi atd.). Pfi jednanich s vefejnosti i jinak zastupuje Komoru
jeji prezident.

Zcela na konec je tfeba se zminit o jiné instituci, puisobici na poli péce o zdravi. Tou
je Cerveny kiiz. Ve smyslu zakona je sdruzenim obcani. Jeden z bodi zakona tika, ze
,Ceskoslovensky cerveny kiiiz ma postaveni a opravnéni ndrodni spolecnosti podle
Zenevskych umluv a pini zejména tyto ukoly:

a) pusobi jako vylucné uznana pomocna organizace vojenské zdravotnickeé sluzby,

b) pusobi v oblasti civilni obrany a ochrany obyvatelstva a poskytuje pomoc v pripravé
katastrof a jinych mimoradnych udalosti;

¢) poskytuje zdravotnické, zachranné socialni a dalsi humanitarni sluzby;

d) §iFi znalost Zenevskych vimluy. “ * Zakon €. 126/1992 Sb., o ochrané znaku a nazvu
Cerveného kriZe a o Ceskoslovenském cerveném krizi - § 4 *

4.2. Statni zdravotni zarizeni — ,,Klinika*
4.2.1. Trochu historie

,Klinika® patfi k jedném z nejstarSich klinik v ¢eské republice a jeji pocatky sahaji
do doby c. a k. monarchie. Jeji novodoba historie se zacind tésné¢ po ukonceni II.
svétové valky, kdy byla pfic¢inénim jednoho z naSich pfednich lékatrskych odbornikli
promyslené koncipovana jako moderni klinické pracovisté. Jak uspésny to byl krok je
mozné usuzovat z toho, ze klinika se stala jednim ze Spickovych lékatskych pracovist’ s
mezinarodnim ohlasem. I pies soucCasné problémy naSeho zdravotnictvi ziistava
Spickovym pracovistém s velmi slibnou perspektivou i do budoucnosti.

Umisténi kliniky v historickych prostorech fakultni nemocnice se odrazilo i na jejich
provoznich podminkéch, které Casto hranicily s technickymi i lidskymi moznostmi. V
roce 1988 byla zahajena rozsdhld generalni oprava celého objektu spojend s
promyslenou modernizaci. Rekonstrukce probihala v letech 1988 az 1990 a vyZzadala si
sumu kolem 31 miliontl korun. Umoznila kromé rekonstrukce starych prostor i zdsadni
modernizaci vSech zafizeni a technického vybaveni. Vysledkem je, mimo jiné,
vybudovani uzce specializovaného oddé€leni intenzivni péce s jedineCnym pfistrojovym
vybavenim. Ro¢ni ndklady na béznou udrzbu se pohybuji kolem jednoho milionu K¢&.
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4.2.2. Organizacni usporadani nemocnice

Vzhledem k tomu, ze ,Klinika“ je organizacné zaclenéna do struktury fakultni
nemocnice, je ucelné ve strucnosti se zminit o organizacnim schéma nemocnice. Velmi
zkraceny popis je ptevzat z vyhlasky citované v kapitole B.- ,,0 postaveni, organizaci a
¢innosti fakultnich nemocnic a dal§ich nemocnic...*.

Fakultni nemocnice

Fakultni nemocnice jsou vybrand zdravotnicka a vzdélavaci zarizeni wurcenda
ministerstvem. Jejich odbornd pracovisté jsou vyukovymi zakladnami lékarskych a
farmaceutickych fakult a pro dalsi vzdélavani lékari a farmaceutii. Vybranad lizkova
oddeélent se oznacuji jako kliniky.

Fakultni nemocnice poskytuji na svych pracovistich téz ambulantni sluzby.

v 7

Organizacni ¢lenéni fakultni nemocnice a Fidici vztahy

Fakultni nemocnice se cleni na kliniky, ustavy, oddéleni, oddéleni spolecnych
vySetrovacich a lécebnych slozek, nemocnicni lékarnu a dalsi zdravotnicka pracoviste.

Pokud je mistné a organizacné zaclenéno do fakultni nemocnice sdruzené ambulantni
zarizeni, miize se Clenit na oddéleni.

V cele kliniky (ustavu) je prednosta, ktery ma zastupce pro lécebnou péci (primare). V
dohodé s dekanem prislusné fakulty a reditelem fakultni nemocnice miize zridit funkce
zastupcu pro vychovnou a védeckou cinnost. Prednostu v pripadé jeho nepritomnosti
zastupuje jim stanoveny zdstupce v rozsahu vsech pravomoct.

Prednosty klinik jmenuje a odvolava ministr zdravotnictvi. Jmenovadni se provddi na
zakladé konkursniho Fizeni.

V cele nemocnicnich oddéleni jsou primari nebo vedouci oddéleni.

Tolik obecny popis vyplyvajici z vyhlasky. Skutecné uspotfddani je vidét na
pfipojeném schématu.

Organizacni schéma se prakticky od roku 1989 nezménilo. V ¢ele nemocnice stoji
feditel, konkrétné lékat bez valnych manaZzerskych zkuSenosti. Funkce ndméstka jsou
formalni, ve skutecnosti se jednd o vedouciho uctarny a hospodarskou spravu. Ani pfi
hlubsim pohledu se nenajdou vyrazné zmény v Cinnosti odbornych utvard.
Konzervativni odpiirci zmén tvrdi, Ze nemocnice byla financovéna i diive z prostfedka
pojistovny, a dotovana ze statniho rozpoctu, a na tomto mechanismu neni tfeba nic
meénit. Ani v zasobovani zdravotnim materidlem a pfistrojovou technikou neni
podstatného rozdilu. JednoduSe se nakupuje podle toho jak je potieba a ,neviditelna
ruka trhu* v tomto ptipadé pracuje jen pro prodejce. Poptavkové fizeni nebo marketing
je véci takika neznamou. Pro dokresleni v prostorech nemocnice funguje fada firem,
jejichz vztah k nemocnici je nejasny. Rovnéz soukromé praxe lékatt ziejmé splyvaji s
jejich ¢innosti v nemocnici. O zastupovani zahrani¢nich firem v oblasti prodeje 1éCiv
nebo zdravotniho materidlu se 1ze jen dohadovat.
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Organizacni schéma nemocnice

NEMOCNICE
Reditel
Ekonomicky Technicky Personalni
naméstek naméstek odbor
Finan¢ni a mzdova Zdravotnicky Technicky
uctarna material material
Kuchyné
Kliniky Pradelna
Doprava
Udrzba

Ztizovatelem nemocnice je ministerstvo zdravotnictvi. Zakladni spadovou oblasti je
hlavni mésto a okoli, s Cetnymi vyjimkami z minulosti. Vzhledem k vyznamu
nemocnice ma fadu specialnich pracovist’ s republikovou ptisobnosti. Nemocnice ma 12
klinik a fadu dalSich pracovist, vcetné nemocni¢ni 1ékarny. Z celkového poctu 1500
zaméstnancl v roce 1989 je nyni zaméstnano necelych tisic. Divody vedouci ke snizeni
poctu zaméstnanci jsou razné: odchod pracovnikii z rusenych pracovist' (napf.
detasovanych pracovist, ale i dalSich vedlejSich sluzeb, jako doprava, C¢ast
administrativy ap.). V neposledni fad¢ to byly odchody I€kaiii a sester z divodu
,hadbytecnosti“ nebo pro nevyhovujici pracovni podminky a osobni vztahy.

V disledku restituci majetku a privatizace nemocnice pfisla o nékteré pozemky a
prakticky byla zrusena vSechna detasovana pracovisté (o jejichz ucelnosti bylo mozno
silné pochybovat). U podstatné casti budov nebyly zadné majetkopravni problémy,
protoZe nemocnice byla nemocnici statni (resp. méstskou) od samého pocatku.
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4.2.3. Klinika

Jak jiz bylo feceno ,klinika“ je jednim z ptednich pracovist’ v republice. Na klinice v
soucasné dob¢ pracuje 120 lidi.

Schéma usporadani kliniky

KLINIKA
Piednosta kliniky
Primar kliniky Asistent
(zastupce prednosty)
Oddéleni Oddéleni

Celkem 12 oddéleni

Kliniku tvoii 12 oddéleni vcéetné jednotky intenzivni péce a specializovaného
oddé€leni. Vedle toho klinika zajistuje poradenskou a dispensarni péci (aprava a vydej
1ékt) a ambulantni provoz. Vyznamnou soucasti kliniky jsou laboratofe. Klinika se
podili na vyzkumnych ukolech.

Ani klinika® neni uSetiena ,,vInéni, které se stalo privodnim jevem v nékterych
zdravotnickych zafizenich. Je celkem pochopitelné, kdyz se uvazi, ze ,klinika* pIné
zapada do organiza¢niho uspotfddani nemocnice, jejiz problémy s pfezitim jsou znacné.
Celou tadu ¢innosti, spojenych s financovanim, zdsobovanim, ale ¢astecné i persondlni
¢innosti se ,klinika® dfive nezabyvala a nezabyva ani dnes. Je plné¢ odkdzana na
financovani a sluzby zajistované ,feditelstvim®. Jistou potizi je oborova strnulost a
konservatismus vétSiny 1ékaiti, kteti jak tvrdi jsou tu od toho aby IéCili a ne aby se
starali o jiné zalezitosti. To je sice pravda, ale t¢Zko pochopitelna v okamziku, kdy tento
ptistup ohrozuje samotnou existenci kliniky a tim i existenci jich samotnych. O to vice
vynikd snazeni jednotlivct, ktefi se pokouseji udrzet dobrou troven kliniky bez ohledu
na Cas a osobni vyhody. Jejich snahu casto znehodnocuje jejich nezkuSenost v
podnikani, neznalost alespon elementarni ekonomiky a nékdy i nemistna divéfivost
hrani¢ici aZ s naivitou.

V tomto sméru ani sluzby ze strany feditelstvi nedosahuji Urovné, feknéme
srovnatelné velkého vyrobniho podniku. Finanéni politika je pojmem takika nezndmym.
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Cela oblast financovani spociva zjednodusené feceno na secteni pozadavkl na jedné
strané a rozdé€lovani disponibilnich penéz na strané¢ druhé. Vynakladani finanénich
prostiedku silné pfipomind metodu ,,zamazavani direk“. O efektivnosti jejich
vynakladani existuji znacné pochybnosti.

K tomu je nutno piipocist dosti zabéhanou praxi nékterych 1ékait, ktefi v nemocnici
paralelné provozuji soukromou praxi. Pouzivani ordinace i pfistrojového vybaveni
nemocnice se zfejmé¢ toleruje. Pozadovani plateb v hotovosti od pacienti na
,mimotadné vydaje“ neni nic neobvyklého. Neobvyklé neni ani to, ze placeni je
pozadovano velmi trapnou formou a bez dokladu (uctenky). O tom jak doty¢ny lékar
provadi zdanéni pfijmu si lze myslet cokoliv. Pfisné vzato se jednd o ,.tunelovani®
kliniky v malém. Tunelovéni celé nemocnice je samoziejmé jina zalezitost, podrobnosti
na vetejnost zatim nepronikly.

Pro tadu I¢kaiti byla podobna situace trvale neudrzitelna a postupné z kliniky odesli.
Podle vyjadieni nékterych z nich nebyl by problém ani tak v nedostatku penéz, ale v
konzervativnim postoji nékterych vlivnych osob v nemocnici, ktefi si doslova
»podiezavaji vétev na které sedi“. Podrobnéj$i rozbor by si vyzadalo postaveni
sttedniho zdravotnického personalu (sester).

4.3. Nestatni zdravotni zarizeni

V nasledujici kapitole bude popsano nékolik nestatnich zafizeni riizné velikosti a
typu. Prvnim zdravotnim zafizenim je ,,Centrum zdravi®.

4.3.1. Soukroma klinika ,,Centrum zdravi*

Zdravotni zafizeni ,,Centrum zdravi“ je soukromé klinika s lizkovou casti a
rozsdhlym servisem pro klienty. Klinika byla zalozena ve spolupraci s vyznamnym
zahrani¢nim zdravotnim centrem jako soukroma klinika s nadstandardnimi
zdravotnickymi sluzbami, Spickovou zdravotni technikou a soucasné jako Skolici
pracovisté jedné z fakultnich nemocnic.

Exkluzivni budova kliniky byla rekonstruovana pfimo ve stfedu mésta a oteviena v
roce 1993. Nyni patii k jedné z nejmodernéjSich klinik, je plné automatizovana, fizena
centralnim pocitatem. Laboratofe, ordinace specialistii, ltizkova CcCist, diagnostické
oddéleni, fyzioterapeutické oddé€leni a operacni sdly jsou vybaveny nejmodernéjsi
1ékatskou technikou a odpovidaji nejvyssim parametrim. Piivod zdravotnické techniky
a lé¢ebnych metod 1ze odvodit od kosmického vyzkumného programu Spojenych statt.
Tvrzeni, ze néktera technika je v nasi zdravotni praxi unikétni neni propagacnim
sloganem.

Aby se klienti citili co nejlépe, jsou jim k dispozici luxusné vybavené pokoje na
urovni pétihvézdickového hotelu. Pocet ltizek je od 20 do 25 podle potieby.
Samoziejmosti jsou zivé kvétiny, Cerstvé ovoce, znackovy porceldn. V ptizemi budovy
je klimatizovany parking. O nékterych zvlastnostech kliniky bude pohovoieno pozdéji.
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Veskery personal, ktery se o klienta stard, je vybiran se zvlastni peclivosti a prochazi
naro¢nym Skolenim. Lékati pracujici v tymu jsou odbornici s praxi v zahrani¢i. Na
klinice dale plisobi specialisté ze zahranici i vybrani nasi odbornici z riznych fakult a
védeckovyzkumnych pracovist. I pro praci lI€kait jsou uplatnovany poznatky a postupy,

4

vyvinuté v Iékaiské Casti kosmického vyzkumu.

Diive nez bude podrobné&ji popsano zdravotni zaméteni kliniky, je tfeba se zminit o
organiza¢nim uspotfddana. Klinika ,,Centrum zdravi“ je spolecnosti s rucenim
omezenym, i kdyz jeji zékladni jméni dosahuje mnohamiliénové hodnoty. Jen budova v
centru mésta ma hodnotu pies 80 milionti korun. Ve stalém stavu je 84 pracovniki, fada
¢innosti je zajiStovana smluvné, véetné specializovanych lékaiskych. Ve zvlastnich
pfipadech je mozno povolat i specialistu ze zahranici, do jisté miry zalezi na volbé a
»penézence™ klienta. Vedle toho klinika spolupracuje s fakultni nemocnici, pro kterou
slouzi jako vyzkumna a Skolici zakladna.

Ke specialnim vybavenim kliniky patii laserova technika. ,,Laserovy niiz* neni pro
vefejnost neznamou véci, ale k vyuziti a v daném provedeni je v CR udajné unikatni.
Tteba dodat, Ze cena za jeho vyuziti také. I ostatni vybaveni je na vysoké trovni. Za
zminku snad stoji specidlni masdzni vana v cené¢ srovnatelné s luxusnim vozem
Mercedes.

Dalo by se ocekavat, Zze bude velky zajem o préaci na klinice. To pln¢ plati pro
kvalifikované lékate. Mezi stfednim zdravotnim persondlem uz takovy zijem neni.
Podle vyjadieni manazera je celkem dosti obtizné sehnat pln¢ kvalifikované sestry, 1
kdyz ohodnoceni je asi 2,5 krat vyss$i nez ve statni nemocnici. Pracovni nasazeni a
pozadavky na spolehlivost jsou velmi vysoké a tak je celkem piekvapujici, Ze zdravotni
sestry se rekrutuji prevazné ze stfedni vékové skupiny a nikoliv z mladSich pracovnic .
Mladsim sestram ptipada ¢asové vytizeni i pracovni zatizeni ptiliS vysoké. Pro starsi
kolegyné jsou nejvétsim problémem jazykové znalosti.

Klinika byla od pocatku zalozena s rozhodujici ucasti ciziho kapitalu. Vrcholnym
organem je Valna hromada, ktera je ovSem spiSe jen formalnim organem (viz obr. €. 3).
V cele kliniky z hlediska koncep¢niho a rozvojového je ,,Vedeni spole¢nosti® slozené
vzhledem ke statutu s.r.o. z jednatel spolecnosti (tj. zastupcli majiteld). Technicky a
hospodarsky provoz, i bézny chod kliniky zajist'uje ,,Vykonny manazer* (feditel), ktery
ma ekonomické vzdélani a zasadné nezasahuje do zdravotnich a 1écebnych procesu.
Odborné vedeni vykondva ,,Odborny manazer® (v naSem bézném pojeti primar), ktery
odpovida za 1écebny proces a spolupracuje s tymy odbornych lékata.

Podle oficialniho rozdéleni ve zvefejnéném popisu kliniky ma klinika tato odd¢leni:
— interni
— lazkové veetné jednotky intenzivni péce
— gynekologické
— estetické mediciny
— fyzioterapeutické
— poruch pohybového aparatu

— geografické mediciny
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— plastické a funk¢ni mediciny

— preventivniho Iékafstvi a regenerace organismu.

Propojeni mezi oddélenimi ptes centralni pocita¢ je velmi pruzné. Jednou z
vyznamnych zdravotnich péci je ,.,komplexni screening“. Komplexni screening se lisi od
béznych preventivnich prohlidek pfedev§im specifickou sestavou v jednom okamziku
provadénych vysetfeni a diagnostickou efektivnosti.

