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Podnikatelské kompetence na ¢esko-bavorském trhu prace

Mgr. Zdenék Caha, MBA, Ph.D., Reditel Ustavu podnikové strategie, Ustav podnikové
strategie, Vysoka $kola technické a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich, Ceské Budgjovice,
Ceska republika
E-mail: caha@mail.vstecb.cz

Abstrakt

Autor tohoto ptispévku nejprve seznamuje s terminy kompetence a podnikatelské kompetence a poté zkouma na
vzorku 132 studentti dvou profesné zamétenych vysokych kol (jedné Ceské a jedné némecké) zamér vénovat se
samostatné podnikatelské Cinnosti. Zkoumano je, zda studujici zamysleji samostatné podnikat v obdobi
bezprosttedné po ukonceni vysokoskolského studia nebo nasledné az v casovém odstupu péti let po ukonceni
studia. Vysledky ukazaly, Ze zalozeni podniku ¢i jeho pfevzeti ihned po ukonceni studia zvazuje pouze nepatrny
pocet studentli obou instituci. V horizontu péti let po ukonceni studia si zaloZeni vlastniho podniku ¢i prevzeti jiz
existujici spolecnosti dokdze predstavit uz o néco veétsi ¢ast studujicich, avSak v naprosté vétsiné inklinuji
studenti k ptisobeni v zaméstnaneckém pracovnim poméru. Jevi se proto jako zadouci posilit a vice akcentovat
vyuku podnikatelskych kompetenci a podnikatelského mys$leni na obou vysokych $kolach v ramci adekvatnich
studijnich programt, coz miiZe umoznit absolventtim jak najit odvahu k zalozeni vlastni firmy, tak i zlepsit jejich
celkovou zaméstnatelnost.

Klicova slova

Podnikatelska ¢innost, zimér podnikat, podnikatelské kompetence, studujici

Uvod

Termin ,,kompetence® je v soucasné¢ dobé velmi Casto uzivan, a to v riznych kontextech.
Podle statistického Setfeni v ramci projektu Némecka slovni zasoba Univerzity v Lipsku bylo
mozno k 25. dubnu 2017 nalézt tento termin na 5 205. misté v potfadi nejvice uzivanych
némeckych slov (Universitit Leipzig 2017). Jiz fadu let se v pedagogice, piedev§im
podnikové, aktivné diskutuje nad kompetencemi v kontextu vzdélavani (Erpenbeck a Sauter
2015). V prvni fad¢ je nutné kompetence obecné a plosné popsat, aby bylo mozZno tento
pojem univerzalné¢ a komplexné uchopit. To vSak neni jednoduché a castokrat je termin
kompetence vyuzivan jako synonymum pro ,,schopnosti®, ,,dovednosti nebo ,,znalosti®.
Obecné I1ze kompetence definovat jako specializované orientovany systém, ktery se sklada z
pozadovanych schopnosti, znalosti a dovednosti napoméhajicich k dosazeni vyty¢eného cile
(Weinert 2001a). Kompetence se vyuzivaji v oblasti legislativy ve spojitosti s prislusnosti,
opravnénim ¢i zakonnosti nejvyssich statnich organti (Erpenbeck a Rosenstiel 2007). Weinert
(2001a) tvrdi, Ze kompetence 1ze posuzovat jako kognitivni funkce a dovednosti, diky kterym
je umoznéno fesit ulohy a zadani v ramci riiznych sfér a dovednosti. Autor dale tvrdi, ze od
kompetenci se odviji deklarativni a procedurélni védeni, které je pottebné pro tkon specifické
¢innosti. Kompetence lze chapat jako ptesahujici, intelektualni schopnosti S pocetnymi a
nepretrzitymi odliSnostmi, jejichZ nositeli jsou jednotlivci (Weinert 2001a). Toto vymezeni
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kompetenci podtrhuje spojeni mezi kompetenci a vykonem. Weinert (2001b) dale popisuje
kompetence jako posilujici vztah mezi znalostmi, dovednostmi a motivaci, a to ve vyznamu
schopnosti aktivniho feSeni problémi. Diky tomu tento termin ziskava vyznamny funkéni
profil, nebot’ je odvozen z konkrétnich feSeni probléml jak v osobnim zivoté, tak v
zamestnani. Pii podtrzeni interakce mezi znalostmi a motivovanosti vychazel Weinert z
poznatki Roberta W. White z roku 1959. Ten definuje kompetenci jako ucinné spojeni
jedince s prostitedim (White 1959). Krom¢ popsanych hledisek do své definice zatazuje
hlavné schopnost feSit problémy, zpilisobilost kritického mysleni, specializované i
mezipfedmétové zkusenosti, zdravé a zifejmé sebevédomi a socidlni kompetence (Weinert
2001a). V oblasti pedagogiky, a to zejména oborové, se kompetence déli na vécné,
metodické, socialni a osobni (Klieme 2004). Kompetence déale predstavuji schopnosti v
otevienych, prehlednych, komplexnich, dynamickych a ¢asto i chaotickych situacich jednat
tvaréim postupem a samostatné (Erpenbeck a Rosenstiel 2007). Kompetence se proto
vyjadiuji ve shodé s vymezenim Weinerta (2001) vice jako uméni jednat, neZ jako vlastnost
jedince. Autofi Erpenbeck a Sauter (2015) zjistili, ze kompetence 1ze ziskat pouze v novych,
otevienych a redlnych konfliktnich situacich v rdmci jejich tvirciho feSeni a jednani.
Kompetence Ize vymezit jako uméni jednat, aniz by byl pfedem nadefinovan postup a
vysledek (Erpenbeck a Sauter 2015). Autofi taktéz zdlraznuji kreativitu a univerzalni
schopnost konat, coby podstatné symboly pojmu kompetence a podtrhavaji, ze z naSich
niternych pravidel, hodnot a norem vznika jistd forma socialni sebeorganizace. Hnaci silou
lidského jednéani jsou emoce a motivace (Erpenbeck a Sauter 2015).

Podnikatelskym kompetencim se vénuje stale vice pozornosti nejen v akademickém prostiedi.
To je ztejmé z odbornych piispévkll publikovanych v riznych periodikach a ¢asopisech, které
jsou zaméfeny na vzdelavani. Autor Eickhoff (2007) konstatuje, Ze podnikatelské mysleni a
jednani nesmi byt omezeno na dal$i vzdélavani, ale musi byt umoznéno ve vSech fazich
vzdélavani. To znamena, Ze se s podnikatelskym jednanim a mySlenim musi obeznamit Zaci
vSeobecné vzdélavacich Skol. Diky tomu se vytvafi pozitivni postoj k ekonomice a k
podnikéani. Podnikatelské kompetence ptedstavuji soubor zptisobilosti, které¢ se skladaji z
odbornych a metodickych znalosti, dovednosti a specificky profesnich schopnosti. Tyto
zpusobilosti se pomoci kognitivniho zaméfeni vyznacuji zejména tim, ze je lze ziskat, 1ze se
je naucit, zménit, nacvicit ¢i zlepSit za pomérné¢ kratkou dobu (Miiller 2013). Zminéna
definice je rozsifena o psychologické aspekty ovliviiujici zaloZeni spole¢nosti, dobu
podnikatelské Cinnosti a jeji uspeésnost (Miiller, Sauerland a Raab 2016). Podnikatelské
kompetence ptedstavuji schopnosti jednotlivet pfeménit myslenky ve skutek. Tento proces
poZaduje kreativitu, inovaci a ochotu nést riziko, jakoz i talent planovat a uskuteciiovat
projekty se zdmérem dosazeni konkrétnich cili. Tyto specifické kompetence podporuji
jedince nejen v jeho kazdodennim osobnim zivoté, ale také v jeho zamé&stnani k uvédoménti si
a uchopeni Sanci a pfilezitosti. Tvoii zdkladni slozku pro zvlastni schopnosti a znalosti, které
potiebuji ti, kdo zacinaji s Zivnostenskou ¢innosti nebo k ni ptispivaji. Zakladnim elementem
podnikatelskych kompetenci by mélo také byt uvédomeéni si etickych hodnot a zodpovédné
fizeni podniku. Zminénou definici jeji autofi povazuji za obecné platny, vystizny a



smérodatny vzor. Tyto kompetence jsou nesmirné diilezité pro kazdého, bez ohledu na jeho
zaméstnani.

Teorie zabyvajici se psychologii se od 60. let 20. stoleti zaméiuji na otdzku, pro¢ nékteti
jednotlivei zakladaji podniky nebo se snazi o samostatnou vydéle¢nou ¢innost a jini naopak
ne. Autor McClelland je povazovan za prvniho autora, ktery vyuzil empirické metody
psychologického vyzkumu. Na zakladé jeho Setieni bylo zjisténo, ze zejména pét lidskych
vlastnosti zvySuje pravdépodobnost zalozeni podniku (McClelland 1961, 1965, 1987,
McClelland a Winter 1969): vile a vnitini poticba podavat vysoky vykon; sebevédomi a
asertivni chovani; stfedni az vysoka ochota nést riziko; tolerance a emoc¢ni stabilita i v
nejistych podminkéch a typ alfasamce, dominance. Tyto vlastnosti se velmi ¢asto oznacuji
jako ,,Velka pétka“ podnikatelskych vlastnosti clovéka.

Cil a metodika

Cilem vyzkumného Setfeni bylo zjistit, jakd ¢ast studujicich zamysli podnikat po ukoncéeni
vysoké skoly. Vyzkumny vzorek tvofili studujici Vysoké Skoly technické a ekonomické v
Ceskych Budgjovicich (VSTE), kterd je profesné zaméfenou vysokou $kolou a Ostbayerische
Technische Hochschule (OTH Regensburg), ktera je obdobné zaméfenou vysokou $kolou,
avsSak v Némecku.

Toto dil¢i vyzkumné Setfeni srovnava dvé polozky rozsahlej$iho dotaznikového Setieni (Caha
et al. 2017). Prvni z téchto polozek zkouma zamyslené smérovani profesni kariéry studentti
ihned po ukonceni studia, druhd polozka potom zamér po péti letech po ukonceni studia.
Vyzkumné Setfeni probihalo v bfeznu a dubnu 2017 elektronickou formou a zucastnilo se ho
celkem 132 studentti z VSTE v Ceskych Budé&jovicich a OTH Regensburg. Vyzkumny vzorek
tvofilo 57,6 % respondenti z VSTE a 424 % studenti z OTH Regensburg. Pfi
vyhodnocovani byli brani v potaz pouze respondenti, kteti na danou otazku odpovédéli.

Vysledky vyzkumného Setieni

S ohledem na podnikatelské kompetence byli studujici obou vysokych §kol v prvni polozce
konfrontovani s otdzkou, zda jsou rozhodnuti vénovat se bezprosttedné po ukonceni vysoké

Skoly podnikatelské ¢innosti nebo pouze pulsobit v roli zaméstnance. Vysledky ukazuje
Graf 1.

Vysledky mtizeme shrnout nésledovné:

1. Zadny studujici OTH Regensburg neni rozhodnut ihned po ukonéeni studia zagit
podnikat, u studentti VSTE jsou rozhodnuti zacit podnikat 4 studenti.

2. Jeden studujici z OTH Regensburg se chysta po ukonceni studia ptfevzit rodinny
podnik, na VSTE jsou to 4 studenti.

3. Jeden studujici z OTH Regensburg je pfipraven prevzit jiz existujici podnik, u
studujicich VSTE zadny.

4. 52 studujicich z OTH Regensburg se chysta puasobit ithned po ukonceni vysoké
$koly v roli zaméstnance, u studentti VSTE to je 60 studujicich.



Graf 1: Profesni kariéra bezprostiredné po ukonceni studia
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100% 8 4%
90% :
80%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% 006 288% 18504 588% 4 g504 gop
0% | |
Start-up Prevzeti rodinného Prevzeti externiho Zaméstnancem v
podniku podniku podniku ¢i
organizaci

OTH Regensburg ® VSTE
Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢é dotaznikového Setieni

S ohledem na podnikatelské¢ kompetence byli studujici v druhé polozce konfrontovani s
otazkou, zda jsou rozhodnuti vénovat se s odstupem péti let po ukonceni vysoké Skoly
podnikatelské ¢innosti nebo pouze pusobit v roli zaméstnance. Vysledky ukazuje Graf 2.

Vysledky mtizeme shrnout nasledovné:

1. 9 studujicich OTH Regensburg je rozhodnuto pét let po ukonceni studia zacit
podnikat, u studenti VSTE je rozhodnuto zadit vtomto Gasovém horizontu 20
studujicich.

2. Dva studujici z OTH Regensburg se chystaji pét let po ukonceni studia pfevzit rodinny
podnik, na VSTE je to 7 studenti.

3. Jeden studujici z OTH Regensburg je pfipraven prevzit v Casovém ramci péti let po
ukonéeni studia jiz existujici podnik, u studujicich VSTE také jeden.

4. 44 studujicich z OTH Regensburg se chysta pét let po ukonceni vysoké skoly ptsobit
v roli zamé&stnance, u studenti VSTE je to rovnéz 44 studujicich.



Graf 2: Profesni kariéra 5 let po ukon¢eni studia
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Zavér

Vysledky vyzkumu u studujicich VSTE v Ceskych Bud&jovicich a studujicich na OTH
Regensburg, ktery se tykal zaméru vlastni podnikatelské Cinnosti, jednoznacné ukazuji, ze
zalozeni podniku ¢i jeho pievzeti ithned po ukonceni studia zvazuje pouze nepatrny pocet
studentli obou instituci. V horizontu péti let po ukonceni studia si zaloZeni vlastniho podniku,

w7 w7

¢1 prevzeti uz existujici spolecnosti dokaze predstavit jiZ o néco vétsi ¢ast studujicich, avSak
vV majoritni vét§in¢ inklinuji studenti k plsobeni v zaméstnaneckém pracovnim poméru.
Zmgenit tento stav by bylo mozno, dle naseho nazoru, posilenim a vét§im akcentovanim vyuky
podnikatelskych kompetenci, jejichz nabyti umozni absolventim nejen zakladat vlastni firmy,
nybrz zlepsi 1 jejich celkovou zaméstnatelnost jako takovou.
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Elementary Heuristics & Simple Rules: Untangling the Nexus between
Cognitions & Capabilities

Mag. Johanna Griinauer, Institute of Human Resource and Change Management, Johannes
Kepler Universitit Linz, Linz, Austria
E-mail: johanna.gruenauer@jku.at

Univ.-Prof. MMag. Dr. Wolfgang Helmut Giittel, Institute of Human Resource and Change
Management, Johannes Kepler Universitit Linz, Linz, Austria
E-mail: wolfgang.guettel@jku.at

Zusammenfassung

Dauerhafte Wettbewerbsfihigkeit in turbulenten Unternechmensumwelten basiert auf dem effektiven
Management strategischer Kompetenzen. Elementare Heuristiken Verbinden diese Kompetenzen mit
organisationalen Routinen, gruppenspezifischen Prozessen und individuellen Kognitionen. Richtig gemanagt
ermoglichen sie die Identifikation und unternehmensweite Nutzung wettbewerbsentscheidender Erfolgsmuster.

Schliisselworter

Wettbewerbsfahigkeit, Heuristik, Unternehmensumwelt

Einleitung

Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitdit und Ambiguitit sind zu Schlagwortern zur
Beschreibung der aktuellen Unternehmensumwelt geworden. Unter derartigen Bedingungen
sind die fortwdhrende Sicherung  und die dynamische Entwicklung
wettbewerbsentscheidender strategischer Kompetenzen eines Unternehmens
erfolgsentscheidend (Barney 1991). Unternehmen und Fiithrungskriafte miissten sich
diesbeziiglich bewusst sein, iiber welche derartigen Kompetenzen das Unternehmen verfiigt
und wie diese Erfolgsmuster einer unternehmensweiten Nutzung zugefiihrt werden konnen.
»Miissten*; denn die Identifikation jener Elemente und Prozesse und insbesondere deren
unternehmensweite Nutzung ist alles andere als einfach.

Im Zusammenhang damit postulieren und beschreiben wir die Idee von elementaren
Heuristiken, welche individuelle Kognitionen, gruppenspezifische Prozesse, organisationale
Routinen und strategische Kompetenzen verbinden und dadurch zum organisationalen
Lernen beitragen. Wir zeigen, wie diese elementaren Heuristiken mittels der Simple Rules-
Methodik bewusst eingesetzt werden konnen, um ebendiese impliziten Verbindungslinien
sichtbar zu machen. Aus der analytischen Begleitung des Einfiihrungsprozesses der Simple
Rules-Methodik bei WURTH Osterreich entwickeln wir eine praktische Anleitung, wie
strategische Kompetenzen identifiziert, transferiert, weiterentwickelt und angewendet werden
konnen.
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Strategische Kompetenzen basieren auf organisationalem Wissen, das durch Entscheidungen
einzelner Personen wirksam wird. Umgekehrt konnen sich auch Individualentscheidungen im
Verlauf der Unternehmensentwicklung (Sydow, Schreyogg und Koch 2009) zu
organisationalen Prozessen verdichten und dann, sofern sie substanziell zur
Wettbewerbsfihigkeit beitragen, strategische Bedeutung erlangen. In der Unternehmenspraxis
wird dann oft von Kernkompetenzen (Prahalad und Hamel 1990) gesprochen, um
wettbewerbsrelevante Kompetenzen von anderen organisationalen Prozessen (z.B.
Buchhaltung, Logistik) zu differenzieren. Die impliziten Grundlagen dieser strategischen
Kompetenzen zu identifizieren und (fiir eine Weitergabe) handhabbar zu machen, stellt aber
gerade eben die groBe Schwierigkeit fiir Unternehmen und Fiihrungskrifte dar. Wahrend
Erfolge als Resultat der Anwendung strategischer Kompetenzen gut sichtbar sind, entziehen
sich die dahinterliegenden organisationalen Prozesse und individuellen Kognitionen vielfach
einer klaren Identifikation, wodurch den Unternehmen der Transfer und die
unternehmensweite Nutzung der Erfolgsmuster verschlossen bleibt. Mit der von uns
vorgestellten Simple Rules-Methodik leisten wir einen Beitrag zur Entschliisselung der
wettbewerbsrelevanten Aspekte der organisationalen Genetik.

Elementare  Heuristiken sind implizite und explizite (strategisch) relevante
Entscheidungsregeln, die einerseits einen bestimmten Handlungsrahmen zur Orientierung
vorgeben, andererseits aber geniigend Raum fiir Flexibilitdt zulassen. ,,Intuitiv* entwickelte
implizite elementare Heuristiken sind in vielen Bereichen von Organisationen vorhanden und
steuern bzw. beeinflussen das Verhalten von Fiihrungskriften und Mitarbeitern. In dieser
impliziten Form werden sie {iblicherweise nicht als wettbewerbsentscheidende
Handlungsmaximen erkannt und sind daher fiir eine suboptimale Anwendung in zweierlei Art
anfillig: FEinerseits fehlt ihnen in der impliziten Form die verifizierte Zuverldssigkeit,
ausreichend bindendes Commitment, sowie die notige Integration in die
Kommunikationsfliisse der Organisation. Dies fiihrt dazu, dass die Regeln iiber die Zeit
,verwissern®, obwohl ihre Anwendung noch niitzlich und sinnvoll wéaren. Andererseits sind
implizite Regeln nur schwer einer Uberpriifung zuginglich, wodurch sie méoglicherweise
langer beibehalten werden, als ihre Funktionalitit gewdahrleistet ist. Die Anwendung der
Simple Rules-Methodik (vgl. Abb. 1) tragt dazu bei, ebendiesen Nachteilen vorzubeugen und
sie in explizite elementare Heuristiken liberzufiihren. In expliziter und kodifizierter Form
konnen sie dann effektiver gemanagt werden und stellen eine gemeinsame Kommunikations-
und Reflexionsgrundlage iiber alle Ebenen dar. Durch diese Funktion ergidnzt die Simple
Rules-Methodik das Konzept des Kompetenz-Monitorings (Schreydgg und Kliesch) in dem
Sinne, als dass Simple Rules einen Referenzrahmen fiir die fortwihrende Reflexion
unterschiedlicher Erfolgsparameter bilden. Daraus kann entweder eine graduelle Anpassung
der Simple Rules resultieren, oder die Notwendigkeit fiir einen tiefgreifenden Wandel und
somit eine fundamentale Verdanderung der Simple Rules erkannt werden. Sie liefern demnach
ein Rahmenkonzept fiir ,,organisierte Dynamik® in sich verdndernden Umwelten.

Die Simple Rules-Methodik  ermdglicht  Unternehmen, die  Grundlagen ihrer
Wettbewerbsfahigkeit in turbulenten Mairkten sowie die Zusammenhinge zwischen
individueller, Gruppen-, organisationaler und strategischer Ebene in der Organisation besser
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zu verstehen und dariiber zu reflektieren. Dies wiederum ermdglicht die Anpassung
strategischer Kompetenzen und die Erhaltung der Wettbewerbsfdhigkeit in turbulenten,
dynamischen Umwelten.

Abbildung 1 - Simple Rules-Method Circuit

Spreading General
Understanding (1) IDENTHFICATION
Intralevel Exchange of
Experience "~ Concentration by
$ _—7 (Team) Leader
Analyses
(4) REFLECTION &
ADAPTATION (2) CONSOLIDATION
Retrospective Adjustment Interhierarchical Exchange
Continuous Scheduled Reaching Consensus
Adaptation Adaptation
. q Authoritarian Decision
Communication of
Pressure for Change
(3) DIFFUSION
Hierarchical Communication
Control of € of Agreed
Realization Upon Rules

Quelle: Autor
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HRM v kontextu pramyslu 4.0

prof. Ing. Zuzana Dvoiakova, CSc., Katedra personalistiky, Fakulta podnikohospodaiska
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Abstrakt

Primysl 4.0 a jeho dopady na kvalitu zivota a kvalitu pracovniho zivota jsou pfedmétem makroekonomickych
analyz a debat. Studie o vlivu digitalizace na personalni procesy zatim nemame. Ocekava se, Ze povede ke
zvySeni poctu vysoce kvalifikované pracovni sily a snizeni poptavky po malo kvalifikovanych pracovnicich.
Cesky trh prace se v tomto obdobi vyznaGuje tim, Ze je plna zaméstnanost a strukturalng chybi pracovnici s
technickym vzdélanim. Digitalizace miize nahradit chybéjici pracovni silu v monotonnich, rutinnich a fyzicky
naro¢nych profesich. Disledky bude mit ve strategiich ziskavani a motivace Generace Y a generaci, které jsou
nyni v pfedSkolnim véku. ICT podstatné zasahne nastaveni personalnich strategii firem a vykon personalnich
procest, protoze zformuje nové role pro personalisty a zméni postaveni vedoucich pracovniku, kteti nesou
odpovédnost za vysledky a jsou v kazdodennim kontaktu s produktivnimi lidmi.

Kli¢ova slova
Primysl 4.0, generacni vymeéna, fizeni lidskych zdroji, CSR
Uvod
Primysl 4.0 je spojovéan s digitalizaci vyroby a robotizaci. Planovaci budoucich systémil
fizeni hovofi o tom, Ze dojde k tplnému digitadlnimu propojeni vSech rovni tvorby ptidané
hodnoty — od vyvoje vyrobku az po logistiku. Digitalizace a robotizace vyroby ma byt
prinosem v fad¢ smérd. Makroekonomicky pohled vypovida o tom, Ze na trhu prace se snizi
pocet pracovnikil s niz§i kvalifikaci a zvysi se pocet vysokoskolsky vzdelanych lidi. Poptavka
po zvyseni kvalifikace zaméstnancll se stane impulzem pro zmény ve vzdélavacim systému,
aby se efektivné propojilo vzdélavani na vSech jeho stupnich s firemni praxi.
Mikroekonomické oc€ekavani pfichazi s argumenty, ze digitalizace a robotizace vyroby
znamena usporu casu a pencz, zvySeni flexibility fizeni a vyroby. Pfinosem pro lidi je
zlepSeni kvality zivota a kvality pracovniho zivota. Firemni prognostikové a teoretici z
akademické obce zatim tapou v tom, zda jde o zasadni zménu ve vyrob¢ nebo zda se jedna o
evoluéni vyvoj, ktery v poslednich letech je vice medializovan a podporovan vladnimi
iniciativami.
Personalisté se maji pfipravovat na nové fidici/rozhodovaci systémy, které budou fizeny
robotickymi systémy. V soucasnosti maji pied sebou tii vyzvy — zvladnout genera¢ni vyménu
v organizacich, fizeni diverzity lidskych zdroji a digitalizaci personélnich procest, a to v
podminkach plné zaméstnanosti na ¢eském trhu prace a nedostatku technicky kvalifikované
pracovni sily.
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Generacni vyména

Nezaméstnanost v CR dosahuje hodnot, které vysoce ocefiuje vladni administrativa a které na
druhou stranu trapi podnikatele. Priméméa mira nezaméstnanosti v roce 2016 v CR
dosahovala 5,5 %, pro rok 2017 je jeji odhad ve vysi 4,4 % a v roce 2018 v rozmezi 4,1 — 4,2
%. Uchazecii o praci k 31. srpnu 2017 bylo celkem 296.826 a z toho na uchazece ve véku od
padesati do Sedesati Ctyf pripadalo 103.238, tj. 35 %. Pro zaméstnavatele se stavaji
atraktivnimi zdroji pracovni sily takové skupiny uchazecu, které donedavna byly mimo
hledacek naborari, jako pracovnici 50+, narodnostni a etnické minority, odsouzeni, osoby se
zdravotnim omezenim apod. K problému najit pracovni silu na ¢eském trhu prace se navic
poji realita generacni vymeény v organizacich. Kmenovy personal predevSim cCeskych
vyrobnich firem v regionech vykazuje vysoky primérny vek. Generace Y, tj. narozeni do
roku 1994, se stale vice zapojuji do pracovniho procesu a sebou si pfinaseji jiné hodnoty a
o¢ekavani od Zivota a prace, nez jaké jsou typické pro Generaci X a baby boomers.

Digitalizace procesi — vyzva pro personalistiku?

Obecné doporuceni pro strategické fizeni lidskych zdrojii firmy zni: zajistit pro zaméstnance
well-being, protoze to je zaklad pro skvélou praci a skvély zivot (Hopkins a Scott 2016).
Persondlni procesy zlstavaji, n¢které z nich budou strategické pro ziskdvani a motivaci
Generace Y a pravdépodobné i Generace Z, tj. pro narozené po roce 1994. Lze je shrnout
nasledovné:

. Musi se vychdzet ze strategie byznysu ve stfednédobém az dlouhodobém
horizontu a z ni odvozovat persondlni strategii firmy, tj. na co, kdy a jak firma ma, aby jeji
zaméstnanci byli vykonni a spokojeni (Becker a Gerhart 1996).

. Ziskavani z vnéjSiho a vnitfnitho trhu prace, firmy budovat na znacce
zamé&stnavatele, vybér realizovat pomoci online psychodiagnostiky a adaptaci ptizplsobit
profilu nového zaméstnance.

. Investovat do vzdélavani a rozvoje a hlavni akcent klast na vzd€lavani na
pracovisti.

. Koucové, mentofti a lektofi jsou nejlepsi z vlastnich fad a vyplati se vénovat
¢as a penize na jejich vybér a trénink.

. Umoznit flexibilni formy organizace prace a pracovni doby.

. V benefitech bude pro zaméstnance zajimavy posun od nabidky work-life
balance k integraci pracovniho a osobniho/rodinného Zivota s vyuzitim home-office a ICT.

. Zavést a provadét audity diverzity lidskych zdrojii a na diverzitu pohlizet jako
na rozmanitost individualnich schopnosti a vlastnosti (Thomas a Ely 1996).

. Rozvijet kolektivni pracovni vztahy — at’ uz s pomoci odborti nebo jinych

forem reprezentace zajmi zaméstnanci pii hledani kompromisti a k dosazeni socidlniho
smiru.

. Zlepsovat interni komunikaci nejen zeshora dolt, ale i zezdola nahoru a
poskytovat oteviené zpétné vazby (Kulik 2014).
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. Realizovat program compliance a vénovat se spolecenské odpovédnosti firmy
(Story a Neves 2015).

Personalni procesy budou individualizované, protoze pracovnik i pfes robotizaci rutinnich
¢innosti bude stile bytosti s emocemi a potfebou mezilidského kontaktu. Star§i mohou
predavat zkuSenosti a mladi je ucit zachazet s novymi technologiemi. Rozhodnou podminkou
pro takovy idedl, aby se naplnil, je firemni kultura a klima (Benshop 2001). V atmosféte
davéry, transparentnosti a nadSeni je realizovatelnd délnd spoluprace mezi generacemi. Na
jaké charakteristiky Generace Y cili urcité personalni praktiky, charakterizuje Obr. 1.