Ve vétsing pripadi klient nepfichazi na konkrétni odd€leni, ale s uréitymi
konkrétnimi potizemi. Jeho pfijeti zacina velmi casto ,,malym screeningem®. S
vysledkem klienta sezndmi pfijimajici 1ékaf a navrhne dalsi postup 1éceni. Vyjimkou je
pfijeti na stomatologii, péci o plet’ a vlasy.

Technické urovni odpovidaji i ptislusné sluzby. Lizkova ¢ast ma podobu hotelovych
pokojii (jednolizkové az apartmd). s veSkerym moznym komfortem a s Gpravou pro
nemocni¢ni pouziti. K profesnimu vybaveni 1¢kait, sester i obsluhujiciho personélu
patii i schopnost hovofit s klientem cizim jazykem (némecky, anglicky, rusky, ale na
prani i jinak).

Jednou ze zasad kliniky je, ze ,,pobyt v nemocnici ma byt pfijemny, nepiijemnosti
jen co je nezbytné¢ nutné“. K samoziejmostem patii, Ze pacient mize bydlet s
pribuznym, osobnim tajemnikem nebo tfeba bodygardem. Jinak ovS§em lé¢ebny rezim je
velmi pfisny a pacient v tomto smyslu musi uzavfit s klinikou dohodu. Pokud to
zdravotni stav pacienta dovoluje, miize vyuzit kulturnich ptilezitosti, které¢ Praha nabizi,
napt., prohlidku pamétihodnosti v doprovodu pecovatelky.

Jen z tohoto letmého popisu sluzeb je ziejmé, na kolik se vymykaji béznému
standartu. Vétsi naklady spojené s pobytem i vSechny lékatské procedury si klient musi
hradit ze svého. Pro pfedstavu cena za pobyt se pohybuje od 2500 do 6000 K¢ za den.
Lécebné zakroky se pohybuji od nékolika set do n€kolika desitek tisic korun. Operace
stoji primérné kolem 50 tisic korun, zdkrok mtize také dosahnou sumy az ptl milionu
korun. Komplexni screening stoji piiblizn¢ dvacet tisic. Komplikovana extrakce zubu
kolem 5 tisic K¢, ale je opravdu bezbolestna. Pfi prvni navstéve klient za registraci
(zapséani osobnich dat do pocitace v recepci) zaplati 1200 K¢. ,,Pausal je jednoduchou
obranou kliniky proti nezddoucim nebo spise nesolventnim klientiim.

Cenam za sluzby odpovidd i klientela kliniky: velmi bohati lidé, politici, top
management, feditelé bank. Vyznamné misto zaujimaji metody zjisStovani pficin
unavovych syndromii podnikatelli, politikii, umélct a dalSich exponovanych osob s
mimofadnym pracovnim vytizenim.

Pro né€které slouzi klinika jako ,,rodinny lékai“. Ma-li zde platit ptislovi ,,pro hornich
deset tisic*, pak pro kliniku plati spiSe ,,pro hornich pét tisic* lidi v nasi republice.
Znacné velka cast klientl pfijizdi ze zahrani¢i, zejména z okolnich némecky mluvicich
zemi. Znacnd je 1 klientela ze zemi byvalého Sov. svazu. Dlvody jsou rtzné:
mimoradna kvalita nékterych 1é¢ebnych tkont, spojeni s piijemnym pobytem v Praze
atd. V neposledni fad¢ je to i moznost zachovani inkognita, coz privitaji nékteré doma
znamg¢j$i osobnosti, pfipadné Zeny a klienti trpici civilizatnimi chorobami, jako je
obezita nebo pfiliSné holdovani alkoholu. Svoji roli hraji i penize, a to thrnné suma za
celé 1éCeni. I kdyz polozka za vlastni pobyt na klinice je na evropské urovni, na ptiklad
cesta z Mnichova do Prahy vyjde mén¢ nez za ocean.
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Z uvedeného je patrné, ze nedilnou soucasti fizeni kliniky je marketing a obchodni
politika. Ziskavani vhodnych klientd doma i1 v zahrani¢i patfi k rutinnim pracim
manazera, véetné pfimétené propagace a reklamy. V tomto sméru se klinika ponékud
blizi podnikim lazenstvi nebo pohostinstvi. O to vice, ze ma i podobné problémy -
nedostatené vyuziti kapacity a iivérovou zadluzenost viici bance.

Drahd pfistrojova technika pofizend na vér, resp. na leasing je znaénym finan¢nim
bfemenem. Z kapacitniho hlediska je vyhodné, pokud zafizeni je v provozu a plné
vyuzivano. Ukolem managementu je najit kompromisni feseni, nebot’ zakladni koncepci
,Centra® je poskytovani komplexnich sluzeb. Z tohoto diivodu nevytézuje zatizeni tim,
ze by je pronajimala jinym klinikdm nebo 1ékaiim. Naopak vyuziva sluzeb externistli
pro specialni tkony, které pfistroje jsou schopné poskytnout a pro které je nezbytné
specialni vySkoleni. Vysledkem je zna¢na marketingova cinnost, sméfujici k
vyhleddvani novych klienti doma 1 v zahrani¢i. a déale i pruznéjsi cenova politika.
Snizenim cen nékterych ukonl se klinika snazi pfildkat novou domadci klientelu,
feknéme ze stiednich vrstev obyvatelstva.

Uvérové zatizeni kliniky je znacné. Uvéry jsou jistény hodnotou nemovitosti a
zafizeni. Vzhledem k cené pozemku a specializovaném pouziti ptistrojii jsou obtizné
prodejné a tudiz je banka odkézéna na splaceni Gvéru. Na druhou stranu je silné
motivovana na prosperité centra.

4.3.2. Soukroma zubni ordinace

Soukromd stomatologickd ,ordinace* vznikla celkem pfirozenym rozpadem a
naslednou privatizaci stomatologické kliniky. Ze tfi ordinaci vznikly dvé samostatné -
pozdéji soukromé. Treti ordinaci néjaky cas provozoval lékat v penzijnim veku a po
né¢kolika letech odesel do dichodu.

Ptechod na soukromou ordinaci byl z pocatku velmi formalni a pacienti
nezaznamenali zadnou zménu. Vzhledem k tomu, Ze ordinace se nachazi v budové
polikliniky jest¢ s nékolika dal§imi ordinaci, existovala za diivéjsiho systému fizeni
funkce vedouciho polikliniky, kterou zastdvala shodou okolnosti nyné&jSi majitelka
,ordinace®. Tuto funkci, nebo 1épe feCeno povinnost zastava stale, protoze fada ¢innosti
se vykonava pro celou polikliniku - odvoz préadla, sbér vzorkli do laboratote, tdrzba a
drobné opravy, je tieba nekdo, kdo se o tyto sluzby formalné stara. I kdyz kazdy z
1ékatti (i ostatnich ordinaci) ,,pracuje na svém®, uréita spoluprace je v tomto smyslu
nezbytna.

Spadova oblast je pomérné nevelkd. Pivodné zahrnoval cast jednoho sidliste,
rozdeleného striktné podle ulic. Toto rozdéleni se jiz ddvno nedodrzuje a v podstaté se
ani nedodrzovalo pted rokem 1989. ,,Ordinace* si vytvorila pomérné Sirokou klientelu a
celkem uspésné se pokousela o roli ,,rodinného* zubare. K pomérné pocetné klientele
ptispéla i ta okolnost, Ze v ostatnich dvou ordinacich dochazelo k pomérné castym
zménam v obsazeni. Pfispélo k tomu i ne zcela dobréd profesni ,,povést™ nékterych z
1€katti, kterd specialné u zubnich 1ékarti byva dosti podstatna a dokaze siln¢ ovlivnit
,vefejné minéni® obyvatel. Ne nepodstatnym faktorem mtize byt i to, Ze majitelka
ordinace je jiz dlouhou dobu obyvatelkou sidlisté a tak vlastné sousedkou pro mnoho
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klientt. I kdyz je velmi energické povahy, zvlasté se starSimi obyvateli jedné pratelsky
az familiarné.

Pomérné pocetnou skupinou jsou pracovnici okolnich podnikil a firem, které maji s
,ordinaci“ smlouvu o zdravotni péci pro zaméstnance. K ni se fadi i skupina

zahrani¢nich délnikti a délnic s legalnim pobytem a pracovnim povolenim. Vesmés se
jedné o akutni pfipady v ramci ambulantni péce.

Plvodni schéma ordinace bylo velmi prosté - jeden oSettujici 1ékat + sestra. Od roku
1996 (po odchodu tietiho 1ékafe do dichodu) se soukroma ordinace rozsifila i o tuto
ordinaci. Nyni se cela ordinace sklad4 ze dvou 1¢ékaiti (jedna je majitelka a vedouci) a
dvou sester. K ordinaci patii i mala laboratof, kterou ob¢€ ordinace vyuzivaji spole¢né.

»Ordinace* provozuje béznou stomatologickou péci, bez protetik a vétSich
chirurgickych zasaht. Je velmi moderné zatizena, ale vzhledem k pirevladajici klientele,
nejsou k dispozici drazs$i materidly a nadstandardni péce. V ,,ordinaci® se vyuziva
pocitac k evidenci pacientl, zdravotnickych materiali a nékterych predpist.

Po vzniku zdravotnich pojistoven, méla ordinace uzaviené smlouvy s celkem osmi
pojistovnami. Pozdé&ji po Spatnych platebnich zkuSenostech, se jejich pocet silné
zredukoval. Nékteré pojistovny zasilaly platby az s pilro¢nim odstupem a nékteré dluzi
do dnes. V soucasné dob& ma ,,ordinace* uzaviené smlouvy jen s ttemi pojistovnami.

Procedury za hotové, tj. takové, které nejsou hrazeny pojistovnou jsou po vzajemné
dohod¢ s pacientem, hrazeny slozenkou. Vzhledem k sousedské atmosfére, nema
ordinace s placenim valnych potizi. Faktem je, ze bézné uctované polozky jsou
stovkového tadu.

Celkové naklady na privatizaci, modernizaci a zavedeni ordinace se pohybovaly
mezi jednim az dvéma miliony K¢. Koupé byla kryta tvérem u banky dalsi naklady
byly hrazeny ze soukromych penéz majitelky. Jedna ordinace vynasela od 70 do 90 tisic
korun za mésic. Po rozsifeni na dvé ordinace jsou vynosy zhruba dvojnasobné. Koupé
byla hrazena pfevedenim uvéru. Néklady na provoz se sklddaji z vice nez 60% ze
splatky uvéru, asi dvacet procent Cini vlastni provozni vydaje, ostatni jsou mzdy. Zatim
,ordinace* nevykazala zisk.

,»Ordinaci“ lze hodnotit jako dobfe zavedenou zubni ordinaci v okrajové casti
hlavniho mésta s relativné ne pfili§ majetnym obyvatelstvem. ,,Ordinace* neni vylozené
zaméfena na nadstandardni klientelu a procedury. Devadesat procent ptipadd jsou
hrazeny prostfednictvim pojiStovny. Dobra prosperita ,,ordinace* je zalozena zrucnosti
I¢kate a dobré povésti mezi obyvateli, kde bydli 1 plisobi jiz fadu let. Na zavér drobna
epizoda, ktera dokresluje postaveni a dobrou profesni povést ,ordinace”. V
osmdesatych letech, méla lékarka mensi kadrové problémy, které vyiesila vstupem do
tehdy jediné politické strany. Jinak se politicky nijak neprojevovala. Po roce 1989 se
objevily hlasy, zadajici jeji odchod z ideologickych divodi. Vzhledem k Siroké
podpofe mezi obyvateli zlstala a patii k nejlépe prosperujici zubni ordinaci v okoli.
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4.3.3. Soukroma ordinace ,,interna*

Dalsim ptikladem nestatniho zdravotnického zatizeni je soukroma interni ordinace.
Jejim majitelem a provozovatelem je MUDr. 1., byvaly pracovnik fakultni nemocnice.
Do roku 1996 puisobil na jedné z klinik fakultni nemocnice, blize popsané ve kapitole
,»Kklinika“. I kdyz pisobil na jiné klinice, poméry a postoje 1ékaiti se plné vztahuji i na
tento pripad. Dalo by se fici, Ze nékteré prohiesky proti fizeni kliniky byly jesté
markantnéj$i.

MUDir. I. pracoval na klinici od svého absolutoria zhruba dvacet let. Mnoho let byl
asistentem lékatské fakulty. V roce 1995 vyuzil moznosti zahrani¢niho pobytu a stravil
nekolik meésicli ve Spojenych statech, z vétsi Céasti jako stdzista v nemocnici. V
poslednich tfech letech provozoval ,,polosoukromou® praxi, zhruba v intencich, jako
vétsina lékatt na této klinice.

Po nékolika pokusech si oteviel vlastni ordinaci. Pfedchozi netspéchy byly
zpusobeny nezkuSenosti a da se fici mimofadnou neobratnosti doktora 1. v
administrativnich otdzkédch. Po pokusu o ziskdni mensiho uvéru od banky, ktery
nevySel, vyfeSil MUDr. I. profinancovani zfizeni kliniky soukromou pijckou od
ptibuzného, ktery jiz delSi dobu zije v zahrani¢i. Ptjcka ¢ini zhruba 40 tis. DM a byla
vynalozena na nakup zdravotnickych piistrojti a zatfizeni, vesmes ze zahranici.

Ordinace je umisténa ve vlastnim rodinném domku ve velmi zndmém rekreacnim
centru pobliz hlavniho mésta. . Pro ordinaci byly upraveny dvé mistnosti v pfizemi na
¢ekarnu a vlastni ordinaci. Ordinace funguje bez sestry, vzkazy je mozno nechavat na
zaznamniku. Krom¢ toho ma doktor I. mobilni telefon, ale k pracovnim ucelim jej
vyuziva jen zfidka. Podle prvotnich zaméra, méla ordinace oslovit majetnéjsi klientelu
v okoli. Snahou bylo vytvofit pozici ,,rodinného 1ékare™ pro mensi pocet rodin z mista
bydlisté a okoli. Tyto sluzby byly planovany jako ,,1¢kaf k dosazeni 24 hodin denné®.

Do jaké miry se tyto predstavy vyplnily 1ze usuzovat z toho, ze v roce 1997 uzaviela
ordinace smlouvu s mistnim obecnim Ufadem o zabezpeCovani zdravotnich sluzeb v
nékterych zafizenich provozovanych obci. Zejména se jednalo o tyto sluzby: lIékatska
sluzba prvni pomoci, posudkova ¢innost a vyjadieni odbornych stanovisek, vcetné
posudky pro odvody brancii a dale provedeni zdravotnich vykoni nehrazenych ze
vSeobecného zdravotniho pojisténi.

Ordinace ambulantni sluzbu zdsadné¢ nevykonava, tj. klient se musi pfedem ohlésit.
Vyjma poskytnuti prvni pomoci, vazané 1ékaiskou ptisahou, ordinace naléhavé ptipady
vyftizuje jen pro sv¢ trvalé klienty.

I kdyz néklady na provoz ,interni ordinace jsou relativné malé (vlastni dim),
provozni investice na zab&h ordinace nebyla dosud splacena. Smlouva s OU piinesla
pomérné jisty ptijem kolem 140 tis. K¢ za rok. Jak je dohodnut splatkovy kalendat na
pujcku je Cist€¢ soukromou zélezitosti a je otazka do jaké miry se shoduje s polozkami
vykazovanymi v Ucetnictvi. Ordinace nevykazuje zisk. Hruby osobni piijem lékate je
asi 20 az 25 tisic za mésic.

Ordinaci nelze hodnotit jako pfili§ uspésnou. Otazkou je do jaké miry vysledek
odpovidd ambicim doktora I. Podle jeho vlastniho vyjadieni si vice ceni vétsi volnost
nez celkovy piijem, ktery je zhruba stejny, jako jeho celkovy pfijem pied odchodem z
kliniky. Volnosti mysli i moznost ur¢it¢ho vybéru pacientii. Ordinace nema uzavienou
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smlouvu s zddnou zdravotni pojistovnou a veskeré naklady si pacient musi hradit sam.
Uzavieni smlouvy s OU v minulych letech je ziejmé vynucenym kompromisem.
Ucetnictvi se vede sam, véetn& daiiového pfiznani. Pro dokresleni je mozné uvést i
anonymni udani na doktora I. pro idajny pokus o daiiovy unik. Nepiijemnost si zavinil
nejspise tim, ze pro nékolik klientd vykonaval zdravotni sluzby jako ,,protisluzbu®.

Od roku 1996, kdy MUDr. 1. interni ordinaci s elanem zakladal, jeho nadSeni pro
podnikani znateln¢ opadlo a zafadil se do skupiny lékati, ktefi neSetii kritikou na
adresu naSeho zdravotnictvi, jmenovité¢ ministerstva zdravotnictvi, které je nyni v rukou
politické strany s niz Dr. I. sympatizuje.

4.3.4. Prakticky lékar

Posledni ptiklad nestatniho zdravotnického zafizeni je soukromé ordinace ,,Praktického
1ékate™ - MUDr. L. Pro vystiznéj$i oznaceni by se hodil nazev ,,venkovsky obvodni
1ékar*‘. Venkovsky proto, ze je z malomésta dosti vzdalené¢ho od Prahy a obvodni proto,
ze ,,obvod’ak* pretrvava v podvédomi lidi, i kdyz soucasny nazev je jiny.

Ordinace praktického I1ékare je v okresnim mésté v zemeédé€lské oblasti. Po zménach
roku 1989 je toto oznaceni pro oblast vystiznéjsi, protoze diivejsi vojenska posadka a
pridruzeny pramysl patii minulosti.

Do roku 1990 MUDr. L. vedl okresni nemocnici ve stejném mésté. Z politickych
davodu se ,,dobrovolné* vzdal funkce feditele a pracoval dale v nemocnici jako fadovy
1ékat. Privatizace v letech 1991 az 1992, podle slov Dr.L. ,,dobrovolné¢ povinna®, jej
nezastihla nepfipraveného a na rozdil od nekterych jeho kolegli se rychle privatizoval.
Privatizace spocivala v tom, Ze podal Zadost s doloZenim praxe a atestace praktického
I¢kate a dale doklad o vybaveni ordinace. Ta se nalézala v prostorech okresni
nemocnice. Mistnosti byly pronajaty za symbolickou cenu a rovnéz tak potiebny
inventart a zédkladni zdravotnické vybaveni. Pii administrativnim vybavovani privatizace
urcitou ulohu sehréla Lékaiska komora, zejména v ovéfeni atestaci a praxe.

Samostatnou kapitolou privatizace okresniho zdravotnictvi se stali ti 1ékafi, ktefi se
nechtéli nebo z néjakych divodi nemohli privatizovat. Pokud postupné neodesli do
dtchodu, ptezivaji nadale v nemocnici, n€kteti v nepftili§ optimalnich podminkach. Bez
ohledu na jejich odbornost se da lakonicky konstatovat, Ze prosté nenalezli svoje ,,misto
na slunci“ naseho zdravotnictvi. Nemocnice je provozovana jako neziskové
zdravotnické zafizeni s ucasti méstského zastupitelstva.

Dnes se ordinace MUDr. L. nachazi ve stejnych mistnostech jako na pocatku jeho
soukromé praxe a ,de facto“ ve stejné ordinaci, kde byl od doby, nez pftestal fidit
nemocnici. Ordinace je v pfizemi nemocnice a sestava z vlastni ordinace 1€kate, ptilehlé
mistnosti sestry a ¢ekarny pro pacienty. Veskeré zafizeni je jiz v soukromém vlastnictvi,
mistnosti jsou pronajimany za smluvni cenu, ktera nedosahuje trzni ceny prondjmu ve
mesté.

Zakladnim problémem vétSiny zacCinajicich praktickych Iékaii v podminkach
malomeésta byl nedostatek volnych finan¢nich prostfedki na vybaveni ordinace. Pro
banky nebyli prakticti 1€kati zajimavymi klienty a uvéry jim vétSinou neposkytovaly. V

&3



Zdravotnicka zarizeni

tomto sméru se leccos obratilo k lepSimu, protoze dle vyjadieni doktora L., banky jiz na
praktické lékafe nahlizeji jinak. Problémem zlstavad jak Uvér splacet. Na piiklad
pofizeni pfistroje ,,sonograf obnasi 1,2 mil. K¢. V dobfe zavedené praxi je teoreticky
schopen prakticky lékar uver splatit za tfi az Ctyfi roky. Teoreticky proto, ze aby mohl
pristroj dobte pouzivat, mél by absolvovat Skoleni, které vyzaduje zhruba ptl roku. Po
tuto dobu bude 1ékai schopen zajistit jen minimalni pfijem. Déle nesmi byt nemocen,
mit dovolenou, neptfedvidané vydaje atd. Tim se stavd vybaveni pfistrojem v podobné
cené pro bézného lékaie nedostupné.

Dals§im problémem se kterym se prakticky lékat setkal byly pojistovny. Z pocatku
jich bylo mnoho a problémy s placenim zacaly pomérné brzy. Nékteré pojistovny dluzi
dodnes desetitisicové sumy, coz pro nepiili§ zavedenou praxi v odlehlém misté¢ miize
byt polozka, ktera 1¢kati velmi komplikuje zivot. Nyni ma doktor L. uzavieny smlouvy
se Sesti pojisStovnami, z nichZ asi polovina je regionalniho charakteru.

Pro odbornika neznalého zdravotnickou ekonomiku je systém proplaceni lé¢ebnych
ukonil pojistovnou dosti neobvykly (co o ném vi bézny pacient?). Pivodné byl zaveden
systém uctovani lécebnych tkont, tedy vlastné za vykon. V roce 1996 se systém zménil
na tzv. kapitaci, to jest uctovani ,,za hlavu®. Sazba za zakladni navstévu pacienta je 60
bodd, tj. podle soucasné ceny 45,- KE. Stupnice sazeb je odstupfiovdna podle véku
pacienta: bazicky vek je 19 let (koeficient = 1), skupina ,,nejzdravejSich® pacientll ve
veéku 20-24 let (koeficient = 0,9), nejstarsi pacienti maji koeficient 2,4. Na piiklad
osmdesatilety pacient ,,vyda‘“ zhruba za tii mladé¢ pacienty.

Podobny systém plati 1 pro détské lékate. Stomatologové maji systém ponékud
odlisny (z hlediska praktického Iékatre pro stomatology lepsi).

Pramérny prakticky lékat zvladne 1500 az 1700 pacientd, Spickovy lékat vice. Vedle
zakladnich plateb od pojistovny muze pobirat prakticky lékat piiplatky za preventivni
prohlidky, sluzby, spec. Gkony ap.. Pfi vyuzivani sluzeb specializovanych pracovist
napf. laboratofe, se vyuctovani provadi pfes pojistovnu a nikoliv mezi lékafem a
laboratofi. Navrh na racionalnéjsi zptisob fakturovani jako kooperace mezi sebou existoval,
ale zatim nebyl realizovan. Ostatni ndklady hradi ordinace z vlastnich prostifedk.

Rozpocet provozu primérné ordinace praktického lékafe s poctem pacientli kolem
1500 je nasledujici:

Prijem za mésic

zakladni piijem z pacientl 45 000,- K¢
dalsi pfijem z I¢karské praxe 5 000,- K¢

Vydaje za mésic

pronajem ordinace 6 000,- K¢
plat sestry 10 000,- K¢
vedeni ucetnictvi 2 500,- K¢
zdravotnicky material 20 000,- K¢/rok
splatky avéru a leasing 150 - 170 000,- K&/rok
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Doktor L. patii ke Spickovym Iékaitim. Pocet jeho pacientl se pohybuje kolem dvou
a pul tisice. Vedle plivodni ordinace si oteviel dalsi soukromou ordinaci ve vétsi obci.
Ordinace je provozovana s Ucasti obecniho zastupitelstva. Doktor L. dojizdi pravidelné
dvakrat v tydnu, stale je pfitomna sestra. V ordinaci se stfida s dalsim Iékafem. V obci
byla i vydejna 1ékti (vydej 1ékti bez doplaceni). Podle soucasnych piedpisu je tieba k
jejimu provozovani licence a tak byla zrusena.

Vedle bézného vybaveni ordinace pouziva mobilni telefon a zahrani¢ni viz na
leasing. Sestra ma povinnost tklidu ordinace. Pfijem pfed zdanénim Dr. L. se pohybuje
kolem 60 tis. K¢ za mésic.

MUDr. L. je teoreticky dobfe vybaven, ma vice neZ dvacet let odborné lékarské
praxe, manazerské zkuSenosti a hlavné schopnosti. Pracuje a Zije naplno. K dokresleni
jeho osobnosti je tieba dodat, Ze je aktivnim muzikantem.

Bylo celkem logické se Dr. L. zeptat: ,,Co si myslite 0 naSem zdravotnictvi?*.
Odpoved’: l1ze zaznamenat urCity pokrok v poslednich letech, ale to je pokrok v
zavadeéni nové lékatské techniky a ne ve zdravotnim systému, v novém racionalnim a
rentabilnim vyuzivani této techniky. To neni pokrok v péci o pacienta, v péci o zdravi.
To je o nécem jiném.

V povalecnych letech u nas existovalo centralni fizeni zdravotnictvi, které zavedlo
uréitou zdravotni prevenci do kazdé nemocnice, do posledni vesnice. Nespornym
uspéchem tohoto systému byla likvidace nckterych nemoci, jako je TBC, obrna a
nestovice. To byl rozhodn€¢ uspéch zdravotnického systému. Vysledkem bylo
prodlouzeni véku obcanii zhruba o 6 az 10 let. Neni neznamou véci, ze nas systém
centralniho zdravotnictvi neusel pozornosti odbornikli z jinych zemi a byl z tohoto
hlediska peclivé studovan. NaSe zkuSenosti se promitly do koncepci zcela jinych
zdravotnich systémul, zejména v pojeti centralné¢ ftizenych metod k vymyceni
nakazlivych chorob. Je rovnéz ziejmé, ze nase vysledky a poznatky se odrazily pfi
pozd¢jSim koncipovani zdravotnickych programi, jako byl napf. Program cévnich
nemoci, onkologicky, Program péce o Zenu a dit€ aj.

Zhruba od roku 1961 nastalo obdobi urcité¢ stagnace a po roce 1965 se vék zacal
zkracovat a soucasné se zacalo projevovat zhorSovani zivotniho prostfedi, na které
zdravotni systém neodpovédel adekvatnimi prostfedky. Mimo jiné proto, ze problém
byl ideologizovan. To ovSem nebyl nedostatek zdravotniho systému, ale problém v
né¢em jiném. Alesponi jeden piiklad: v oblasti Jiznich Cech byl statisticky prokazan
vét§i vyskyt novotvari, neZ na severu Cech. Zavér: v Severnich Cechach neni $patné
Zivotni prostfedi a populace neni ohroZena. Diivod byl jiny. Vlivem povalecné migrace
obyvatel byla v Severnich Cechach odolngjsi skupina obyvatel nez ve ,zdravych®
Jiznich Cechach. PotiZe na severu se zadaly projevovat opozdéng, vlastné pienesend az
v dalSich generacich obyvatel.

Otazka: Co chybi naSemu zdravotnictvi?

Koncepce a penize. To prvni je daleko horsi, protoze na nedostatek penéz si lékari
stéZzuji 1 v zemich, kde ziskavaji penéz rozhodné vice. Méfeno podilem na HDP na
priklad v USA.

Nedostatecna koncepce v naSem zdravotnictvi zac¢ina byt citelna a stoji hodné penéz
a co je horsi, 1 zdravi pacienta.
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Nejvaznéjsim prohfeskem z hlediska koncepce je Spatna nebo dokonce zadna
kontrola. Kontrola odborna i finan¢ni.

Funkci odborné kontroly je zarucit uritou trovenn léCeni na vSech stupnich a
urovnich zdravotnictvi. V tom je tfeba vidét zakladni a nezastupitelnou funkci statu,
ktery ji oviem nevykonava. Zadné jiné organizace nemohou tuto funkci suplovat. Jejich
poslani je jiné.

K otazce nedostatku penéz je tieba fici, ze ani nelze dost dobfe posoudit, zda-li jich
je z hlediska celkové vynakladané sumy malo nebo hodné. Problém je v tom, Ze
finan¢ni prostfedky jsou neefektivné vynakladany, rozméliiovany a nékdy vylozené
»proSustrovany*“. V konecném resumé to ale opét souvisi s nedostatecnou koncepci
celého zdravotnictvi. Na dokresleni jeden ptiklad: ptevoz pacientii. Diive byl fizen ptes
dispe¢ink. Ten byl zrusen a po republice cestuji nevyuzité sanitky, protoze je nikdo
nekoordinuje - zaplati to pojistovna.

V tomto sméru existuje dosti rozdilny pohled ,,z Prahy a z venkova®. Hlavni mésto
méa svoje specifika, kterd muze prosazovat daleko dlraznéjSimi prostiedky, nez
rozptyleni prakticti lékafi na venkové. Konkrétné se mluvi na piiklad o loby
»ambulantnich 1ékaia®, kterd se tyka zejména hlavniho meésta a snad jest¢ dvou tii
velkych mést.

Na dokresleni nékolik ptikladii, snad jen postiehil ze Zivota.

Honba za ,,body* mize vést a také vede 1ékate k riznym praktikdm. Mlady ,,zrué¢ny*
chirurg, pokud mé majetné rodice nebo jiné financni zdroje si opatii dnes trochu modni
laser a zacne jej pouzivat. Bez Skoleni a praxe, jednoduSe se uci na pacientech. Pokud je
ukon hrazen pojiStovnou, tak se jesté hoji na pojistovné. Pacient obchéazi rtizné
specialisty a i kdyz tkon neni nezbytny, je mu doporu¢ovan. A vSechno se hradi z
pojisténi.

Zdravotni programy nejsou dnes dostatecné fizeny, opct dochdzi k financnim
ztratam, protoze financni toky nejsou dostatecné¢ smérovany a kontrolovany. Dnes by
nam mohly jako pfiklad poslouzit programy z jinych zemi, kde funguji i ve zcela
odli$nych socialnich podminkéach, napf. program ,,Zena a dité“ ve Spojenych statech.

Diive existoval obor ,socidlni 1ékaistvi a organizace zdravotnictvi“. Dnes se tim
nikdo nezabyva.

Neexistuje dostate¢na zdravotni politika v regionech. Ta ma svoje specifika a od nich
je tfeba odvozovat sobéstacnost spadovych oblasti. Jinak dochézi ke zbyte¢nym
nakupiim techniky, kterd neni dostate¢né vyuzivana a navic rychle moralné zastarava.

Dalsi otazka: Jak se divate na funkci praktického lékare?

Funkce praktického 1€kate, zejména tady na venku, je prvotni. Bez n¢ho to nejde.
Musi mit dostate¢nou pravomoc vyvazenou odpovédnosti za sva rozhodnuti. Na druhé
stran¢ musi mit oporu v systému, tak aby se mohl pfi svém rozhodovani opfit a také
musi v systému existovat kontrolni mechanismus.

Je ovSem tieba vidét, ze zdravi je multifaktorovy Cinitel a tak je tfeba k nému
pristupovat. VSeobecné je mozné rozlisit alespont dva faktory: medicinu a pacienta. Ten
prvni faktor je vSeobecné zndmy a také neustdle kritizovany. Ten druhy faktor zatim u
nas je mimo pozornost. V tomto smyslu velmi zaostdvame za jinymi vyspélymi
zemémi. Participace pacienta je nezbytnd. Obcan, jako potencidlni pacient musi o své
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zdravi dbat sam a musi proto byt odborné veden a finan¢n¢ motivovan. Jinak to nejde a
nepljde ani u nas.

Na konec otazka, ktera se objevuje stale Castéji: Je naSe zdravotnictvi v krizi?

Neni, ale pokud se nezméni alespon ¢ast nedostatkii o kterych byla fec, tak se mize do
krize snadno dostat.

4.4. Zavér

Na zavér je tfeba uvést nékolik poznamek o tom, co nebylo fe¢eno pii pojednani o
konkrétnich nemocnicich, klinikdch a ordinacich, ale co tam urcité patfi. Je 1 vhodné
polozit si nékteré, pro zdravotnictvi dosti dileZzité, otdzky. Co je pro zdravotnictvi
specifické a co neni, co je prioritni a co ne?

Zdravotnictvi se zabyva organizaci zdravotni péce ve vefejném zajmu, z veiejnych
prostiedkill a solidarné. I kdyz je zdravi bezpochyby i1 soukromou zalezitosti, je ucelné
organizovat pécéi o n¢j spolecné prostiednictvim statnich instituci pod vefejnou
kontrolou zprosttedkovanou samospravou a obcanskymi sdruzenimi.

Zatimco podle prizkumi vefejného minéni je vétSina obcani trvale spokojena s
trovni zdravotni péée v Ceské republice a povazuje ji za kvalitngj§i ve srovnani s
obdobim pted listopadem 1989, celkové je stav resortu zdravotnictvi povazovan za
krizovy.

Krizovy je i podle vétsiny 1ékatii a podle jejich minéni problémem ¢islo jedna naseho
zdravotnictvi je nedostatek pen¢z. Podle nazoru nékterych politiki je to pro zménu nizsi
urovenn zdravotnictvi, kterd pokulhdva za vyspélymi stidty. Neduhy by se mély feSit
privatizaci zdravotnich zatizeni. To ovSem neni vSelék a jak se zdd v ptipad¢ naSich
velkych nemocnic a poliklinik spiSe cesta k hor§imu nez k lepsimu vysledku. Casto
nastolovanou otdzkou i mezi obyvateli je, zda-li téch pencz je opravdu tak malo a kam
vlastné ve zdravotnictvi jdou. Jiz pfed dvaceti lety si tuto otdzku polozili ve Francii a
dosli k pozoruhodnému zavéru: zdravotnictvi - konkrétné francouzské - je ,,Cernd dira“
do které tece tim vice penéz, ¢im vice se jich tam pfivadi.

Rekapitulace vysledki zdravotnictvi véetné pojisténi v CR je srovnatelna s vyvojem
obdobnych systémit ve vyspélych evropskych statech. Potvrzuji to 1 ukazatele
zdravotniho stavu Ceské populace, které se zlepSuji. Z toho vyplyva, Zze smysluplna
reforma by méla sméfovat k doplnéni chybéjicich instituci do systému, ktery jinak
dobie funguje. Jde piedevs§im o institucionalizaci I¢kaiti a zavedeni mechanisma pro
planovani potieb zdravotnich sluzeb s postupnou redukci jejich nabidky. Nutné je
rovnéz nové vymezeni povinnosti zfizovatelll zdravotnickych zatizeni, tzemni spravy a
pojistoven a soucasné upravit prava obcanli v souladu s vefejnym pravem. Ptiprava
pravniho prostiedi pro zavedeni téchto mechanismi neni jednordazova akce, ale
zalezitost na n¢kolik let.