Obr. 1: Personalni strategie a praktiky zamérené na Generaci Y

Jak by mély firmy reagovat na Generaci Y?

* Maji radi modu? => Budovat brand zaméstnavatele.

« Jsou technologicky zdatni? —> Nabizet kampané ve stylu high-tech.

* Radi se uci? => Vzdé&lavat na pracovisti.

* Maji radi dobré vztahy? => Nabizet individualizované pracovni vztahy.
* Ambiciozni? -> Nabizet kariérové drahy.

« Potiebuji uznani? = Poskytovat zpétné vazby.

« Potfebuji byt vedeni k => Stanovit jasna pravidla.
néfemu?

Zdroj: Autor
Zavér

Digitalizace a robotizace dava prilezitosti byznysu a pracovnikiim pfinasi obavy, zda a jak
dostoji pozadavkum ICT. Star$i generace se bude citit ohrozena a nastupujici generace bude
vyznavat jiné hodnoty a klast odlisné pozadavky na zaméstnavatele v duchu well-being.
Personalisté budou jesté vice ve stfetu zajmi — na jedné stran¢ zabezpecit lidské zdroje pro
vykonnost firmy a na druhé strané pfispét ke spokojenosti pracovnikii. On-line praktiky v
persondlni praci se stanou béznou agendou, ¢imZ se otevie prostor pro budovani
transparentnich a snad lidsky vstficnych podminek, které pomohou zlepsit kvalitu pracovniho
Zivota.

Podékovani

Prispévek je jednim z vystupt projektu RECESERA — reporting a monitoring CSR. Zadavatel
TA CR, ¢&. projektu TD 03000146. Hlavni piijemce: Ceskd zemédélska univerzita v Praze,
dalsi piijemce: Univerzita Karlova — Fakulta humanitnich studii, VSE — Institut personalistiky
FPH. Obdobi feSeni: 1. 1. 2016 — 31. 12. 2017. Online CSR reporting. Metodika ziskala
certifikaci Ceské spolednosti pro jakost. Blize viz - https://csr-reporting.czu.cz/.
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Inovativnost firem v Ceské republice v kontextu podnikatelského prosti-edi
v JihoCeském kraji
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technicka a ekonomicka v Ceskych Budé&jovicich, Ceské Budéjovice, Ceska republika
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Abstrakt

Pripadova studie je vytvofena na zakladé dotaznikového Setieni mezi vysokoskolskymi studenty z Jiho¢eského
kraje. Zaméfuje se na hodnoceni podnikatelského prostiedi stfedoskolsky vzdélanou pracovni silou.

Klicova slova

Inovace, Ceska republika, Jihodesky kraj, podnikatelské prostredi
Uvod

Tato ptipadova studie je zaloZena na dotaznikovém Setfeni mezi vysokoSkolskymi studenty z
Jiho¢eského kraje. Zaméiuje se na hodnoceni podnikatelského prostiedi stiedoSkolsky
vzdélanou pracovni silou. Dotaznik byl rozeslan celkem 327 studentim kombinované formy
studia, tito studenti maji zkuSenost s trhem prace i1 vlastnim podnikanim. Celkova navratnost
¢inila 49,8 procent, jednalo se celkem o 163 odpovédi. Metodou pro vyhodnoceni rozdilu
mezi kategoriemi byl x2 test dobré shody Cetnosti kategoridlnich proménnych a stanovena
hladina vyznamnosti byla 95 procent. Pro dalSi posouzeni tésnosti zavislosti byla pouZita
potadova korelace, pro rozdilnost mezi dvéma kategoriemi pak neparametricky Wilcoxontv
test.

Tab. 1: Prehled péti nejvyznamnéjSich faktoriu ovliviiujicich podnikatelské prostiedi v
Jihoceském Kraji

Poradi Zkoumana proménna Primér Smérodatni
odchylka
1 Neznalost cizich jazyka pti obchodovani v 3,41 0,73
zahrani¢i
2 Nedostate¢né obchodni dovednosti podnikatelti 3,30 0,64
3 Nedostatek vysoce kvalifikovanych pracovnika 3,23 0,68
4 Nedostate¢né vzdélani podnikateltl 3,18 0,76
5 Neznalost pravniho prostiedi 2,99 0,71

Zdroj: Vlastni zpracovani na zékladé dotaznikového Setfeni

Jako faktor, ktery nejvice ovliviiuje podnikatelské prostiedi v Jiho¢eském kraji (Tabulka 1)
vnimaji ¢esti studenti neznalost cizich jazykl pfi obchodovani v zahrani¢i. Tento faktor je
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sice nezavisly na velikosti podniku (F = 0,95), avSak je zavisly na ekonomické Cinnosti
podniku (F= 2,14 pro 2 kategorie ekonomické ¢innosti). Tento faktor velmi slabé koreluje
(p= 0,18-0,20**) s problematikou nedostatecného vzdélani podnikateli, s problematikou
korupce a obtizemi pii ziskavani avért na rizikovéjsi projekty. Vyznamnost tohoto faktoru
souvisi s pfilezitostmi obchodovat s némecky mluvici klientelou a je tudiz klicova pro
vSechny firmy v regionu bez rozdilu velikosti a ekonomické ¢innosti podniku. Zajimavosti je,
ze v sektoru sluzeb je obvykle tésn€jsi vazba na zdkaznika a komunikace s nim je
intenzivnéjs$i nez v pripad¢ zpracovatelského priimyslu, avsak vyssi vyznamnost se v nasem
vyzkumu nepotvrdila. Jen velmi slaba korelace s ostatnimi faktory naznacuje, ze jazykova
vybavenost je specifickym faktorem podnikatelského prostiedi v JihoCeském kraji.

Za druhy nejvyznamnéjsi faktor ovliviiujici podnikatelské prostiedi v JihoCeském kraji se
oznacuji nedostatecné obchodni dovednosti podnikateld. Ani zde nenajdeme rozdily v
hodnoceni faktoru podle velikosti podniku (F=0,99; 3 velikostni kategorie podniki). Rozdily
se nevyskytuji ani v ekonomické ¢innosti podniku (F=0,64; 2 kategorie ekonomické ¢innosti).
Tento faktor nekoreluje, s vyjimkou proménné charakterizujici nedostatecné vzdélani
podnikateltl (p = 0,23*%*), s Zadnou jinou odpovédi, nebot” se jednd o velmi specificky faktor
podnikatelského prostiedi.

Inovéatory v jihofeském regionu i v Ceské republice trapi nedostatek kvalifikovanych
pracovniki. Také naSi respondenti hodnoti tento nedostatek jako spiSe vyznamny a opét
sledujeme nezavislost tohoto faktoru na velikosti podniku (F=0,99; 3 velikostni kategorie
podnikil) i ekonomické ¢innosti podniku (F=0,02; 2 kategorie ekonomické Cinnosti). Tento
faktor je jiz slabé korelovan (p = 0,18-0,25**) s proménnymi neznalost prava a
administrativni a dafova zatéz, tedy skupinou proménnych spojenych s interakci se statnimi
organy. Tuto skutecnost lze vysvétlit tim, Ze firmy, které hledaji vysoce kvalifikované
zamé&stnance, expanduji a inovuji, proto maji Castéji problémy s komunikaci se statnimi
organy, znalosti prava, dafovych zakonl. V tomto kontextu je zejména znalost prava
duSevniho vlastnictvi vnimana jako klicovy faktor uspéchu. V disledku vysoké danové zatéze
je pro firmy slozité udrZet si kvalifikované zaméstnance, ktefi mohou z tohoto regionu odejit
pracovat do Némecka ¢i Rakouska, kde diky vys$si ekonomické urovni zemé ziskaji vyssi
mzdu.

Nedostatecné vzdelani podnikateltt oznacuji respondenti za spiSe vyznamny faktor (3,18 bodi
ze 4), ktery ovlivituje podnikatelské prostredi. Tento faktor je nezavisly na velikosti podniku
(F= 0,91; 3 velikostni kategorie podnikll), avSak existuji zde statisticky vyznamné rozdily
mezi ekonomickymi ¢innostmi (F= 4.36**). Respondenti se zkuSenosti ze sektoru sluzeb
povazuji nedostate¢né vzdélani za vyznamnégj$i faktor podnikatelského prostiedi nez
respondenti se zkuSenosti ze sektoru sekundarniho. Tento faktor je slabé korelovan (p = 0,18-
0,23**) s proménnymi charakterizujici obchodni dovednosti a jazykovou vybavenost
podnikateli. Jde tedy o skupinu proménnych zameéfenych na znalosti a dovednosti.
Respondenti byli vybrani z fad studentii vysokoskolského studia, je tedy mozZné, ze v sektoru
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sluzeb ziskali zkuSenost zejména v sektoru znalostnich sluzeb, jako jsou informacni a
komunikac¢ni technologie, stavebni a inZenyrské ¢innosti anebo financni sluzby.

Dal8im spiSe vyznamnym faktorem (2,99 bodil ze 4) je znalost pravniho prostiedi a regulaci
pii obchodovani se zahrani¢nim. Tento faktor je velmi slabé korelovan (p = 0,18-0,25**) s
vice proménnymi. Slabé je korelovan (p = 0,25 — 0,30**) s proménnymi charakterizujicimi
zatéz v podobé¢ dani, korupce a slabé vymahatelnosti prava. Tyto vSechny faktory souviseji se
znalostmi pravniho prostfedi. Tento faktor je nezavisly na velikosti podniku (F= 0,25; 3
velikostni kategorie podnikll) 1 ekonomické cinnosti podniku (F= 0,72; 2 kategorie
ekonomické Cinnosti). Znalost pravniho prostiedi je tedy faktor, ktery je spiSe vyznamny bez
rozdilu ekonomické ¢innosti nebo velikosti, jde o pravidla, ktera dopadaji na vSechny podniky
stejné.

Tab. 2: Prehled faktori ovliviiujicich podnikatelské prostiredi v Jihoc¢eském kraji

Lo, ; ., . . | Smérodatna
Poradi Zkoumani proménna Priumér
odchylka
6 Korupce a klientelismus 2,99 0,80
7 Slaba vymahatelnost pohledavek a prava 2,99 0,75
8 Nedostupnost tivérti od bank na rizikovéjsi projekty 2,85 0,78
9 Vysoka administrativni zatéz podnikatelii a firem 2,83 0,81
10 i\ilreeprzlmerena celkova danova zatéz podnikateli a 278 0.75

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ dotaznikového Setfeni

Dalsi sadu faktori l1ze také povazovat za spiSe vyznamné (Tabulka 2). Jde o faktory, které
slabé korelovaly s prvni sadou faktort. Vzhledem k malé smérodatné odchylce se lze
domnivat, Zze 1 zde bude nizky vyskyt rozdilnosti v odpovédich mezi respondenty se
zkuSenosti z riznych odvétvi a velikostnich kategorii firem. Korupce a klientelismus je faktor,
ktery spise ovliviiuje podnikatelské prostiedi v jiznich Cechach. Tento faktor slabé koreluje (p
~ 0,25 — 0,30*%*) s proménnymi charakterizujicimi pravni prostiedi a nemoznost ziskat
prostiedky na rizikové projekty. Jinak zde dal$i zavislost na velikosti (F=0,23) a typu odvétvi
(F=0,00) nepozorujeme.

Slaba vymahatelnost prava slabé koreluje (p = 0,25 — 0,30**) s problematikou korupce,
administrativni zatézi, znalosti prdva a nedostateCnou flexibilitou zaméstnancti (napiiklad
vlivem zékont). Tyto faktory tvofi relativné sourodou skupinu problematiky SirSiho pravniho
prosttedi. Jinak zde dal§i zéavislost na velikosti (F=0,13) a typu odvétvi (F=0,13)
nepozorujeme.

Inovacéni Cinnost je zavisla na moznostech ziskat vér od banky. Nedostupnost Gverd na
rizikov§j$i projekty pak muize vyrazné ovliviiovat podnikatelské prostiedi, které nebude
schopné uvést na trh radikalni inovace nové na mezinarodnim trhu. Nedostupnost Gvérti slabé
koreluje (p = 0,25 — 0,30**) s problematikou administrativni zatéze, aktivnich politik trhu
prace a podporou podnikdni pomoci strukturdlnich fondd. Ve vSech ptipadech jde o
komunikaci se statni sférou, kde je mozné ziskat n¢jaké dotace, Ci tlevy pii zaméstnavani lidi.
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Jakékoliv tleva pro tyto firmy znamena, ze maji k dispozici vice vlastnich zdroji na
rizikovejsi aktivity. Dalsi zavislost na velikosti (F=1,72) a typu odvétvi (F=0,76) zde také
nepozorujeme.

Vysoka administrativni zatéz podnikateli a firem se projevuje zejména povinnosti vyplilovat
stovky formulait a reagovat na Casté zmény v pravnich normach. Velmi $patnd situace panuje
dle Svétové banky (2017) v Ceské republice napiiklad v oblasti stavebniho Fizeni, kde musi
podnikatel absolvovat v priiméru 21 procedur a ¢ekat 247 dni, nez dojde ke schvaleni stavby
skladovych prostor. Administrativni zatéz je siln¢ korelovana (p =~ 0,49**) s dailovou zatézi a
slabé (p = 0,25 — 0,30**) s vymahatelnosti prava, nedostupnosti uvérii, znalosti pravniho
prostiedi a nedostatecnou flexibilitou zaméstnanct. Dalsi zavislost na velikosti (F=1,72) a
typu odvétvi (F=0,76) zde také nepozorujeme. V podrobnéjSim pohledu vSak sledujeme
rozdilnost (z=-2,10**, t=-2,24) mezi mikropodniky (do 9 zaméstnancil) a podniky stfednimi a
velkymi (50 a vice zaméstnanci). Respondenti se zkuSenosti z mikropodnikd vnimaji faktor
administrativni zatéze o 0,43 bodu silnéji (Skala 0 az 4 body) a pfisuzuji mu vétsi dulezitost
(3,14) nez respondenti z velkych podniki (2,71). Nepfiméfena celkova danova zatéz
podnikatelli a firem mé diky silné korelaci s vysokou administrativni zatézi podnikatel a
firem podobny okruh slabé korelovanych odpovédi, které se tykaji pravniho prostfedi anebo
napiiklad dostupnosti uvéru. Dalsi zavislost na velikosti (F=0,47) a typu odvétvi (F=0,01) zde
také nepozorujeme.

Tab. 3: Prehled nejméné vyznamnych faktoru ovliviiujicich podnikatelské prostiedi v
Jihoceském Kkraji

Poradi Zkoumana proménna Primér Smérodatni
odchylka
11 | Programy aktivni politiky zamé&stnanosti 2,78 0,76
12 Nedostatecna flexibilita pracovni sily 2,68 0,67
13 | Podpora podnikani pomoci strukturalnich fondu 2,65 0,75
14 | Nedostatek nizko kvalifikovanych pracovnika 2,57 0,86
15 | Vysoka zlo¢innost v misté podnikani 2,41 0,98

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ dotaznikového Setieni

Tabulka 3 predstavuje faktory vyznamné az spiSe nevyznamné. Mezi spiSe nevyznamné patii
zejména vysoka zlo¢innost a nedostatek nizko kvalifikovanych pracovniki. Programy aktivni
politiky zamé&stnanosti maji za cil aktivizovat uchazece o praci a motivovat je k navratu do
zaméstnani. Mezi tradi¢ni néstroje patii rekvalifikace, dale naptiklad podpora pii zaloZeni
zivnosti, nebo podpora mobility. Zavislost na velikosti (F=0,03) a typu odvétvi (F=0,01) zde u
tohoto spiSe vyznamného faktoru nepozorujeme. Slabou korelaci pozorujeme (p = 0,25 —
0,35**) s faktory, které spadaji do problematiky trhl prace, jde o problematiku flexibility
zamé&stnancu, pfitomnosti korupce a klientelismu, podpory podnikani z fondii a nedostupnosti
uveri na rizikové projekty.

Nedostatecna flexibilita na trhu prace slabé koreluje (p = 0,25 — 0,30**) s vymahatelnosti
prava a s programy aktivni politiky zaméstnanosti. Aktivni politika v Jiho¢eském kraji neni
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cilené zamétena na flexibilitu a mobilitu pracovni sily, pfevladaji programy na rekvalifikaci,
zamestnavani zdravotné postizenych, vefejné prospésné prace a spolecensky tcelnd pracovni
mista. Pfispévky na dojizdéni, prest¢hovani a dopravu zaméstnanct nejsou tolik rozSifeny
(Ministerstvo prace a socialnich véci CR, Krajska pobocka UP CR v Ceskych Budgjovicich
2017). Zavislost na velikosti (F=0,33) a typu odvétvi (F=3,22) u tohoto faktoru nepozorujeme.

Hodnoceni podpory podnikani prostfednictvim strukturdlnich fondG neni jednoznacné.
Malym a stfednim podnikiim tato podpora nepomaha rtst, ani nepodporuje jejich investi¢ni
¢innost (Lewandowska et al. 2015), naopak dynamickym sektorim umoziuje rychlejsi rist
(Florio a Moretti 2014). Neexistuje totiz jednoznacny zpusob, jak urcit, které podniky
podpofit a které nikoliv. Firmy proto investuji své zdroje do firem, které jim pfipravi projekt
na miru, aby mél Sanci uspét v dota¢nim fizeni. Velké firmy mohou vyuzit vlastnich kapacit v
podniku, popiipadé maji projektovou kancelat, kterd se o financovani aktivit podniku z
vetejnych zdroji pfimo stard. V nasem vyzkumu jsme rozdily mezi velikosti podniku
nepozorovali (F=1,12), avSak existuji zde rozdily v ekonomické ¢innosti (F= 3,88**). V
sektoru sluzeb je zisk vefejnych penéz vniméan jako spiSe vyznamny faktor (2,72), v
sekunddrnim sektoru to bylo vnimano jako spiSe nevyznamny faktor (2,46). Vysvétlenim
soucasnosti se klade velky duraz na technologii a vystupy v podobé¢ patenttl, uzitnych vzort a
spolupréci s univerzitami. Vysoka zloCinnost a nedostatek nizko kvalifikovanych pracovnikli
jsou faktory, které jsou nejméné vyznamné. Zavislost na velikosti (F=0,33) a typu odvétvi
(F=3,22) u obou faktor nepozorujeme.
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Aktudlni situace na trhu prace v Jiho¢eském kraji
z pohledu Utadu priace CR

RNDr. Vladimir Brablec, Utad prace v Ceskych Budgjovicich, Ceské Budgjovice,
Ceska republika
E-mail: vladimir.brablec@ch.mpsv.cz

Abstrakt

Piispévek piinasi pohled na aktualni situaci na trhu prace v JihoGeském kraji z pohledu Utadu prace CR. Dle

vy

v

Kli¢ova slova

JihocCesky kraj, nezaméstnanost, zaméstnanec

Uvod

1 o zaméstnani ve véku 15 - 64

Podil nezaméstnanych osob, tj. pocet dosazitelnych uchazect
let k obyvatelstvu stejného véku k 30. 09. 2017 poklesl v Ceské republice na 3,8 % (srpen

2017 — 4,0 %, zati 2016 — 5,2 %).

Z hlediska mezinarodniho srovnani zpracovavaného EUROSTATEM byla podle poslednich
dostupnych idaji sezonné neodisténa mira nezaméstnanosti v srpnu v CR 2,9 %, v EU28 7,4
%.

V Jihoceském kraji podil nezaméstnanych k 30. 9. 2017 mezimési¢né poklesl o 0,1 % na
hodnotu 2,7 %. Z pohledu meziro€niho srovnani JihocCesky kraj eviduje tento podil
nezaméstnanych nizsi o 1,1 % nez v zafi 2016. Jihocesky kraj tak v letoSnim zafi evidoval
spolecné¢ s Prahou a Kralovehradeckym krajem tfeti nejniz8i podil nezaméstnanych (po
Plzefiském a Pardubickém kraji) v ramci 14 kraji Ceské republiky. Podil nezaméstnanych

A4

mezimé&sicné poklesl ve vSech okresech JihoCeského kraje. Nejvyssi podil nezaméstnanych v

v

ramci JihoGeského kraje byl evidovan v okrese Cesky Krumlov 4,2 %, naopak nejnizsi podil
byl evidovan v okresech Jindfichti Hradec 1,8 % a Pisek 1,9 %.

! Jednd se o uchazete o zamé&stnani, ktef{ nemaji objektivni ptekdZku pro piijeti zaméstnani a mohou
bezprostiedné nastoupit do vhodného zaméstnani. Za dosazitelného se nepovazuje uchaze¢ o zaméstnani po
dobu, po kterou je uznan docCasn€¢ neschopnym prace, je na mateiské nebo rodiCovské dovolené, vykonava
kratkodobé zaméstnani podle §25 odst. 6 zdkona o zaméstnanosti, je zafazen do rekvalifikacniho kurzu a dale
uchaze¢ o zaméstnani po dobu 6 mésicti ode dne vzeti do vazby.
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K 30. 9. 2017 evidovaly kontaktni pracovi§té Ufadu prace CR v Jiho¢eském kraji celkem 12
590 uchazecl o zaméstnani. K uvedenému datu tak bylo evidovano o 529 uchazecti mén¢ nez
v pfedchozim meésici, oproti zafi pfedchoziho roku to bylo méné o 4 675 uchazeci o
zaméstnani.

Pti srovnani aktudlni zafijové nezaméstnanosti v Jiho¢eském kraji s ptedchozimi lety vyplyva,

v

cwwr

zari roku 1997.

K 30. 9. 2017 mezimési¢né vzrostl pocet evidovanych volnych pracovnich mist, proti konci
srpna o 850 mist. Celkem bylo v JihoCeském kraji evidovano 13 713 hlaSenych volnych
pracovnich mist, na jedno takové pracovni misto tak pfipadal jeden uchaze¢. V meziro¢nim
srovnani bylo v letoSnim zafi evidovano o 3 561 volnych pracovnich mist vice. Ke konci
letosniho zafi jsme tak na jihu Cech evidovali nejvice poptavanych volnych mist za celou
historii Ufadu prace, tj. od fijna roku 1990.

Z hlediska poptavky zaméstnavatelll po novych zaméstnancich byl ve sledovaném mésici jiz
tradi¢né zaznamenavan nejvétsi zajem o fidi¢e aut (ptevazné dalkova nakladni doprava),
pracovniky v kvalifikovanych 1 nekvalifikovanych strojirenskych profesich, kuchate a
prodavace do sménnych provozl. Poptavka po sezonnich profesich zacala v zafi zvolna
klesat.

K 30. 09. 2017 bylo v kraji evidovano 763 absolventd $kol vSech stupni vzdélani a
mladistvych, jejich pocet vzrostl ve srovnani s pfedchozim mésicem o 101 osob a ve srovnani
se zafim 2016 byl nizsi o 369 osob. Na celkové nezaméstnanosti se absolventi podileli 6,1 %.
Z celkového poctu absolventli a mladistvych bylo ke konci zati evidovano 749 absolventt.

Ke konci zafi 2017 bylo v kraji evidovano 7 612 Zen. Jejich podil na celkovém poctu
uchazecli €inil 60,5%. V evidenci bylo 2 652 osob se zdravotnim postiZenim, coZ
ptedstavovalo 21,1 % z celkového poctu nezaméstnanych. V mésici zaii jsme ve skupin€ osob
se zdravotnim postizenim zaznamenali meziro¢ni pokles o 520 osob, pocet evidovanych
uchazecu v této skupiné mezimeési¢né poklesl o 121 osob.

Mezi evidovanymi uchaze¢i o zaméstnani v JihoCeském kraji jsou nejCastéji zastoupeny
0soby s dosazenym stfedoSkolskym vzdélanim bez maturity (tvoii 39 % vSech evidovanych
uchazecll). Uchazeci ve veku 50 let a starsi tvoii témét jak 38 % ze vSech evidovanych osob a
patii z hlediska uplatnitelnosti na trhu prace jednozna¢né¢ mezi nejproblémovéjsi kategorii
uchazect.

K 30. 9. 2017 bylo v Jihoceském kraji evidovano celkem 4 727 uchazecl o zaméstnani ve
vékové skupiné 50 let a starSich, meziro¢né tak diky ptiznivé situaci na trhu doslo k poklesu o
1 058 osob.
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Ke stejnému datu bylo na jihu Cech v evidenci Ufadu prace celkem 3 490 uchaze¢t
dlouhodobé nezaméstnanych (s délkou evidence ptesahujici 12 mésicii) a tvotily tak 27,7 %
ze viech evidovanych uchazedt. Mezi 14 kraji v CR  jsme druhym krajem s nejniz§im
podilem dlouhodobé nezaméstnanych po Pardubickém kraji. Primérnd délka evidence
uchazecl o zaméstnani je v kraji 509 dnti.

Na zaklad¢ znalosti dlouhodobého vyvoje trhu prace v JihoCeském kraji a s ohledem i na
pomérné piiznivou aktudlni situaci v nezaméstnanosti kraje patii stale mezi hlavni piiciny
Nezaméstnanosti zejména:

. nedostatecna dopravni obsluznost v JihoCeském kraji (zejména ve
venkovskych a hrani¢nich oblastech okresti v€etné ptihrani¢nich regiont s Rakouskem a
Némeckem), z toho plynouci obtiznd dojizd’ka do zaméstnani (zejména na sménné nebo
turnusové provozy, na vikendové sluzby atd.);

. obtizn¢ (resp. nemozné) sladéni profesniho zivota s zivotem rodinnym
(pozadavek sménnych provozi x péce o nezletilé dité, popt. o jinou blizkou osobu - rodice,
ptibuzné) — napft. u profese ,,provozovatelé maloobchodnich a velkoobchodnich prodejen‘ se
jednd o prodavace do sménnych provozil, evidovani uchaze¢i maji zdjem ptedevSim o
jednosménné provozy (z divodu péce o déti, obtizné dojizd’ky a nabizené vySe mzdy); s tim
souvisi také nedostatek volnych pracovnich mist na zkraceny tivazek — zejména pro osoby
pecujici o déti ve véku do 15 let a pro osoby se zdravotnim postiZzenim;

. nesoulad pozadavkll ze strany zaméstnavateli a nabizenych dovednosti ze
strany uchazecti o zaméstnani — napft. v profesi ,,fidi¢ mezinarodni nakladni dopravy* existuje
dlouhodobé¢ vysoka poptavka po novych zaméstnancich, evidovani uchazeci-fidi¢i maji zajem
o profesi ,,fidi¢ osobniho automobilu®;

. uchaze¢i o zaméstnani se stfedoskolskym vzdélanim bez maturity a vyuceni
tvoii z pohledu vzdélanostni struktury vétSinu evidovanych nezaméstnanych osob (v roce
2016 v priméru mésicné 42,0 % vSech evidovanych uchazect). Pokud tyto osoby ztrati
zamé&stnani, jejich pfipadna uplatnitelnost mimo vlastni obor je obtiZzna a mnohdy pak téZko
nalézaji zamé&stnani. Mnohé z téchto osob ani neuvazuji o zméné profese (Castéji se s timto
piistupem setkavame u osob starSich 50ti let), resp. nejsou ochotni podstoupit profesni
rekvalifikaci na obor, ktery je na trhu prace vice Zadany a spoléhaji se spiSe na systém davek
(Castym divodem byva neochota k dalSimu uceni, mald flexibilita, ale 1 zhorSujici se
zdravotni stav apod.). Divodem c¢asto byvd i nizkd mzda uvadénd zaméstnavatelem u
poptavanych pracovnich pozic.
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Zakladni nastroje manaZerského rizeni a jejich aplikace v praxi

Ing. Josef Kroulik, Bud&jovicky Budvar, n. p., Ceské Bud&jovice, Ceské republika
E-mail: josef.kroulik@budvar.cz

Abstrakt

Cilem a obsahem ptispévku je popsat zakladni néstroje manazerského ftizeni a jejich aplikace v praxi.
Manazerské fizeni je v dnesni turbulentni dob& velmi diilezité pro fizeni podniku a mélo by pruzné reagovat na
pusobeni vnéjsich vliv.

Klic¢ova slova

Manazerské fizeni, turbulentni prostfedi, nastroje manazera
Uvod

Manazerské fizeni je nezbytnd dovednost vSech vedoucich pracovnikli, kterd muize v
soucasném svété predstavovat jednu ze zdkladnich konkurenénich vyhod.

roMr

Manazerské fizeni navazuje na velmi dilezity proces fizeni lidskych zdrojii. Tento proces
muzeme rozdélit na 3 ¢asti:

1. Definice potteby nového zaméstnance
2. Nabor nového zameéstnance
3. Manazerské fizeni zaméstnance

Piedmétem piispévku s ndzvem ,Zakladni nastroje manaZerského fizeni a jejich
aplikace v praxi* je popis 3 zékladnich nastrojii manazerského fizeni a ukazky jejich aplikace
v fizeni obchodniho tymu pivovaru Budéjovicky Budvar n. p.

Efektivni manazerské fizeni musi pruzné reagovat na celou fadu vnéjsich vlivi:

- Zmény v ekonomice
- Faze a aliance

- Novi hraci na trhu

- Rychlost inovaci

- Rozvoj technologii

- Globalizace

- Starnuti spole¢nosti

- Zmény hodnot

- Dostupnost pracovnikti
- Osobni ocekavani

- Ocekavani zakaznikt
- Ocekévani vlastnikil
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V tomto turbulentnim prostfedi se od UspéSného manazera ocekavaji tyto zakladni
kompetence:

Inovovat

Vyuzivat technologie
ZlepSovat vykonnost

Vytvaret vztahové sité

Zajistit trvalé uceni

Upeviiovat vztahy se zakazniky
Byt rychlejsi

Motivovat

Pecovat o zaméstnance

K zvladani vSech vyse popsanych manazerskych vyzev existuje fada nastroji. Prispévek se

zamétuje na nasledujici 3 nastroje:

Profil pozice

Jedna se o velmi dualezity néstroj manazera pro nabor novych lidi do tymu. Profil
pozice definuje optimélni kombinaci znalosti, dovednosti a osobnostnich faktort,
které by mél splnovat idealni uchaze¢ pro hledanou pozici. Ukéazka rastru pro definici
optimalniho profilu uchazece — viz prezentaci.

Analyza tymovych roli

Fungujici tym sloZeny ze vzajemné spolupracujicich individualit mize velmi efektivné
vyuZzivat synergii. K tomu je vSak dllezZité znat role jednotlivych ¢lenli tymu a témto
rolim pfizplsobit styly komunikace a vedeni manaZera tymu. V praxi vyuzivame
jednoduchou typologii, kterd pracuje s akénimi, socidlnimi a mentalnimi rolemi
VvV tymu. Rastr tymovych roli — viz prezentaci. Podle téchto roli volime vhodné styly
komunikace s jednotlivymi ¢leny tymu

a jejich vedeni. S ohledem na ,zivotni cyklus®“ zaméstnance aplikujeme v praxi
instruktivni, koucujici, podporujici a delegujici manazerské styly.

Rizeni motivace

Jde o nezbytnou praci manazera, ktera navazuje na 2 piedchozi nastroje. K spravnému
fizeni motivace je nutné rozliSovat mezi tzv. hygienickymi a motivacnimi faktory.
Hygienické faktory jsou na rozdil od téch motivac¢nich obvykle povazovany za
samoziejmost a dok4zi motivovat pouze kratkodob&. Motiva¢ni faktory naopak dokazi
dlouhodobé motivovat k vy$sim vykoniim. Podle osobnostniho profilu kazdého ¢lena
tymu a jeho role uvnitt pracovni skupiny pak v praxi podporujeme jednotlivé faktory.
Zkusenost ukazuje, ze bez spravného nastaveni hygienickych faktori lze budovat
motivacni faktory velmi tézko.
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Unternehmerische Kompetenzen in Theorie und Empirie —
Eine Studie an Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften

Johann Faltermeier, MBA, Ostbayerische Technische Hochschule Regensburg, Regensburg,
Deutschland
E-mail: johann.faltermeier@oth-regensburg.de

Zusammenfassung

Unternehmerische Kompetenzen sind heute nicht nur fiir Griinderinnen und Griinder (Entre-preneurship) von
hoher Relevanz, sondern werden zunehmend auch auf dem Arbeitsmarkt als Mitarbeiterkompetenz nachgefragt
(Intrapreneurship). Doch um unternehmerische Kompetenz als Schliisselkompetenz fordern zu kénnen, bedarf
es zundchst deren theoreti-scher Fundierung und Ausgangsmessung. Der vorliegende Beitrag beschreibt, wie die
unter-nehmerische Kompetenz im Rahmen des Européischen Referenzrahmens eingeordnet und definiert werden
kann. Dabei sollen insbesondere psychologisch-affektive und kognitive Aspekte beschrieben werden, die die
unternehmerische Kompetenz im Besonderen beein-flussen. Zudem werden relevante Theorien der
Entrepreneurship-Forschung vorgestellt, die fiir die unternehmerische Kompetenz (Handlungskompetenz) eine
wichtige Rolle einneh-men. Diese reichen von psychologischen, sozialen bis hin zu motivationalen Theorien. Es
kann festgestellt werden, dass im Rahmen der Lehre der Fokus auf zu vermittelnde Kennt-nisse und Fertigkeiten
liegen sollte, da deren Vermittlung in einem geeigneten Lernsetting bereits kurzfristig zu einer Forderung der
unternehmerischen Kompetenz beitragen kann. Zur Ausgangsmessung der unternehmerischen Kompetenz wurde
ein Fragebogen entwickelt, der u. a. eine Differenzierung nach dem Hochschulumfeld und den relevanten
Féhigkeiten und Kenntnissen ermdglicht. Mit Hilfe des entwickelten Untersuchungsinstrumentes konn-ten erste
Studienergebnisse abgeleitet sowie prignante Unterschiede zwischen den Hoch-schulen, der VSTE Budweis und
der OTH Regensburg, herausgestellt werden. Hierbei gilt es insbesondere die beiden Variablen
Hochschulumfeld und Kenntnisse hervorzuheben. Die unternehmerische Kompetenz sollte auf dem deutschen
wie tschechischen Arbeitsmarkt ein-gehender thematisiert werden, da ein Kklarer Handlungsbedarf in der
Vermittlung dieser Kompetenz ausgemacht werden konnte.

Schliisselworter

Entrepreneurship, Unternehmerische Kompetenz
Einleitung

Unternehmerische Kompetenz in der Theorie

,,Uber Kompetenzen als Bildungsziele wird in der Pidagogik, insbesondere im betrieblichen
Bereich, seit einigen Jahrzehnten, deutlich zunehmend seit der Jahrtausendwende, disku-tiert*
(Erpenbeck et al., 2015, S. 13). Doch um die unternehmerische Kompetenz als eine
universelle Schliisselkompetenz definieren zu konnen, sollte ein interdisziplindrer Ansatz
gewihlt werden. Die Europdische Kommission entwickelte eine den Erfordernissen entspre-
chende Definition. Letztere ermdglicht es, die Eigeninitiative und unternehmerische Kompe-
tenz als eine von acht Schliisselkompetenzen in den Europidischen Referenzrahmen einzu-
ordnen (vgl. Europdische Kommission, 2007, S. 3). Nach Hintz (2013) zeichnen sich Schliis-
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selkompetenzen dadurch aus, dass sie ,,nicht wie fachliche Fahigkeiten erworben bzw. er-lernt
[werden konnen], sondern nur durch die Auseinandersetzung mit konkreten Aufgaben-
stellungen entwickelt werden (,,learning by doing®)* (Hintz, 2013, S. 15). Der Européischen
Referenzrahmen definiert Schliisselkompetenzen als diejenigen Kompetenzen, ,.die alle
Menschen fiir ihre personliche Entfaltung, soziale Integration, Biirgersinn und Beschéfti-gung
bendtigen. [...] Die Schliisselkompetenzen werden alle als gleichbedeutend betrachtet, da jede
von ihnen zu einem erfolgreichen Leben in einer Wissensgesellschaft beitragen kann‘
(Européische Kommission, 2007, S. 3). Nachfolgend sollen die acht Schliisselkompe-tenzen
gem. der Europédischen Kommission dargelegt werden:

1. Muttersprachliche Kompetenz;

2. Fremdsprachliche Kompetenz;

3. Mathematische Kompetenz und grundlegende naturwissenschaftlich-technische
Kompetenz;

4. Computerkompetenz;

5. Lernkompetenz;

6. Soziale Kompetenz und Biirgerkompetenz;

7. Eigeninitiative und unternehmerische Kompetenz;

(vgl. Europdische Kommission, 2007, S. 3, Hervorhebung der unternehmerischen Kompe-
tenz).

Im nédchsten Schritt soll die unternehmerische Kompetenz eingehender definiert werden. Die
Europdische Kommission erfasst die unternehmerische Kompetenz als ,,die Fihigkeit des
Einzelnen, Ideen in die Tat umzusetzen. Dies erfordert Kreativitit, Inno-vation und
Risikobereitschaft sowie die Fahigkeit, Projekte zu planen und durchzufiihren, um bestimmte
Ziele zu erreichen. Unternehmerische Kompetenz hilft dem Einzelnen nicht nur in seinem
taglichen Leben zu Hause oder in der Gesellschaft, sondern auch am Arbeits-platz, sein
Arbeitsumfeld bewusst wahrzunehmen und Chancen zu ergreifen; sie ist die Grundlage fiir
die besonderen Féhigkeiten und Kenntnisse, die diejenigen bendtigen, die eine
gesellschaftliche oder gewerbliche Téatigkeit begriinden oder dazu beitragen. Dazu sollte ein
Bewusstsein fiir ethische Werte und die Forderung einer verantwortungsbewussten Unter-
nehmensfiihrung gehoren* (Europédische Kommission, 2007, S. 11).

Diese Definition stellt anschaulich die unternehmerische Kompetenz als eine
Alltagskompetenz heraus, die im privaten sowie beruflichen Umfeld eines jeden wvon
Bedeutung ist, unabhingig von der jeweiligen Lebenssituation. In dieser Definition werden
bereits grundlegende psychologisch-affektive und kognitive Aspekte erfasst, die zur
unternehmerischen Kompetenz beitragen. Auch im Hinblick auf die Entrepreneurship-
Theorien, die nachfolgend kurz vorgestellt werden sollen, kdnnen als relevante Fahigkeiten
und Eigenschaften (psychologisch-affektiv) beispielsweise die Risikobereitschaft, die
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Leistungsmotivation sowie die internale Kontrolliiberzeugung ausgemacht werden. Auch
konkrete Kenntnisse und Fertigkeiten (kognitiv) leiten sich aus der Definition sowie den
Theorien ab. Hierzu zéhlen beispielsweise die Kreativitit und Innovation, ein aktives
Projektmanagement, das Erkennen von Chancen und Risiken sowie eine soziale
Unternehmensfithrung. Letztere ldsst einen ethischen Wert dieser Kompetenz erkennen (vgl.
u. a. Europidische Kommission, 2007; King, 1985; McClelland, 1987).

Nachfolgende Theorien ermoglichen uns die Griindungsneigung und Innovationskraft besser
einzuschitzen und unsere Umwelt (z. B. Herkunft, Erziehung, Bildung) als forderlich bzw.
hemmend fiir die Kompetenzentwicklung zu verstehen. Drei dieser Theorien — psychologi-
sche und soziale Theorien sowie die Humankapitaltheorie — werden als richtungsweisend
erachtet und sollen nachfolgend erldutert werden. Zudem werden weitere bedeutende Theo-
rien erwahnt.

Psychologische Theorien setzen sich mit der Fragestellung auseinander, warum manche
Menschen Unternehmen griinden oder eine berufliche Selbstandigkeit anstreben, andere aber
nicht. Die Erforschung unternehmerischer Personlichkeitseigenschaften geht auf Arbeiten von
McClelland aus den 1960er Jahren zuriick, wenngleich zuvor schon lange unternehmerische
Eigenschaften Gegenstand wissenschaftlicher Publikationen waren. McClelland setzte jedoch
unterstiitzend empirische Methoden der psychologischen Forschung ein. Eine
Unternehmensgriindung ist demnach von fiinf wesentlichen Eigenschaften abhéngig (vgl.
McClelland, 1966, 1985, 1987; McClelland und Winter, 1969):

1. Leistungsfreude und intrinsische Motivation;
2. Selbstwirksamkeitsiiberzeugung;

3. Mittelhohe Risikobereitschaft;

4. Ambiguititstoleranz und emotionale Stabilitit;

5. Durchsetzungsbereitschaft.

Diese fiinf Eigenschaften werden hdufig auch als sog. ,,Big Five* der unternehmerischen
Personlichkeitseigenschaften bezeichnet. Eine Herausforderung der Griindungslehre stellt
hierbei insbesondere die erschwerte Beeinflussbarkeit der langfristig angelegten Personlich-
keitseigenschaften dar. Zudem wird eine starke Ausprdgung dieser Eigenschaften zwar die
Griindungsneigung positiv beeinflussen, nicht aber zwingend den Griindungserfolg. Da die
Eigenschaften einen starken personlichen Bezug aufweisen, sollte hier die individuelle Aus-
gangssituation berticksichtigt werden. Die Selbstwirksamkeitsiiberzeugung konnte bei-
spielsweise in einer iibersteigerten Form dazu beitragen, dass Griinder zu lange an nicht-
marktfdhigen Konzepten festhalten und mit diesen letztendlich scheitern, anstatt nach alter-
nativen Moglichkeiten zu suchen.

Bei soziologischen Theorien werden insbesondere die sozialen Netzwerke von Griindern und
Griinderinnen ndher betrachtet. Hierbei stellt sich die Frage, in welchem Umfang eine Be-
einflussung hin zu einer Unternehmensgriindung stattfindet. Es konnte u. a. festgestellt wer-
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den, dass Kinder von Selbstindigen mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit griinden als Kin-
der von Beschiftigten oder Beamten (vgl. Siewert, 2016). Auch Aldrich und CIliff (2003)
untersuchten aus soziologischer Sicht die Rolle der Familie auf den Griindungsentschluss und
den Griindungsprozess. Nach Granovetter (1973, 1985) liefern v. a. schwichere Netz-
werkbeziehungen einen wichtigen Beitrag zum Griindungsprozess, da starke Beziehungen
meist redundante Informationen und Ressourcen enthalten. Zur Steigerung der Griindungsin-
tention konnte demnach die Integration von Rollenvorbildern in die Lehre eine geeignete
Losung darstellen, da hierbei durch Gastredner, Workshops und Live Cases das Interesse am
Entrepreneurship durch wesentliche Informationen gesteigert werden kann. Dennoch gilt es
auch bei soziologischen Theorien festzustellen, dass deren Wirkungsmechanismen eher
langfristiger Natur sind.

Humankapitaltheorien gehen unter anderem davon aus, dass Menschen eher bereit sind etwas
zu tun, woflir sie sich befdhigt halten (vgl. Becker, 1993; Schultz, 1992). Demnach stellt sich
innerhalb der Griindungslehre die Frage, welche relevanten Kenntnisse und Fertigkeiten wie
zu vermitteln sind. Eine Vermittlung von griindungsrelevantem Fachwissen verbunden mit
einer Forderung der Handlungskompetenz und Urteilskraft wéren hier anzustreben (&hnlich
Fayolle, 2006; SaBmannshausen und Gladbach, 2013). Eine Problematik ldsst sich hierbei
jedoch schnell ausmachen: Da ein auslosender Anlass zur Griindung meist in der Lehre fehlt
und letztlich v. a. praktische Erfahrungen zum Griindungsentschluss fiihren, findet eine
zeitliche Verschiebung der Lehre und einer moglichen Griindung statt. Auf diese Weise wird
die Lehre stark durch eine Vorratsqualifizierung geprégt, die liber einen ldngeren Zeitraum
zunehmend an Aktualitdt und Praxisrelevanz verliert oder sich gar entwertet (vgl. Braukmann
2005). Es bedarf somit eines Lehransatzes, der auf die Vermittlung von Humankapital aufbaut
und Studierende dahingehend sensibilisiert, das erworbene Wissen laufend einer kritischen
Priifung zu unterziehen. Letztlich gilt es die Selbstlern- und Recherchekompetenz innerhalb
der Lehre anzuregen. Auch sollten stirker aktivierende Elemente in eine solche Lehre
miteinbezogen werden, die kognitive Prozesse des Problemldsungsdenkens in Bezug auf das
unternehmerische Denken fordern (vgl. Yamakawa et al., 2016), zum Beispiel durch Design
Thinking Laboratorien (vgl. von Kortzfleisch, Zerwas und Mokanis, 2013) oder Start-up
Weekends, die zu einem erfahrungsbasierten Lernen (vgl. Dhliwayo, 2008; Robinson und
Malach, 2004) beitragen. Eine Schwierigkeit stellen hierbei jedoch noch immer die meist auf
Frontalunterricht ausgerichteten Horsédle dar. Zudem lassen sich in einem typischerweise 90-
miniitigen Format innerhalb der Hochschullehre solche Inhalte nur sehr schwer in bestehende
Curricular integrieren.

Zu den weiteren bedeutenden Theorien, die an dieser Stelle Erwdahnung finden sollen, zéhlen
motivationale Theorien, die oftmals die Auswirkung der Motivation auf die Kreativitét, das
Problemldseverhalten und das Durchhaltevermdgen zu einem Gegenstand ihrer Untersuchung
machen. Auch der sog. ,,Autonomiegrad der Motivation® wird in diesem Zusammenhang
haufig erwéhnt. Hierbei stellt sich die Frage, inwieweit die Ausiibung eines Verhaltens das
individuelle Bediirfnis nach Selbstregulation der eigenen Handlungen beeinflusst (vgl. Deci
und Ryan, 1993). Die Theorie des geplanten Verhaltens (vgl. Ajzen, 1985, 1991, 2002)
ermoglicht es, das menschliche Verhalten als ein Zusammenspiel von persdnlichen
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Einstellungen gegeniiber dem Verhalten, der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle und
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, der subjektiven Norm sowie einer nachgelagerten
menschlichen Absicht zu verstehen. Modifikationen ermdoglichen es, u. a. den direkten sowie
indirekten Einfluss der Entrepreneurship Education auf die unternehmerische Absicht sowie
letztlich auf das unternehmerische Verhalten zu begreifen (vgl. Rauch und Hulsink, 2015).
Auf diese Weise lassen sich Riickschliisse auf den Einfluss der eingangs erwéhnten
psychologisch-affektiven und kognitiven Aspekte ziehen.

Zusammenfassend lésst sich erkennen, dass zur Férderung der unternehmerischen Kompetenz
relevante Fahigkeiten und Eigenschaften (psychologisch-affektiv) sowie Kenntnisse und
Fertigkeiten (kognitiv) beriicksichtigt werden sollten, wobei psychologisch-affektive Aspekte
nur langfristig verdnderbar erscheinen. Der Fokus des zugrundeliegenden EU-Projektes
,unternehmerische Kompetenzen auf dem tschechisch-bayerischen Arbeitsmarkt wird
demnach auf die geschilderten kognitiven Aspekte (einschlieflich des Fach- und
Faktenwissens im Griindertum) gelegt, da deren erfolgreiche Vermittlung kurzfristig
umsetzbar erscheint.

Unternehmerische Kompetenz in der Empirie

AbschlieBend soll ein Uberblick iiber eine durchgefiihrte Ausgangsmessung der unternehme-
rischen Kompetenz an der VSTE Budweis sowie der OTH Regensburg gegeben werden. Ins-
besondere soll auf die Operationalisierung unternehmerischer Kompetenz im Hochschulum-
feld sowie auf erste Ergebnisse der Studie eingegangen werden. Ein Zwischenfazit aus dem
Projekt beschlieft diesen Beitrag.

Zur Operationalisierung der Griindungslehre erfolgte eine entsprechende Kategorisierung in
die Subtests Studium, Kurse/Studiengang, Hochschulumfeld/Vorlesungen sowie Werdegang
nach dem Studium. Im Subtest Hochschulumfeld/Vorlesungen konnten so im Hinblick auf
das Griinden von Unternehmen Items zur Atmosphére sowie zu den Bedingungen konstruiert
werden. Die Entre- bzw. Intrapreneurship-Intention kann mit dem Subtest Werdegang nach
dem Studium abgefragt werden. Hierzu wird die Absicht direkt nach dem Studium sowie 5
Jahre nach dem Studium gepriift. AuBerdem wird abgefragt, worauf sich ggf. die Motivation
zur Griindung bei den Probanden stiitzt. Bei der eigentlichen Operationalisierung der unter-
nehmerischen Kompetenz konnten die Erkenntnisse aus der Theorie herangezogen werden.
Hierzu erfolgte eine Differenzierung nach den relevanten Fidhigkeiten und Eigenschaften
sowie den Kenntnissen und Fertigkeiten. Im Rahmen der Fihigkeiten und Eigenschaften er-
folgte eine weitere Unterteilung nach motivationalen, volitionalen und kognitiven Voraus-
setzungen. Dariiber hinaus wurden personenbezogene Eigenschaften u. a. mit Hilfe empiri-
scher Konstrukte zur Internalen-Externalen-Kontrolliiberzeugung-4 (IE-4; a = .56 bis .64;
Kovaleva, Beierlein, Kemper und Rammstedt, 2012) sowie zum Fiihrungsinteresse (Skala
Fiihrungsinteresse; Nicholson und Arnold, 1991) eingesetzt. Auch bei den Kenntnissen und
Fertigkeiten konnten bewidhrte Konstrukte angewandt werden, beispielsweise zur Einschét-
zung der Kenntnisse zu Kreativititstechniken sowie generell zur Kreativitiat (TDS; Batinic,
Haupt und Wieselhuber, 2006). Im Falle eines Griindungsinteresses wurden zudem zur nihe-
ren Konkretisierung Informationen zum Griindungszeitpunkt, zum Voll- bzw. Nebenerwerb
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sowie zum betreffenden Wirtschaftssektor abgefragt. Des Weiteren konnte auch der Motiva-
tionsgedanke hinter der Griindung bemessen werden, der sich im Bereich der monetéren An-
reize bis hin zu ethischen Anspriichen bewegt.

Erste Ergebnisse der Studie sollten Riickschliisse auf die Griindungsintention ermdglichen
und einen Vergleich der beteiligten Partnerhochschulen gewéhrleisten. Zur Beschreibung der
Stichprobe erfolgte eine Verteilung der Probanden nach den Fakultiten sowie nach dem
angestrebten Abschluss. Der liberwiegende Anteil der Studierenden (n = 133) konnte dabei
hochschuliibergreifend der Fakultit Betriebswirtschaft mit insgesamt 63,6 % zugeteilt
werden. 85,6 % aller Befragten (n = 132) streben den akademischen Grad des Bachelors und
12,9 % einen Masterabschluss an. Bei der Auswertung des Items iiber den Werdegang direkt
nach dem Studium entschieden sich 8,2 % aller Teilnehmer (n = 122), eine Griindung, die
Nachfolge im Familienunternehmen oder die Nachfolge eines externen Unternehmens
anzustreben. Lediglich 3,3 % der Probanden wiesen eine klare Griindungsintention auf. Fiinf
Jahre nach dem Studium sehen sich bereits 31,3 % der Probanden (n = 128) in einer
Griindungs- oder Nachfolgesituation, wovon 22,7 % eine konkrete Griindungsabsicht
aufweisen. Im Rahmen dieser Auswertung ldsst sich ein klarer Handlungsbedarf bei der
Forderung der unternehmerischen Kompetenz der Studierenden ableiten, da diese
offensichtlich ihre Befahigung fiir eine Unternehmensgriindung direkt nach dem Studium als
noch nicht ausreichend erachten. Ein gesteigertes Interesse an einer Griindung ist mit 22,7 %
(finf Jahre nach dem Studium) aber durchaus gegeben. Beim direkten Vergleich der
Hochschulen untereinander konnten Unterschiede bei den Variablen Hochschulumfeld,
Kenntnisse, Interesse am Entrepreneurship sowie Fiihrungsmotivation festgestellt werden.
Das Hochschulumfeld — die Atmosphdre, die Bedingungen sowie die Lehrangebote
hinsichtlich einer Unternehmensgriindung — wird von Studierenden der OTH Regensburg
durchweg besser bewertet als von Studierenden der VSTE Budweis. Wiederum schitzen die
tschechischen Probanden ihre Kenntnisse, u. a. in der Unternehmensgriindung, bei Stéarken-
Schwiéchen-Analysen sowie im Bereich der Kreativitdtstechniken, hoher ein als Teilnehmer
auf der deutschen Seite. Zudem konnte im direkten Vergleich eine hohere Ausprigung beim
Interesse am Entrepreneurship auf Seiten der VSTE Budweis ausgemacht werden. Die
Motivation eine Fiihrungsrolle zu iibernehmen wurde hingegen von Probanden der OTH
Regensburg hoher bewertet. Zusammenfassend lassen sich zwar Unterschiede bei den
genannten Variablen feststellen, eine stirkere Fokussierung der Lehre auf relevante Aspekte
der unternehmerischen Kompetenz als Handlungskompetenz erscheint hingegen iibergreifend
an beiden Hochschulen erforderlich (vgl. Caha, Sassmannshausen, Faltermeier und Justus,
2017). Eine ausfiihrliche Darstellung der Forschungsergebnisse des ersten Arbeitspaketes
sowie weitere Informationen zu den unternehmerischen Kompetenzen in der Theorie und
Empirie wurden im RAM-Verlag verdffentlicht (Bibliografische Daten: Caha, Z.,
Sassmanshausen, S. P. Faltermeier, J. F. und Justus, X. (2017). Unternehmerische
Kompetenzen an Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften am Beispiel einer Hochschule
in Ostbayern und Stidbéhmen. Liidenscheid: Ram-Verlag).
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Ein erstes Zwischenfazit

Vor dem Hintergrund der unternehmerischen Kompetenz in der Theorie und Empirie lésst
sich folgendes Zwischenfazit aus dem bisherigen Projektverlauf ziehen:

1)
@)

3)
(4)

()

Der Vermittlung der unternehmerischen Kompetenz sollte auf dem deutschen als auch
auf dem tschechischen Arbeitsmarkt gro3ere Bedeutung zukommen.

Die Kompetenzvermittlung sollte sich auf psychologisch-affektive und kognitive
Aspekte, in kognitiver Hinsicht auch auf die Vermittlung von Fach- und Faktenwissen
(Know-how, Know-why, Know-what, Know-who) konzentrieren.

Es besteht sowohl auf deutscher als auch auf tschechischer Seite ein klarer
Handlungsbedarf in der Vermittlung unternehmerischer Kompetenz.

Die Vermittlung unternehmerischer Kompetenz sowie die darin erreichten Fortschritte
konnen als messbar erachtet werden (durchgefiihrte Ausgangsmessung,
Wiederholungsmessung zum Ende der Projektlaufzeit).

Unternehmerische Kompetenzen sind heutzutage nicht nur fiir Griinder und
Griinderinnen (Entrepreneure) bedeutsam, sondern werden zunehmend auf dem
Arbeitsmarkt als Mitarbeiterkompetenz nachgefragt (sog. Corporate Entrepreneurship
bzw. Intrapreneurship).
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Griindungslehre an Hochschulen: Herausforderungen und aktuelle Trends
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Zusammenfassung

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Globalisierung besteht fiir die Hochschulen eine grofle Herausforderung
in der Anpassung der Lehre an die fluktuierenden Bedingungen eines offenen EU-Arbeitsmarktes. Insbesondere
in den europdischen Grenzregionen, in denen viele Menschen grenziiberschreitend pendeln, erscheint es zur
Erhéhung der Mobilitit und zur Weiterentwicklung des europdischen Arbeitsmarktes notwendig, in
Kooperationen mit ausldndischen Hochschulen gemeinsame akademische Standards zu erarbeiten. Ein grofes
Potenzial besitzt hier die Griindungslehre, die einen wichtigen Beitrag zur Befdhigung der Studierenden sowohl
zu den eigenen unternehmerischen Aktivititen (Entrepreneurship) als auch zu einem innovativen
Arbeitsverhalten (Intrapreneurship), unabhingig von kulturellen Unterschieden, in den Betrieben leisten kann.
Der vorliegende Beitrag beschreibt, wie die Forderung der unternehmerischen Kompetenz sowie die
Internationalisierung der Curricula in der akademischen Griindungslehre gestaltet werden kann. Dabei sollen
insbesondere die Rahmenbedingungen, die Herausforderungen und die Chancen dargestellt und diskutiert
werden.