V evropskych zemich tvoii patef zdravotnickych systému vetejné nemocnice, které
vétSinou maji spadovou povinnost a na jejich provozovani se nedaji vydélavat penize.
Soukroma jsou obvykle jen specializovand sanatoria, poskytujici vybrané sluzby
majetnym klientim. V sousednim Némecku jsou vétSinou nemocnice vefejné - statni,
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zemské nebo obecni. Ve Francii pfevazuji vetfejné nemocnice hospodarici jako
neziskové organizace.

U nas prakticky vSechny soukromé nemocnice maji existencni problémy a neni
nahodou, Ze v roce 1997 vyplacely primérnou mzdu 9428 K¢ mési¢né proti 10 608
korunam primérné mzdy v nemocnicich, patficich do rozpoctové sféry. Jesté horsi
ohodnoceni ma stfedni zdravotnicky persondl (sestry). Privatizace nepostihla jen
zaméstnance, ktefi dostavaji tfeba jen cast své mzdy, ale také soukromé ambulantni
lékafe na poliklinikach. V né¢kterych ptipadech je novi majitelé doslova vyhnali
vysokymi najmy. Rozpad poliklinik zhorsil dostupnost I¢katské péce a byl rozhodné
krokem zpét proti svétovému trendu, kterym je sdruZzovani soukromych Iékatit pod
spole¢nou stiechu.

Pro zdravotnictvi CR jsou typické neustalé zmény pravidel uprostied hry. V prvni
fazi se prosazovala privatizace nemocnic. Pod vlivem téchto tlakd, nékteti 1ékari ze
strachu o praci, zakladali rizné soukromé spolecnosti a tvofili privatizacni projekty, aby
tak zabranili prodeji a pfipadnému zruSeni nemocnice. V dalsi etap¢ byla zavedena tzv.
vybérova fizeni, jejichz zamérem bylo snizit pocet lizek v nemocnicich zhruba na 50
tisic. Udajnym divodem bylo sniZeni vydaji na zdravotnictvi. Paradoxni na tomto
zaméru bylo, ze se obratil proti soukromym nemocnicim a tedy proti piivodnim
zamérim akce. Dusledky byly pro zdravotnictvi jeSt€ hor$i, protoze v néckterych
pripadech vedly k omezovani akutni péce o obyvatele, i kdyz tato povinnost vyplyvala
ze ziizovatelské smlouvy. Stejné ovSem existuji i opacné piipady, kdy soukromy majitel
omezuje provoz nemocnice, 1 kdyz celkovd koncepce pocitd v dané oblasti s jeho
zdravotni péci.

Pti porovnavani zdravotnické problematiky napt. s ,,vyrobnim podnikem®, ale
pravdépodobné i se Skolou a dal§imi institucemi je zifejmé, ze se vyrazné lisi. Jedna se
velmi propojeny komplex aktivit, instituci, zdkond, ptedpisi a také protichidnych
zajmu.

V pftipad¢ ,,vyrobniho podniku* se da fici, ze proces transformace je jiz ukoncen a
nyni je vSe veéci majiteli, respektive managementu, jak s danym podnikem nalozi. Vedle
umu k tomu budou potiebovat i kus podnikatelského Stésti. V piipadé zdravotnického
zafizeni je transformujicich se prvki neuvéfitelné mnoho: od vyroby 1é¢iv, ptes vlastni
nemocnice, kliniky a ordinace, pfes podpirné instituce a laboratoie az k pojistovnam.
Cela tato plejada je do titérnych podrobnosti definovana predpisy a nafizenimi z MZ a
soucasn¢ se stfetdva s aktivitami ryze trznimi. A to vSechno za situace , Ze zakladni
,»Zbozi* je zdravi nebo dokonce zivot lidi, tedy hodnoty zcela netrzni.

Je znamo z jinych statl, ze procento HDP spotiebované na zdravotnictvi je tim veétsi,
¢im je vyssi podil nevetejnych prostiedkii vlozenych do zdravotnictvi a ten je tim vyssi,
¢im vysS$i prioritu maji zdjmy obchodnich subjekti. ZvySovani ndkladi na
zdravotnictvi, které pomalu podkopava zéklady solidarity ve financovani, je zatim v CR
ovlivnéno 1 hlubokou neefektivnosti a Spatnou organizaci poskytovanych
zdravotnickych sluzeb. Ve zdravotnictvi plati, Ze nabidka stimuluje poptavku. To vede
k tomu, Ze postupné vzniké piebytek nabidky i1 poskytovateli. Navenek se zda, Ze to je
ku prospéchu pojisténcti, nebot’ vznika Siroka nabidka a tim konkurence. Potiz je v tom,
Ze tuto rozsifenou nabidku musi zaplatit pojisténci. Tak se po urcité dobé dospéje k
tomu, kdy dosavadni zdroje nestaci a vznika tlak na dalsi platby. Protoze v tom jsou
skryty predevSim zajmy ziskovych organizaci, prosazuji je vSemi dostupnymi (i
»hedostupnymi‘) prostiedky béznymi v businessu. Zplsobu saturace je hned nékolik:
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ob¢ané zaplati vice na pojistném nebo na danich, pfipadné jmou na svém zdravim.
Tento stav neprospivd ani obchodnim subjektim, protoze trh se zdravotnimi
komoditami je v podstaté ohranicen a dalsi konkurence musi vést k likvidaci nékterych
firem. To je vidét na pfikladu nasich Iékaren, kterych je od roku 1990 dvakrat vice. Je

jen otazkou c¢asu, kdy do sité 1ékaren vstoupi silny financni partner, ktery ¢ast 1€karen
skoupi a za¢ne diktovat monopolni podminky.

Zatim nevyjasnény je princip zajmovych priorit ve zdravotnictvi. Kazdy zdjem je
mozné posuzovat piedevsim podle toho, komu jeho naplnéni prospiva. Vyssi priority by
méli mit pojisténci a zdravotnici, ktefi zdravotnické sluzby poskytuji. Dosavadni praxe
je spisSe obracend. Vychazi se z ptikazi trhu, a vSechny ostatni z4jmy se od obchodnich
z4jma odvozuji. Toto pojeti nemlize ve zdravotnictvi fungovat, protoze vede k vysokym
nakladiim, které tak jako tak, v konecném efektu padnou na bedra obcanti - pojisténcti.

Fungovani zdravotnickych sluzeb neni vnitini zalezitosti profesnich a stavovskych
organizaci, dotyka se z4jml nemocnych i zdravych pojisténcl. Prava pojiSténci musi
byt vymezena zdkonem a realné vymahatelnd. Nesmé&ji byt omezovana dohodami
zajmovych skupin. Zdravi populace ma celospolecensky vyznam. Proto musi byt
ochrana zdravi garantovéna stdtem a podrobena obcanské kontrole. Analogicky musi
byt prava zdravotnikli garantovana zédkony bez ohledu na piipadné vnitini predpisy
profesnich skupin. Zajmové skupiny nesméji omezovat chranéné zdjmy obcanil, které
nesdruzuji. Soucasn¢ musi byt zajiSténo uplatnéni expertnich ndzori odbornych a
stavovskych organizaci. Podminky pro vykon povolani musi byt stanoveny obecné
zakony tak, aby bylo mozZno prokazat jejich splnéni.

Postupné se tiibi i nazory na Lékatsky odborovy klub a zejména na plsobeni
Komory. Ukazuje se, Ze Komora vykonala fadu ¢innosti, zejména spojenych s udélenim
licenci, povolenim kolem personalniho a vécného vybaveni zdravotnich zatizeni a dalsi
administrativu. Vychdazi najevo, Ze Komoro vyfizovala i spory mezi 1ékafi. Je zfejmé, Ze
pokud se veskera tato ¢innost pfenese na jinou instituci, na ptiklad ministerstvo a soudy,
budou muset pracovnici zdravotnictvi jinak nez doposud. Pielozeno do srozumitelného
jazyka to znamena, ze budou muset pii otevirani ,,Zivnosti* projit obdobnym postupem,
jakym prochdzi kazdy zivnostnik a na vic budou muset prokazat schopnost vykonavat
danou odbornost, jako ji musi prokazovat fada jinych Zivnostnikli. Z tohoto pohledu se
snaha ministerstva zdravotnictvi o vstup do schvalovaciho fizeni, resp. o trvalé
ptisobeni na soukromé zdravotnickd zatizeni nejevi jen Cisté byrokratickym, ale ma jisté
raciondlni jadro. Mnohd nestatni zdravotnicka zafizeni jsou provozovana obchodnimi
spolecnostmi, jeZ podléhaji obchodnimu zékoniku. Zdravotnici namitaji, Ze takové
zasahovani by bylo omezovanim soukromého podnikani. Ministerstvo poukazuje na to,
Ze stat ma pravo védét o tom, jakym zplsobem jsou vyuzivany financni prostiedky na
zdravotnictvi a v neposledni fad¢ jakym zpiisobem se provadi zdravotni sluzby.

Na konec jesté jedna poznamka: pojisténci jsou nejvetsi, ale nejméné organizovanou
skupinou v systému naSeho zdravotnictvi. V tomto sméru se nabizi moznost ke

zdokonalovani nejen ze strany zdravotnickych a jinych instituci, ale pro rozvoj
obcanské spolecnosti.
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INSTITUCIONALNiI PROMENY VZDELAVACI SOUSTAVY, PRIPADOVA
STUDIE K VYVOJI VYSOKOSKOLSKEHO PROGRAMU A ORGANIZACE V
PODMINKACH TRANSFORMACNICH ZMEN

ing. Karel Miiller

5.1. Strukturni zmény a zavislosti v rozvoji vzdélani v 90. letech

Zmény v rozvoji vzdélani v posledni dekadé uzce souviseji s celkovymi proménami
rdmcovych podminek jednani 1 instituciondlniho uspotfadani podle standardnich
hledisek zapadoevropskych spole¢nosti. K porozuméni této situace milize prispet
dlouhodobéjsi a komparativné zalozeny pohled, jenz by posoudil shodné a odlisné rysy
v rozvoji vzdélani v zapadoevropském kontextu a v kontextu sttedoevropského vyvoje,
zejména v Ceskych zemich. Pfedmétem hodnoceni bude vzdélavaci soustava. Upozorni
na faktory, které ovliviiuji uspofadéani (soustavnost, systémovost) vzdélavacich ¢innosti.
Ty lze pro sledované potieby podle dosazeného institucionalniho uspofadani rozliSit na
vnitini a vn&jsi'® a podle jejich povahy na funkéni (instrumentalni) a socialni.

Vzdélavaci soustava v cCeskych zemich ma ftadu shodnych rysi s jejim
zapadoevropskym uspofadanim. Ovliviiovaly ji shodné vnéjsi faktory, jako je proces
ekonomizace (kapitalizace), etatizace a industrializace socidlniho zivota. Tomu
odpovidal rostouci vliv vykonovych orientaci, respektu k legitimni kontrolni tloze a
odpovédnosti statu a priklon k industridlnim formam vztaht k ptirod¢, v jejichz zakladé
lezi védecké formy védéni a instrumentalni pohnutky jednani. V tomto moderniza¢nim
kontextu funkénost vzdelavaci soustavy byla bezprostfedné ovlivnéna industridlnimi a
kapitalizacnimi potfebami, ve kterych dohled statu sehrava vyznamnou tlohu. V ramci
tohoto obecného trendu lze urcit specifickou stiedoevropskou modernizac¢ni situaci, ve
které sehrdvaly vétsi vliv etatistické faktory — (i) dohled statu kompenzoval slabéji
rozvinuté kapitalistické struktury vétsi intervenci do jejich instituci, a (i1) zakladnim
prostiedkem této kompenzace byly industridlni zdroje, které byly proto rovnéz uzeji
spojeny se statem a jeho funkcemi nez se soukromym kapitdlem ekonomickymi
potiebami. V tomto smyslu Ize hovofit o sttedoevropském modernizacnim kontextu a
sttedoevropském typu vzdélavaci soustavy: jeji etatizace znamenala vys§i podminénost
jejiho rozvoje ulohami a zdroji statu nez vazbami na ekonomicky systém a trzni
formy'’; soucasn& viak uzsi spojeni vyuky a vyzkumu, které vzniklo jako klicova
charakteristika vysokoskolského vzdélavaciho systému v tomto specifickém kulturnim
kontextu, bylo vSeobecné¢ pfijato jako zékladni princip v modernich vzdé€lavacich a
védeckych soustav (némecky model tzv. vyzkumné univerzity).

'® Timto rozliSenim chci upozornit na skute¢nost, ze vydéleni (autonomie) vzdélavaci soustavy neni dana
jen jeji funkénosti, ale také socio-kulturnim prostfedim, které zarazuje vzdélanost do kontextu urcité
struktury hodnotovych orientaci a tim zpétn€ piisobi na povahu vzdélavacich instituci a praktik.

7 Tento specificky rys modernizace ma také socialni disledky; napf. etatizace znamena rostouci ulohu
spravni byrokracie (odbornikti ve statni spravé) ve vztahu k vrstvé soukromych podnikatelt a
»aliance® spravni byrokracie s odborniky v industridlni sféfe, ktera se projevuje zvySenym socialnim
napétim mezi akademickymi a priumyslovymi odborniky

91



Institucionalni promény vzdeélavaci soustavy, pripadova studie k vyvoji vysokoskolského programu ...

Vyvoj vzdé€lavaci soustavy je tedy podminovan specifickymi stfedoevropskymi
socio-kulturnimi faktory, které se formuji jako disledek ,,opozdéné* modernizace. V
této komparativni perspektive existuje fada shodnych rysii rozvoje vzdélavaci soustavy
v Ceskych zemich se stfedoevropskym kulturnim kontextem (a jeho prostiednictvim s
obecnymi modernimi trendy). K vyraznéjSimu odliSeni od (stfedo-) evropskych trenda
dochdzi od 40.let. S ohledem na vnéjsi faktory jde zejména o (i) vyraznou etatizaci
vzdélavaci soustavy (a omezeni jeji autonomie) — véetné jeji extrémni podoby v dobé
protektoratu — a (ii) ,,odpojeni“ od mezinarodnich védeckych komunit a Spickovych
veédeckych center. Oddéleni vyzkumu od vyuky (vznik vyzkumnych pracovist mimo
vysoké Skoly) ptedstavovalo kli¢ovy wnitini faktor divergujictho vyvoje od
prevladajicich modernich trendd, jenz se tykal pifimo vysokych $kol a nepfimo celé
vzdélavaci soustavy (absence vyzkumného provozu — a étosu badani — umoznovalo rtst
vlivu doktrindlnich a manipulativnich praktik ve vyuce).

Kli¢ovym obdobim, kdy se zac¢ina rozSifovat mezera mezi vzdélavaci soustavou v
ceskych zemich (a v socialistickych zemich obecn€) a v modernich demokratickych
spole¢nostech, jsou 60.1éta. V zdpadnich zemich se tehdy zacinaji prosazovat vyrazné
institucionalni zmény, které reaguji na omezeni existujicich rastovych cest a zdroji a
hledaji jejich nové usporadani a orientace. Moderniza¢ni teorie upozornily na dva
klicové faktory téchto zmén: (i) rist vyznamu kodifikovaného vedeni (jak to formuluji
post-industrialni koncepce) a (ii) vyznam inter-instituciondlnich adaptaci (jak to
formuluje koncepce piechodu od jednoduché k reflexivni modernizaci). Zmény v
instituciondlnim uspotfadani industridlniho systému sehravaji v tomto procesu kli¢ovou
ulohu. S nimi souvisi 1 vyrazny rast rozsahu a restrukturace vzdélavaci soustavy. V
rozvoji vzdélavacich soustav modernich demokratickych spole¢nosti tak 1ze rozlisit dvé
etapy: (i) etapa pozvolného ristu v perspektivé strukturnich ramct jednoduché
modernizace (do 60.let), a (i1) etapa rychlého riistu a strukturnich zmén odpovidajicich
narokam reflexivni modernizace (od 60.let)."®

Vyvoj vzdélavaci soustavy v cCeskych zemich probihal a doposud probihd v
trajektorii jednoduché modernizace. Na rozdil od zapadnich zemi zde dochazi k
relativné silnému rastu rozsahu vzdélavaci soustavy od 50. letech az do konce 70.let; v
80. a 90 letech se projevuji satura¢ni tendence (viz Tabulka 5.1). Vzd¢lavaci soustava
se sice svym rozsahem dostala na roveil zdpadnich zemi (viz Tabulka 5.2), avsak jeji
ristova trajektorie ma ve srovndni se zdpadnimi zemémi rozdilné casové rozlozeni:
ptilis dlouhy extenzivni rast ,,svazal® disponibilni zdroje se strukturami primarni
modernizace a soucasné nizké rastové moznosti ,limituji“ prosazovani naroku
reflexivni modernizace; ty sice jiz byly umoznény demokratizaci vzdélavaci soustavy
od pocatku 90. let, avSak nardzi na omezeni, kterd plynou z nizkych riistovych moznosti
vzdélavaci soustavy. Jde o faktor strukturni zavislosti ze specifického rozlozeni

" Podle U. Becka je jednoduchd modernizace spojena s nasledujicimi charakteristikami: linearni rist;
predstava jednoduchého piechodu od tradicni k moderni spolecnosti; pfevaha instrumentalni
racionality; externalizace ne-instrumentalizovatelnych divodi; socialni strukturace do velkych skupin;
funkéni diferenciace jako zpusob feSeni problémi; pravo-leva politické diferenciace; reflexivni
modernizace je ovliviiovana stavem neurcitosti (védéni o budoucnosti), existenci alternativni
modernity jako prostfedi pro piechod od tradiéni k moderni spolecnosti; vedlejsi ucinky, ¢i
nezamyS$lené dusledky (jednani) jako zdroj odpovédného jednani; individualizace; koordinace,
spojovani, vytvareni siti; existencialné zalozené politické orientace (namisto pravolevych dimenzi); viz
Beck U., 1993, Die Erfindung des Politischen, Suhrkamp, Frankfurt am M.
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kvantitativnich a kvalitativnich zmén (vyvojové trajektorie), ktery pisobi na rozvoj
vzdélavaci soustavy v 90. letech.