Schliisselworter

Entrepreneurship, Hochschule

Einleitung

Entrepreneurship in Deutschland

In Deutschland existiert keine amtliche Statistik, die das Griindungsgeschehen in vollem
Umfang wiedergibt: Es ist methodisch sehr schwierig, die Existenzgriindungen und die
Unternehmensliquidationen valide zu erfassen (vgl. auch Pott und Pott, 2012). Allerdings
werden in Deutschland einige repréisentative Bevolkerungsbefragungen durchgefiihrt und
veroffentlicht (beispielsweise der KfW-Griindungsmonitor und der Global Entrepreneurship
Monitor). In diesen Umfragen werden teilweise verschiedene Datengrundlagen und Methoden
verwendet, weswegen die Ergebnisse mit Vorsicht zu vergleichen und zu interpretieren sind.

Die aktuellen Daten des KfW-Griindungsmonitors (vgl. Metzger, 2017) zeigen, dass die
Anzahl der Unternehmensgriinder in Deutschland im Jahr 2016 auf einen neuen Tiefstand
gesunken ist. Die Griinderquote fiel von 1.5% auf 1.3%. Entsprechend kamen auf 10000
Personen im Alter zwischen 18 und 64 Jahren 130 Existenzgriinder. Bayern belegt den
fiinften Rang bundesweit mit 150 Existenzgriinder pro 10000 Erwerbsfihige. Dieser
Riickgang der Griindungstitigkeit betrifft sowohl den Voll- als auch den Nebenerwerb (vgl.
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Metzger, 2017). Die aktuellen Ergebnisse der GEM-Bevolkerungsbefragung zeigen ebenso
einen leichten, aber nicht signifikanten Riickgang der Griindungstitigkeit um 0.2
Prozentpunkte auf 4.5% (vgl. Sternberg und von Bloh, 2017). Diese Quote beriicksichtigt
auch die Personen mit einer festen Griindungsabsicht. Trotz der bedingten Deutbarkeit dieser
Resultate, bleibt dennoch die Tatsache bestehen, dass die unternehmerische Selbstindigkeit in
Deutschland ein relativ seltenes Ereignis ist.

Diese Entwicklung hingt teilweise mit einer guten Lage auf dem Arbeitsmarkt zusammen:
Viele Absolventen konnen zwischen verschiedenen Jobalternativen auswéhlen. Grundsétzlich
miissen sie sich aber auch zwischen einem Angestelltenverhiltnis und einer Selbstdndigkeit
entscheiden, und die Entscheidung féllt immer héufiger gegen die Selbstéindigkeit (vgl.
Metzger, 2017). ,,Dieser andauernde Riickgang der Griindungstitigkeit ist volkswirtschaftlich
mit Sorge zu betrachten. Denn fehlen heute die Griinder, leidet morgen die
Wettbewerbsfahigkeit der Wirtschaft* (Metzger, 2017, S. 1; vgl. auch Schmette, 2007).

Die Hochschulen sind potenzielle Quellen fiir start-ups und spin-offs. Zurzeit stehen die
Hochschulen vor einer grofen Herausforderung, das Interesse der Studierenden fiir
Entrepreneurship zu fordern und das unternehmerische Denken und Handeln zu vermitteln.
Die groBite Herausforderung besteht allerdings darin, dass in Europa (im Unterschied zu den
USA) die meisten jungen Menschen an eine Hochschule gehen, um nach einem erfolgreichen
Abschluss eine sichere Arbeitsstelle zu bekommen (vgl. Wilson, 2008). Hier den sogenannten
Mindset-shift zu bewirken, ist nicht leicht.

Entrepreneurship Education in Deutschland

Die Griindungslehre kann als Forderung der unternehmerischen Kompetenz durch diverse
BildungsmaBinahmen verstanden werden. Dabei geht die Entrepreneurship Education von der
Grundannahme aus, dass die Handlungskompetenzen eines Unternehmensgriinders lehrbar
und erlernbar sind (vgl. Kramer, 2007; Schmette, 2007; Yperman und DePryck, 2007).

Die Kultur der Selbststandigkeit ist in Deutschland relativ wenig ausgepragt (vgl. Pott und
Pott, 2012). Im Hochschulbereich hat das Interesse an der Thematik seit Ende der 90er Jahre
zugenommen (vgl. Schmette, 2007; Wilson, 2008). Dies betrifft auch die Politik und die
Sponsoren. So wurde z. B. das EXIST-Programm des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und
Energie im Jahr 1998 gestartet und wissenschaftlich begleitet. Der erste Lehrstuhl fiir
Existenzgriindung in Deutschland wurde ebenso im Jahr 1998 eingerichtet. Der erste
entsprechende Studiengang in den USA wurde bereits 1948 eingerichtet (vgl. Wilson, 2008).
In 2017 waren es in Deutschland bereits 76 besetzte Universititsprofessuren sowie 57
besetzte Hochschulprofessuren (vgl. Forderkreis Griindungs-Forschung e. V., 2017) fiir
Entrepreneurship.

Die Entrepreneurship Education ist in Deutschland ein relativ junges Gebiet. Die
Lehrangebote sind allerdings sehr vielféltig und variieren hinsichtlich der Ziele, Inhalte und
Methoden. Aktuell werden vor allem die Wirtschaftsstudierenden angesprochen (vgl.
Schmette, 2007; Wilson, 2008). Allméhlich kommen aber auch die Studierenden der Natur-
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und Ingenieurwissenschaften dazu. An der OTH Regensburg koénnen beispielsweise die
Studierenden der Ingenieurwissenschaften ein Zertifikat ,,Ingenieur als Unternehmer
erwerben. Aufgrund fehlender empirischer Studien ist es schwer abzuschétzen, wie grof3 die
Chance fiir die Studierenden innerhalb eines nicht-wirtschaftswissenschaftlichen Studiums
mit der Griindungslehre als einem curricular angebotenem Fach in Kontakt zu kommen (vgl.
Kulicke, Dornbusch, Kripp und Schleinkofer, 2012). Die Begleitforschung zu den EXIST-
geforderten Hochschulen zeigt eher geringe Chancen: An Universititen werden
beispielsweise lediglich 24.0% der Studienbereiche hochschulweit erreicht, 9.3% im
Studienbereich der MINT und 8.0% in weiteren Studienbereichen (vgl. Kulicke et al., 2012).

Zu den klassischen Inhalten der Griindungslehre gehéren u. a. Griindungsfinanzierung,
Rechtsformenwahl,  Business-Modelling, Marketing und Vertrieb, Personalwesen,
Steuerlehre, Patente und Schutzrechte (vgl. Schmette, 2007). In letzter Zeit finden verstarkt
auch Konfliktbewéltigung, Aufbau und Nutzung von Netzwerken, Vermittlung von Visionen,
Erkennen und Bewerten von Chancen und Risiken, die Kommerzialisierung von
Geschiéftsideen, Verhandlungsstrategien etc. Beriicksichtigung. Bei den Methoden dominieren
klassische, dozierendenzentrierte Veranstaltungen. Mittlerweile sind auerdem Sommer- und
Ferienakademien, Exkursionen, Fallstudien, Planspiele und Projektteamarbeit verbreitet. In
Deutschland steht in der Griindungslehre nicht primédr die Erhdhung der Anzahl von
Griindungen, sondern eher die Forderung von unternehmerischem Denken und Handeln im
Vordergrund.

Entwicklung einer unternehmerischen Personlichkeit

Bisher gibt es keine allgemeingiiltige theoretische Basis, die die Entwicklung einer
unternehmerischen Personlichkeit eindeutig klart. Die Frage, ob das Entrepreneurship
vermittelt werden kann, gehort zu einer alten Diskussion. Die Antwort darauf lautet
hochstwahrscheinlich: Ja und Nein (vgl. Wilson, 2008). Die Personlichkeit ist ein
Zusammenspiel aus Genen und Erfahrungen und Hochschullehrende konnen sich gezielt in
diese Erfahrungen einmischen. Viele Féhigkeiten entwickeln sich allerdings bereits im
Kindesalter und in der Jugend, beispielsweise das Neugierverhalten, die Emotionsregulation,
das unabhingige Denken oder die Leistungsbereitschaft. Wenn diese Fahigkeiten nicht friih
genug gefordert werden, kann diese Liicke auch nicht mehr bei Beginn einer akademischen
Ausbildung komplett geschlossen werden (vgl. Creuznacher, 2009). Fiir die friihere Phase der
Entwicklung der unternehmerischen Kompetenz mangelt es aber an fundierten empirischen
Studien. Die Griindungsforschung untersucht bevorzugt Griinder und verwendet hierbei
iberwiegend ein querschnittliches Design. Idealerweise sollte die unternehmerische
Kompetenz bereits in der frithen Kindheit, spiter in der Schule (vgl. Bijedi¢, 2013;
Creuznacher, 2009; Mandl und Hense 2004), in der Berufsausbildung (vgl. Korunka, Frank,
Lueger und Ebner, 2009), in der Hochschulausbildung und schlieBlich im Unternehmen
gefordert werden.
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Didaktisches Design der Lehr-Lern-Settings

Bei didaktischen Ansdtzen in der Griindungslehre findet insgesamt eine Bewegung von
instruktionellen zu aktivitdtsorientierten Lernumgebungen statt (eine Verschiebung vom
,Lernen iiber zum ,Lernen fiir“, vgl. Rae, 2010). Da der Erwerb {ibergreifender
Handlungskompetenzen kaum durch eine direkte Instruktion gelingen kann (vgl. Mandl und
Hense, 2004; Renkl, 2015), finden in letzter Zeit aktivierende, kooperative, problem- und
projektorientierte Lehr- und Lernformen mit der Einbettung in moglichst reale, authentische
Situationen eine grof3e Verbreitung. Es hat sich gezeigt, dass u. a. folgende Lernumgebungen
in Hinsicht auf die Vermittlung von {ibergreifenden Handlungskompetenzen vielversprechend
sind:

a) Kollaboratives Lernen (vgl. Konrad, 2014; Pittaway und Cope, 2007);

b) Projektarbeit (vgl. Mandl und Hense, 2004);

c) Anchored Instruction Ansatz (vgl. Pellegrino und Brophy, 2008);

d) Cognitive Apprenticeship (vgl. Dennen und Burner, 2008);

e) Problembasiertes Lernen (vgl. u. a. Mandl und Hense, 2004; Santateresa,
2016).

Forschung zur Entrepreneurship Education

Die Effekte der Bildungsmafinahmen sind bisher nur wenig untersucht. Aufgrund der
disziplindren Dominanz der Betriebswirtschaftslehre in der Entrepreneurship Education-
Forschung wird die Wirksamkeit der Interventionen meist an den vollzogenen
Existenzgriindungen gemessen. Das ist als Erfolgsindikator allerdings zu eng gefasst. Viele
Forscher sind derzeit der Meinung, dass eine Erhohung der Griindungsabsicht auch kein
zuverléssiger Indikator ist. So wurde bislang nicht eindeutig belegt, ob eine Griindungsabsicht
tatsdchlich in einer Griindungsentscheidung miindet. Ein weiteres methodisches Problem
besteht ferner in der Festlegung der Messzeitpunkte bei der Erfassung verzogerter Effekte.
Mit der Zeit sind diese moglichen Effekte immer schwieriger nachzuweisen, da sie mit
anderen Ereignissen und Umwelteinfliissen interagieren. So wird es zunehmend kompliziert,
eine eindeutige Verbindung zwischen padagogischen Mafinahmen und unternehmerischem
Verhalten zu belegen. AuBerdem wéhlen die Studierenden normalerweise selbst diese
Veranstaltungen, weshalb die Selbstselektionseffekte die Kausalitdt weiter in Frage stellen.

Einige wenige Studien mit einem Pre-Test-Post-Test-Design und einer Kontrollgruppe
wurden u. a. von Oosterbeek, van Praag und Ijsselstein (2010), Peterman und Kennedy
(2003), Souitaris, Zerbinati und Al-Laham (2007) durchgefiihrt. In der ersten Studie konnte
gezeigt werden, dass eine Entrepreneurship Education-Mafinahme keinen signifikanten Effekt
auf die unternehmerische Kompetenz von Schiilern hat. AuBerdem wurden signifikante
negative Effekte auf die unternehmerischen Absichten festgestellt. Peterman und Kennedy
(2003) konnten dagegen zeigen, dass der Besuch einer Entrepreneurship Education-
Lehrveranstaltung die unternehmerischen Absichten der Schiiler signifikant positiv
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beeinflusst. Die Ergebnisse der letzten Studie (Souitaris et al., 2007) sprechen ebenso dafiir,
dass der Besuch einer Entrepreneurship Education-Lehrveranstaltung die unternehmerischen
Absichten der Studierenden (natur- und ingenieurwissenschaftliche Studiengénge) signifikant
starkt. Eine interessante Untersuchung wurde in Deutschland von Weber, von Graevenitz und
Harhoff (2009) durchgefiihrt. Sie konnten positive Effekte bzgl. der wahrgenommenen
Attraktivitdt und Umsetzbarkeit einer Unternehmensgriindung nachweisen.

Das Forschungsteam um Heinrichs (Heinrichs, 2016; Heinrichs und Jécklin, 2017)
entwickelte eine fallbasierte Lernumgebung, die dann in die Lehre implementiert und
evaluiert wurde. Der Ausgangspunkt fiir die Konzeption einer neuen Lernumgebung war die
Tatsache, dass nicht nur ,,sense of sucess™ sondern auch ,,sense of failure* vermittelt werden
soll (vgl. Oser und Volery, 2012).

Die Datengrundlage zeigt, dass insbesondere die Nachgriindungsphase sehr viele Risiken in
sich birgt. Das ist die Phase der finanziellen Labilitdit und der Unisicherheit. In der
Nachgriindungsphase gibt es verschiedene kritische Ereignisse (critical incidents), die zu einer
finanziellen Krise fiihren konnen (vgl. Heinrichs, 2016; Heinrichs und Jacklin, 2017).
Erfahrene Griinder kdnnen diese Ereignisse rechtzeitig erkennen und sie kontrollieren. Hier
stellt sich die Frage: Wie kann man die Studierenden befdhigen, diese Risiken rechtzeitig zu
erkennen und zu managen? Im Hinblick darauf konzipierten Heinrichs und Kollegen (vgl.
Heinrichs, 2016; Heinrichs und Jicklin, 2017) einen fallbasierten Kurs mit sicben
verschiedenen kritischen Ereignissen (in Form von Vignetten):

(1) Verlust von Auftragen wegen Arbeitskraftemangel,

(2) Insolvenz von Hauptkunden;

(3) Unzufriedenheit von Kunden;

(4) Verlust von Auftragen an Konkurrenten;

(5) Fehlende Ubersicht iiber die finanzielle Situation des neuen Unternehmens;
(6) Fehlende Unterstiitzung seitens der Familie des Griinders;

(7) Ausstieg von Mitgliedern des Griindungsteams.

Diese Situationen bzw. Ereignisse wurden in die Lehrveranstaltung integriert und mit
Studierenden bearbeitet. Die Evaluationsergebnisse zeigen eine signifikante Verbesserung des
unternehmerischen Wissens (p = .004, d = 0.96, N = 20, M1 = 3.83, SD1 = 1.07, M2 = 4.46,
SD2 = 0.63) und eine signifikante Steigerung der unternehmerischen Selbstwirksamkeit (p =
.025,d =0.35, N = 20, M1 = 4.11, SD1 = 0.99, M2 = 4.52, SD2 = 0.84), (vgl. Heinrichs,
2016; Heinrichs und Jacklin, 2017).

Empfehlungen fiir die Gestaltung der Unternehmerbildung

Vor diesem Hintergrund konnen folgende Empfehlungen fiir die Gestaltung der
Unternehmerbildung abgeleitet werden (vgl. auch Renkl, 2015; Rybnicek, Ruhri und
Gutschelhofer, 2015; Wilson, 2008).
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3)

(4)

()

(6)

(7)

(8)
©9)

Die bereits bestehenden Bildungsangebote sollten erweitert und sowohl aufeinander
als auch auf die entsprechenden Zielgruppen und Fachbereiche abgestimmt werden.
Die Studierenden sollten mehr Informationen dariiber bekommen, welche
Moglichkeiten die  Selbsténdigkeit bietet und welche Bedeutung die
unternehmerische Kompetenz fiir ihre weitere Berufslaufbahn hat.

Die bereits bestehenden Bildungsangebote sollten systematisch, langfristig und nach
vergleichbaren Kriterien evaluiert werden. Nur auf diese Weise kann valide
verglichen bzw. {iberpriift werden, welcher didaktische Ansatz auf welche
Zielvariable den grofiten Effekt hat.

Die Bildungsprogramme, die sich in der Evaluation bewéhrt haben, sollten
langfristig in die Hochschullehre verankert werden.

Die Forschung zur Entrepreneurship Education sollte stirker gefordert werden, um
sowohl die theoretische und empirische Basis als auch die Qualitit und die
Wirksamkeit der Maflnahmen zu verbessern.

Die potenziellen Risiken einer unternehmerischen Tatigkeit (beispielsweise
finanzielle Risiken, Risiken fiir die Partnerschaft oder fiir die Work-Life-Balance)
sollten offen kommuniziert und gemeinsam reflektiert werden. Die Griindungslehre
kann dabei eine praventive Rolle einnehmen und die entsprechenden Mallnahmen (z.
B. Zeitmanagementworkshops, Stressbewiltigungstrainings) in ithre
Bildungsprogramme integrieren.

Da sich viele Féhigkeiten bereits im Kindesalter und in der Jugend entwickeln, sollte
eine stiarkere Verkniipfung zwischen der Schule, der Hochschule und dem
Unternehmertum geschaffen werden.

Die Hochschullehre sollte u. a. auch anhand konkreter, praxisrelevanter,
authentischer Problemstellungen stattfinden.

Die Standortvorteile sollten besser genutzt werden, wie z. B. bei dem gemeinsamen
Kooperationsprojekt ,,Unternehmerische Kompetenzen auf dem tschechisch-
bayerischen Arbeitsmarkt der VSTE Budweis und der OTH Regensburg.
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Vyznam podpory podnikani z pohledu verejné spravy v Jihofeském kraji
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Abstrakt

Clanek seznamuje s podporou podnikéani z pohledu veiejné spravy v Jihodeském kraji. Formy podpory podnikéni
lze rozdélit podle jejich poskytovatelti na statni podporu, podporu kraji, mést a obci a podporu ze strany
profesnich samosprav. V JihoCeském kraji se v koali¢ni smlouvé objevuje ,,rozvoj sluzeb pro podporu podnikani
(védecko-technické parky, aktivity na podporu podnikavosti), podpora vyuzivani novych technologii, vytvareni
podminek pro vychovu, rozvoj a udrzeni kvalifikované pracovni sily v regionu a podpora vybudovani science-
centra ve spolupraci s jihoceskymi Skolami a zaméstnavateli.*

Kli¢ova slova

Jihocesky kraj, podnikani, podpora, vetejna sprava
Uvod

Vetejna sprava je spravni Cinnost souvisejici s poskytovanim vetejnych sluzeb, fizenim
vetejnych zélezitosti na mistni 1 centrdlni Grovni a zajiStovanim zaleZitosti ve vefejném
zajmu. Kromé této spravni ¢innosti (napt. vydavani spravnich aktl) byvaji za vefejnou spravu
oznacovany téz spravni organy, které ji vykonavaji, tedy pfedevsim ufady. V centralistickém
pojeti statu je nositelem vefejné spravy pouze stat. V diverzifikovaném pojeti je vSak vetejna
sprava rozdélena na statni spravu a samospravu.

Veiejna sprava je vykonavana ve vefejném zajmu. Cinnost vefejné spravy je vazana pravem i
Gistavnimi zasadami (1. 2 odst. 3 &eské Ustavy: ,.Stdtni moc slouzi viem obcaniim a lze ji
uplatiiovat jen v pripadech, v mezich a zpiisoby, které stanovi zdakon a ¢l. 2 odst. 2 Listiny
zakladnich prav a svobod: ,,Statni moc Ize uplatiiovat jen v pripadech a v mezich stanovenych
zdkonem, a to zpiisobem, ktery zdkon stanovi.). V moderni demokratické spolecnosti se
vytvofil systém vetejné spravy, tvofeny dvéma rovnocennymi pilifi: pilit samospravy a pilit
statni spravy. Samospravu vykonavaji volené samospravné organy, statni spravu realizuji
nevolené statni organy.

Vetejnou spravu lze chapat jako spravu uzemi, statu, kraje, obce; spravu véci, ke kterym ma
vefejnost vlastnickd prava; spravu vetejnych zalezitosti; spravu verejnych financi a spravu
uzivani vetejnych objektl a zatizeni.

svou moc ve staté prostfednictvim pravniho tadu a plisobenim statniho zfizeni, ddle ochranna
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(bezpecnostni), coz je povinnost vefejné spravy zajistit a organizovat vnitini a vnéjsi
bezpecnost a poradek statu; organizacni, kdy vefejnd sprava organizuje zalezitosti statni,
zalezitosti nejriznéjSich instituci a také zalezitosti obCanli; regulacni, kdy vefejnd sprava
garantuje prosazovani systému zalozeného na politickém pluralismu, solidarité a toleranci a
také sluzba vefejnosti, coz lze chapat jako ¢innosti poskytované ve vetejném zajmu.

Toto dnesni pojeti verejné spravy a jeji funkce vychazeji z diivejsiho pojeti tzv. politické
spravy. Jak uvadi Ottiv slovnik nau¢ny, 20. dil, politickd sprava se délila na spravu policejni,
spravu kultu a vyucovani, kterd upravovala jednak poméry ndbozenskych spolecnosti, jednak
poméry vefejného a soukromého vyucovani; spravu narodohospodaiskou, fidici vyrobni a
spotfebni ¢innost naroda a jeho jednotlivych skupin; a spravu socidlni, jejimz tkolem bylo
vyrovnavani ,,neshod, které vzchazeji z dosavadni hospodaiské organisace spole¢nosti lidskeé,
jednak zasahovanim v upraveni pomért namezdnich, jednak péci o ty, kdo sami potiebnych
prostiedkii k vyzivé sobé nemohou opatfiti“. Tato socialni sprava se dale vétvila na spravu
chudinskou, tj. ptedpisy o opatfovani chudych v ptipad¢ stafi nebo neschopnosti vydélku a o
nahradé ndkladd s tim spojenych; predpisy Celici k omezeni volné soutéze, jako napf.
zakonodarstvi proti lichvé, stanoveni sazeb pro urcité druhy zbozi nebo praci, predpisy
omezujici pracovni dobu (co do délky, véku, pohlavi), ¢i ptedpisy o zpiisobu vyplaceni mzdy;
a konecné predpisy o nuceném pojisténi délnikli proti urazu a pro ptipad nemoci (na Moravée
dokonce o nuceném pojistovani dobytka).

Statni spravu vykonavaji ustfedni organy statni spravy na ustfedni Girovni s pusobnosti pro
cely stat; izemni orgdny statni spravy s mistni plisobnosti; ostatni statni organy (napf. statni
fondy apod.) a jiné subjekty opravnéné k vykonu vefejné spravy, jimz stat vefejnou moc
deleguje nebo propijcuje (napt. stanice technické kontroly, vefejna straz a dalsi). Z vécného
hlediska se rozliSuje statni sprava na politickou resp. vSeobecnou (napt. krajsky ufad) a
odbornou resp. specializovanou (napf. finan¢ni ufad, pozemkovy ufad a jiné). Vykonnou moc
zajist'uji ustfedni ufady s pisobnosti pro cely stat. V cele nékterych ustfednich Gfada stoji
ministr, témito Ufady jsou ministerstva.

Samospravou je vykon vefejné spravy (pfenesené pusobnosti) samospravnymi
vefejnopravnimi korporacemi. Samosprava muze byt zajmova (profesni) nebo tizemni. Je to
zpusob fizeni urcitého celku, kdy dany subjekt alespon 0 nékterych svych zaleZitostech
rozhoduje sam autonomnim zplsobem, tedy ,,spravuje se sam®. Opakem samospravy je
vykon spravy (rozhodovéani o urcitych zalezitostech) jinym, vné&j$im subjektem. Vyhodou
samospravy je, ze je blize spravovanému subjektu nez vnéjsi a centrdlni fizeni, a proto by
méla byt pifi zabezpecovani lokalnich ¢i zdjmové vymezenych zdleZitosti efektivnéjsi a
levnéjsi.

Uzemni samosprava je prostorové vymezeny funkéni celek, ktery je nadan pravem sam
rozhodovat o svych zaleZitostech. Piikladem izemni samospravy v Ceské republice jsou obce
jako zakladni izemni samospravné celky a kraje jako vyssi izemni samospravné celky. Jejich
pravo na samospravu je zakotveno v Ustavé (hlava prvni: &l. 8, hlava sedmé: &l. 99-105) a
dale je podrobnéji vymezeno zejména v zakoné ¢. 128/2000 Sb., o obcich, a v zdkoné ¢.
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129/2000 Sb., o krajich. Samospravné celky vytvaieji vlastni organy, jejichz prostfednictvim
je vykon samospravy uskute¢iiovan. Uzemni samosprava mize vydavat podzakonné pravni
ptedpisy (nafizeni, vyhlasky).

Zajmova samosprava je charakterizovana uritym spoleénym zajmem. Piikladem profesni
samospravy v CR mize byt advokatni komora, komora architektd, exekutorska, notarska,
lékaiskd, stomatologickd komora a dalsi. Pfikladem zajmové samospravy je Skolni
samosprava, jejimz prostiednictvim se na fizeni Skoly podileji zaci a jejich rodiCe. Na
vefejnych  vysokych Skolach samospravu vykonavaji  ¢lenové akademické obce
prostiednictvim jimi voleného akademického senatu a prostfednictvim dalSich akademickych
organt.

Podpora podnikani

Problematika vyznamu podpory podnikani z pohledu vetejné spravy obecné periodicky
rezonuje v obdobi pfed kazdymi volbami. Kandidujici politické strany ¢i nejriznéjsi hnuti se
ve svych volebnich programech vénuji otazkdm podpory podnikani a nastifiuji sméry, kterymi
by se tato podpora méla ubirat. Odlisnosti lze najit v cilech, formach a limitech podpory.
Cilem podpory podnikani jsou jak tzv. velei podnikatelé a nadnarodni korporace, formou
investi¢nich pobidek statu, tak ostatni pravnické a fyzické osoby dalSimi formami podpory
malého a stfedniho podnikani.

Formy podpory podnikéani 1ze rozd¢lit podle jejich poskytovateld na statni podporu, podporu
kraji, mést a obci a podporu ze strany profesnich samosprav. Statni podporu poskytuji
jednotliva ministerstva v ramci svych kompetenci (nejvyraznéji MPO a MMR). Tuto podporu
deklaruje zpravidla i Vlada CR formou svého programového prohlaseni. Na tomto misté lze
piipomenout zatim posledni Programové prohlageni vlady Ceské republiky z 12. tnora 2014,
kde vlada deklaruje, Ze ,,bude prosazovat ekonomicky program pro Ceskou republiku, ktery je
zalozen na podpofe podnikéani, fungujici a transparentni statni spravé, efektivnim trhu prace,
dlouhodobé udrzitelném penzijnim systému, socidlnim smiru ve spole¢nosti a investicich do
vzdélani, védy a vyzkumu® s dlrazem na rozvoj podminek pro svobodné podnikani,
vymahatelnost  prava, nastartovani udrzitelného  hospodatského rlstu, zvySeni
konkurenceschopnosti ekonomiky zemé, tvorbu pracovnich mist s diirazem na ohrozené
skupiny a na problémové regiony, u¢innou pomoc lidem Zijicim v hmotné nouzi, rovhomérny
rozvoj kraji a obci, efektivni vyuzivani evropskych fondG pro realizaci téchto cili a
zintenzivnéni vystavby infrastruktury*.