Tabulka 5.1.
Vyvoj po¢tu pracovniki v oblasti Skolstvi a kultury
(Ceskoslovensko, 1948-1990, v tisicich fyzickych osob)
rok 1948 1950 1960 1970 1980
Skolstvi, kultura 105 122 192 271 343

Pramen: Historicka rodenka CSSR, FSU, SNTL Alfa, Praha 1986;

Tabulka 5.2.

Zaméstnanost ve Skolstvi ve vybranych zemich
(rok 1995, pocet fyzickych osob, v % z celkové zaméstnanosti)

zeme Skolstvi
Dansko 7.8
Spanélsko 7.1
Némecko 5.5
Holandsko 7.0
Svédsko 8.0
Velka Britanie 8.4
Ceska Republika 7.2

Pramen: ILO Yearbook of Labour Statistics, 1996.

Pohyb po trajektorii primarni modernizace v situaci, kdy se jiz prosazovaly a
prosazuji naroky reflexivni modernizace, vyvolaval a vyvolava neptiznivé disledky
nejen v dynamice riistu disponibilnich prostfedkd, ale také ve struktuie zdroji podle
typtt vzdélani a podle organiza¢niho uspofadéani. Instituciondlni aspekty budou
podrobnéji diskutovany v nasledujici kapitole. Nyni poukdzi na problémy, které
souviseji s distribuci zdrojii v ramci vzdélavaci soustavy. Pokracujici industrializa¢ni
tlak a nizky stupen reflexivity i instituciondlni adaptability se projevili ve struktuie
vzdélani: podle stupiiit vzdélani; v oborové struktuie vzdélani; a v celkové orientaci
vzdélani.

Mezinarodni srovnani vahy jednotlivych stupiitt vzdélani ukazuje, ze ve vzdélavaci
soustavé Ceskych zemi existuje relativné silné zastoupeni druhého stupné vzdélani,
které se navic vyznacuje vyraznou specializaci. K tomu pfispélo i rozsiteni ucovského
Skolstvi o maturitni stupeni a oslabeni vSeobecné vzdé€lavaci orientace (gymnasii). V
soucasnosti v priméru ¢lenskych zemi EU dosahuje podil populace ve véku 20-29 let s
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ukonéenou stfedni $kolou 69%, zatimco v CR 92%. Naopak obdobny ukazatel pro
vysokoskolské vzdélani indikuje znacnou mezeru k vyspelym zemim. Podil populace s
vysokoskolskou kvalifikaci ve véku 30-44 let ¢ini v priméru za ¢lenské zemé EU 21%
a v CR 11%. Pravé v oblasti vysokoskolského vzdé&lani se nejsilngji projevovaly
saturacni tendence. V 80. letech jiz pocet studenti na vysokych Skolach vlastné
stagnoval a rozdil k zdpadnim zemim se zvySoval (viz Tabulka 5.3). I v souCasnosti
nedochdzi k podstatnému zlomu. Tempo rlstu poctu nové piijimanych studentil
vysokych skol indikuje, Ze tato strukturni disproporce pietrvava. Ve vyspélych zemich
je na 100 obyvatel piijimano k vysokoskolskému studiu 30-45 studentii, zatimco v CR
jen 25 studentl (r. 1996). S ohledem na potifeby restrukturace pracovnich ¢innosti je
zcela nedostateCny stav v kategorii trvalého vzdélavani (rekvalifikace, celozivotni
vzdélavani). V priméru v cClenskych zemich EU 39% ekonomicky aktivniho
obyvatelstva prochazi za poslednich 12 mésici nékterou z forem dal§iho vzdélavani,
obdobny ukazatel za CR je 28% (vie prameny MSMT). Souhrnné lze konstatovat, Ze
distribuce absolventi podle druhého a tfeti stupné¢ vzdelani a intenzita trvalého
vzdélavani v CR odrazeji potieby industridlni price s orientaci na masovou
(fordistickou) produkci, ve které sehrava kliCovou ulohu stiedné kvalifikovany a
specializovany odbornik. Neodpovidaji povaze post-fordistické produkce, jejiz naroky
se zatinaji také prosazovat na trhu prace v &eskych zemich.

Tabulka 5.3.
Pocet vysokoskolskych studentii na 10 tisic obyvatel
(srovnani vybranych zemi ve vybranych letech)
zemg¢ /rok 1975 1980 1985 1988 1989
CSFR 104 128 109 118 119
Finsko 242 257 261 297 313
Francie 197 200 231 265 284
Italie 174 196 207 227 238
SRN 168 198 254 276 284
Rakousko 127 181 230 254 264

Pramen: Statisticka ro¢enka CSFR, Praha, 1992

"% post-fordisticka struktura trhu price se vyznaluje vyrazn&j$im ocenénim obecngj§iho — ne-
specializovaného vzdélani jak v urovni vysokoskolského, tak stfedoskolského vzdélani — které je sto
se 1épe prizpisobovat ménicim se profesnim narokim v soucasné vyrobé. Obdobnou souvislost
indikuji i statistiky nezaméstnanosti. Mnohem zfetelngji tuto potiebu potvrzuji analyzy domacich
firem, které¢ byly sto vstoupit na soucasné vyspélé trhy: management téchto podnikt vidi zakladni
omezeni jejich ristu v nedostatku ,,vhodnych* pracovnikti (na rozdil od ,,dozivajicich* velkopodniki,
které stale narokuji industrialni typ zdroje — kapital). ,,Vhodnost* pracovnikll vSak nespociva v
schopnosti improvizovat (viz predstava o ,,zlatych ¢eskych ruéickach®), ale v technické kompetenci,
jez je ,,oteviena™ proméenlivosti podminek uplatnéni technicky spolehlivych produktt .
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Oborova struktura vzdélavani vyrazné kopirovala oborovou strukturu védy, ktera se
vytvofila v industridlnim obdobi. Nejzietelnéji se projevovala v oborové struktuie
vysokoskolského studia, avSak prosazovala se také ve struktufe stiednich Skol a ve
skladbé ucebnich pfedméti na prvnim stupni. Vyuzijeme-li vzorek vysokoskolského
studia pak v pribéhu poslednich dekad vzrGstal mirné¢ pocet studenti ve vSech
zakladnich oborech, pficemz nejvétsi vahu mély technické a socidlni védy (okolo 29 tis.
studenttl). V pribéhu 70. a 80. let rostly technické védy rychleji a byly nejsilnéjsi
skupinou vysokoskolského studia (okolo 43 tis. studentti v r. 1985). Teprve ke konci 80.
let se zvysila vaha socialnich véd (okolo 45 tis. studentit). Celkovou oborovou strukturu
vysokoskolského studia ukazuje tabulka 5.4.

Tabulka 5.4.

Struktura vysokoskolského studia podle oborii v CR
(pocet studentii celodenniho a dalkového studia, 1970-90, %)

obor / rok 1970 1980 1990
pfirodni védy 3.9 33 3.9
technické védy 36.9 38.4 35.5
zemédélstvi, lesnictvi, veterinarni védy 9.9 9.8 8.9
1ékarstvi a farmakologie 10.9 10.4 9.8
socialni védy 36.7 36.1 39.6
umeéni 1.7 2.0 23

Pramen: HE in the CSFR, Report to OECD, Prague 1992, p.64

V celkové orientaci vzdélavaci soustavy se vyrazné prosazovaly vzorce jedndni,
které jsou typické pro obdobi jednoduché modernizace: zejména prosazovani védecké
orientace v oborové struktufe vzdélani; funkcionalizace vzdé€lani, tj. prosazovani
specializacnich trendd (a néasledné externalizace mezioborovych vyukovych orientaci i
oslabovani humanitnich zékladi vzdélani, které mezioborovost predpokladaji) a
garantovani vztaht k praxi.”® Tyto orientace byly navic socialné tvarovany etatistickym
mocenskym prostiedim, ve kterém byla oslabena autonomie vzdéldvacich instituci a
obtizn¢ se prosazovaly piimé vztahy k spoluaktérim a uzivatelim vzdélani (rodina,
pramysl, v&da®', regionalni a etnické naroky ap.). V dusledku t&chto orientaci se

2 Specializa¢ni profil vyuky, sektorizace vnitiniho uspotadani $kol, sklon k byrokratickym praktikam
vnitiniho fizeni a zaji§téni praktického umisténi absolventti — to vSe predstavuje typické rysy etatizace
vzdélavaci soustavy; jeji kofeny lezi jiz v zakladatelskych reformach v dobé Rakouska-Uherska a
pretrvavaji v jeho struktute dodnes.

! Podstatnou tilohu sehralo ustaveni pracovist Akademii véd v byvalych socialistickych zemich, které

byly vlastné vytvofeny ze Spickovych vyzkumnych organizaci vysokych kol a primyslu, nebot
Akademie byly diive jen sdruzenim pifednich védci; to piedstavovalo kulturné cizi intervenci do tzv.
némeckého modelu organizace védy, jenz se rozvijel v ¢eskych zemich, a kde navic — napft. ve rovnani
s Polskem a Mad’arskem — byly vysoké Skoly znaéné€ oslabeny o vyzkumné zdroje.
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narusuji strukturné zaloZené orientace vzdélavaci soustavy — vazba mezi vyukou a praxi
a v ptipadé tretiho stupné vazba mezi vyukou a vyzkumem.

5.2. Vzdélavaci instituce a jejich promény v obdobi radikalnich zmén
ekonomického a politického prostiedi

Liberalizace politického systému vytvofila silny socidln€¢ mobiliza¢ni ,tah“. V
urovni vysokych Skol byla obnovena tradi¢ni autonomie vysokoSkolskych instituci,
kterd — zejména s ohledem na znacnou etatizaci vysokych Skol samotnych -
»lokalizovala® zdkladni akademické kompetence do urovné fakult a kateder. Také ve
formach fizeni prvniho a druhého stupné vzdélani se prosadila urcitd decentralizace a
zejména vefejny tlak riznych socialnich hnuti ucitelt, které byly zaméfeny na
prosazovani jak novych zptisobii vyuky, tak i na jejich zaméstnanecké problémy.
Prosazuji se také urcité inovace, které organizuji politické, parlamentni a exekutivni
organy (napft. zmény ve skladbé vyuky, systém vyssich odbornych kol a p.). Vznikaji
soukromé Skoly na vSech stupnich a ve vSech typech skol. Podafilo se vytvaret zakladni
obrysy ramcovych podminek pro vefejnou kontrolu vzdélavaci soustavy: vefejna hnuti
uciteld a studentd, vefejné aktivity rodicl, aktivity politickych aktérii i obcanskych
sdruzeni a nadaci orientovanych na problémy vzdélani. S ohledem vSak na letitou
etatizaci vzdélavacich instituci, je nutno pocitat s tim, ze obnova pluralitni a
zainteresované vefejnosti ve vztahu k vzdélavaci soustavé bude dlouhodobym
procesem.

Mnohem komplikovanéjsi situace vznikd s obnovou vztahti mezi vzdélavaci
soustavou a ekonomickym systémem. Samotna koncepce ekonomické reformy byla
pojata vyrazn€ funkcionalisticky (sledovala zejména co nejrychlejsi pfesun majetku ze
statnich rukou do soukromych a zavedeni selektivniho ,mechanismu“ trhu) a
externalizovala komplikovangjsi vztahy k industridlnimu systému, vcetné vzdélavaci
soustavy. Vysledky politické liberalizace jsou tak blokovany ekonomickou
transformaci, které se zatim nedafi prosazovat trzni formy ekonomického Zivota.
Nedostatecny ,,tah” ekonomickych podminek neni sto povzbuzovat re-orientaci k
meritokratickym hodnocenim, kterd — jak bylo empiricky zjiSténo — se zacala
prosazovat v polovin¢ 90.let a pozdéji ustupuje. Nesoulad politickych a ekonomickych
forem transformace a mobilizace jednani oteviel ,prostor pro ptlisobeni tradiéné
osvojenych struktur (path dependency).

V rozvoji vzdélavaci soustavy se nedostateCnost ekonomickych a technickych
prostiedkii a prostiedi projevuje zejména na jejim ,,vstupu“ — problémy forem
financovani Skolstvi — a na jejim ,,vystupu® — problémy vztahu k vznikajicimu trhu
prace. Hodnotové posuny ve vztahu ke vzdélani se projevily zejména znacnym
nariistem vysokoskolskych studentt, 1 kdyz v ostatnich stupnich pocet zaka a studentli v
90- letech klesal (Tabulka 5.5).

Strukturni posuny podle stupnit vzdelani sice signalizuji pozitivni trend, avSak
srovnani tempa ristu poctu studentii a prostfedki, vcetné poctu ucitell, s tempem rlstu
finan¢nich prostiedkl (viz Tabulka 5.6) objasiiuje, Ze rostouci vaha vysokoskolského
studia neni doprovazena adekvatnim ristem zdroji a poctu ucitelti. Naopak vSechny

A4

typy stednich Skol maji vyssi dynamiku rtstu finanénich zdroji, 1 kdyz pocet studenti i

96



Institucionalni promény vzdélavaci soustavy, pripadova studie k vyvoji vysokoskolského programu ...

uditeld klesa (to se netyka VOS; ty viak vznikaji z odbornych stfednich kol a ¢erpaji z
kvoty tohoto stupné vzdélani). V distribuci zdroji podle stupitit vzdélani lze
identifikovat urcity modernizacni trend (siln€j$i rist tfetiho stupné vzdélani, véetné
moznosti jeho rozsifeni o VOS s bakalafskou akreditaci); jeho prosazeni je vsak
limitovano jak zdroji financi, tak ucitelskymi kapacitami.

Tabulka S.5.

Dynamika ristu po¢tu Ziki (studentii) a ulitelii ve vzdélavaci soustavé CR
(1989/90 — 1997/98; v tis. osob)

stupefi/rok 1989/90 | 1990/91 | 1992/93 | 1994/95 | 1995/96 | 1996/97 | 1997/98
zakladni
zaci 12357 | 1193.1 | 11150 | 1027.7 | 1004.6 | 1100.1 | 1092.4
ucitelé 61.8 63.1 65.2 63.5 63.0 69.6 65.3
stredni
studenti 565.9 573.1 554.4 588.5 583.6 454.6 437.4
ucitelé 97.5 88.0 71.5 82.9 83.5 71.8 61.4
VOS
studenti 1.3 4.3 6.1 13.3 21.4
ucitelé 4.2 4.8
VS
studenti 89.2 96.4 100.5 115.9 123.5 136.8 145.1
ucitelé 11.6 11.8 12.1 12.6 12.9 13.0 13.2

Pramen: UIV, Praha

Tabulka 5.6.

Vydaje vefejnych rozpoéti na jednotlivé stupné a typy $kol v CR
(1989 — 1997, mld. K¢, bézné ceny)

stupen, typ / rok 1990 1992 1994 1996 1997 index”
Celkové vydaje 242 31.9 63.2 81.7 78.1 359
z toho

Zakladni skoly 6.4 10.4 18.2 25.4 24.2 400
Gymnazia 0.8 1.3 3.1 4.2 3.5 506
Stiedni §koly, VOS 1.3 2.7 6.1 7.2 7.1 599
Sttedni odb. uciliste 1.5 3.7 7.7 9.1 7.3 840
Vysoké skoly 3.9 4.7 8.3 11.0 11.1 320
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Pramen: UIV, Praha; * 1997/1989, v %

I v situaci nizkych rGstovych moznosti se zacaly prosazovat nékteré pozitivni
modernizaéni trendy: posiluje se rovnomérnéjsi rozlozeni stfednich i vysokych Skol
podle regionti, v trovni stiednich $kol roste vaha vSeobecného vzdélani (gymnazii);
vzniké intermediarni vyukovéa forma mezi druhym a tfetim stupndm vzd&lani (VOS)*;
vznikd konkurencni prostfedi mezi jednotlivymi typy Skol (napf. statnimi a soukromymi
Skolami), i mezi jednotlivymi Skolami. V jinych aspektech vSak nizké ristové moznosti
znaén¢€ omezuji restrukturaci vzdélavaci soustavy, zejména v redlném rist rozmanitosti
(a ekonomické svébytnosti) typti Skol a také efektivnich vazeb mezi nimi. Inter-
instituciondlni vazby jsou v jednotlivych_trovnich vzdéldvaci soustavy spiSe napjaté —
latentné konkuren¢ni — coz neumoziuje zvySovat nabidku vyukovych programi jejich
vzajemnou prostupnosti a komptabilitou podle urovné vyuky, k ¢emuz jsou nezbytné
kooperativni vztahy mezi jednotlivymi Skolami. VétSi rozmanitost nabidky je ovSem
vyznamnym piedpokladem pro zvySovéani liberdlnich charakteristik vzdélavaciho
systému (zejména v jeho druhém, tietim i1 Ctvrtém stupni). Bariéry rustu flexibility
vzdélavaci soustavy jsou jak vnitini (nepfipravenost skol a jejich personalu k vetejné
soutézivosti), tak vnéjsi (nizké ristové moznosti, omezené ekonomické moznosti, nizka
opora s hlediska relevantni vefejnosti — zejména politické, podnikatelské, védecké,
literarni) .

Vnitini 1 vnéjsi, ekonomicka i kulturni omezeni piisobi zejména na pomalé zmény v
orientacich vzdélavaci soustavy. Relativné maly vliv a status sebe-organizacnich zdroja
a forem ve vztahu k organiza¢nim a regulativnim zdrojim a formam neumoziuji
efektivni ptiklon k decentralizaci a liberalizaci vzdé€lavaci soustavy. Nadale plsobi
specializacni trendy, nedostatecna mezioborova skladba vyukovych programi, nizka
mobilita (prostupnost) mezi vyukovymi programy, nedostatené¢ vazby mezi
samostatnou ¢innosti studenta a vyukovou ¢innosti ucitele, slab4 vazba mezi vyukou a
vyzkumem, mezi Skolami a potencidlnimi uzivateli jejich vysledkli (zaméstnavateli
absolventt skol).

V perspektivé modernizacnich zmén lze ocekéavat, ze restrukturace vzdélavaci
soustavy se bude prosazovat ve dvou klicovych oblastech, kde se budou vytvaret urcité
»pOly* zmén, tj. prosazeni zmén v téchto strukturnich bodech bude mit multiplikacni
efekty — pozitivni vliv na zmény v ostatnich oblastech vzdélavaci soustavy. Jedna oblast
se tykd odborného stiedoskolského vzdélani, které by mélo vzdélavat v zakladnich
dovednostech pro potieby prace v podminkach post-industridlniho vyrabéni.®
Vyznamnou ulohu zde bude hrat strukturni zavislost na tzv. ,,dudlnim modelu*

> Intermediarni uloha tohoto nové zavadéného typu $kol viak miZe byt minimalni pokud bude

pokracovat v tradi¢nim specializaénim profilu a neprosadi se v jejich vyuce urcité zobecnujici trendy;
napi. v Némecku, a zejména v Holandsku, doslo k restrukturaci vyuky téchto Skol zejména s ohledem
na vyrobni restrukturaci celych regiond. Obdobna situace nastupuje nyni také v ¢eskych zemich a lze s
timto faktorem pocitat

» Obraz takového profilu dovednosti lze ziskat z fady studii zmén v povaze prace a ptipravy k praci v

zapadnich zemich, které zde nechci podrobné diskutovat (viz napt. S. Lash, 1994, Reflexivity and its
Doubles, Aesthetics, Community, v Reflexive Modernisation, ed. Beck, Giddens, Lash, Polity Press,
Oxford UK). Obecny ramec tohoto profilu zietelné naznacuji charakteristiky reflexivni modernizace,
které byly uvedeny vyse.
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sttedogkolského vzd&lavani.”* Ta se sice projevuje zatim jen v relativné silné pozici
odbornych ucilist’, a v jejich nejasném uZzivatelském zazemi a financovani, avSak nabizi
urcitou perspektivu s ohledem na existujici tradici sdilené odpovédnosti vetejnych a
podnikatelskych agentur za ptipravu v zakladnich odbornych dispozicich. S ohledem na
strukturni divody nezaméstnanosti se tato forma jevi do budoucna jako vyznamna.
Druhym ,,pélem* bude oblast vysokého Skolstvi. Jeho rozvoj byl pozitivné ovlivnén
demokratizaci a regionalizaci. Nyni stoji pred dalsi paradigmatickou zménou, kterou by
bylo mozno nazvat liberalizaci, ¢i 1épe humanizaci. UrcCité liberalni aspekty jsou ovSem
obsazeny v demokratizaci zptusobu fizeni Skol, které ptesouvaji vétSi odpoveédnost na
Skoly a ucitele. Kli€ovy liberalizaéni ,,bod zvratu* lezi ovSem (subjektivn¢) ve vztahu
mezi zdkem a ucitelem a (objektivné¢) v nabidce vyukovych programi, kterd je nejen
rozmanita, ale i prostupnd a vhodné (dobie) orientovana. Oznaceni ,,vhodné“, ¢i
,dobie*“ by bylo mozno nahradit oznac¢enim humanitné. To by vSak mohlo vyvolavat
cetna zjednoduseni, nebot’ vztah mezi odbornymi zadklady vzdé€lani a jejich humanitnim
uréenim je znacn¢ zprostitedkovan a ma mnoho forem projevu. Nasledujici pfipadova
studie byla zamérn¢ vybrana z tradic¢ni oblasti liberalnich studii, ve které vyuka pfimo
navazuje na humanitni obory. Na piiklad¢ nékolikaleté zkuSenosti Institutu zaklada
vzdé¢lanosti, ktery byl zaloZen Karlovou Univerzitou jako pokus o modernizaci vyuky v
pasmu humanitnich studii, budou charakterizovany problémy restrukturalizace
vysokoskolského vzdélani.

5.3. Pripadova studie: cile zaloZeni Institutu zakladii vzdélanosti (UK) a kontext
jeho vzniku

5.3.1. Cile a ukoly IZV

IZV byl zalozen koncem roku 1990 (4.10.) rozhodnutim rektora (R. Palous) jako
veédecko-pedagogické zatizeni Karlovy university v Praze, se statusem Institutu a s
formalnim zafazenim k rektoratu této university. Jeho obecnym poslanim bylo
,.pickonani partikularnosti vzd&lavani a poznavani“® a jeho tkoly byly orientovany
do ctyt oblasti:

e studium vztahli mezi filozofii, dalSimi védnimi disciplinami, uménim a nabozenstvim
a problematiky vnitiniho sepéti riznych cest pozndvani rozmanitosti svéta;

e piiprava koncepce zakladl vzdélanosti — filozofie a spoleCenskych véd péstovanych
na UK

2V dualnim modelu stfedniho odborného $kolstvi se poéita se spolecnou ucasti statu a podnikatelské
sféry za odborné (uénovské a stiedoskolské) vzdélani, pficemz problém vznika, jak prosadit vSeobecné
rysy vyuky v této turovni do odborné vyuky. ,,Skolsky model* pak poéitd s vedouci ucasti statu ve
vzdélani, s relativnim rozhranim mezi odbornou a v§eobecnou vyukou, ktera je podporovany relativné
ustavenymi mobilitnimi cestami podle odborné kvalifikace a vétsi vahou vzdélani v socialnim statusu
(francouzsky model). ,,Ne skolsky“ model funguje v anglosaské oblasti, pocita s vétsi odpovédnosti
jednotlivel za odbornou piipravu a nepiimou podporu statu (vyukové programy). Piedpoklada ovsem

Voo

vEtsi intenzitu socidlni mobility a ,,prostupnéjsi socidlni strukturu.

% Piiloha k rozhodnuti rektora UK o ziizeni 1ZV, ¢lanek 1
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e péci o vSestrannost piipravy ve filozofii a dalSich oblastech socidlnich véd — zejména
pro piipravu doktorand;

e uplatnéni poznatkii o zdkladech vzdé€lanosti (zejména v humanitnich oborech) ve
formé sluzeb pro vyuku na fakultach a dal$ich sou¢astech UK.*®

Poslani a ukoly IZV predstavuje objektivné inovacni aktivitu v oblasti
vysokoskolské vyuky a vyuky obecné, kterd usiluje o restrukturaci vysokoskolské
vyuky podle modernich trendi, které byly vySe oznaleny jako naroky reflexivni
modernizace. Zakladni cestou je prosazovani vyukovych programi obecného vzdélani,
a to zejména v oblasti humanitnich véd (a podle moznosti i v jinych oborech vyuky).
Klicové prostiedky byly vymezeny takto: zvySovani komunikacnich schopnosti,
interdisciplinarni a prostupnd skladba vyuky, hledani vazeb na praktické problémy
(adaptabilita pii uplatnéni odbornosti na trhu prace), liberalizace studia, nebyrokratické
vedeni studenttl (tutorsky systém).

Vznik a formy rozvoje tohoto (objektivniho) moderniza¢niho poslani je ov§em nutno
doplnit interpretaci kontextu doby jeho zaloZeni, ofekavanimi jeho aktérd, celkovou
situaci ve vzdelavaci soustaveé a zejména na vysokych Skolach obecné a na UK zvIaste.
Pfirozen¢ dulezitou ulohu sehravala demokratizace vysokych S$kol, posileni jejich
autonomie a rekonstrukce jejich autority. Tyto zmény vSak lze oznacCit spiSe za re-
organizaci nez za re-institucionalizaci, nebot’ na vysokych Skolach — vzhledem k jejich
malé zkuSenosti s vyzkumem a stavem vzdélani ve vyspélych zemich — byla
ptipravenost k obsahovym zméndm ve vyuce dosti nizka. V této situaci de-centralizace
kompetenci mnohdy byla zadbranou pro zmény nez jejich stimulatorem. Tyto okolnosti
se ostatné¢ projevovaly také pii vzniku a v rozvoji IZV. Idea obnoveni vSeobecného
vzdélani 1 jeji aktéfi vznikly mimo pidu vysokych $kol — v fadach humanitné
orientovanych disidentl a z&asti za podpory Akademie véd CR — tedy byly spise na
ptdu univerzity vneseny a s ohledem na pfevladajici funk¢ni a socialni usporadani
univerzitniho Zivota je mozno dodat spiSe jako ,,cizi prvek®. Relativné uspésna realizace
poslani IZV a hledani jeho vhodné formy v rdmci ustavenych univerzitnich praktik
ovliviiovaly spiSe nahodné faktory vlivu (zejména pozice pfiznivcl této zmény v
exekutivnich a akademickych organech) nez strukturnimi posuny v samotném systému
vzdélavani. Mnohdy tyto strukturni vlivy mély pfimo negujici vliv, jak tomu bylo v
piipadé usili o obnoveni tlohy filozofie jako vyznamného segmentu humanitnich véd a
vieobecného vzdélani.?” Pozitivni strukturni vliv se zfejm& zatne projevovat v uréité a
nepiimé podobé¢ az s novelou vysokoskolského zdkona a také s iniciativou UK ohledné
zalozeni nové fakulty pro humanitni védy. V tomto ptipadé by pak bylo mozno hovofit
o pfipad¢ re-institucionalizace vysokoSkolské vyuky (v oblasti humanitnich véd na
univerzit¢).

Organizac¢ni fad I1ZV, ktery byl schvalen s jeho zalozenim, kladl vétsi diraz na jeho
koordinac¢ni ulohy ve vztahu k jinym utvarim univerzity nez na vlastni vyukové,
spravni a organizacni aspekty. V prvné jmenovaném smyslu byly jeho dilezitymi

26 p¥iloha k rozhodnuti rektora UK o z¥izeni IZV; ¢lanek 11

7 Zkusenost vysokoskolskych ugitelii a kateder s vyukou a katedrami marxismu je totiZ piesvéd¢ovala o
vyznamu odborné specializace jako efektivni formy pro udrzeni autonomie, coz vlastné nejen
posilovalo funkcionalni orientace na univerzité, ale vytvarelo odpor k jakymkoliv zobeciujicim
(mezioborovym ¢i ne-oborovym) formam védéni, vyzkumu a vyuky.
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organy Kolegium institutu, které¢ tvoii 18 Clent institutu, a dale Koordina¢ni rada
zékladti vzd&lanosti. Clenové institutu jsou jmenovani rektorem z fad prednich
domaécich a zahrani¢nich védcl a vykonavaji na platform¢ Kolegia poradni funkci ve
vztahu k fediteli IZV. Koordina¢ni rada je orgdnem, jenz ma vytvaiet ramcové
podminky pro kooperacni vztahy mezi IZV a relevantnimi fakultami (obsah této
spoluprace — viz dalsi kapitola). Vyznamnymi aspekty rozvoje IZV byla dale Smlouva o
sdruzeni mezi UK a AV CR (z 1. ¥ijna 1993), ktera upravovala vklad obou organizaci
do IZV i pravidla s jeho zachazenim, a dohoda mezi rektorem (zastupujicim zajmy 1ZV)
a dékany Filozofické fakulty UK a Pedagogické fakulty UK o vzajemné spolupraci ve
vzdélavaci a védeckovyzkumné oblasti, zejména o zajiSténi organizace a vyuky
integralniho bakalarského studia humanitni vzdélanosti Pozd¢ji byla obdobnd smlouva
uzaviena s FSV UK.

5.3.2. Vyukovy program a organizace IZV

S ohledem na poslani a ukoly, které byly zadany IZV pfi jeho zaloZeni, se jeho provoz
zformoval do nasledujicich smért:

e poskytovani filozofického vzdélavani pro studenty fakult humanitnich a socidlnich
véd;

e poskytovani tfiletého bakalaiského studia i oblasti zakladi vzd€lanosti (mezioborova
vyuka v oblasti filozofie a socidlnich véd)

e poskytovani magisterského a postgradudlniho vzdélavani ve vybranych
mezioborovych tématech (antropologie, religionistika, teoreticka biologie)

Wov o

ném prosazuji vSechny vySe uvedené inovacni vyukové prvky a tyka se relativné
nejcetnéjsi skupiny studentli, kterym IZV nabizi vyuku. V dalSi analyze se proto
zaméifim na tento segment Cinnosti [ZV.

Zpusob a formy vyuky vychazeji z predpokladu, ze vSeobecnost vzdélani (zéklady
vzdélanosti) nespoc¢iva jen v uréitém souboru védeéni (oborové struktuie), ale zejména
ve zpusobu vyuky, v postaveni studenta a ucitele, ve vztazich mezi nimi, a zejména ve
vztazich mezi vysokoskolskou Skolou a jejich uzivateli, resp. vefejnosti zainteresovanou
na vzdélani. Tyto faktory ovliviiujici soustavu vzdélani (v podminkach reflexivni
modernizace) lze rozvést do urCitych forem a opatfeni, které lze charakterizovat
nasledujicimi principy a postupy:

e rozclenéni vysokoskolského studia do dvou az tii stupiii, které by umozilovaly
Lwprokladat” jednotlivé stupné praktickou cinnosti (napf. vstupem do zaméstnani,
ucasti ve vybranych projektech ap.);

e kombinace studia na ,,matetské* vysoké Skole se studiem v zahranici;

e rozmanitost nabidky vyukovych programu a jeji celistvého uspotadani ve vztahu k
riznym perspektivam védéni 1 formam jeho praktického uplatnéni (napi. soubor
kurzi s badatelskou perspektivou, soubor kurzii pro zaméstndni s ndro¢nym
organiza¢nim a komunikaénim obsahem — napft. v fidicich orgénech, soubor kurzi
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pro rtuzné shluky profesiondlné¢ zaméfenych zaméstnani — napi. v neziskovém
sektoru);

e odpovédnost ucitele a fakulty za skladbu a orientaci vyukovych programt;

o [iberalni povaha studia — studium na vysoké Skole je nutno chépat jako individualni
ukol a osobni vyzvu — ve vztahu ucitel -student lze prosazovat tento trend pomoci
tutorského systému a ve vztahu ke studentovi a jeho hodnoceni pomoci kreditniho
systému.

Uvedené principy maji vSeobecnou platnost pro vysokoSkolské studium. Jsou
vyrazem obecnéjsich (civilizacnich) zvratd, které maji paradoxni projevy: na jedné
strané¢ vedou k masovému rustu vzdélani a jeho zvladani ,technicky raciondlnimi‘
prostiedky a na druhé stran¢ dochazi k oslabovani ulohy védéni (a jeho nositell) jak ve
vychove, vzdélavani jednotlivce tak i1 v socidlni tloze vzdélani (jako prostredku
dorozuméni a integrity spolecnosti). Tato situace vyjadiuje stav jednoduché
modernizace, jejimz neCekanym a negativnim dusledkiim celi moderni spolec¢nosti
prostiedky reflexivni modernizace (viz kapitola 1). VySe uvedené principy patii k
arsenalu reflexivni modernizace a v tom smyslu 1ze o nich uvazovat jako o orientaénim
rdmci pro restrukturaci vzdélavaci soustavy v cCeskych zemich. Jejich uplatnéni v
prostfedi  prevladajicich  funkcionalnich  praktik  (specializace, segmentace,
hierarchizace) bude do zna¢né miry citlivé na konkrétni okolnosti vysokoskolské vyuky
(typ fakulty), velikost fakulty a stav ucitelského sboru. Pfiznivymi okolnostmi vzniku a
rozvoje IZV byla jednak oblast humanitnich véd (jejich restrukturace méla vetejnou
podporu) a také nevelky rozsah tstavu, jenz ,,experimentuje’ s timto novym segmentem

vyuky.