Krajska podpora je zpravidla definovana na zékladé¢ koali¢ni dohody stran spolupracujicich v
ramci koalice. V Jiho¢eském kraji se v této koali¢ni smlouveé z 26. 4. 2017 v sekci podpora
podnikani objevuje ,,rozvoj sluzeb pro podporu podnikani (védecko-technické parky, aktivity
na podporu podnikavosti), podpora vyuzivani novych technologii, vytvafeni podminek pro
vychovu, rozvoj a udrZeni kvalifikované pracovni sily v regionu a podpora vybudovani
science-centra ve spolupraci s jihoCeskymi Skolami a zaméstnavateli. Samoziejmosti je
spoluprace vsech slozek vetejné spravy s Hospodatrskou komorou a diskuse v ramci socialni a
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hospodaiské dohody (tzv. tripartita), kde se schazeji zastupci vetejné spravy, zaméstnavateli
(komory, svazy) a zaméstnanct (odbory). Na trovni Jiho¢eského kraje funguje tripartita jiz 8
let ve vicemén¢ totozném slozeni. To znamend po 7 zéstupcich vefejné spravy (samospravy i
statni spravy), zameéstnavatell (vyznamné jihoCeské podniky ¢i svazy) a zaméstnancl
(zastupci odborovych svazi). Ty jesté doplituje nékolik tzv. stalych hostt — zastupct Utadu
prace, akademické sféry, Agentury pro inovativni podnikdni ¢i hospodarské komory.
Vysledkem jednani jihoceské Rady hospodaiské a socialni dohody (tzv. tripartity) je fada
konkrétnich opatfeni na podporu podnikani. Diulezit¢ je zdiraznit, ze vySe podpory
podnikatelll ze strany samosprav je limitovana tim, Ze musi cilit na vS§echny podnikatele bez
rozdilu, aby nedoslo k naruSeni trzniho prostiedi, a také tim, ze konkrétni financni podpora
podnikatelli je feSena opatfenim de minimis (podpora de minimis je poskytovdna podle
Naftizeni Komise ¢. 1407/2013, kdy podle ¢lanku 3 Natizeni Komise ¢. 1407/2013 nesmi byt
jednomu podnikateli poskytnuta za jakakoliv tii po sob¢ jdouci ucetni obdobi podpora malého
rozsahu piesahujici v souctu ¢astku 200.000 EUR (v ptipade podpory ¢innosti pro podnikatele
¢inného v odvétvi silniéni dopravy dokonce 100.000 EUR).

Proto musi vetejna sprava zameéfit svou podporu do systémovych ¢innosti, mezi néz patii
kvalitni bezplatnd zdravotni péce na zaklad¢ vetejného zdravotniho pojisténi pro obcany
JihocCeského kraje se zachovanim krajské koncepce zdravotnictvi a efektivity fizeni nemocnic;
efektivni Cerpani dotacnich a grantovych prostiedkii z fondi Evropské unie a narodnich
zdrojti; kvalitni a dostupnéd socidlni péCe a socialni sluzby pro obcany Jihoceského kraje;
rozvoj a obnova dopravni infrastruktury Jihoceského kraje s podporou prioritnich projekti;
efektivni systém kvalitniho u¢novského a stiedoskolského vzdélavani reagujici zejména na
demograficky vyvoj a pozadavky trhu prace; podpora dudlniho vzdélavéani a alternativnich
pfistupi ve vzd€lavani; podpora rozvoje venkova v souladu s ochranou pfirody; podpora
cestovniho ruchu s rozvojem kvalitnich sluzeb a zaZitkové turistiky a podpora tradi¢ni
jihoCeské kultury; efektivni naklddani s prostfedky kraje s dirazem na dlouhodobou
do bézného chodu jejich ufadl, aby mohli lidé komunikovat s Gfady z domova; podpora
malého a stfedniho podnikéni; podpora rozvoje védy, vyzkumu a inovaci; podpora a rozvoj
dostupného bydleni ve spolupréci s obcemi.

Vedle toho a s ohledem na tyto priority jihoCeska vefejna sprava, predevsim krajska,
spolupracuje na konkrétnich opatfenich, jejichZ cilem je podpofit podnikéni jak personalné,
tak finan¢né&. Jednim z nich je Jihocesky pakt zaméstnanosti (podepsan 24. 5. 2016), ktery ma
4 hlavni strategické priority: skute¢né efektivni a pruzné fungovani trhu prace pro vSechny
jeho aktéry; systémova podpora sladovani poptavky a nabidky po pracovni sile; podpora
aktivit vedoucich k cilen¢jSi podpofe zahajeni samostatné vydélecné Cinnosti a dalSimu
rozvoji existujicich subjektt; vyuzivani proaktivnich nastroji na trhu prace smérem k
znevyhodnénym cilovym skupinam. Tento nastroj v podstaté¢ slouzi primarné k podpote
zamestnanosti, ale podporuje taktéz potencionalni budouci podnikatele (napt. projekt Cesta k
praci, Zpatky do prace 50+).
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Dal$im konkrétnim opatienim v ramci podpory podnikdni jsou zvyhodnéné uvéry pro
podnikatele ve spolupraci s CMZRB. Do 30. 6. 2017 pozadalo o tento uvér 124 podnikateli s
historii a 11 zacinajicich podnikateli. Celkova vySe uvéru byla 88 milionii korun pro
podnikatele s historii a necelych pét miliont pro zacinajici podnikatele. Prostiedky lze pouzit
na pofizeni a rekonstrukce dlouhodobého hmotného majetku, pofizeni dlouhodobého
nehmotného majetku, potizeni zasob, vcéetné¢ drobného hmotného majetku, potizeni drobného
nehmotného majetku, nebo na DPH pfislusejici ke zpisobilému vydaji ¢i dan z nabyti
nemovitych véci k nemovité véci pofizované v ramci projektu. Vyse uvéru je az 1 mil. K¢,
pro zac¢inajiciho podnikatele az 500 tis. K&, tirokova sazba 4 % p. a. a doba splatnosti do 6 let
od uzavteni smlouvy o uvéru.

JihoCesky kraj ale nechce byt jen ,,montovnou® pro Evropskou unii. V ramci podpory
podnikatelii vsazi také na inovace. Inovace jsou podporovany v kraji formou jihoceskych
podnikatelskych voucherti, které pomahaji jihoCeskym podnikatelim =zaplatit si sluzby
vybrané védecké instituce. Od roku 2014, kdy byl projekt Inovaénich voucheri v Jiho¢eském
kraji spustén, ziskalo dotaci jiz 48 podnikatelskych subjektt. Inova¢ni voucher v hodnoté 50
000 - 150 000 K¢ mutize podnikatel puisobici na tizemi Jiho¢eského kraje proménit v odbornou
sluzbu vybrané védeckovyzkumné instituce z kteréhokoli mista CR. Dalsi formou je podpora
vystavby védeckého centra, které by mélo slouzit k zatraktivnéni piirodovédnych a
technickych obori mezi Sirokou vefejnosti, popularizovat védu a pfedstavit inovacni
technologie firem. Zajimavé bude pochopitelné i z hlediska podpory cestovniho ruchu.
JihoCesky kraj chce byt chytrym regionem, a proto spolupracuje v ramci ,,smart™ aktivit
(smart cities nebo smart region). Oblasti spoluprace je mnoho - dobijeci stanice pro
elektromobily, chytra feSeni ve méstech, odpadové hospodafstvi, systém navigace a
parkovani, kulturni a spolecenské akce atd.

Samoziejmosti v rdmci podpory podnikani vefejnou spravou musi byt spoluprace pfii
organizovani nejriznéjSich seminafii a konferenci, kde se zdjemci mohou dozvédét o dalSich
formach podpory. Ty jsou v jiznich Cechach organizovany jak krajskym ufadem, tak
prostiednictvim a za pomoci dalsich partnerti (Czechlnvest, Ceskomoravskd zaruéni a
rozvojova banka, JihoCeska hospodaiskd nebo agrarni komora, tfady préace, JihoCeska
agentura pro podporu inova¢niho podnikani, Jihocesky védecko-technicky park atd.).

Spoluprace vetejné spravy s podnikatelskymi subjekty je nezbytnou podminkou trvale
udrzitelného rozvoje kazdé zemé. Prosperita musi stat na sile této spoluprace, kdy obé strany
chapou potieby svého partnera a snazi se mu vychazet vstfic, na druhou stranu si ale
uvédomuji zdkonna ¢i jina omezeni, ktera limituji dal$i moznosti ¢i formy podpory.
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Abstrakt

Tento ptispévek pojednava o historii spoleénosti Rohde & Schwarz a jejim vstupu na éesky trh. Spoleénost ma
bohatou historii a od zaloZeni podniku v roce 1933 v Némecku se stala nadnarodni korporaci pusobici po celém
svété. Firma zacinala s vyrobou méficich pfistrojii, avsak jeji portfolio se rozrustalo smérem k informacni a
telekomunikaéni technice. V soucasnosti je spolecnost soucasti primyslu 4.0 a strategii podniku je mimo jiné
vyhledavani a vychovavani lidi s potencidlem. V piipadové studii jsou analyzovany prvky podnikové kultury,
metody fizeni kvality a pozadavky na lidské zdroje. Firma ma propracovany jak informacni systém firmy, tak
motivacni systém pro zlepSovani procesti a nadvrhy projekti. V organizaci jsou pouzivany metody jako je Q-
Matice, plan-do-check-act (PDCA) a certifikaty ISO a dal$i odvétvové standardy. Z analyzy zaméfené na lidské
zdroje vyplynulo, ze na trhu prace chybi uchaze¢iim zejména schopnost vyhledavat, tfidit, porovnavat a kriticky
posuzovat informace. Chybi i schopnost informace a nabyté znalosti aplikovat, umét piijit s originalnim fe$enim.
Dale chybi chut’ stale se uéit né¢emu novému a v neposledni fadé jazykova vybavenost, ktera je pro dalsi rozvoj
zameéstnance v oblasti novych technologii nutnym ptedpokladem.

Klic¢ova slova

Rizeni kvality, lidské zdroje

Uvod

Tato studie ma za cil analyzovat manaZersky a inZenyrsky pohled na problematiku kvality a
zamé&stnaneckych kompetenci na piikladu spole¢nosti Rohde & Schwarz (RS). Zakladni
metodou je historickd analyza a analyza internich dokumentd. Tyto dokumenty jsou

hodnoceny a zavéry o kvalité a lidském kapitélu jsou postaveny na zéklad€ pifimé zkuSenosti
se vstupem na Cesky trh.

Spole¢nost RS je casto citovana v soufasném akademickém vyzkumu diky moznostem
meéfeni, testovani a piistrojového vybaveni. V oblasti strojirenstvi jsou feSeny otazky designu
bezdratovych siti, osciloskoptl, sensorli a hodnocena je jejich ucinnost a pouzitelnost (Ahmed
et al. 2011; Qiu et al. 2012; Talary et al. 2006). Vyzkum je zaméfen i na pocitatové vedy v
oblasti modelt a aplikaci pfijmu digitalniho televizniho vysilani (Kasampalis et al. 2013) a je
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provadén i na ¢eskych vysokych $kolach (Stukavec a Kratochvil 2009). V oblasti astrofyziky
RS umoziiuje vyzkum plazmy, fotonti (Wagner et al. 2015) a elektromagnetického vinéni (De
et al. 2017). V oblasti spolecenskych véd nenalezneme vyzkum, ktery by byl indexovany v
citacni databazi Scopus a souvisel Cisté¢ s ekonomickymi a manazerskymi problémy. Tento
pfispévek ma za cil zaplnit tuto mezeru a nabidnout vyzkum v oblasti ekonomické a
historické.

Historie spole¢nosti

Firma Rohde & Schwarz byla zalozena 17. listopadu 1933 pany L. Rohdem a H. Schwarzem,
ktefi se setkali béhem studia fyziky v Jené¢ v némeckém Durynsku. Firma nesla nazev
,Physikalisch-Technisches Entwicklungslabor Dr. L. Rohde & Dr. H. Schwarz*, zkracené
PTE. Jiz roku 1932 inzenyii Dr. Lothar Rohde a Dr. Hermann Schwarz vyvinuli prvni méfici
piistroj pro Hermsdorf-Schomburg-Isolatoren-Gesellschaft (Hescho). Prvni exportni
objednévka byla pro britského vyrobce izola¢nich materiald, ktery si u firmy objednal mé&fic
rozptyleného faktoru (50 MHz az 200 MHz) pro méteni dielektrickych ztrat na keramickych
discich. V roce 1937 se spolecnost premistila do byvalé pekdrny na Tassiloplatz nedaleko
mnichovské Zelezni¢ni stanice Ostbahnhof. Spolecnost toho ¢asu zaméstndva 35 zaméstnancii
a ve vyrobnim portfoliu ma 24 riznych produktt. V roce 1938 vyvinula spole¢nost prvni
prenosné kiist'alové hodiny na svéte.

Spolecnost vyrabi své produkty v zavodé¢ v Kemptenu a v roce 1944 je piest¢hovana do
Memmingenu, kde tento zavod byl béhem let transformovan v dnes nejvétsi zdvod celého
koncernu Rohde & Schwarz. Dulezitym milnikem spolecnosti je rok 1945, kdy spolecnost
obdrzi velkou objednavku od americké armady, aby zkontrolovala, kalibrovala a opravila
veskera radiova zafizeni v centralnim depotu leteckych sil Spojenych statd v Erdingu. V
tomto roce dojde k pfejmenovani spolecnosti z PTE na Rohde & Schwarz. V dalSich letech
vyvine spole¢nost nové produkty jako je prvni komplexni sitovy analyzator pro analyzu
vektorovych siti (diagram Zg v roce 1950), automaticky smérovy vyhledavac (1955), ktery se
pouziva v fizeni letového provozu k doplnéni radaru (NAP1 vyhledavac), systém sledovani
hluku na letiSti ve Frankfurtu (1964), evropsky testovaci systém pro integrované obvody
(1967), mikroprocesorové fizeny radiovy tester (SMPU, 1974) nebo komunikaéni procesor
ALIS GP 853, ktery automatizuje proces nastaveni radiovych spojeni (1982). Spole¢nost se v
roce 1994 podili na vybudovani tehdy nejvétsi civilni komunikaéni sit€¢ v Mexiku. V roce
1995 vytvotila spole€nost Rohde & Schwarz piijima¢ specidlné¢ upraveny pro digitalni
vysilani a v roce 1998 dodava pro DVB-T projekt ve Velké Britanii vysilaci systtmy DVB-T
s vykonem od 500 W do 5 kW. Vyznamnou zakézkou byl vyvoj a dodavka kryptografického
systému schvaleného némeckym Spolkovym ufadem pro bezpecnost informaci pro pouziti v
bezpecnostnich urovnich ,,Top secret” a ,,cosmic top secret“. V roce 2007 predstavuje
spolecnost svétove unikatni spektralni analyzator s kontinualnim kmito¢tem az do frekvence
67 GHz. O rok pozdé¢ji pak Sirokopasmovy monitor, ktery kombinuje vSechny funkce
radiového monitorovani v jediné jednotce (piijem, vyhledavani sméru, méfeni a demodulace).
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Od roku 2014 se stava Rohde & Schwarz specialistou na Enterprise Security a Cyber Security
a dodava systémy a feSeni pro vetfejny a soukromy sektor.

Spolecnost sidli od roku 1956 v Miihldorfstrasse, v roce 1969 zaklada novy vyrobni zavod v
Teisnachu a o rok pozdéji pfichazi spolecnost se zménou obchodni strategie a specializuje se
na export do celého svéta a podnikové zdroje zamétfuje predevSim na vyvoj vlastnich
produktli na zaklad¢ vlastnich specifikaci. Jiz v roce 1988 zavadi pocitacem fizenou vyrobu v
Memmingenu se zaméeienim na vyrobu pravé vcas (Just in Time) a systém automatického
toku materialu. V roce 2001 vstupuje do Ceské republiky a kupuje vyrobni zavod od Tesla
Prag a.s. ve Vimperku v jiznich Cechach. V roce 2005 kupuje némeckou spolenost Hameg,
ktera vyviji a vyrabi méfici pfistroje. Dale se ji podafi integrovat spolecnost DVS Digital
Video Systems AG v Hannoveru a ziskat vétSinovy podil na rumunské spolecnosti Topex,
ktery je vyrobcem telekomunikacnich zafizeni pro statni organy a spole¢nosti. V roce 2012
pak Rohde & Schwarz integruje pifedniho poskytovatele systémi pro méfeni a hodnoceni
kvality sluzeb (QoS) v bezdratovych sitich spole¢nost Swissqual.

Rohde & Schwarz mé celkem pét zdvodii v Evropé a Asii. Evropské zdvody v Memmingenu,
Teisnachu a Vimperku nabizeji vyrobni sluzby 1 pro externi zdkazniky. Zavod Memmingen je
centrem kompetence pro sloZzitd zatizeni a je zodpovédny za montdz elektronickych moduli,
mikroelektroniku, mikrovinné inzenyrstvi, finalni vyrobu a vyrobu zkuSebnich systémd.
Rohde & Schwarz Teisnach je centrem mechanické a elektronické vyroby. Vyrabi se zde
kryty, stinici dily, antény, desky, mikro-mechanicky ptesné dily, elektromechanické
zakazkové vyrobky vSech typlti a mnoho dal$iho. Jako stfedisko kompetence pro vysilace a
systémy provozuje a dodavd vSechny vysilaCe TV a audio vysilani, jakoZz 1 ptfizpusobené
radiokomunikacni systémy. Zavod Vimperk je kompetenénim centrem pro standardni
vybaveni s nizkou aZ stfedni slozitosti, v€etné kabelové vyroby, kovovyroby a montaze, stejné
jako vSech pfistroji Hameg. Zavody v Asii spole¢nost provozuje od roku 2011, a to v
Singapuru a v sousedni Malajsii, kde dochézi k findlni montazi jednotlivych zatizeni.

Mezi dcefiné spolecnosti patii Rohde & Schwarz Vertriebs GmbH (RSV) se sidlem v
Mnichové, ktera udrzuje celosvétovou prodejni sit’ v Némecku. Spolecnost R & S Systems
GmbH poskytuje systémové sluzby v oblasti podnikani, a to od rozvoje systému az po
dodavky, montaZz a uvedeni do provozu na kli¢. Rohde & Schwarz International Operations
podporuje prodejni organizaci Asie, Tichomofi, Stfedniho vychodu a Afriky. Spolecnost
Rohde & Schwarz SIT GmbH poskytuje feseni pro bezpecnost informaci a komunikaci, ktera
byla schvélena némeckym Spolkovym tfadem pro bezpecnost informaci (NATO / SECAN).
Kli¢ovou ¢innosti spole¢nosti je vyvoj kryptovanych produktli a systémt, jakoZ i poradenstvi
a analyzy IT bezpecnosti pro statni organy, ozbrojené sily a primysl. Hameg, némecky
vyrobce zatizeni T & M a dopliuje portfolio Rohde & Schwarz v niz§im cenovém segmentu
tim, Ze nabizi spolehlivé zafizeni T & M pro védu, primysl a vzdélani. Spole¢nost Hameg
byla nezavisla spolecnost odpovédna za vyvoj produktd, spravu produktli, servis a prode;.
Nyni je vyroba pfesunuta do vyrobniho zavodu ve Vimperku. GEDIS vyviji a implementuje

o1



prizptisobena feSeni pro testovani elektronickych piistrojti, moduld a sub-modult a pro spravu
testovacich a komunikacnich systémt. Spolecnost se zabyva vyrobou pro vladni organy,
automobilovy pramysl a jejich dodavatele. DVS Digital Video Systems vyrabélo pracovni
stanice, video servery a feSeni pro ukladani dat pro postprodukci digitalnich filmovych a
televiznich produkci. Nyni je vyroba pfesunuta do vyrobniho zavodu ve Vimperku. Ipoque
GmbH vyviji systémy spravy sité a nabizi produkty od spravy Sitky pasma a pruhlednosti sité
az po sitové sledovani a hloubkovou kontrolu paketti. Spole¢nost SwissQual AG vyviji a
prodava systémy pro méfeni a hodnoceni kvality audia, dat a videa v bezdratovych sitich.
Francouzska spoleCnost Arpege SAS vyviji a implementuje systémy specifické pro zakazniky
v oblastech satelitniho sledovani a zakonného zachyceni pro vladni bezpecnostni agentury.
S.C. Rohde & Schwarz Topex vyviji a implementuje telekomunikacni zafizeni pro vojenské a
civilni trhy. Zejména vyviji hlasové komunikacni systémy pro fizeni letového provozu, feSeni
pro sité nové generace (NGN), véetné softswitchti, medidlnich bran pro TDM, VoIP, GSM a
CDMA (2G, 3G), signaliza¢ni brany (SS7, ISDN, SIP a H323), Sirokopasmové mobilni
smérovace Wi-Fi a pevné mobilni terminaly (2G, 3G). Spolecnosti Gateprotect GmbH a
Sirrix AG nabizi produkty a bezpecnostni feSeni pro komunikaéni systémy a infrastruktury.
Hlavnimi oblastmi podnikani jsou konzultace a vyvoj bezpecnostnich feSeni pro IT systémy.

RS Vimperk je Gspé$ny projekt, ktery vznikl spolupraci mezi firmami Rohde & Schwarz a
Tesla, a.s. jiz v roce 1991. Tehdy se zdvod zaméfoval na projekt vyroby kabeld a vinutych
dil. V roce 1996 zde byla zavedena inovace v podob¢ satelitniho zatizeni, které¢ umoznovalo
tisk pracovni dokumentace v misté¢ vyroby. V roce 1997 se zdvod zaméfil na budovani a
montaze pfistrojii a o rok pozdéji zacina vyroba plochych kabelll véetné stfihani a jejich
popisu na poloautomatickém zatizeni FOBA. Od roku 1999 se zavod zaméfuje na budovani
kovovyroby. V dalSim roce odstartuje vyrobu sestav ve spolupraci se zavodem R&S v
Memmingenu. V roce 2001 jiz vyroba plné piechazi pod spole¢nosti — ROHDE &
SCHWARZ, zavod Vimperk, s. 1. 0. a planuje se vystavba novych vyrobnich hal. Ty byly
postupné uvedeny do provozu v letech 2003 (hala M2), 2006 (hala M3), v roce 2011 (M4) a v
roce 2015 (M1). To umoznilo spole€nosti vyrabét noveé produkty, jako jsou vysokofrekvencni
zesilovace a letovat koaxidlnich kabely laserem. V roce 2012 vyrabi zavod ve Vimperku
osciloskopy pro celou skupinu R&S.

Podnikova vize a kultura

Vize podniku jsou sdileny zptsoby jak formalnimi, tak i neformalnimi. Jednim z formalnich
kanalt, které jsou vyuZzivany, je intranetovy portal jménem Internal Rohde und Schwarz
Information system, ktery obsahuje tzv. UB3-Web. Zde jsou sdileny nejen vize podniku, jeho
zamery a dlouhodobé plany, ale také rtizné zajimavosti a rozhovory s lidmi z ostatnich
zavodu. Dale jsou vize a plany komunikovéany v rdmci smérnic, kde jsou tyto vize, mise a cile
Clenény a dale komunikovany a rozpracovany. Jako ptiklad 1ze uvést iniciativy nejvyssiho
vedeni UB3 (UB3 Divize vyroby a materidlového hospodafstvi) s nazvy: strategické iniciativy
UB3 (,,SI*), Roadmap GJ 2017/2018; Kultura jedné UB3 Divize, Young development centre,
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»Working and solutions groups® a jiné iniciativy, které podporuji jak vedeni UB3 smérem Kk
vyrobnim zavodum, tak také jednotlivé zavody podporuji strategické cile UB3 ze své pozice.
Typicky v ramci Vimperského zavodu Ideas management, Program Q-Talent, Elektro
akademie, RS Schule a mnohé dalsi.

Firma Rohde und Schwarz svou podnikovou strukturu charakterizuje jako ,,plochou, se
znamkami rodinné atmosféry, kde jsou vyhledavani a vychovéavani mladi lidé s potencialem.*
(Rohde & Schwarz 2017). Je jasné, Ze toto plati hlavné z hlediska korporatniho, protoze cela
struktura je rozd¢lena do divizi, kde jednou z hlavnich je divize ,,UB3 — Operations®. Tato
divize je zodpovédnd za Vyrobu a materidlové hospodarstvi — to odpovidd oznaceni pro
oblasti vyroby, logistiky, fizeni zakazek, nakupu a vyvoje.

Co se tyka samotného zavodu Vimperk, ktery je jednim ze ¢lenli divize UB3, je rozdélen na
nékolik oddé¢leni. Tato oddéleni jsou ¢lenéna dle svého zaméfeni, napiiklad na Kabelovou
vyrobu, piedvyrobu neboli vyrobu desek plosnych spoji, koncovou montdaz a vyrobu
plechovych komponent. V jednotlivych oddé€lenich se odehravaji hlavni procesy. Mezi
fidicimi procesy nalezneme Vedeni firmy, zastoupené jednatelem zavodu. Do podptirnych
procesu fadime zejména oddé€leni decentralni kvality, Supply-chain management a HR.

Vsechna odd¢leni jsou déle rozdélena na ndkladova stfediska. Naptiklad oddéleni 3VB (3 —
znadi divizi, V — vyrobni zavod Vimperk, B — FB-Fertigung) ma tato nakladova stfediska:
automatické osazovani (3VBA), manudlni osazovani (3VBB) a zkouseni DPS (3VBP).
Jednotliva nakladova stiediska se dale déli na jednotlivé tymy. Naptiklad nakladové sttedisko
3VBA ma tymy: 3VBA1 (oznaceni SMT linky, coz je zkratka surface mount technology —
povrchova montaz, kdy se elektronické soucastky osazuji ptimo na povrch plosného spoje.),
3VBAZ2 (oznaceni SMT linky), 3VBA3 (oznaceni SMT linky), sklad vyroby, SPI/AOI a dalsi.
Jinymi slovy na Urovni jednotlivych zavodu, nejen ve Vimperku, ale i v ostatnich zédvodech,
je uplatiovana hierarchicka struktura. Vyhodou je, Ze tato struktura zahrnuje vztahy
nadfizenosti a podfizenosti a fes$i vzdjemné pravomoci (kompetence), vazby a odpovédnosti
mezi zaméstnanci. Je nezbytnd pro fizeni vétSiho poctu lidi zejména proto, Ze nastavuje
komunikac¢ni pravidla a tim sjednocuje jednotlivé podnikové c¢innosti, procesy, lidi a
formalizuje jejich vztahy za ucelem dosaZeni spole¢nych cilii organizace.

Organizacni struktura je oficialn€ kodifikovana na intranetovém portalu firmy. Jeji podoba je
zachycena ve smérnicich a pracovnich naplnich, ze kterych plynou vazby nadfizenosti,
podfizenosti, pravomoci a odpovédnosti jednotlivych lidi nebo pracovnich pozic, na kterych
lidé pracuji. Kromé téchto oficidlnich vazeb existuji pfirozené¢ v kazdé organizaci také
neformalni vazby a vliv jednotlivych lidi, ktery jde nad rdmec formalni organiza¢ni struktury.
Nicmén¢ stale musi byt jasn€ nastaveny organizacni principy, protoze z nich plynou pravni ¢i
finan¢ni odpovédnosti, a ty se pouze neformalné fesit nedaji.

Statusovym symbolem Vimperského zavodu je znak a logo RS. Znak je modry kosoctverec s
pismeny RS na bilém podkladu s vinkou uvnitf. Znak vyjadiuje pocatecni pismena jak
zakladatelti spole¢nosti, tak i jména firmy. VInkou je pak symbolizovana sinusoida, ktera je

53



pro elektroprimysl ,typickd a vSudypiitomna®. Dal$Sim statusovym symbolem jsou vizitky,
které jsou v celém koncernu unifikované. Obsahuji jméno, adresu firmy a pozici konkrétni
osoby. Je zde moznost pfidat akademicky titul a dal§i informace. Vizitka, prestoze je
unifikovana, 1ze v programu nakonfigurovat a objednat. Architektura zavoda je jednotna,
ovSem s pfihlédnutim k mistni zastavbé a razu krajiny.

Verbalnim symbolem je fec, kdy jazyk podniku je oficiadlné anglicky, ale protoze jde o firmu s
centralou a dvéma vyrobnimi zdvody v Némecku, je zde némcina uptednostiovana pred
ostatnimi jazyky, a to jak pfi oficidlnich, tak i1 neoficialnich pfilezitostech. V ramci
pravidelnych zkousSek je také testovano a piipadné odménéno, kdyZz se zaméstnanec v feci
anglické nebo némecké zlepsuje. Toto testovani provadi externi firma. Ve firmé je bézné

vewr

Mezi neverbalni symboly fadime firemni obleceni. Pro firmu je dtlezité, aby zaméstnanci
vypadali naptiklad pfi prezentaci vyrobku nebo na schiizkdch ptatelsky. Proto jsou také na
intranetu k nalezeni rizné rady, tipy a triky, jaké vybrat na to ¢i ono setkani obleceni a barvy.

Co se tyka pravidel vyrobnich zavodu, ve Vimperku je pouziti firemniho obleceni fizeno
internim dokumentem ,,Pouzivani firemniho obleCeni a obuvi v zavodé¢ 3V“, kde je
pfedepsano, jaké obleceni méa zaméstnanec zdvodu nosit. NoSeni firemniho obleceni a obuvi
je zavazné. Vyjimku tvofi zaméstnanci, kteti pracuji v kancelafich, ti maji moZnost vybéru
mezi civilnim obleCenim nebo objednanim jednotného firemniho obleceni. Nicméné stale
plati, pokud se pohybuji ve vyrobnim prostoru mimo vyznacené cesty, jsou povinni pouzit
predepsany odév a obuv.

Jednotné firemni obleceni je barevné odliSeno. Napiiklad administrativni pracovnici mohou
nosit kromé& svého obleceni 1 koSile s logem. Pracovnici logistiky maji narok na tricka v
cervené barve, pracovnici skladu maji narok na tricka modra. Stejné jako pracovnici
kovovyroby, ktefi maji téZ narok na modré montérky. Veskera tricka jsou oznacena jménem a
pfijmenim a logem spolecnosti. Zaméstnanci, ktefi se pohybuji v pracovnim prostoru EPA
(Electrostatic Protected Area), maji povinnost pouzit ESD (Electrostatic Discharges) obuv.
Nejen kvuli ochrané svého zdravi, ale i kvtli ochrané soucastek citlivych na elektrostaticky
vyboj. Kazdy zaméstnanec, ktery manipuluje s ruénim nebo motorovym vozikem, musi pouZzit
ochrannou obuv s pevnou plastovou $pi¢kou dle EN CSN 345. Nicméné boty nejsou
unifikovany — lze je vybrat z nabidkového katalogu.

Zavod Vimperk také teSi obleceni pracovnikii ve zkuSebni dobé. Tito pracovnici musi nosit
oranzova tricka s logem firmy, diky nimZ ostatni jasn€ a na prvni pohled identifikuji, Ze se
jedna o pracovnika zaméstnaného ve firmé kratce. Stejné jako zadvod Vimperk i sesterské
zavody maji unifikované obleceni. Firma RS také dbd na riznd vyroci, kterd provazeji
ohlaSené akce jako zakladani novych staveb, vyro¢i plisobeni na n&jakém trhu, jubileum
zalozeni zavodu, oslava jiného dualezitého milniku nebo piani k vyro¢i ¢i jmenovani do
funkce.
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Rizeni kvality a poZadavky na lidské zdroje

Capability Maturity Model Integration (CMMI) je Siroce rozsifeny jako standard pro méteni
vyspélosti vSech procesti v organizaci. Firma Rohde a Schwarz je na nejvyssich prickach
vyspélosti procesti a jejim cilem je dosahnout nejvyssiho stupné v nasledujicich nékolika
letech. Jinymi slovy, vSechny procesy maji definované ukazatele a jsou méfitelné. Ukazatele
jsou definovany spolecné s cili vzdy na rok.

Kvalita a role vedeni

RS jako celek je zaméfen na oblast vyvoje a vyzkumu. Tedy kazdy rok je iniciativa nékolika
projektti za rok. Firma ocefiuje iniciativu v této oblasti, kdy je pofaddana soutéz Inovation
award — soutézi mezi sebou napady ze zavodu a hodnoti se jejich ptinos. Do posledniho kola
této soutéze se pak dostane pouze nékolik projekti. Mezi projekty ve vztahu k Primyslu 4.0
je pocitana oblast robotizace a automatizace nékterych procest ¢i vyrobnich sekvenci pfi
mefeni parametrit daného pfistroje. Mezi projekty zlepSujici proces, jsou pak pocitany ty,
které¢ vedou k automatizaci zapisu dat do systému zaznamenévajiciho chyby ¢i zrychleni
zadavani dat. Do programu ldeas pracovnici mohou zapsat své ,zlepSovaky“, napady a
postiehy, nasledné komise zhodnoti, zda jsou piinosné, co a kolik by uspoftily a poté vyplati
vypoctenou c¢astku zaméstnanci jako bonus. Napadl s usporou vétsi nez 500 000 K¢ je
prumérné 1 mésiéné. Nicméné zlepSovacich navrhi, které nelze kvantifikovat, ale pispivaji
ke zjednoduseni, zkvalitnéni nebo zrychleni vyroby, jsou 2 az 3 mési¢né s ohledem na
oddéleni, aktudlni vyrobu a nabé&h vyroby nové.

Role zahrani¢ni matky je velmi vyrazna, protoze pravé v centrale sidli vétSina vyvoje — tedy
vyvojafi, vyvojové a technické laboratofe. Dale zde sidli centralni oddé€leni lidskych zdroja,
centralni nakup a prodej, je zde také alokovana centrala kvality a dal$i oddéleni. Centralni
kvalita mé svého vedouciho, ktery zodpovida nejen za strategie a cile svého oddéleni, ale 1 za
koordinaci s ostatnimi zavody, a to véetné tzn. managementu zivotniho prostiedi. Centralni
kvalita je rozdélena na nakladova stfediska/tymy obdobné jako struktura ve vyrobnich
zavodech.

Vzhledem k ptechodu na novou ISO normu, kde je kladen diiraz i na povédomi organizace a
jejich zaméstnanc, je pak toto komunikovano nejen na pravidelnych poradach jednotlivych
tymd, ale jsou i cile, resp. ukazatele, které podporuji strategii firmy a jSou navazany na
bonusové cile pracovnikli na nékterych oddélenich. Dale je ovéfovano procesnimi audity a
audity systému, které jsou vzdy na rok doptfedu planovéany, zda Sifeni téchto informaci
probiha. Dale jsou tyto strategie Sifeny pfes intranet.

Konkurence jako takova je velmi Sirokd, protoze musime diky dvéma ucetnim okruhtim
(GCetni okruh ,,Centrala® a ,,Samotny zdvod Vimperk®) a Sirokému portfoliu rozliSovat
konkurenci na samotnych dilech — naptiklad kabely a kovovyroba, nebo pak samotné osazené
desky plosnych spoju. V ramci celych piistroji se nase konkurence také 1isi dle oblasti, napf.
méfici technika, vyrobky pro letecky prumysl, televizni technika a tak déale. V oboru méfici
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techniky — osciloskopy, je to némecka firma Tektonic, dale pak Agilent, National Instruments
¢i Spirent Communications plc. Mezi vyrobci DPS pak TSE v Ceskych Budgjovicich,
Wendell v LanSkroun¢ nebo NVision ve Voticich.

Pozadavky na zaméstnance

Q-Matice je popsana internim dokumentem s ndzvem ,,Proces zavedeni nového zaméstnance
a jeho nasledna kvalifikace®. Organizacni dokument popisuje a srovnava flexibilitu
pracovnikil, a to vcetné jejiho planovani. Déle pak pracuje s pojmy jako stupen zaskoleni
nebo plan-do-check-act (PDCA), souhrnem ¢innosti nutnych k ptisobeni na dané pracovni
pozici a jejich ohodnoceni na bodové Skale od 0 do 4, kde 4 je Groven Skolitele. Kvalifika¢ni
matice je zavedena ve firm¢ cca 2,5 roku, kdy kazdé oddéleni muselo tuto matici upravit tak,
aby odpovidala jejich potfebam. Jednim z trendl je miniaturizace a vys$i presnost nejen
ruéniho pajeni, ale i automatického. Dal$im je zvySena pozornost vic¢i bezpecnosti a ochrané
zdravi pfi praci (BOZP) a omezeni pouzivani Skodlivych latek pii vyrobé elektrického a
elektronického zafizeni, (Restriction of the use of certain Hazardous Substances in electrical
and electronic equipment, ROHS).

Hlavni problém soucasnych uchazeci je v metodé uceni se nazpamét a nepochopeni
studované latky. Schopnost uchazecti vymyslet originalni feSeni problému je slaba a chybi jim
kritické uvazovani a duslednd prace s informacemi. Dulezit¢ je vyhledavat informace,
ovéiovat je, rozliSovat mezi smySlenkami a fakty. Schopnost pracovat s informacemi nutné
potiebuje kritické mysleni, kterému se na Skolach také neuci. Problémem je tradi¢ni frontalni
styl vyuky a neznalost aktudlniho stavu, resp. pokroku v daném odvétvi. Ucitelé nekladou
diiraz na dalsi teoretické a praktické vzdélavani, neudavaji trendy, jsou ¢asto jen nasledovnici,
nebo je ani nesleduji. Studenti jsou pak velmi piekvapeni, jak daleko v technologiich a
znalostech firmy a vyvojova centra jsou a co vSe po nich poZzaduji. Obvyklym nedostatkem je,
Ze pii rozsahlé teoretické znalosti ekonomické teorie nabidky a poptavky studenti nedokézi
interpretovat a popsat aktualni trzni realitu, analyzovat data pomoci soucasnych technologii,
programu, resp. nedokazi nabyté znalosti uplatnit a podat smysluplnou zpravu ¢i analyzu. Na
sttednich a vysokych Skolach chybi také mozZnost tréninku a praktickych ukazek na strojich a
zarizenich, které odrazi soucasnost.

Firmy si proto zaméstnance vychovavaji sami. At uZ po strance manudlni zru¢nosti ve
vycvikovych centrech nebo v oblasti informacénich technologii (podnikové informacni
systémy pldnovani zdroji SAP apod.). Nakonec se stejné¢ musi zaméstnanec ucit nové véci a
osvojovat si naprosto jiné dovednosti. Skola sama o sobé nedokaze tipIné piipravit &lovéka do
praxe tak, aby ho konkrétni firma najala a ihned zapojila do prace bez dalsiho vzdélavani.
Resenim miZe byt spoluprace firem se $kolami. Styk s praxi by $koly mély udrzovat zejména
prostiednictvim zavéreénych praci. Skoly by mély byt schopny nabidnout firmam spolupraci
a byt partnery pfi feSeni komplexnich problémti. Vyucujici musi védét a obhdjit, pro¢ predmét
obsahuje vybrana témata a jak jsou ziskané informace nasledné vyuzitelné v praxi.
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Kompetence potifebné pro trh prace v oblasti strojirenstvi, informacnich a komunikac¢nich
technologiich:

1. schopnost vyhledavat, tfidit, porovnavat a kriticky posuzovat informace, tj. schopnost
ziskat komplexni pfehled a znat kontext;

2. schopnost vyvozovat z nabytych zkusenosti zavéry, dale tyto zavéry umét aplikovat i
do budoucna ve formé¢ vizi a efektivniho pldnovani;

3. pochopeni riznych roli v tymu a schopnost pfijmout odpoveédnost za své rozhodnuti;

4 zajem o obor, chut’ se ucit, néco zmenit, piichazet s originadlnim feSenim;

5. schopnost rozvijet a uplatnit sviij talent i nabyté znalosti a naplno vyuzivat inteligenci;
6 jazykova vybavenost.

Zavér

Tento piispévek detailné analyzuje historicky vyvoj spolecnosti Rohde & Schwarz.
V ptipadové studii je vyuzita manazerska a inzenyrska zkusenost vstupu spolecnosti na ¢esky
trh. Spolecnost méa velmi bohatou historii. Od zaloZeni podniku v roce 1933 v Némecku se
stala nadnarodni korporaci pusobici po celém svét€. Firma zacinala s vyrobou méficich
ptistrojii, avSak jeji portfolio se rozriistalo smérem k informacni a telekomunikaéni technice.
V soucasnosti je spolecnost soucasti tzv. Primyslu 4.0. Strategii podniku je mimo jiné

vyhledévani a vychovavani lidi s potencidlem.

V ptipadové studii jsou analyzovany prvky podnikové kultury, metody fizeni kvality a
pozadavky na lidské zdroje. Firma ma propracovany jak informacéni systém firmy, tak
motivacni systém pro zlepSovani procest a navrh projektl. V organizaci jsou pouZivany
metody jako je Q-Matice, plan-do-check-act (PDCA), certifikaty ISO a dal§i odvétvové
standardy. Z analyzy zamétené na lidské zdroje vyplynulo, Ze na trhu prace chybi uchaze¢im
zejména schopnost vyhledavat, tfidit, porovnavat a kriticky posuzovat informace. Chybi 1
schopnost informace a nabyté znalosti aplikovat, umét piijit s originalnim feSenim. Dale chybi
chut’ stale se ucit né¢emu novému a v neposledni fad¢ jazykova vybavenost, kterd je pro dalsi
rozvoj zaméstnance v oblasti novych technologii nutnym ptedpokladem.
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Abstrakt

Pracovni naplii manazera mize byt rozdilna podle toho, na jaké urovni organizadni struktury podniku se
vyskytuje. Manazerské funkce se nejéastéji odvijeji od potieby dosahnout stanovenych podnikatelskych cild, z
¢ehoz vyplyva nutnost obstarat a fidit zdroje podniku. V systémovém pojeti podniku jsou organizaéni a tidici
struktury jeho funkénim, prostorové integrujicim prvkem vytvarejicim vazby podnikové architektury. Piispévek
je orientovan na problematiku stratifikace manazerské prace a jejiho vlivu na proces utvafeni organizacnich a
fidicich struktur v soudobych podminkéch trzni ekonomiky Ceské republiky. Vymezena je teoreticka zakladna
feSené problematiky, za kterou lze povazovat teorii organizovani s organizacnim chovanim, kdy jsou definovany
tyto pojmy véetné uvedeni zakladnich konfiguraci organizaénich struktur. Na rozsahlém testovacim souboru
podniki pfedevs§im z JihoCeského kraje je analyzovana soucasnd uroven organizacnich a fidicich struktur, je
provedena zakladni komparace podle velikostnich kategorii podnikit se sektorovou diferenciaci. Zavérem
piispévku je naznacen piedpokladany vyvoj podnikové architektury.

Klicova slova

Systémové pojeti podniku, organizaéni a fidici struktury, podnikova architektura
Uvod

Nastupem nové ekonomiky, kterou 1ze podle De Cocka, Fitchetta a Volkmanna (2005),
Cookea (2001), Erise a Saatcioglua (2007), Stédrong, Baudise, Stddrond jr. (2009),
Kislingeroveé (2011), a Li a Liu (2011) oznacit jako ekonomiku s vyraznymi zménami
zejména ve vnéjSi prostiedi, vyvolava stale naléhavéji potfebu feSit zmény i ve stavajici
architektufe podnikti véetné organizacniho a tidiciho ramce. Autofi (Lansley 1994, Ashkenas,
Ulrich, Jick a Kerr 1995; Galbraith a Lawler 1998, Galbraith a Lawler 1998, Friesen 2005), se
kloni k nazoru, ze zakladem tuspéchu a vykonnosti spole¢nosti v budoucnu bude jejich
rychlost, flexibilita, adaptabilita, agilita a schopnost integrace, ale i nové organizacni a fidici
vztahy a vazby. Hunter (2002) k tomu dodava, ze se podniky museji neustale zlepSovat,
museji inovovat svoji podnikovou architekturu. Ukolem manazert je pak uréit smér vyvoje k
organizacim adaptibilnim a inovativnim. Autofi Hunter (2002), Cooper (2004) a Birkinshaw,
Nobel a Ridderstrale (2002) zduraziiuji vyznamnou roli pfijimani novych inovativnich
struktur v organizaci, aby bylo mozné dosahnout vyssich cili v organizaci. Hunter (2002),
Drucker (2007), Johannessen a Skaalsvik (2014) k tomu dodavaji, Ze se organizace museji
neustdle zlepSovat, museji inovovat. Manazefi museji urovat smér vyvoje k organizacim
adaptibilnim a inovativnim. Dosli ke zji§téni, Ze stavajici organizacni struktury je zapotiebi
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zménit, aby bylo mozné dosahnout v podniku vysSich cilii. Autofi chtéji ptispét k diskusi o
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potfebnych zménach organizacnich struktur v souladu se zménami, které probihaji ve vnéjSim
prostiedi podniku.

S vysoce vertikalni a horizontalni diferenciaci organizaci, které jsou v nasich podnicich dosud
uplatiovany, se stale Castéji a zieteln€ji vyskytuji organizacni a fidici prekdzky, zejména v
inovativnich procesech Ashkenas a kol. (2005) a Koster (2014). Je poukazano na skutecnost,
ze strnulost starych struktur a jejich nemoznost pruzné reagovat na pozadavky vnéjsiho
prostiedi, jsou vyznamnou slabinou fady spoleCnosti. Existuje vSeobecny konsenzus, Ze
podniky budou reagovat na nové podnéty (napft. technologické a trzni globalni zmény) tim, ze
budou vytvaret nové organizacni struktury (Senge, 1994). Naproti tomu jini autofi pied témito
uvahami tykajicimi se zasadni piestavby podnikového rdmce varuji a jsou proti tomu, aby se
ruseni vazeb ve vyvoji a prestavby organizace provadély ve velkém. Ford a Randolph (1992)
a Binney a Williams (1995) naptiklad tvrdi, ze pozadavky na strukturalni zmény jsou casto
jen reakci na mddni trend, a Ze obliba ,,cross-funk¢nich organizaci je jen dalsi z dlouhé fady
moédnich trendi. Bryan a Joyce (2005) navrhuje jednodussi feSeni — ponechat vyhody
hierarchické struktury a zefektivnit a zjednodusit vertikalni a liniové fizeni za podpory lepsi
spoluprace a vytvareni siti. Jako nezanedbatelné zmifiuje Banner (1995) naklady, které vyvoj
a implementace nové organizacni struktury pro podnik pfedstavuje. Banner (1995) dale
poznamenava: ,,Paradigma neni jen posun. Lidé, ktefi jsou spokojeni s byrokratickou
strukturou, kterd odpovida jejich paradigmatickému piesvédceni a piredpokladiim, budou mit
potize prevzit organickou strukturu.“ Pouze rozsahlé strukturalni zmény nemusi nutné vést k
transformaci organizace nebo ke zvySeni jeji efektivity a vykonu. Mabey, Salaman a Storey
(2001) poukazuji na snahy velkych spolecnosti o zvySeni efektivity prosttednictvim redukce a
restrukturalizace stavajicich organizac¢nich struktur. Provedené zmény vSak v dlouhodobém
horizontu k vyraznému zvyseni efektivity a vykonnosti spole¢nosti nevedly.

Organizace 21. stoleti musi najit zpusob, jak spontann¢ formovat a reformovat vysoce
vykonné multidisciplinarni tymy jako pfirozeny zplsob prace. Podle Millera 1ze dosdhnout
této reformace (Hesselbein et al. 1997) nésledujicim zplisobem:

Organizace se pfizpisobuje zménam trzniho prostfedi a organizacni struktura se plynule méni
tak, aby vSechny tyto zmény absorbovala. Tymy se budou formovat v zavislosti na feSeném
problému. Tak, jak budou problémy postupné feseny, budou nékteré tymy zanikat a jiné zase
vznikat.

Materialy a metody

Vyzkum byl realizovan na souboru 461 podnikii z celé Ceské republiky, z celkového poétu
bylo osloveno 109 mikropodnikti, 140 malych podnikl (do 50 zaméstnancit), 124 stfednich
podnikl (do 250 zaméstnancii) a 83 podnika (nad 250 zaméstnancil) a 5 podnikli smiSené¢ho
charakteru (vyroba, sluzby a primarni sektor). Pfevazujici zastoupeni malych a stfednich
podniki testovaciho souboru odpovida charakteru struktury ekonomickych subjektii v Ceské
republice, ktera je charakteristicka velmi vysokym zastoupenim malych a stfednich podnikd.
Podniky byly dale klasifikovany podle zakladni sektorové diferenciace CR (vyjma
kvartérniho sektoru), a to na vyrobni a primyslové (187 podniki), sluzby (255 podniki) a
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primarni sektor (14 podnikt), a podle rozsahu pusobnosti s diferenciaci na podniky
regiondlniho (194), narodniho (126) nebo nadnarodniho charakteru (141).

Vlastni vyzkum byl orientovéan na dvé zakladni vyzkumné otazky:

a) Klasické organiza¢ni podnikové struktury jsou postupné nahrazovany utvarovymi
fidicimi strukturami.
Autofi vymezili Gtvarové organizacni struktury jako struktury sekundérni, na rozdil od
procesnich, primarnich struktur s dynamickym charakterem. Utvary v podniku existuji
z davodu naplnovani cili organizace a musi efektivné zabezpecovat realizaci vSech
podnikovych procesii a obsahuji v sob¢ statické prvky. Funkéni organizacni struktury
jsou zékladni formou organizace, kde jsou zaméstnanci s podobnymi znalostmi a
dovednostmi, resp. aktivitami zafazeny do jedné skupiny, utvaru.

b) Strmost organiza¢nich struktur zavisi na velikostni kategorii podniku.

Autofi respektuji diléi vysledek z vyzkumu vice jak 500 podnikti z CR (2016-2017), kdy
vysledky naznacuji pfimou zavislost poctu fidicich stupni na velikostni kategorii podniku.
Z hlediska vyrobniho zaméfeni podnikl neni tato zavislost zatim prokazana.

Pro ovéfeni stanovenych vyzkumnych otazek byly vyuzity statistické metody Persontiv ch-
kvadrat test a Creméruv koeficient kontingence (Klimek 2003). Hodnoticim kritériem pro
jejich pfijeti ¢i zamitnuti byla pouzita p. value hodnota s vystupem Pearsonova Chi-kvadrat
testu (¥?), ktery umoziuje ové&fit, zda ma nahodna veli¢ina ur¢ité pfedem dané rozdéleni
pravdépodobnosti. Tento test stanovi pouze existenci zavislosti, nikoliv jeji podstatu. Vzorec
pro Pearsontliv chi-kvadrat test je nasledujici:

k 2
2 _ 2 :(Xi — Np)

. Np;

i=1

12 chi-kvadrat (porovnava se s kritickou hodnotou podle tabulek)

Xi empirické cetnosti (skutec¢né)

Npi  teoretické Cetnosti (o¢ekavané)
Pokud byla potvrzena existence zavislosti, byl proveden vypocet Cramérova koeficientu
kontingence (V), ktery udava miru zavislosti:

V= / i
nx(q—1)

X2 = chi-kvadrat (vystup z Rka)
n = pocet respondentil
g = pocet sloupct

Vysledky a diskuse

Prvni vyzkumnou oblasti byla oblast ,,strmosti* organizacnich struktur, tedy pocet fidicich
urovni v pfislusném podniku. Vyhodnocenim testovaciho souboru (Tab.1) se prokazalo, ze
strmost organizacni struktury nezéavisi na sektorovosti podniku (P. = 0,1325). Tento vystup
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nebyl feSitelem predikovan a jednd se o vyznamnou zménu od vysledki z obdobné
zameieného vyzkumu realizovanym v 80. - 90. letech minulého stoleti, kde tato zavislost byla
velice vyznamna.

Tab. 1: Strmost Fidici struktury nezavisi na zaméreni podniku

Pocet Pocet Fidicich drovni Celkovy
Zaméteni podniku 1 2 3 4+ soucet
primarni sektor 5 4 3 2 14
sluzby 100 | 77 |50 |30 | 257
vyroba a pramysl 56 |42 |64 |26 | 188
vyroba a prumysl, sluzby 1 1 2 4
vyroba a pramysl, sluzby, primarni 1 1

sektor

Celkovy soucet 162 | 124 | 120 | 58 | 464

Zdroj: Vlastni vypocty

Mimo obecné platné faktory jako jsou vlivy vnéjsiho prostiedi, silici konkurenéni tlak nebo
vlastnické struktura, lze jako dopliujici vysvétleni k tomuto zjisténi uvést, Ze pocet fidicich
stupiitt  vyrazn¢ ovliviiuje rozvoj informacénich technologii a kvalifikaéni strukturu
zamé&stnancl, zejména pak na manazerskych trovnich. Vice nez zaméfeni podniku zde
pusobi faktor slozitosti a naro¢nosti uplatiiovanych technologii a vazby na zahrani¢ni trhy. Z
dil¢ich analyz dopliujicich otazek vyplyva, ze zejména u podniki, kde je sidlo mimo Uzemi
nasi republiky, se vyskytuje nizsi pocet fidicich stupiiti, u podnikit ve vlastnictvi domacich
podnikatell je tomu naopak.

V dalsi ¢asti analytickych praci bylo provedeno testovani zavislosti organiza¢ni struktury na
velikosti podniku a zaméteni podniku, jak je uvedeno v tabulce 2 a 3.

Tab. 2: Zavislost organiza¢ni a Fidici struktury podniku na jeho velikostni kategorii

Organizac¢ni/fidici struktura podniku
. . e . - — Celkovy
Velikost podniku diviziondlni | kombinovana | utvarova N
wrar s ST wryr soucet
ridici Fidici ridici
struktura struktura struktura
mikro podnik (méné nez 10 zaméstnancti) 8 78 86
maly podnik (méné nez 50 zaméstnanct) | 8 18 102 128
stiednich podniki (do 250 zaméstnanct) | 13 9 99 121
velky podnik (250 a vice zamé&stnancii) 7 25 46 78
Celkovy soucet 28 60 325 413

Zdroj: Vlastni vypocty
Pozn. Vyfiltrovany byly podniky, které na danou otazku neopovéd€ly ¢i nespadaly do kategorii divizionalni,
kombinované ¢i utvarové tidici struktury (k testovani bylo pouzito 413 podniki).

Byla prokéazana zavislost typu organiza¢ni struktury na velikosti podniku (P.value = 1,649¢-

06, V = 0,2999). Nejvice pouzivana struktura je Utvarovd (mikropodniky = 90 %, malé

podniky = 80 %, stfedni podniky = 65 %, velké podniky = 50 %). Diviziondlni strukturu
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nejvice pouzivaji sttedni podniky (23 %), kombinovanou strukturu podniky velké (35 %). Pti
podrobn¢jsi analyze dilCich otdzek se prokazuje u nékterych manazert podnikd vyrazna
terminologickd negramotnost, coz je vyzva zejména pro vysoké Skoly. Soucasné byl plné
potvrzen trend ustupu z tradicnich podnikovych struktur na tkor utvarovych struktur. Tento
vysledek je dale umocnén skuteCnosti, Ze tento trend je nejintenzivnéjs$i u nejvétSich
velikostnich skupin, coz je z hlediska jejich budouci prosperity velmi vyznamné, soucasné
vsak logické.

Tab. 3: Zavislost organizacni a Fidici struktury podniku na zaméreni podniku

Pocet Ridici struktura
Zaméieni podniku divizionidlni | kombinovana | utvarova | Celkovy soucet
primarni sektor 1 9 10
sluzby 20 32 174 226
vyroba a pramysl 7 28 139 174
vyroba a pramysl 1 1
vyroba a pramysl, sluzby 1 3 4
vyroba a pramysl, sluzby, 1 1
primarni sektor
Celkovy soucet 27 62 327 416

Zdroj: Vlastni vypocty
Pozn. Vyfiltrovany byly podniky, které na danou otazku neodpovédély ¢i nespadaly do kategorii divizionalni,
kombinované ¢i Gtvarové fidici struktury (k testovani bylo pouzito 416 podniku).

Dalsi ¢ast analytickych praci byla zaméfena na testovani zavislosti mezi typem organizacnich
struktur, velikostni kategorii a ziskovosti podniku, viz grafy 1, 2, 3 a 4.

Graf 1: Zavislost typu organizacni struktury na ziskovosti podniku (cely testovaci
soubor)

Organizacni struktura podniki

275 261
250
225 206
200
175
150
125
100 82
75 57
50
o (I S 0., Yo 18
0 [ | . | -
Utvarové Hdici Divizionalni Kombinovana Neuvedeno Jiné Celkem
struktura Fidici struktura fidici struktura

m Ziskovy = Vyrovnany © Ztratovy

Zdroj: Vlastni vypocty
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V piipadé hodnoceni celého testovaciho souboru byla frekvence i ziskovost, resp. vyrovnany
hospodaisky vysledek, nejvice indikovan u Utvarové fidici struktury. Necelych 75 % téchto
podnikli generuje zisk, 20,7 % podniki hospodafi vyrovnané a 4,4 % podnikli vykazuje
ztratu. Druhd organizaéni struktura z hlediska frekvence se vyskytuje u kombinované ridici
struktury (sklada se z divizionalni fidici struktury a Gtvarové). U této struktury se generuje v
68,6 % ptipadi zisk, 20 % podniki hospodafi vyrovnané a 11,4 % generuje ztratu. Treti
nejvyuzivangjsi strukturou je divizionalni ridici struktura, kde generuje zisk 70% podnik,
25% podnikl hospodati vyrovnané a zbylych 5 % podniki je ve ztraté.