Vyse uvedené obecné principy a postupy vyuky byly v ptipad€é IZV konkretizovany
v nasledujicich organizac¢nich a studijnich opatienich:

e vyukovy program (studijni nabidka) je rozclenén do 5 modull: filozofického,
historického, spole¢enskovédniho, kreativniho a komunikativniho, pficemz kazdy z
nich nabizi pfedméty v ramci ucitelské kapacity IZV a ostatnich fakult, se kterymi
jsou uzavieny dohody o spolupraci (FF, FSV, PeF), ¢i jejichz uditelé se podili na
tutorské &innosti a umoziuji piistup studentim IZV (napt.VSE) na své prednasky;
ptfipravuje se jeSté dals$i modul (prakticky modul), jenZ by umoziloval absolventil
IZV snadnéj$i pfistup k urcitym typim zaméstnani; v téchto opatfenich se
uskuteCiiuje narok na rozmanitost nabidky ptedmétl a celistvost vyukové orientace;

e studijni prdva a odpovédnost studenta za vyuku se uskutecniuje ve formé
individualnich studijnich plant, které pfipravuje student pro kazdy semestr z nabidky
modull a ve spolupraci s tutorem; nezbytnym komplementarnim prvkem
individualni povahy studia a rozmanitosti nabidky je kreditni systém hodnoceni
(stanoveni kreditnich kvét je dilezitym prostfedkem pro vazbu mezi motivaci
studenti ke studiu a mezi naro€nosti a skladbou vyukovych programil); v tomto
kontextu se uskutecnuji liberdlni principy studia;

o tutorsky systém a individualni prace se studentem pfii pfipravé studijnich plant,
piekladového atestu a bakalarské prace vytvaii zékladnim rdmec pro interakci mezi

studentem a ucitelem, které ovSem ve svém koneéném efektu zavisi na postojich
kolegiality a osobnosti ucitele; tutory jsou ucitelé IZV a ucitelé jinych fakult, ktefi s
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IZV spolupracuji (kazdy tutor ma okolo 15 studentl); také timto opatienim se
prosazuje odpovednost ucitele a institutu za vyuku.

Vyse uvedené postupy a formy organizace IZV jsou promitnuty do organizace, fizeni
a hospodareni IZV. Je nutno podtrhnout, ze vhodn¢ ,,nastavené* spravni a organizacni
formy mohou sehrdvat pozitivni roli v inova¢ni orientaci vyuky. ZkuSenost vSak
ukazuje, ze v soucasnych podminkach (jak s ohledem na formy fizeni Skol tak na
povahu poptavky po vzdélani) tyto formy musi byt oteviené, resp. Ze je nutno je
neustale reflektovat a upravovat.

5.3.3. Dynamika rozvoje IZV

V rozvoji IZV lze rozlisit piiblizn€ dv€ etapy: (i) v letech 1990-1993 se rozviji
zejména jeho koordinacni, studijni ¢innost, vyukové sluzby pro jiné slozky UK a
ptiprava pro zahdjeni bakalafského i magisterského studia, a (ii) od roku 1993, kdy bylo
piijato prvnich dvé sté studenti v bakalarském programu integralniho studia zéklada
vzdélanosti, a dale pokracuji ostatni profilujici aktivity.

Od roku 1993 dochdzi k rstu poctu studentt o piiblizné 200 nové piijatych studentli
ro¢n¢, takze rozsah IZV podle poctu studentii se ustalil na poctu 600 — 700 studentt (viz
Tabulka 5.7). Umérné tomu také rostl pocet internich uéiteld. V prvnim obdobi pocet
internich ucitela byl nepatrny (okolo 5 uciteli a dvou administrativnich sil). Na pocatku
druhého obdobi jejich pocet stoupl na 12, v roce 1995 na 17 a v soucasnosti (fijen 1999)
je zaméstnano na IZV na plny tvazek 20 ucitelt (kvalifikacni a funkéni struktura
pracovnikl viz Tabulka 5.8). Tento udaj charakterizuje ovsem ucitelskou kapacitu jen
zCasti. Pfiblizné polovina vyuky studentli IZV je zajistovana uciteli z jinych fakult,
jejichz vyuku IZV také financuje.

Tabulka 5.7.
Riist poctu studenta IZV
(denni studium, stav k 31.10. bézného roku)
pocet/rok 1993 1994 1995 1996 1997 1998
pocet studentd celkem' 215 417 454 517 723 755
pocet nové piijatych’ . 210 193 214 284 288
pocet cizincu* . 4 11 8 10 10

Pramen: vykazy 1ZV; 1 — studenti s Ceskym statnim obcanstvim; * studenti jin¢ho
statniho obcanstvi, celkovy pocet;
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Tabulka 5.8.
Struktura zaméstnancu I1ZV
kvalifikace/rok 1995 1999

profesor, DrSc. 2 1
docent 1 6
odborny pracovnik 14 13
asistent 0 0
THP pracovnik 3 5'

Pramen: interni zdroje 1ZV;
"'v roce 1998 byla zfizena knihovna IZV, ve které je zam&stnano 5 pracovniki

Novost studia vyvolava znacny zajem o studium na IZV. Projevuje se to v rostoucim
po¢tu uchazecid o studium, ktefi se Ucastni pfijimacich zkousek. V soucasnosti se
ucastni pisemnych piijimacich zkouSek okolo 1200 studentli; z nich polovina postupuje
k ustnim zkouskam a je pfijato 200-300 uchazect. Pfijimaci fizeni — vzhledem ke své
naro¢nosti — umoznuje dosti spolehlivé vyhledat studenty s dispozicemi pro humanitni
studium. Naroc¢nost studia a jeho liberdlni podoba vSak ptedstavuji pro studenty
znacnou zmeénu s ohledem na osvojené stiedoSkolské praktiky, se kterou se
vypofadavaji riznymi cestami. Lze odhadnout ze tfetina studentl vyuziva vyhody
studia k dosazeni velmi pozitivniho osobniho i odborného riistu a tietina studentt
odchazi. Zbyvajici tfetina se s timto typem studiem snaZzi s obtiZemi vypotadat. Obecné
vSak dochazi k prodluzovéani studia.

Urcitou rustovou a strukturni charakteristiku poskytuji také udaje o rozpoctu 1ZV,
jenz je plné kryt prostiednictvim UK ze stitniho rozpoctu podle distribuc¢nich klict,
které na dané obdobi uréuje MSMT. Vzhledem k ¢astym zménam metodiky finanénich
vykaz{, lze ziskat Casové srovnatelny Uidaj jen za polozku celkovych vydaji (Tabulka

5.9, 3. fadek).

Tabulka 5.9.
Rozpoctové vydaje IZV

(1995 — 99, v tis.K¢, bézné ceny)
polozka / rok 1995 1996 1997 1999
vzdélavaci ¢innost . . 8 098 13190
tvarci ¢innost : . 1 880 1479
celkem v ramci UK 7739 10 554 9978 14 669
granty ucitelt [ZV . . 3719

Pramen: vykazy [ZV
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Z ostatnich udaji Ize zjistiti, ze ucitelé IZV jsou také aktivné zapojeni do vyzkumné
¢innosti (doméci a zahrani¢ni granty) a urcitou rozpoctovou podporu pro vyzkum také
ziskavaji ptes MSMT (viz Uidaj za rok 1997, Tabulka 5.9).

5.3.4. MoZnosti ristu IZV v kontextu restrukturalizace vysokého Skolstvi

Zhodnoceni rustovych moznosti provedu ve dvou krocich. Nejprve uvedu pozitivni
zmény a faktory, které je ovlivnily. Pro tento analyticky pohled se pfidrzim ¢lenéni na
vnitini a vnéj8§i zmény 1 vzdjemné vazby mezi nimi. V druhém kroku pak navrhnu
obecnéjsi pohled — polozim si otdzku, jak analyzovany ,,pfipad lze interpretovat
pomoci konceptu socialni zmény, jejiz zodpovézeni by mélo napomoci k uspotadani
poznatki této studie.

Nejpatrnéjsi pozitivni zménou je ustaveni bakalafské vyuky v oblasti humanitnich
véd a ve form¢€ obecného (ne-specializovaného) studia (zdkladl vzdélanosti.
Vyznamnym faktorem této zmény je (vyukovd a organizacni) Cinnost internich i
externich uciteli a motivovand (studijni) cinnost studentl. Zpisob vyuky, jeji
organizani uspofddani a znacnd poptavka po studiu na IZV zajistuji jeho dalsi
existenci. Odpovédnost ucitelii i celého institutu za strukturu a orientaci vyukového
programu predstavuje kli¢ovy vnitini faktor: byl zalozen program zakladti humanitniho
celistvost vyukového programu ve vztahu k jednotlivym studentii. To ptedpoklada
dobfe fungujici tutorsky systém, jenz zatim nardzi kromé organizacnich aspektl na
kulturné komunikacni bariéry (divéra, otevienost). Jde pfirozen¢ o dlouhodobéjsi typ
zmény. Velmi pozitivnim faktorem zmén je jednani studenti. Pomérné snadno se
osvojili vyhody liberdlniho studia a moznosti volby a skladby studia. Rychle stoupala
urovenn jazykovych dispozic (které jsou testovany u piijimaciho fizeni). Urcitd ¢ast
studentll sice pfichazela do IZV s vyhranénym zdjmem o urcity védni obor, nebo
skupinu oborli, avSak vétSina pozitivné reagovala na moznost kombinace predméta z
ruznych (neptibuznych) oblasti vyuky (modull). Nepriznivé vnitini faktory a okolnosti
se projevuji v nizké materidlni vybavenosti IZV (pocitacové vybaveni, ucebny,
didaktickd technika). Podafilo se vSak vybudovat solidni knihovnu pro vyukovy
program. Z hlediska vnitinich vyukovych faktor lze ocekavat riistové moznosti (i) v
diferencované orientaci bakalafského studia podle teoretick¢é a praktické dimenze
(zalozeni praktického modulu); (ii) rozvinuti bakalafského studia zakladl vzdelanosti o
vyhranénéj$i moznosti magisterského studia (absolventi IZV vyuzivaji ovSem moznosti
jinych fakult); a rozSiteni vyzkumné baze vyukového oboru i1 jeho doktorandského
studia. Postupné se také prosazuje rozmanitéjs$i jazykova orientace (zatim ptevlada
zajem o anglictinu). Mnohem pomaleji se prosazuje potieba kombinace studia na 1ZV
se studiem v zahrani¢i nebo s praktickym zaméstnanim (studenti spiSe studuji déle a
jsou pii tom zaméstnani). Podafilo se vSak navazat kontakty s pracovisti obdobné
orientace v zahranici.

Vnéjsi okolnosti byly dany zejména ménicimi se rdmcovymi podminkami ve
spoleCnosti (demokratizace), legitimnosti nejriznéjSich iniciativ a moznostmi tyto
iniciativy rozvijet v kontextu nejraznéjSich soupeticich z4jmt. Limitujici podminkou
byly ovSem dostupné zdroje a hodnotici kritéria — ty svou povahou sledovaly prevazné

105



Institucionalni promény vzdeélavaci soustavy, pripadova studie k vyvoji vysokoskolského programu ...

hlediska rozsahu studia (pocet studentli, rozsah vyzkumu). Takovy thel hodnoceni je
vhodnéj$i pro existujici pracovisté. Vznik novych nebo re-strukturaci stavajicich
pracovist' takova kritéria nepodnécuji. Presto vSak v kli¢ovych mistech, ktera
rozhodovala o zalozeni pracovisté byla ziskana podpora, coz spiSe odpovidalo revolu¢ni
povaze tohoto obdobi, které ,,znejistovalo* existujici praktiky a jejich aktéry. Zmény,
které prosazoval a prosazuje IZV predstavuji vyznamnou inovaci vysokoskolské vyuky.
Jde o nové pracovisté s novymi funkénimi a socidlnimi charakteristikami, coZ pfirozené
vyvolava odpor existujiciho univerzitniho prostiedi, ptisobi na diferenciaci postojl jeho
aktéri a vytvafi ur€itou vyzvu — zejména v situaci strategickych rozhodnuti. VSechny
tyto obvyklé aspekty ,,vzniku a Sifeni* inovace se projevovaly explicitné v rozvoji IZV.
Zejména v jeho ,konsolidacnim obdobi“ (po roku 1993) zacaly vyraznéji pusobit
instituciondlni bariéry — na jedné strané se existujici instituce zacaly identifikovat a
vymezovat ve vztahu k [ZV a také dalsi existence IZV zacala vice zaviset na pevnéjSim
instituciondlnim zazemi (zejména ve vztahu k zdkladni bazi — fakult€). Tim ve vnéjSim
prostiedi zacaly pfevazovat ve vztahu k IZV konzervativni aspekty kolektivniho védomi
nad polem diferencovanych a iniciacnich postoji, které vznikly v prvnim obdobi (do
roku 1993). Také z hlediska pevnéjsiho vnitiniho uspotadéani vznikala rizika z omezeni
organiza¢ni pruznosti, jez je pii zakladani pracovisté, jez se vymyka béznym praktikédm,
nezbytna. Je ovSem nutno podotknout, Ze I1ZV nebyl ojedinélou ,,inova¢ni nikou* v
univerzitnim systému. Humanitni obory také zakladaly jiné univerzity a v rdmci UK
byla posilena kulturni a religionisticky zamétfena studia, kterd umoznovala vytvaret ad
hoc aliance s jejich aktéry a posilit pozice pti kolektivnim vyjednavani.

Jak 1ze zobecnit poznatky piipadové studie? Jaké teoretické ptistupy o povaze
socialni zmény Ize uplatnit na analyzovany piiklad univerzitniho programu a
pracovisté? Demokratické zmény mobilizovaly fadu iniciativ v celém institucionalnim
ramci vysokych Skol. Zvlastni aspekty pisobily v rdmci sociadlné védnich obori, které
se nejen de-etatizovaly, ale uvoliiovaly z doktrindlnich forem vyuky. Tim vznikal
mimoradny mobilizaéni tah, jenz byl naplnén zakladanim novych vyukovych programii
a pracovist. Stimulace k témto iniciativam vznikala ,,tahem* nabidky (ekonomické a
pravnické fakulty) nebo ,tlakem* tUsili o zménu, které bylo povzbuzovano reflexi
negativnich trendl v existujicim stavu vzdélani, ¢i obnoveni jeho pozitivnich tradic.. V
oblasti véd o spolecnosti a ¢lovéku vznikla na UK tada téchto iniciativ. FSV zakladala
pievazné nové obory. Bohoslovecké fakulty obnovovaly vyuku. Nové kapacity pro
vyuku socidlnich véd vznikaly i1 na jinych fakultich. Vyukovy program IZV nejen
obnovoval vyuku v urcité tradici (humanitni védy), ale smétfuje ke kvalitativné novym
funkénim aspektim vyuky, které se dnes prosazuji v modernich soustavach
vysokoskolského vzdélavani.

V tvodu bylo pouzito pojmové rozliSeni jednoduché a reflexivni modernizace, které
charakterizuje dlouhodobé se prosazujici zménu socio-kulturniho paradigmatu
modernich spole¢nosti. Iniciativa IZV mifi svymi vzdélavacimi cili i prostiedky do
ramce reflexivniho védéni, které posiluje individudlni poznavaci kapacitu pfi
osvojovani riznych forem védéni 1 kontextd jeho uplatnéni. Na zmény, které byly
zachyceny v ptipadové studii, lze koncepéné zachytit také pomoci dilematické
interpretace moderniza¢niho pohybu: v jaké mife zmény v oblasti vyuky socidlnich a
humanitnich véd sleduji urcité strukturni souvislosti, jsou projevem urcitych zavislosti,
¢i uréittho souboru faktorGi vlivu (funkciondlni interpretace) nebo je posunuji
sublimované a prozité intence aktér, které odrazeji svébytnost a urcujici vliv
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kulturniho zézemi a jeho promén (interpretativni pohled)?*® V ptipadové studii i v
uvodni ¢asti byly zachyceny jak strukturni tak socio-kulturni faktory vlivu — zejména
omezené moznosti kvantitativniho rastu, které nejsou dany jen rtistovymi moznostmi
soucCasné ekonomiky, ale také pfilis ,,dlouhou vinou* extenzivniho ristu, ¢i nadmérnou
funkcionalizaci vetejné ptijimanych rozhodnuti, které¢ odrazeji nizky vliv demokratizace
na kulturni mobilizaci (projev strukturnich zavislosti), nebo cely vé&jit lokalnich
iniciativ, které chtéji obnovit urc¢ité kulturni tradice nebo navazat na dynamiku
kulturnich zmén, které se prosazuji v modernich spole¢nostech (interpretativni tradice).
Reseni tohoto dilematu napoméaha odpovédét na otazku, ktera vyplyva z prvého
teoretického schématu: jakym prostfedim (typem) modernizace spolecnost v ¢eskych
zemich prosla? Jakymi cestami (prostfedky) lze povzbuzovat pohyb smérem k
reflexivni modernizaci? Nabizi se vSak jesté dalsi feseni, které po opusténi dilematické
povahy tradi¢ni interpretace zmény (modernizace) sleduje spiSe to, co se déje v
konfrontaci makro-strukturnich vlivii a ristu moci konkrétnich aktéri — urcitou meso-
uroven.

Vznik a rozvoj IZV piedstavuje mikro-iniciativu, ktera vznikala v obdobi, kdy se
oteviral prostor meso-urovné (potencialu re-strukturalizace). Jeho vyhodou bylo, ze
ziskal formalni vetfejnou podporu, vznikal ,,na zelené louce* (bez zatéze ,,vyvazovani* z
vnitinich struktur) a svym rozsahem umozioval udrzovat rovnovahu vnitinich a
vnéjsich faktord, funkénich i socidlné-organizacnich aspektt jeho situace. Problém nyni
spoc¢iva v tom, v jaké mife tato intermediacni kapacita (zformovana v meso-urovni) se
,vevaze* do mikro- 1 makro-struktur — zplsobu vyuky a do inter-organizacnich a
funkénich vztaht. To samoziejmé zavisi na vefejném vlivu tohoto nového pracoviste,
ale zejména na dynamice strukturnich zmén v makro i mikro-struktufe vzdélavaci
soustavy.