Déale 14 podnikli neuvedlo, pomoci jaké organizacni struktury jsou jejich podniky fizeny.
V souhrnu hospodati se ziskem 71,4 % podnikii a vyrovnané¢ 28,6 %. Ztrata nebyla
vykazovéana, coz lze mimo jiné piigist i obdobi celkového ristu ekonomiky v CR. Pfi
testovani 378 podnikti spadajicich do kategorie MSP byla vypocitana hodnota p-value, ktera
je mensi nez zvolend hladina vyznamnosti 5 %, proto miizeme prohlasit tyto dvé veliCiny za
zavislé (X-squared = 182.46, df = 116, p-value = 8.071e-05 V= 6,6360). Nasledn¢ bude
zkoumano, jaka je zévislost u podnikt dle velikostnich kategorii.

Graf 2: Zavislost typu organizacni struktury, velikostni kategorii na ziskovost podniku u
mikropodniki

Mikropodniky - Organizaéni struktura

40 27

%
%

m Ziskovy = Vyrovnany = Ztratovy

Zdroj: vlastni

U mikropodnikt vyuziva z celkového poctu 70,6 % utvarovou fidici strukturu, z nichz 72,7 %
generuje zisk, 23,4 % podnikti hospodafi vyrovnané a 3,9 % podnikl s utvarovou organizacni
strukturou je ve ztrat€. Jiné organizacni struktury nejsou ve zvySené mife zastoupeny,
zejména u piimé liniové struktury je to velmi piekvapivé zjisténi.

Mikropodniky zastupuje soubor 109 organizaci. V kategorii mikropodnikl se nachazi firmy
do 10 zaméstnanct, Casto se ve vybéru vyskytuji podniky pouze s jednim zaméstnancem —
zivnostnici. Pfi testovani mikropodniki a zavislosti organizacni struktury na ziskovosti byla

vypocitana hodnota p-value mensi, nez hladina vyznamnosti 5 %, proto je u mikropodnikl
potvrzena zavislost (X-squared = 89.0591, df = 51, p-value = 0.0007739 V=5,8837).
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Graf 3: Zavislost typu organizacni struktury, velikostni kategorie na ziskovosti
organizace u malych podniki
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Malé podniky stejné jako mikropodniky vyuzivaji nejvice utvarovou fidici strukturu, a to 86,4
% podnik, zisk ve svém hospodateni vykazuje 63,6 %, 17,4 % podnikl hospodati vyrovnané
a ve ztraté jsou 2,5 % podnikil s utvarovou fidici strukturou. Druhou, s vyznamné mensi
frekvenci (cca 6 x mensi frekvence vyskytu), je kombinovana fidici struktura, u které 82,4 %
podnikii generuje zisk, 11,8 % hospodaii vyrovnané a 5,9 % podnik je ve ztraté. 4 firmy
neuvedly typ organizacni struktury a 10 podnikidi vyuZiva jiné organizacni struktury. Dalsi
struktury jako divizionalni a kombinovana se vyskytuji nevyznamné.

Malé podniky byly zastoupeny poctem 140. Pii testovani zavislosti bylo dosaZeno
nasledujicich vysledkd (X-squared = 912.9716, df = 13, p-value < 2.2e-16 V= 54,3667).
Dosazend hodnota p-value je mensi neZ nami zvolend hladina vyznamnosti 5 %, 1ze proto
konstatovat, ze zavislost mezi proménnymi existuje.
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Graf 4: Zavislost typu organizac¢ni struktury, velikostni kategorie na ziskovosti podniku
u stirednich podniku
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U podniki stfedni kategorie je rovnéZ zastoupena Utvarova fidici struktura, tj. 78,9%, z nichz
75,3% organizaci generuje zisk, vyrovnané hospodaii 18,6% podnikd, ztratu vykazuje 6,2%.
Druha v potadi je dle ptedpokladi divizionalni fidici struktura, kterou nasleduje struktura
kombinovana. U divizionalni struktury vykazuje zisk 66,7 % podnikd, 25% podnika
hospodaii vyrovnané¢ a 8,3% je ve ztraté. U kombinované struktury je 50% podnika
ziskovych, 30% hospodafi vyrovnané a 20% vykazuje ztratu.

Stfedni podniky byly zastoupeny poctem 123 firem. Pii testovani zavislosti bylo dosazeno
nasledujicich vysledki: X-squared = 505.592, df = 7, p-value < 2.2e-16 V= 31,9764.
Dosazena hodnota p-value je mensi nez nami zvolena hladina vyznamnosti 5 %, proto
muzeme veliCiny prohlasit za zavislé.

Zavér

e Provedené¢ analyzy naznacCuji zahdjeni procesu postupné priestavby podnikové
architektury. O rozsahu jejich transformace budou ve zvySené mife rozhodovat
specifika faktori vnitfnitho podnikového prostifedi, proces restrukturalizace vSak
nebude mit obecny charakter, nybrz musi vykazovat vysokou miru specifi¢nosti a
originality.

e Pocet stupni fizeni je vyrazné limitovan vlivy vnéjSiho prostfedi (silicim
konkurenénim tlakem). Vlastnicka struktura rovnéz plisobi na pocet tidicich stupid, u
podniki, kde je sidlo mimo uzemi naSi republiky se vyskytuje nizsi pocet tidicich
stupniil, u podnikl ve vlastnictvi domacich podnikatelil je tomu naopak.

e Byla prokazana o¢ekavand zavislost typu organizacni struktury na velikosti podniku.
Nejvice pouzivanou strukturou je utvarova a divizionalni struktura v mensi mife pak
kombinovana. Vyzkum potvrdil probihajici proces transformace klasickych
podnikovych struktur (divizionalni, kombinovand) na tvarové tidici struktury. Nebyla
potvrzena zavislost typu organiza¢ni struktury na sektorovosti podniku.
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Ve velikostni kategorii mikropodnikt vyuZiva pievazna &ast firem. Utvarovou fidici
strukturu, kdy ptes 95 % podnikid generuje zisk nebo vykazuje vyrovnany
hospodaisky vysledek. Zavislost mezi typem organiza¢ni struktury a ziskovosti byla
prokazana.

Malé podniky stejné jako mikropodniky vyuzivaji pfevazné utvarovou fidici strukturu
ato u cca 90 % ptipadl, zisk ve svém hospodatfeni vykazuje ptes 60 %, cca 15 %
firem hospodaii vyrovnané a jen 2,5 % podnikt vykazuje ztratu. I zde byla prokazana
zavislost mezi ziskovosti organizace a jeho podnikovou architekturou.

Stfedné velikostni kategorie podnikll vykazuje rovnéz nejvétsi zastoupeni u Utvarové
fidici struktury, kde ptes 75 % firem generuje zisk, vyrovnané hospodaii pies 15 %
podnikii a ztratu vykazuje cca 6%. V pofadi druhou vyskytujici se strukturou je
divizionalni ftidici struktura, kterou nasleduje struktura kombinovana. I u této
velikostni kategorie podnikl byl potvrzen vzajemny vztah mezi organizacni strukturou
a ziskovosti.

Vysledky, které budou v dal§i fazi zptesiovany a prohlubovany naznacuji nezbytnost
prestavby podnikové architektury. Restrukturalizace organizacnich struktur vSak nesmi mit
charakter moddniho trendu a musi mit komplexni a systémovy charakter. V dne$nim
turbulentnim a globalizujicim se klimatu podnik musi pruzné reagovat a pfizptusobovat se
zméndm trzniho prostiedi. Bude vhodné organizaéni struktury transformovat tak, aby vSechny

projektované zmény byl podnik schopen absorbovat.
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Podnikatelské kompetence z hlediska vzdélavani
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Abstrakt

Existuje ovéfeny vztah mezi rozsahem a typem podnikani a ekonomickou prosperitou zemé. Podnikatelské
aktivity jsou souhrnem mikroefektti na urovni podnikovych ziskd, jejichz velikost je mimo jiné ovlivnitelna
kvalitou vzdélani managementu. V teoretické roviné zaklada c¢lanek na identifikaci zasad pro zkvalitiovani
podnikatelskych rozhodnuti, v praktické roviné pak tyto zdsady demonstruje v ramci experimentu na ukazkovém
tfeSeni rozhodovaciho problému z oblasti analyzy rizika. Analyza experimentu umoznila podrobnéji prozkoumat
zdroje mezer mezi zddoucimi podnikatelskymi znalostmi a ziskanymi dovednostmi studenta. V diskuzi je
navrzen zpusob, jak je mozné zjisténé rozdily prekonat ¢i alespoi redukovat.

Kli¢ova slova

Podnikatelské kompetence
Uvod

Podnikani je v rozvinutych zemich povaZovano za klicovou ¢innost nezbytnou pro rist
bohatstvi spolecnosti (Stoof, 2005). Dokazovanim souvislosti mezi ekonomickou prosperitou
zemé a podnikatelskou aktivitou se zabyvali napt. Walker at al. (2007) ¢i Bird (2002).
Podnikatelské aktivity predstavuji souhrn mikroefekti, jejichz celkova velikost je vyznamnou
soucasti agregatniho produktu zemé. Velikost téchto mikroefektii 1ze ovlivnit zkvalitiovanim
manazerskych rozhodovacich procest, jez jsou podminény nacvikem fady dovednosti.

Chiru et al. (2012) zpracovali souhrnnou analyzu vzdélanim ziskanych podnikatelskych
dovednosti na stfednich a vysokych Skolach se zaméfenim na oblast vnimani rizika a
pravdépodobnosti, modely podnikatelské uspéSnosti, osobni motivace a sebevédomi. Tato
studie prokazala, Ze lepSi porozuméni problému a vysledky feSeni a lepsi sebehodnoceni v
ziskanych kompetencich ptedvedli ti studenti, ktefi méli praktickou zkuSenost ze zaméstnani
nebo z vlastniho podnikani.

vrN e

Béhem poslednich 15 let se na celosvétové urovni rozsitila nabidka vzdélavacich programii a
kurzii zamétenych na podnikani (Solomon, 2008). Jejich zakladni cile shrnuje (Garavana a
O'Cinneide, 1994). Specificky obsah téchto kurzl se orientuje zejména na ziskani (Hisrich a
Peters, 1998):

a. technickych a organiza¢nich dovednosti;
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b. dovednosti tykajicich se fizeni podniku (planovani, rozhodovani, strategicka
analyza, analyza rizika, marketing a u¢etni dovednosti);

C. osobnostnich podnikatelskych dovednosti (vnitini kontrola, inovace, riskovani,
vytrvalost, orientace na zmény).

Vzdélavani podnikatele ma kromé¢ uvedeného zohlediovat fakt, ze kazda faze ¢i akt jednani
podnikatele je dusledkem néjakého konkrétniho rozhodnuti, za které nese podnikatel
odpovédnost. V piipadé rozhodovani o pfijeti konkrétniho podnikatelského zaméru zéavisi
jeho uspéch nejen na relevantnich rozhodnutich ucinénych v jeho pribéhu, ale i na zpétnych
reakcich jimi dotéeného okoli. Probiha-li tento proces v podminkach nejistoty, pak moznych
zpétnych reakei okoli je tfeba zvazovat vice. Mlze-li z nejistoty vzejit néco, co bychom si
neprali, poklddame tuto nejistotu za riziko. A s nejistotou se v oblasti podnikatelské ¢innosti
poji fada raznych rizik (Haskova, 2016). Do roviny vysledkii se tato nejistota promita
existenci vétsitho poctu rizné pravdépodobnych hodnot moznych scénaii vyvoje
podnikatelského zaméru.

Teoreticka vychodiska a metodicky pristup

Britsky filosof Herbert Spencer kdysi fekl, ze hlavnim cilem vzd€lavani neni védéni, nybrz
jednani (Duncan, 2013). Tim nechtél poprit fakt, ze védéni je nutnym piedpokladem
efektivniho jednani. Pouze naznacil, ¢emu by védéni ziskané vzd€lanim meélo slouzit
pfedevs§im. Podnikatel je jednim z téch, jejichz tkolem je efektivné jednat. Jaké ,,védéni* mu
v tom muize pomoci?

Soubor ,,védéni“, ktery mize podnikateli pomoci v jednani a rozhodovani (zejména je-li s
timto jedndnim spojeno rozhodovani souvisejici s pfijetim ¢i zamitnutim projektu), je tfeba
hledat ve tfech oblastech znalosti a dovednosti, jimiZ jsou (Haskova et al., 2016):

- konstruktivni logické mysleni respektujici paradigmata rekurzivni funkce (tj.
sekvence dil¢ich krokl aplikovanych v procesu manazerského feSeni). Tento
pozadavek vyzaduje odhlédnout od subjektivnich hodnotovych souda i1 preferenci a
striktné uplatiiovat pravidla manaZerského kalkulu, ktery se opird o mikroekonomické
zakony, pravidla finan¢ni matematiky a podnikové ekonomiky (Haskova, 2015);

- umeéni resit problémy, tj. vybér vhodného uhlu pohledu a s nim Gzce spojeny
vybér signifikantnich parametrii problému a pfistup case-based reasoning (Ackoff,
2006);

- umeéni korektni a etické argumentace v souvislosti s hodnovérnym
zdivodiovanim spravnosti feSeni manazerskych problémi (Walton, 2013).

vvvvv

nastroji, metod a dovednosti, formulovanych v jazyce managementu, pottebnych k
diavéryhodnému zdiivodiiovani feSeni rozhodovacich uloh. Patefi tohoto souboru je pfistup
case-based reasoning, optimaln€ vyuZzivajici specifika problému, postupujici pii feSeni
problému ,,0d zdola nahoru®“ a preferujici jednoduché, na ,,miru §ité* postupy pted postupy
obecnymi (standardizovanymi, jejichZ postup vychézi ,,od shora dola*).
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V souvislosti s aplikaci téchto pfistupti byl proveden prizkum zaméfeny na jejich preferenci
pii feSeni cviénych ekonomickych tloh na seminafich ekonomickych fakult péti Ceskych
univerzit (Jiho¢eskéd univerzita, Technicka univerzita Ostrava, Vysoka Skola ekonomicka v
Praze, Masarykova univerzita v Brng, Vysoka 8kola technicka a ekonomicka v Ceskych
Budé¢jovicich).

Ukazalo se, ze seminarni vyuka je primarné zaméiend na vyuzivani ,,obecnych univerzalnich
instrumentdi, ¢imz se v zasadé rozchazi s filosofii piistupu ,,case-based reasoning®.
Nejvyznamnéjsi rozdil tkvi v tom, ze zatimco ,,case-based reasoning® specifika konkrétnich
uloh cti a efektivné je vyuziva, snaha po univerzalnosti feSeni naopak vyzaduje od specifik
odhlédnout a prevadét blizké typy konkrétnich tloh do jednotného ,.kanonického tvaru®, na

.....

K uspésnému teSeni ekonomickych tuloh je vSak v praxi potieba jak umét pracovat s
univerzalnimi instrumenty, tak i zaujimat netradi¢ni uhly pohledu pii hledani feSeni a poté byt
schopen vyuzit jimi odhalena specifika. Praktickym disledkem jednostranného zaméteni se
na obecny pfistup miize byt vyskyt chyb v feSeni v ptipad¢ nestandardniho ¢i jedineéného
problému, ktery vyzaduje kreativni postup. Ptiklad selhdni uméni feSit jednoduchy
pravdépodobnostni problém ptedkldda nasledujici oddil.

Experiment

Vétsina dilezitych rozhodnuti vychazi z ptesvédéeni o pravdépodobnosti vyskytu udalosti,
jako je napt. vysledek voleb, budouci hodnota eura ¢i budouci zisk z projektu. Toto
pfesvédceni je nekdy vyjadieno jako ,,Myslim, ze...“, ,Je pravdépodobné, ze...” atd. V
pfipad¢ podnikatelskych rozhodnuti ohledné pfijeti ¢i zamitnuti projektu byva presvédceni
vyskytu nejisté udalosti vyjadieno v Ciselné podobé jako objektivni ¢i subjektivni
pravdépodobnost vyskytu mozného scénafe vyvoje zvazovaného projektu.

Ptispét k analyze zdroji mezer mezi Zadoucimi znalostmi a ziskanymi dovednostmi studentt
ekonomickych Skol je tukolem nasledného experimentu. Jeho cilem je ovéfit ,,miru®
zkuSenosti s feSenim dvou jednoduchych pravdépodobnostnich uloh a schopnost respondentli
zdiivodnit svlij vysledek feseni.

Respondenti testu (celkem 172 studentd ekonomickych $kol se specializaci na management a
podnikani — FM VSE Praha, VSTE Ceské Budgjovice) se tfemi kartami (Uloha 1 na Obr. 1) a
jeho alternativni verze (Uloha 2 na Obr. 2) byli pozadani, aby vypo¢itali pravdépodobnost
nahodného vybéru karty s ¢islem 1 vCetné uvedeni postupu feSeni.

Analogii uvedenych uloh miize byt tento typ problémi z manazerského prostiedi: I. Byly
identifikovany tfi moZzné scénafe vyvoje projektu, z nichZ jediny nabizi kladnou ¢istou
soucasnou hodnotu, zbylé dva jsou ztratové — jakd je pravdépodobnost, ze projekt nebude
ztratovy? II. Podnikatel ignoruje moznost vyskytu nejvice ztratového scénare, jaka je
pravdépodobnost, ze projekt nebude ztratovy?
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Obr. 1: Pravdépodobnostni uloha 1

KARTY

Fadani ulohy 1: Na opadné strané kaidé ze tfi karet je dislo: Cislo 1 je zapsané na jedné z karet, na
zbyvajicich dvou je Cislo 2.

tikoi- Predstavte si, fe otofite jednu z karet. Jaka je pravdépodobnost, e na ni bude Eislo 17

feseni {uvedte postup):

Zdroj: Vlastni

V prvni z nich — v Uloze 1 Ize pravdépodobnost vnimat jako miru jistoty zadaného vysledku
(¢islo 1) ziskané¢ho oto¢enim nidhodné vybrané karty. Ta je u kazdé karty stejnd a dana
pomérem poctu zadanych vysledki ke vSem vysledkim (klasickd Laplaceova definice
pravdépodobnosti) zapsanym na opacnych stranach téchto karet, tedy pomérem 1 : 3 (tj. p=1
/3).

Toto ptvodni pfifazeni mér jistoty zadaného vysledku jednotlivym kartdm muize zménit jen
ptichod n&jaké nové informace tykajici se rozlozeni &isel pod kartami. Zadnou takovou

informaci alternativni tloha 2 nepfinesla (v dasledku toho, Ze odebrand karta otoCena nebyla).
Proto vSechny pravdépodobnosti ziistaly nezménény a tak obé tlohy maji shodna feseni.

Obr. 2: Pravdépodobnostni tiloha 2: alternativni verze pravdépodobnostni tulohy 1

KARTY
Zadani wohy 2: Vyjdéte ze zadani ulohy 1.
tikpi- Zvolte jednu libovoinou kartu z plvodni nabidiy tfi karet a odsufite ji bez otdceni stranow.
Ze dwou zbyvajicich otofte jednu. laka je pravdépodobnost, Ze na ni bude Cislo 17

Feieni {uvedite postup):

Zdroj: Vlastni

Ti, co spravné vyiesili Ulohu 1 (83 % vsech respondentil) vnimali pravdépodobnost jako miru
jistoty v nejistém svété a své zdiivodnéni opirali o Laplaceovu definici pravdépodobnosti,
av$ak ti z nich, ktefi chybovali v Uloze 2 (60 % respondentii Gisp&$nych v tloze 1) mozna
neveédéli, Ze snizit nejistotu v tomto konkrétnim nejistém svété mize jen informace o
rozlozeni ¢isel pod kartami, kterou vSak pouhé odebrani karty bez jejiho otoCeni nepiineslo
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(celkova netspésnost v 2. loze Cinila 66 %; nejcetnéjsi chybnd odpoveéd’ byl pomér 1 : 2, Ze
bude otocena karta s Cislem 1).

Ti co v druhé uloze nezdivodiovali, ziejmé jen hadali. Ti co chybné zdivodnovali, dali
najevo, v ¢em se myli. Spravny vysledek ulohy 2 byl zdivodnén jen v jednom pfipad¢, v
ostatnich ptipadech bylo uvedeno pouze spravné Cislo. Nespravné postupy byly uvedeny v 10
% nespravnych feseni, zbytek nespravnych vysledkli zdivodnén nebyl.

Fakt, e se vétSina respondentl spokojila s intuitivnim fe§enim Ulohy 2 bez potieby jeho
ovéfeni (uvedenim postupu feSeni), potvrzuje to, Ze se studenti ptili§ spoléhali na své intuice,
a také naznacuje, ze toto spolehnuti mtize byt prostym diisledkem toho, Ze neovladaji postupy
ovéfujici tento intuitivni vysledek. Spoléhat se vSak na ,Cisté” intuice v piipade
pravdépodobnostnich tloh je nebezpecné, coz se ukazalo i v tomto jednoduchém experimentu
— schopnost spravné se orientovat v podminkach nejistoty nam vrozena neni a je tieba se ji
ucit (Gigerenzer, 1998).

Diskuze

V pravdépodobnostni Uloze 1 neinilo valné vét§ing studentii problém zkonstruovat spravné
feSeni — ptiznivy vysledek lze do zna¢né miry pficist jeji jednoduchosti a nacviku Laplaceovy
pravdépodobnosti na seminafich statistiky a matematiky na stfednich, popt. vysokych
Skolach.

Zaujmout jiny uhel pohledu vyzadovala Uloha 2, na kterou studenti cviGeni nebyli.
Signifikantni proménnou v obou ulohich byla informace tykajici se rozlozeni c¢isel pod
kartami, kterd mohla ménit pfifazeni mér jistoty zZadaného vysledku jednotlivym kartdm.
Stacilo si proto uvédomit fakt, e Zadnou takovou informaci zadani Ulohy 2 nepfineslo, a
proto byl vysledek jejiho feseni totozny s Ulohou 1; zdivodnéni viak vyzadovalo zménit uhel
pohledu na problém, nebot’ klasicka definice pravdépodobnosti zde uplatnitelna neni.

Efektivnost feSeni 1 divéryhodnost vysledku je zaruCena napf. timto zdivodnénim: odsunu-li
jednu kartu nesouci na rubu 1 / 3 pravdépodobnost vyskytu Cisla 1 stranou, pak vybirdm ze
zbylych dvou karet, z nichz kazd4 nese tutéz, tj. 1 / 3 pravdépodobnost vyskytu ¢isla 1.
Alternativné lze dikaz ilustrovat vizualng, jak ukazuje Obr. 3, v némz je tfeti karta vyfazena
ze ,,hry*.

Obr. 3: Graficka vizualizace FeSeni Ulohy 2

e

=173
p(y=1 f3

Zdroj: Vlastni
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Pti chapani procesti odehravajicich se v lidské mysli pii feseni problémii podobného typu se
l1ze optit o Kahnemanovu tezi pojeti lidské mysli (Kahneman, 2003) jako spolupraci dvou
hypotetickych systému, Systému 1 (S1) a Systému 2 (S2), které realizuji dva rizné rezimy
mysleni — intuici a usuzovani, jejichz vysledkem je dosazeni n&jakého zavéru (viz Obr. 4,
ktery schematicky zachycuje aktivaci dvou systémul mysleni pfi feSeni problému).

Z mnoha empirickych pozorovani a experimentalnich pokusti zkoumajicich to, co ,kvalitu*
téchto zavért ovliviiyje, je evidentni vyznam zkuSenosti, poznatkii a miry, s jakou jsou
respondenti schopni propojovat pii feSeni ukolu poznatky se zkuSenostmi v podobé vhodnych
asociaci. Asociace zde hraji tustiedni roli ,,zprostfedkovatele” novych ¢i inovatorskych
napadii. Hovoifime-li o poznatcich, tak mame na mysli databazi poznatkii a postupti ziskanych
ucenim a ,,uloZenych* systémem S2, které jsou ,,dolovany* systémem S1 pii hledani feSeni;
ten obsahuje ziskané zkuSenosti vlastni ¢i pfebrané.

Neni-li systém S2 vybaven potfebnymi poznatky ¢i postupy (ve smyslu algoritmti vhodnych
pro konstrukci feSeni a jeho zdivodnéni), budou jakékoliv zavéry feseni vzdy intuitivniho
charakteru podlozené bud’ relevantni zkusenosti, anebo pijde o zavéry ,,Cisté” intuitivni (ve

smyslu hadani vysledku).

Obr. 4: Schéma k vykladu Kahnemanova pojeti lidské mysli zaloZené na dvou modech
mysleni

ckusenosti

zadani B R fedeni

poznatky
Zdroj: Vlastni

Pro podnikatele z toho plyne to, Ze chce-li zvysit spolehlivost svych rozhodnuti, musi jednat
na bazi védeni. Ma-1i vétit svému rozhodnuti, k némuz dospél na zékladé feSeni v mentalni
roving mysleni, mél by tuto subjektivni iluzi spravnosti svého feSeni objektivizovat tim, ze jej
Vv pfislusné argumentacni rovin€, v niz feSeni prezentuje, presvédCive zduvodni. Je-li totiz
néco presveédCive, tj. nezpochybnitelné, zdlivodnéno, je témeét jisté, ze ke kognitivnimu
zkresleni v mentalni roviné mysleni feSitele nedoslo a ze feSeni je spravné. Avsak neni-li
zdiivodnéni stoprocentni, mohlo (nikoli muselo) ke zkresleni dojit a nejistota ohledné
spravnosti feSeni je namiste.
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Jednoduchost ulohy zviditelnila nedostatky ve ,,védéni®, které by si m¢l student osvojit, a
které spoluurCuji oblast podnikatelskych kompetenci. Logicky konstrukt pii feSeni uloh
opirajicich se o hodnotové informace tlohy byl vét§inové problematicky v Uloze 2; tato uloha
vyzadovala zaujmout nestandardni uhel pohledu na feSeni, a na rozdil od Ulohy 1, kde k
argumentaci postaovala jednoduchd Laplaceova formule, vyzadovala vlastni korektni
argument zdtvodiujici vysledek.

Jak ,,vyladit™ cit, potazmo, jak ovladnout ,,umeni‘ resit problémy? Funkéni rychly a
jednozna¢ny navod stézi nékdo divéryhodny miize predlozit. Cesta k tomu je pro kazdého
ruzn¢ dlouha a riizn€ obtizna; na jejich pocatcich stoji aktivita pii konstrukei vlastnich feseni
problémt, nejlépe pod vedenim zkuSeného ,lektora®, napt. ve formé ptipadovych studii,
potencionalné redlnych rozhodovacich situaci z podnikatelské praxe.

Zavér

Existuje ovéfeny vztah mezi rozsahem a typem podnikéni, ekonomickou prosperitou zemé a
podnikatelskymi kompetencemi. Podnikatelské aktivity 1ze chépat jako souhrn mikroefekti
promitajicich se do podnikovych ziskl, jejichz vyse je ovlivnéna fadou faktord, k nimz patii
kvalita podnikatelskych rozhodnuti. Ta se odviji od kvality dosaZzeného vzdélani, schopnosti a
ziskanych zkuSenosti manazerti v dané oblasti podnikani.

Jelikoz v ptipad¢ podnikatelskych aktivit plati, ze hlavnim cilem vzdé€lavani neni primarné
,vedet, nybrz efektivné jednat, vyvstala otazka, jaké ,,védéni* mize podnikateli pomoci k
vysSi mite efektivniho jednani a rozhodovani. Oblast potfebného védéni byla vymezena
souborem znalosti a dovednosti, kam spada: 1. konstruktivni logické mysleni respektujici
paradigmata rekurzivni funkce, 2. umeéni resit problémy, tj. vybér vhodného uhlu pohledu a
s nim {izce spojeny vybér signifikantnich parametrti problému a ptistup case-based reasoning,
3. umeni korektni a etické argumentace souvisejici shodnovérnym zdivodiovanim
spravnosti feSeni manazerskych problémi.

V praktické rovin€ byl dopad na poruseni téchto zésad v rdmci experimentu demonstrovan na
feSeni rozhodovaciho problému z oblasti analyzy rizika. Vysledky uloh zviditelnily
nedostatky ve ,,védéni®, které kvalitativné spoluurcuji oblast podnikatelskych kompetenci.
Logicky konstrukt pfi feSeni uloh opirajici se o hodnotové informace ulohy byl vétSinovée
problematicky v Uloze 2, kterd vyzadovala zaujmout nestandardni uhel pohledu na feseni na
bazi case-based reasoning a vlastni korektni argumentaci zdiivodiujici vysledek.