% Takové rozlieni se kryje s rozdélenim sociologie na makro- a mikro-sociologii, které vice vypovida o
vztahu metody a pfedmétu a z tohoto hlediska prosazuje toto ¢lenéni
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SHRNUTI

Studie se sklada ze dvou ¢asti. V uvodni teoretické Casti je objasnéna koncepce
institucionalni zmény a jeji specificky kontext v prostiedi radikalnich zmén ramcovych
podminek pro jednani, které se odehraly v 90. letech v CR. V druhé - empirické - &asti jsou
uvedeny piipadové studie. Ptipadové studie popisuji a hodnoti prub¢h institucionalnich zmén ve
vybranych lokalitach, které byly vyvolany strategii transformace spole¢nosti a na ni navazujici
zmény ramcovych podminek pro jednani. Studie je soucasti projektu ,,Deset let socialni
transformace”. Chce podpofit a doplnit vysledky reprezentativniho empirického Setfeni
socidlniho postaveni jednotlivcti, domacnosti, mobilitnich zmén a jejich odrazu v proménach
socialni stratifikace, které prob&hlo v roce 1999.

Pripadové studie pokryvaji zékladni oblasti socialniho Zivota - vyrobni podnik; softwarovou
firmu, ktera charakterizuje organizaci ve sféfe vyrobnich sluzeb; banku; organizaci ve sféfe
zdravotnictvi; vysokoskolsky institut a organizaci statni spravy. Vybér organizaci byl zvolen
tak, aby zahrnoval zmény zejména v sektoru sluzeb, jez v 90. letech silné vzrostl, ale také se
vyrazné zménila jeho struktura. Vznikaly nové sluzby, které souviseji s potfebami rozvoje
soukromopodnikatelského sektoru (bankovnictvi) nebo s rostouci informacni narocnosti fizeni
firem (softwarové sluzby). Sledovali jsme také souvislosti mezi sluzbami obsluhujicimi
sekundarni sektor (zpracovatelsky pramysl) a sluzbami, které pokryvaji informa¢ni a znalostni
potieby spole¢nosti (nékdy nazyvané kvartérnim sektorem). Posledné jmenovany aspekt
pokryvaji ptipadové studie z oblasti zdravotnictvi a vysokych skol. Pfipadova studie z oblasti
vetejné spravy sleduje souvislosti transformace etatisticky pojaté statni spravy na fungujici
organ vefejného sektoru, kterd je v podminkach post-socialistickych zemich vyrazné ovlivnéna
formovanim soukromovlastnického sektoru.

Vazby ptipadovych studii na cile projektu jsou zajistény koncepci institucionalni zmény v
podminkach reflexivni modernizace - aktudlnim koncepcnim pfistupem, jenz je uplatilovan pfi
analyze modernich spole¢nosti. Dostupny teoreticky aparat je vSak uzpusoben ke specifickym
podminkam post-socialistickych zemich, jez jsou charakterizovany jako proces de-
institucionalizace probihajici pod radikalnim moderniza¢nim tlakem. Zvoleny koncep¢ni piistup
je nastinén v Gvodni Casti a je vyuzit pii interpretaci vysledka pripadovych studii.

Ziskané poznatky ukazuji, Ze organizaci, ktera je nejvice vystavena zméndm, je vyrobni
podnik. Zvlasté v nékterych oborech byl vstup podnikd do konkurenéniho prostfedi nahly a
zcela bezprostiedni. Ztrata odbytovych a ptijmovych jistot se promitla postupné i do chovani
jednotlivet, mezilidskych vztahti; pisobeni konkurenéniho prostiedi mélo ve svych dusledcich
spiSe demobilizujici dusledky, nez vSeobecné ocekdvané motivujici pobidky. Specifickym
objektem je banka. Bankovnictvi je v podstaté novym prvkem ve spoleCnosti a je pfirozené, Ze
doslova ,,pfebiralo* charakteristické prvky z jinych oblasti naseho hospodaistvi. Banky si zatim
osvojuji s obtizemi jen dualezitou roli hospodaiskou. O spoleCenském vlivu ,,solidnich
bankovnich kruhii* bude mozno hovofit zfejmé az po delsi dobé. Analyzy vybranych organizaci
ve Skolstvi, zdravotnictvi a vefejné spravé ukazuji, ze zde zatim k podstatnéj$im zménam
nedochazi, i kdyz makro-socialni zmény se zde odehravaji ve vyrazné podobé. Napt. ve
zdravotnictvi 1 Skolstvi vznikl soukromopodnikatelsky sektor, v ramci $kolského systému
vznikaji nové typy Skol, vysokoskolsky systém se roz§itil o regionalni vysoké skoly a p.
Ptipadové studie vSak ukazuji, Ze ur€ité vnitfni zdroje zmény existuji i v ramci téchto instituci
Hlavnim generatorem zmén ve $kolach, nemocnicich i vefejné spravé vsak vedle ekonomickych
tlak@t budou politické vlivy na jedné strané¢ a na druhé stran¢ Uspésnost novych (privatnich)
forem rozvoje vzdélavacich a zdravotnickych organizaci, resp. neprofitnich a nevladnich
organizaci v oblasti vefejné spravy.

Vysledky ptipadovych studii ukazuji, Ze dochazi k podstatnym zménam v jejich zdrojich,
podminkach jejich Cinnosti i strategiich, které sleduji. Ve vétSiné ptipadi jsme ujistili, ze
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probihajici zmény Ize charakterizovat n¢kolika kvalitativné rozdilnymi etapami, které se
vyznacuji specifickymi vazbami mezi zdroji organizaci, podminkami jejich Cinnosti i
strategiemi, které voli. Existuji také vyrazné rozdily v povaze a dynamice prostiedi, ve kterém
organizace pusobi - od velmi narocného k relativné nenarocnému. Bezpochyby zde hraji ulohu
rozdily v povaze (zdrojich, funkcich a socidlnich formach) téchto oblasti. Obecné vSak plati, ze
pro aktéry je soucasna situace nepfehledna (malo pfistupna s hlediska jejimu porozuméni) a
nedostatecné dlveéryhodna (s nizkym stupném divéry mezi aktéry). Nepdsobi evidentné ty
kulturni dispozice, které rozhoduji o prosazeni strukturnich zmén, které by mély trvalejsi
povahu a tedy ptfedstavovaly instituciondlni zménu.

SUMMARY

The study consists of two parts. An introductory theoretical part gives an explanation of a
conception of an institutional change and its specific context in the environment of radical
changes in general conditions for dealings, which took place in the 90’s in the Czech Republic.
The second — empiric — part includes case studies. These studies describe and judge the course
of institutional changes in selected localities imposed by the strategy of the transformation of
society, which in its turn induced changes in general conditions for dealings. The study is a part
of project ,,Ten Years of Social Transformation®. It wants to support and complete results of a
representative empiric survey of a social position of individuals, households, mobility changes
and their reflection in changes of social stratification that took place in 1990.

The case studies cover basic areas of social life — a manufacturing establishment; a software
firm, which characterizes an organization in the sphere of manufacturing services; a bank; an
organization in the sphere of health care; a university institute; and a public administration
organization. The organizations were selected to cover the changes especially in the sector of
services, which was subject to large changes as to its structure and rate of growth in the 90’s.
New services came into existence in relation to the needs of a developing private
entrepreneurship sector (banking) or increasing information intensity of companies’
management (software services). We observed relations between the services operating in the
secondary sector (processing industry) and those covering the information and knowledge needs of
the society (sometimes called a quaternary sector), too. The latter aspect is encompassed into the
case studies dealing with the sphere of health care and universities. The case study from the
field of public administration focuses on coherences of the transformation of public
administration, run in a statist manner, into an efficient body of the public sector, which is
significantly influenced by a developed private ownership sector in post-socialist countries.

Links of the case studies to the objectives of the project are provided for through a conception of
an institutional change in conditions of reflective modernization — through an actual approach,
applied in the course of analyzing modern societies. The available theoretical apparatus is
adapted to specific conditions of post-socialist countries, characterized as a process of de-
institutionalization, subject to a radical modern pressure. The selected conception approach is
described in the introductory part and applied when interpreting the results of case studies.

The findings show that the manufacturing plant is an organization mostly exposed to
changes. In certain industries the entry of enterprises into the competitive environment was
sudden and entirely immediate. The loss of marketing and income securities gradually projected
into the behavior of individuals, interpersonal relations; the effects of competitive environment
had rather demobilizing impacts than generally expected incentives. Bank is a specific object.
Banking in its core is a new element in the society and it is natural that it literally ,.,took over*
characteristic elements from other areas of our economy. Banks only with difficulty assume an
important role in the field of economy. One will be able to speak about the social influence of
»steady banking circles* much later. The analysis of selected organizations in education, health
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care and public administration show that no more key changes have occurred there so far,
though macro-social changes have played a significant role in the above areas. For example, in
both health care and education, a private ownership sector has appeared. Within the education
system, new types of schools have formed. The university system spread to regional universities
etc. The case studies show however, that there exist certain inner sources of the change even
within these institutions. Apart from political effects, the main generator of changes in schools,
hospitals and public administration will be prosperousness of new (private) forms of
development of educational and health care organizations, or non-profit and non-governmental
organizations in the field of public administration.

The results of the case studies show that substantial changes have taken place in their
sources, conditions and terms of their work and strategies they follow. In most cases the
ongoing changes can be characterized by several qualitatively different stages, each of them
having specific links between the sources of organizations, conditions of their work and
strategies they choose. There are also significant differences in the character and dynamics of
the environment these organizations operate in — from those highly demanding up to those
comparatively unexacting. There are no doubts that differences in the character (sources,
functions and social forms) of these areas play an important role. Generally, it is true that the
contemporary situation is unclear (insufficiently available as to its understanding) and insufficiently
reliable (with a low level of reliance among the actors) for the actors. It is evident that there are
not acting those cultural dispositions that decide the enforcement of structural changes that
would be of a more durable character and hence would represent an institutional change.

ZUSAMMENFASUNG

Die Studie besteht aus zwei Teilen. Im einleitenden theoretischen Teil wird das Konzept der
institutionellen Anderung und ihr spezifischer Kontext in einer Umgebung radikaler
Anderungen der Rahmenbedingungen fiir das Handeln erliutert, die sich in den 90er Jahren in
der Tschechischen Republik abspielten. Im zweiten - empirischen Teil - werden Fallstudien
angefiihrt. Diese Fallstudien beschreiben und bewerten den Verlauf der institutionellen
Anderungen in ausgewihlten Lokalititen, die durch die Strategie der Gesellschaftstrans-
formierung und die an diese ankniipfende Anderungen der Rahmenbedingungen fiir das
Handeln hervorgerufen wurden. Diese Studie ist Teil des Projektes ,,Zehn Jahre
Sozialtransformation. Sie mochte die Ergebnisse einer reprisentativen empirischen
Untersuchung der sozialen Stellung Einzelner, Haushalte, Verédnderungen der Mobilitédt sowie
deren Widerspiegelung in den Wandlungen der sozialen Stratifikation, die im Jahre 1999
verliefen, unterstiitzen und ergénzen.

Die Fallstudien bedecken die Grundbereiche des Soziallebens - einen Produktionsbetrieb;
eine Softwarefirma, die die Organisation in der Sphéire der Dienstleistungen fiir
Produktionsfirmen charakterisiert; eine Bank; eine Organisation in der Sphéire des
Gesundheitswesens; ein Hochschulinstitut sowie eine Organisation der Staatsverwaltung. Die
Auswahl der Organisationen wurde so gewihlt, dass sie Anderungen besonders im Sektor
Dienstleistungen miteinbezieht, die in den 90er Jahren stark anstiegen, aber deren Struktur sich
auch wesentlich dnderte. Es entstanden neue Dienstleistungen, die mit dem Bedarf der
Entwicklung des privaten Unternehmersektors (Bankwesen) oder mit den wachsenden Anspriichen
an Informationstechnik der Firmenleitungen (Softwaredienstleistungen) zusammenhédngen. Wir
verfolgten auch die Zusammenhénge zwischen den Dienstleistungen, die den sekundéren Sektor
(verarbeitende Industrie bedienen), und den Dienstleistungen, die den Informations- und
Kenntnisbedarf der Gesellschaft (manchmal quarterer Sektor bezeichnet) decken. Den zuletzt
erwdhnten Aspekt iiberdecken die Fallstudien aus dem Bereich Gesundheitswesen und
Hochschulen. Die Fallstudie aus dem Bereich 6ffentliche Verwaltung verfolgt die Zusammen-
hénge der Transformierung einer etatistisch erfassten Staatsverwaltung in ein funktionierendes
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Organ des offentlichen Sektors, die in den Bedingungen der postsozialistischen Lander
wesentlich durch die Formierung des privaten Besitzsektors beeinflusst ist.

Kopplungen der Fallstudien auf Ziele des Projektes werden durch die Konzeption einer
institutioneller Anderung in Bedingungen reflektierter Modernisierung - einen aktuellen
Konzeptionzutritt, der bei der Analyse der modernen Gesellschaften zur Geltung kommt -
gesichert. Der zugéingliche theoretische Apparat ist allerdings an die spezifischen Bedingungen
der postsozialistischen Lander angepasst, die als Prozess einer Deinstitutionalisierung, die unter
dem radikalen Modernisierungsdruck verlduft, charakterisiert sind. Der gewihlte Konzeption-
zutritt wird im einleitenden Teil angedeutet und bei der Interpretation der Resultate der
Fallstudien genutzt.

Die gewonnenen Erkenntnisse zeigen, dass die Organisation, die den stirksten Anderungen
ausgesetzt, der Produktionsbetrieb ist. Besonders in einigen Fachgebieten war der Einstieg der
Betriebe in das Konkurrenzmilieu pldtzlich und vollkommen unmittelbar. Der Verlust der
Abnahme- und Annahmesicherheiten projektierte sich nach und nach auch in das Verhalten
Einzelner, in zwischenmenschliche Beziehungen; das Wirken des Konkurrenzmilieus hatte in
seinen Folgen eher demobilisierende Folgen, statt einer allgemein erwarteten motivierenden
Anregung. Ein spezifisches Objekt ist die Bank. Das Bankwesen ist im wesentlichen ein neues
Element in der Gesellschaft und es ist natiirlich, dass es charakteristische Elemente anderer
Bereiche unsere Wirtschaft wortlich ,,ibernahm®. Die Banken eignen sich vorldufig mit
Schwierigkeiten nur die wichtige Wirtschaftsrolle an. Uber den gesellschaftlichen Einfluss
»solider Bankkreise* werden wir mdglicherweise erst nach ldngerer Zeit sprechen kdnnen. Die
Analysen ausgewihlter Organisationen im Schulwesen, Gesundheitswesen sowie in der
offentlichen Verwaltung zeigen, dass es hier vorldufig zu keinen wesentlichen Anderungen
kam, auch wenn sich hier die makrosozialen Anderungen in einer deutlichen Form abspielen.
Z.B. im Gesundheits- und auch im Schulwesen entstand ein privater Unternehmersektor, im
Rahmen des Schulsystems entstehen neue Schultypen, das Hochschulsystem erweiterte sich um
regionale Schulen u.d. Fallstudien zeigen allerdings, dass gewisse innere Ressourcen einer
Anderung auch im Rahmen dieser Institutionen existieren. Der Hauptgenerator der Anderungen
in den Schulen, Krankenhdusern und auch bei der 6ffentlichen Verwaltung werden aber neben
den Wirtschaftsdrucken die politischen Einfliisse auf einer Seite sein und auf der anderen Seite
der Erfolg neuer (privater) Entwicklungsformen der Bildungs- und Gesundheitsorganisationen,
bzw. der nicht gemeinniitzige und nicht staatlicher Organisationen auf dem Gebiet der
offentlichen Verwaltung.

Die Ergebnisse der Fallstudien zeigen, dass es zu wesentlichen Anderungen in ihren
Ressourcen, Bedingungen ihrer Tétigkeit und auch Strategien, die sie verfolgen, kommt. In den
meisten Fillen stellten wir fest, dass die verlaufenden Anderungen durch einige qualitativ
unterschiedliche Etappen charakterisiert werden konnen, die durch spezifische Kopplungen
zwischen den Ressourcen der Organisationen, den Bedingungen ihrer Tétigkeiten und auch den
von ihnen gewéhlten Strategien gekennzeichnet werden. Es bestehen auch wesentliche
Unterschiede im Charakter und Dynamik der Umgebung, in dem die Organisation tétig ist - von
duBlerst anspruchsvoller bis zur relativ wenig anspruchsvoller. Zweifellos spielen hier die
Unterschiede im Charakter (Ressourcen, Funktionen und Sozialformen) dieser Bereiche eine
Aufgabe. Jedoch allgemein gilt, dass fiir die Beteiligten die gegenwirtige Lage uniibersichtlich
ist (wenig zuginglich vom Gesichtspunkt ihrer Verstindnis) und unausreichend
vertrauenswiirdig (mit niedrigem Vertrauungsgrad zwischen den Beteiligten). Die
Kulturdispositionen wirken evident nicht, die {iber ein Durchsetzen der Strukturdnderungen
entscheiden, die einen dauerhafteren Charakter haben und demnach eine institutionelle
Anderung vorstellen sollten.
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