Funk¢ni a jednozna¢ny navod na to, jak vyladit cit pro umeéni fesit nestandardni problémy, Ize
tézko predlozit. Jednou z cest ke zdokonalovani se v této oblasti je aktivita pfi konstrukci
vlastnich feSeni problémi nejlépe pod vedenim zkuSeného ,,lektora®.
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Abstrakt

Prispévek seznamuje s hlavnimi zavéry monografie ,,Analyza soucasného trhu prace v Jihoceském kraji a Horni
Falci®, kterou napsali Marek Vokoun, Zden¢k Caha, Sean Patrick Sassmannshausen a Frantisek Stellner.

Kli¢ova slova

Trh prace, Jihocesky kraj, Horni Falc
Uvod

Agregatni trh prace v Ceské republice Ize charakterizovat jako regulovany zapadoevropsky
socialné demokraticky model. Svédsky ekonom Aslund (2007) o okolnostech vzniku tohoto
modelu vystizné¢ uvedl, Ze ,,byly zachovany socialistické predpisy, k nim byly pridany
predpisy EU, aby se udrzel socialni smir. Nadale vysoké dané z prijmu byly zachovany za
ucelem financovani vzristajici socialni sité, zejména vysokych davek v nezaméstnanosti kvuli
obavé z masové nezaméstnanosti a socialnim nepokojiim* (s. 92). Krize byla jakymsi testem,
ktery potvrdil, Ze ,,v roce 2009 bylo procento zaméstnanych jedincii v pracovnim véku v Ceské
republice stejné jako v Némecku, jehoz trh prace lze dle standardii EU povazovat za dobre
vwkonny (Bah a Brada 2014, s. 19-20). Cesky trh prace je relativné stabilni, aviak v ramci
ptipadovych studii a komparaci s piihranicnim regionem jsme zjistili, Ze ho dlouhodobé
negativné ovliviiuje ne¢kolik faktora:

A) Dle heuristiky lze vysledovat, ze vladni aktivni politiky zaméstnanosti maji malou
ucinnost a ¢eskému ani némeckému trhu nepomahaji tak, jak si jejich tvilrci pteji.
Podpora nezaméstnanych formou vefejného pojisténi v nezaméstnanosti (pasivni
politika zaméstnanosti) je vhodnym stabilizacnim prvkem, avSak nevede k feSeni
problému nezaméstnanosti. Pracovni mista jsou v ramci aktivni politiky zaméstnanosti
Casto vytvarena ucelové a bez dlouhodobé koncepce, coZ zpiisobuje distorze na trhu.
Vyhlidal (2010) zminil nazory ekonomdu, ktefi jsou ptesvédCeni, ze ,,celd rada
projektii, politik a opatreni, které jsou bézné predstavovany a také ucetné vedeny jako
socialni opatreni ci socialni sluzby, jsou ve své podstate verejnou podporou privatniho
sektoru® (s. 107).
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B)

C)

D)

E)

F)

Na cCeském 1 némeckém trhu prace je problematicky pocet dlouhodobé
nezaméstnanych. NejCastéjsi diivod 1 budouci hrozbu piedstavuje rust dlouhodobé
strukturalni nezaméstnanosti. Po odeznéni recese se b&hem oziveni nemusi
dlouhodoba nezaméstnanost vratit na vychozi urovenl, nicméné setrvavd na vyssich
hodnotach (Paliskova 2014). Nase vysledky ukazuji, ze tomu tak ve sledovaném
regionu Horni Falc ani v JihoCeském kraji neni. SpiSe se ukazuje, ze dlouhodobé¢
mzdam (decilové mzdy) v narodnim hospodafstvi. Domnivame se, Ze nastroje aktivni
politiky zaméstnanosti nejsou vhodné pro dlouhodobé nezaméstnané uchazece s
nizkou pravdépodobnosti nalezeni prace, tj. uchazeCe bez uzitecné kvalifikace.
Naopak chybi u¢inné programy zalozené na jejich vzdélavani pro sektor sluzeb a
snaha motivovat je vidinou zlepSeni zivotni situace (Dvotakova a kol. 2008).

Analyzou podnikatelského prostiedi jsme prokéazali nepruznost ¢eského trhu prace. Je
to zpusobeno vysokou danovou zatézi prace, a obecné vysokou neucinnosti politik
trhu prace, legislativni ochranou zaméstnanct, coz ¢asto vede zaméstnavatele k tomu,
Ze se brani pfijimat nové zaméstnance, protoze jejich propousténi je slozité, a tedy
nakladné a vénuji se rostouci administrativé a monitoringu dotacnich piilezitosti.
Zdanéni prace a neschopnost zakonodarcl reagovat na nové trendy vede i1 k dalS$im
neptiznivym efektiim, coz se negativné odrdzi u jiz ohrozené skupiny obyvatel, ktefi
jsou zaméstndvani nacerno, bez zdruky mzdového ohodnoceni a na smlouvy, které¢ jim
nezajist'uji stejnou ochranu, jakou maji zaméstnanci s hlavnim pracovnim pomérem.

Nizka mobilita pracovni sily je v JihoCeském kraji zplsobena zejména Spatnou
dopravni infrastrukturou. Na vin€ jsou ale i individudlni faktory (neochota ucit se
jazykim) a faktory, které jedinec neovlivni (rodinnd situace, trh s bydlenim,
nemoznost uzavirat flexibilni pracovni smlouvy, problémy v sektoru vysokoskolského
vzdélavani).

S tim souvisi problematicka implementace Strategie konkurenceschopnosti Ceské
republiky. Ta ma za cil vytvofit kvalitni ukazatele univerzit a sttednich Skol a zaméfit
se na $patnou institucionalni infrastrukturu (zejména financovani skol, kvalitu a styl

vyuky sekundarniho a terciarniho vzdélavani), jejiz pficinou Spatné investice do
lidského kapitalu.

Dale doporucujeme zavést systematickou identifikaci skupin obyvatelstva ohrozenych
nezaméstnanosti. Ukazalo se, Ze aktivni politika zaméstnanosti zaméfend na
kvalifikované uchazece (vzd€lani a pfedchozi praxe) je plytvanim a neefektivnim
vyuzitim vetejnych prostfedkd. Stejna situace je u nizko kvalifikovanych osob, kde
mista jsou jen Ucelova a dlouhodob¢ neudrzitelnd. U kvalifikované skupiny uchazect
se stfedoskolskym a vysokoSkolskym vzdélanim je nutné uplatiiovat zejména efekt
hrozby. K nizko kvalifikované pracovni sile je nutné pfistupovat individudlng. Zde je
vhodné aplikovat pfistup zalozeny na dlouhodobém osvobozeni uchazece od dluhi,
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kriminalni ¢innosti, psychologického stradani a jeho rekvalifikaci zejména pro sektor
sluzeb. DalSim nastrojem by méla byt moznost piechodu uchazect z sedé ekonomiky
do stitem regulované ekonomiky. Nutnosti je podrobné¢ monitorovat status
dlouhodobé nezaméstnanych a zmeénit v soucasnosti neucinné nastroje aktivni politiky
zaméstnanosti a pasivni politiky zaméstnanosti.

G) Piedchozi vyzkum v Evropd i Ceské republice poukazal na nedéinnost programi
politik zaméstnanosti mladych. Divodem je zejména Spatné planovani statu v oblasti
vzdélavani. Stat nedokaze pruzné reagovat na potieby trhu prace a vefejna politika
vzdelavani obyvatel dlouhodobé selhava. Soucasny stav financovani vysokych $kol
podporuje nekvalitni vzdélavani. Nizké mzdy v sektoru Skolstvi nemaji motivacni
efekt pro ucitele, kteti kvalitu prace sniZzuji vzhledem k vyplacenym mzddm bez
hrozby nahraditelnosti a viditelnosti vyssich vydélki v soukromém sektoru.

Tradiéni vefejné politiky trhu prace zaméfené na zaméstnanost uchaze&t v Ceské republice i v
Némecku jsou spiSe netéinné, nebo selektivné ucinné. Pokud pfidame casové hledisko,
ukazuje se, ze ucinnost té€chto politik je pfinejmensim dlouhodobé spornd. Lze vysledovat
ur¢ity kratkodoby efekt vydajovych programt (rekvalifikace, dotovani pracovnich mist),
avSak v horizontu péti az deseti let se efekt zaméstnanosti u nejvice ohrozenych skupin
(absolventi, starsi lidé, uchazeci bez vzdélani) vytraci.

Jako Uc¢inna se ukazala opatieni s tzv. efektem hrozby, kdy kvalifikovani uchaze¢i musi po
kratké dobé (jeden az dva mésice) podstoupit ur€ité narocné tkony nebo se Ucastnit vetrejne
prospésnych praci, aby ziskali podporu v nezaméstnanosti. Dale je nutno jmenovat
instituciondlni faktory. Jde zejména o ménovou politiku, fungujici financni trh a faktory
ovlivitujici snadnost podnikani (Zmeskal, DluhoSova a Tichy 2013; DIuhoSova et al. 2014).
Tyto umoznuji malym a stfednim podnikim a drobnym podnikatelim investovat do
dlouhodobého kapitalu, inovovat a objevovat nové ptilezitosti na trhu. Levné Givéry na aktiva
a podpora podnikatelstvi sniZovanim administrativni zatéze umoznuji uchaze€im zvySovat
bohatstvi, zaméstnavat ekonomicky aktivni obyvatelstvo.

Jsme presvédceni, zZe neni spravné plosné poskytovat programy aktivni politiky zaméstnanosti
jako rekvalifikace a dotovani pracovnich mist uchazecim, ktefi maji vysokou
pravdépodobnost umisténi (vysoké vzdélani, vysoka kvalifikace a praxe), nebo uchazectim,
ktefi maji velmi nizkou pravdépodobnost umisténi. Pro tyto skupiny jsou vhodné&jsi tizce
specializované programy, k nimzZ patfi napiiklad koncept aktivniho starnuti, rekvalifikace
nizko kvalifikovanych po sektor sluzeb, pravni podpora pii oddluzeni, podpora
zivnostenského podnikani ¢i poradenské sluzby pro vysoce kvalifikované uchazece nebo
podpora navratu z Sedé ekonomiky do regulovaného trhu. Problémem ceského i némeckého
trhu prace je chybnd statni politika planovani poctu absolventll stfedoSkolskych a
vysokoskolskych oborii. Chybi zvlasté technicky orientovanad kvalifikovand pracovni sila,
naopak humanitné vzdé¢lani vysokoskolaci nenachazeji uplatnéni v oboru.
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Spatna dopravni infrastruktura v Jiho¢eském kraji zptisobuje niZsi ochotu dojizdét za praci
vice jak dvacet kilometrG. V Horni Falci je snaz$i nalézt dobie placenou praci v misté
bydlisté. V JihoCeském kraji sledujeme u respondentd, kteii uvedli, ze praci z néjakého
davodu spiSe nenaleznou, o 19,3 procentnich bodii vyssi ochotu dojizdét za praci vice nez
dvacet kilometrt. To lze vysvétlit ndklady na dojizdéni, kdy dojizdét do prace pres hranice je
ekonomicky vyhodnéjsi nez do jiného mésta v JihoCeském kraji. Drahé bydleni a Spatné
dopravni spojeni jsou hlavni faktory branici mobilit¢ v obou zkoumanych krajich. Mnoho
némeckych studentii nemd piedstavu o podnikédni v zahrani¢i, vysvétlenim je dobra
uplatnitelnost na némeckém trhu prace. Ceiti studenti jsou 1épe informovani o praci v
zahraniCi, protoze maji motivaci ziskat vyssi plat za hranicemi.

V Némecku patii mezi hlavni pfi€iny trvale vysoké nezaméstnanosti nepruzny trh préce.
Podnikatele zatézuje mnoho byrokratickych pravidel, zvlasté pii zakladani novych firem.
Nektefi zaméstnavatelé proto radéji investuji v zdmoii, nez by vstupovali na doméci trh.
Nejvétsim problémem nezaméstnanosti zstava nezaméstnanost cizinct, a to i v Horni Falci.
Cizinci Casto byvaji nezaméstnani dlouhodobé a ziji z pomérné S$tédrého némeckého
socialniho systému.

V politice zaméstnanosti se v Némecku zamé&fuji na rizikové skupiny, voli individualni
ptistup k uchazeciim o zamé&stnani a zaméstnavatele financn€ motivuji k udrzeni a vytvareni
pracovnich mist. Aktivni politika zaméstnanosti se zam¢fuje na rizikové skupiny, predevsim
mladé lidi. Trendem na némeckém pracovnim trhu po znovusjednoceni byl pokles poctu
plnych pracovnich uvazkl na neurcitou dobu a nardst poctu atypickych pracovnich uvazki
obzvlasté u mladych pracovnikd, ktefi nove vstupuji na trh prace. V ramci napliiovani Agendy
2010 byly nastaveny parametry vydaji na politiku zaméstnanosti tak, aby se vyplatilo
dlouhodobé pracovat. Tato opatfeni pfinesla i sniZzeni ochrany pracovniku, sniZeni ceny prace
a nakladd firem. Tyto tzv. Hartzovy reformy byly v ukazatelich trhu prace uspé$né, mira
nezaméstnanosti klesla, byl posilen individudlni pfistup k uchazeciim o zaméstnani. Diky nim
doslo k narovnani trhu a prohloubeni nerovnomeérnosti piijma v némecké spole¢nosti. Kdo ma
praci, je bohaty, kdo ji nema, ocita se na hranici chudoby. Kromé¢ toho se oslabilo v Némecku
tradi¢né€ silné politické a ekonomické postaveni odbort.

Bavorsko je v souCasnosti povazovano za predni evropsky region inovaci a Spickovych
technologii se skv€lou infrastrukturou, velmi kvalitnim vzdélavacim systémem a tspéSnou
klastrovou strukturdlni politikou. V roce 2015 podepsala bavorskda vldda s velkymi
bavorskymi firmami a Ufady prace dohodu ,,Integrace prostiednictvim vzdélavani a prace®,
ktera umozituje rychlejsi integraci uprchlikli s dobrou perspektivou, ze vytrvaji ve vzdélavani
¢i na pracovnim miste.

Horni Falc (Oberpfalz) je jednim ze sedmi spravnich obvodi Svobodného statu Bavorska v
Némecku a hrani¢i s Ceskou republikou. Nedostatek kvalifikovanych pracovnich sil se tyka
zejména femesel, strojirenstvi a lékarstvi. Naopak dostatek pracovnich mist panuje v
Bavorsku v gastronomii a oblasti ubytovacich sluzeb. Nejzadanéjsimi povolanimi jsou v
soucasné dobé& zkusSeni 1€kati, obchodni zastupci, elektroinzenyii, mechanici a o€ni optici.
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Prestoze patii Némecko k nejvyspélejSim zemim na svété, 1 jeho se tyka chudoba. Pro
bohatou a vysoce rozvinutou primyslovou zemi jako je Némecko, je v 21. stoleti relativné
vysoky podil chudoby kolem 20 procent alarmujici. Zvlasté dramaticky je rozsah détské
chudoby, ktery dosahuje az 30 procent.

Aktivni i pasivni politika zaméstnanosti se v Ceské republice utvaiela po roce 1989 b&hem
pfechodu na trzni hospodafistvi. V obdobi 1992-1996 se nezaméstnanost pohybovala mezi
systém péde o nezaméstnané. Slo zejména o pomémné velkorysou socialni zachrannou sit,
ktera stavéla na statni socidlni podpote, aktivnich a pasivnich politikach zaméstnanosti. Tento
systétm kopiroval socialni model nazyvany ,univerzalisticky* (socidlné-demokraticky),
»evropsky* €1 ,,skandinavsky* a zmirfioval negativni diisledky transformace.

K nariistu miry zejména strukturalni nezaméstnanosti doglo v Ceské republice po roce 1997.
Privatizujici se velké podniky a banky, které ovladali zahraniéni manazefi, zacaly
restrukturalizovat podniky a zbavovaly se nepotfebné pracovni sily. Nejvétsi pokles
zameéstnanosti nastal ve zpracovatelském sektoru (Gottvald, Pedersen a Simek 1999). Efekt
nezamé&stnanosti a poklesu ekonomické aktivity souvisel i s problémy v bankovnim sektoru,
nedostateénymi finanénimi regulacemi. Hlavni problém prodluzujici se nezaméstnanosti byl i
nevyhovujici systém socialniho blahobytu, ktery vznikl po roce 1989 a nebyl piipraven na
skokovy narst nezaméstnanosti. Vzhledem k vysokym socialnim davkam v poméru k
minimalni mzdé¢ neméla velka ¢ast nezaméstnanych motivaci najit si praci. Naklady na
socidlni a zdravotni pojisténi rostly, ¢imZ se zvySoval i1 schodek vefejnych rozpocti. Tento
stav neptispel k vyssi flexibilité trhu prace, naopak rostl vliv odbori a zajmovych skupin,
které dale zvySovaly naklady firem at’ uz rGstem minimalni mzdy, ¢i dalsi pracovné pravni
regulaci (Machacek, Kolcunova 2008).

Vstup do Evropské unie v roce 2004 znamenal posileni role statu, coZ znamenalo lepsi
pracovni podminky pro zaméstnance, avSak na strané druhé tvrdsi podminky a vyssi naklady
pro zaméstnavatele pii zajiStovani kvality pracovniho prostfedi, podminek a bezpe€nosti pii
praci. Ceska republika zadala také Gerpat prostiedky ze strukturalnich fond@ Evropské unie.
Prostfedky evropské politiky hospodaiskeé, socialni a izemni soudrznosti, pii které bohatsi
Clenské staty ptispivaji na rozvoj chudSich oblasti, proudily do Ceské ekonomiky s cilem
zvysit kvalitu Zivota obyvatel. K vyraznému dopadu na ¢eskou ekonomiku a ke snizeni miry
zameéstnanosti vSak tyto programy nepftispély.

Po vstupu do Evropské unie se Ceska republika zavéazala i k plnéni planu socialniho
zaClenovani. Plan mél za cil navratit zpét do ekonomicky aktivniho Zivota a na trh prace
marginalizované osoby. Cilem tedy bylo snizeni dlouhodobé nezaméstnanosti. Mezi
nejohrozenéjsi skupiny patfili nekvalifikovani muzi, Zeny se zdkladnim vzdélanim, mladez do
19 let, zdravotné postizeni a populace Roma.

V roce 2010 nastala nejhorsi situace na trhu prace. V roce 2013 ¢inila mira nezaméstnanosti
obyvatelstva v produktivnim véku (15-64 let) 6,8 procent. Slo o pil milionu nezaméstnanych,
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pricemz hlavnim problémem se jevil nejen pocet dlouhodobé nezaméstnanych zen ¢i1 muza,
ale 1 stoupajici poc¢et nezaméstnanych vysokoskolaki.

Béhem transformace se téméf zcela privatizoval statni majetek, vytvofil se systém zalozeny
na soukromém vlastnictvi. Tento systém vSak neni svobodné trzni, jde o tzv. smiSenou
ekonomiku, kde stat hraje v ekonomice hlavni roli. Schopnost stitu ve svych planech a
zamérech pruzné reagovat na nové prilezitosti, efekty globalizace a nové hrozby je velmi
slaba. Stat nevytvoril dostateCnou pravni a dafovou jistotu a nechal bujet klientelismus,
korupci a stinovou ekonomiku. Tyto problémy pietrvavaji dodnes.

V obdobi pted hospodaiskou recesi pocet obyvatel v Ceské republice rostl. Zasluhu na tom
m¢éla jak pfirozend ména, tak mechanicky pohyb. Vyrazny migracni ptirastek obyvatel byl v
Ceské republice zaznamenan opét v poslednim sledovaném roce (2014), kdy se zadalo
hospodafstvi opét velmi dafit.

V Ceské republice pievladad vékové a genderové segregovany trh prace. To ma vliv i na
nezvykle vysoky vzijemny rozdil miry nezaméstnanosti mezi pohlavimi. Genderové
stereotypy pretrvavaji zejména v problematice odménovani a otazce povolani, takze mnoho
Ceskych zen nejCastéji pracuje jako administrativni pracovnice, zdravotni sestry, ucitelky
zakladnich skol, uklizecky ¢i prodavacky. Tyto stereotypy ovliviiuji nabidku typl prace i
hodnoceni typti zaméstnani. V Ceské republice vznikla b&hem transformace relativni
chudoba. Tato tzv. nova chudoba je na rozdil od ptedchozi, ,,staré* chudoby diky rozsitujicim
se niizkam mezi nejbohatsimi a nejchud$imi Cechy dlouhodoba.

Vlada v soucasnosti pouziva pasivni a aktivni politiku zaméstnanosti a tento koncept byl
rozSiten o dalsi programy Evropské unie. Tyto dlouhodobé neefektivni nastroje hraji ve statni
politice zamé&stnanosti dominantni roli pfi zaméstnavani registrovanych uchazec.

Na zaklad¢ kritické reSerSe literatury jsme dosli k ndzoru, Ze tradiéni vefejné politiky trhu
prace jsou ucinné kratkodobé a selektivné. VétSina nastroji neméla statisticky vyznamny
efekt a cast nastrojii ovlivnila trh prace dokonce negativné, takZe problémy na trhu prace
prohloubila. Dalsi problém piedstavuje sektor vzdélavani, ktery podporuje Spatné investice do
lidského kapitalu. Neexistuje vybér Skoly pro trh prace, ale vybér Skoly pro zisk
vysokoskolského titulu, a to v disledku Spatné instituciondlni infrastruktury, ktera vznikla
vlivem $patného statniho pldnovani sekundarniho a terciarniho vzdélani.

V Jihoceském kraji je neznalost cizich jazykl pii obchodovani v zahrani¢i vniména jako
faktor, ktery nejvice ovliviiuje podnikatelské prostfedi. Vyznamnost tohoto faktoru souvisi s
ptilezitostmi obchodovat s némecky mluvici klientelou a je tudiz klicova pro vSechny firmy v
regionu. Nedostatené obchodni dovednosti podnikateli jsou vnimdny jako druhy
nejvyznamnéjsi faktor. To se promita i na trh prace, kdy pozorujeme vysokou poptavku po
kvalifikovanych a zkuSenych obchodnich zastupcich jak v jihoceském kraji, tak v Bavorsku.

V Jihoceském kraji maji problémy zejména firmy, které hledaji vysoce kvalifikované
zaméstnance a museji se €astéji potykat s komunikaci se statnimi organy. Déle je trapi vysoka
danova zatéz, v jejimz dasledku je komplikované udrzet si kvalifikované zaméstnance, kteti
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maji moznost odejit pracovat do Némecka ¢i Rakouska za nesrovnatelné¢ vyssi mzdu.
Nedostatecné vzdélani podnikateli a znalost prava je dle respondentii spiSe vyznamny az

vyznamny faktor. Mezi dal$i spiSe vyznamné faktory patii korupce a klientelismus, slaba
vymahatelnost prava, nedostupnost uvérit od bank na rizikovejsi projekty, vysoka
administrativni zatéZ podnikatell a firem a nepfimétena celkova danova zatéz.
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Abstrakt

Prispévek je zaméfen na problematiku strategického managementu se zaméfenim na ulohu a roli stratégu,
vrcholovych manazeri, ktefi jsou zodpovédni za strategické fizeni a rozhodovani, formulaci a realizaci, resp.
implementaci podnikové strategie. Prezentovany jsou vybrané vysledky z vyzkumu zaméfeného do oblasti
strategického Fizeni podnikil z celé Ceské republiky. S vyuzitim matematicko-statistickych metod je analyzovana
a vyhodnocena zavislost strategie na velikostni kategorizaci testovanych podnikti, sektorové diferenciaci i
rozsahu jejich ptisobnosti. Zavér piispévku je vénovan vyhodnoceni vyuziti metod strategické situacni analyzy
jako vyznamného analytického nastroje pro formulaci podnikové strategie.

Kli¢ova slova

Strategické fizeni, strategie, stratégové, interni a externi strategické analyzy
Uvod

V souvislosti s vyraznymi zménami ve vngjSim prostfedi nabyva na vyznamu pojem
strategické fizeni, které je nezbytné pro fizeni podnikatelskych subjektli v turbulentni a
diskontinudlni dobé 21. stoleti. Strategii Ize definovat jako zaméfeni a rozsah cCinnosti
podniku v dlouhodobém Casovém horizontu, které v idedlnim ptipadé vytvari soulad mezi
podnikovymi zdroji a ménicim se vn&jSim prostfedim, zvlasté¢ trhem a zakazniky (Ticha,
Hron, 2009).

Za jedno ze zakladnich teoretickych vychodisek vymezujicich pojem strategie 1ze povazovat
Mintzbergovo (1994) vyjadfeni strategie pomoci 5P (plan, pattern, ploy, position,
perspective). Obdobné& jako Mintzberg vysvétluji pojeti strategie i dalsi autofi (Kotler, 1993;
Johnson a Scholes, 1993), ktefi vymezuji strategii vétSinou z pohledu trzniho prostiedi.
Ketkovsky, Vykypél (2006) definuji strategii jako zakladni pfedstavy o tom, jakou cestou
budou firemni cile dosazeny. Podle jednoho z mnoha dalSich pojeti lze strategii oznacit za
dlouhodoby zamér, koncepci, Siroky program apod. (Dedouchovd, 2001; Prazska a kol., 1993;
Mintzberg, 1984). Autofi Thompson a Strickland (1993) definuji strategii jako sled
organiza¢nich krokii a manaZerskych postupii pouZivanych k dosazeni cild a ke sledovani vize
a mise organizace. D"Aveni (1994) vymezuje strategii nejenom jako tvorbu vyhody, ale jako
kreativni destrukci vyhody konkurenti. Brown a Eisenhardt (1998) pojednéavaji o strategii
jako o tvorbé neustalych tokli konkuren¢nich vyhod, které po seskupeni do jednoho celku
tvoii napul koherentni strategicky smér.
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Proces strategického fizeni prosel riznymi vyvojovymi etapami od klasické Skoly v 60. letech
20. stol., kterou lze povazovat za zrod strategického managementu, az po souc¢asny novodoby
pristup (Mallya, 2007). Ticha, Hron (2009) uvadéji, ze smyslem strategického fizeni je
Veskery potencial firmy je nasmérovan k dosazeni tohoto cile tim, Ze kazdodenni operativni
rozhodnuti vychézeji z dlouhodobého strategického zamétfeni. Mallya (2007) popisuje
strategické fizeni jako dynamicky proces pro sladéni strategii, vykonnosti a obchodnich
vysledkt. Podle Lednického (2006) je strategické fizeni procesem tvorby a realizace
rozvojovych zaméra dlouhodobéjsi povahy, které maji pro dany subjekt rozhodujici vyznam a
jejichz cilem je dosazeni pro néj vyhodného vysledku. Takto pojaté strategické fizeni se
uskuteciiuje prostfednictvim tvorby a realizaci strategie, pfiCemz v rdmci tvorby strategie je
nutno uplatnit strategické rozhodovani a strategické mysleni. Proces strategického fizeni je
uzce spjat s principy strategického mysleni a strategickym rozhodovéanim, co by mél podnik
délat a kam byl mél smétovat. Strategické mysleni a v ndvaznosti strategické rozhodovani by
melo respektovat zasady konceptu tzv. ,,3C“, coz ptedpokladd soustfedit pozornost na
zakazniky, konkurenty a vlastni podnik (Ran¢ak, Fanta, 1994).

Rozhodovani manazert je v soucasné turbulentni dobé velmi obtizné, manazeti se rozhoduji
ve vysoce neurCitém prostfedi. Podle Ketkovského a Vykypéla (2006) je jednim z
pfedpokladi uspéSnych strategickych rozhodnuti manaZerti strategickd situacni analyza,
respektive vyhodnoceni faktori podnikového okoli, tj. poZadavkii a zmén v chovani
zakaznikd, konkurent, dodavatelti, ale 1 vyvoj] makroekonomickych faktori vcetné
charakteristiky vnitfnich podnikovych zdroji. Obdobny nazor na vydefinovani situacni
analyzy pouze s malymi diferencemi v popisu a obsahu mikroprostiedi a mezoprostiedi je
sdilen 1 dalsSimi autory, jako piiklad lze uvést Jakubikovou (2008), Dedouchovou (2001),
Mallyu (2007), Suldka a Vacika (2005), Frynase a Mellahia (2011), Kislingerovou a Nového
(2005), Vebera a kol. (2004), Gomese (2011), Evanse et al. (2002), Gintera, Duncana a
Swayna (2013).

Material a metody

Testovaci soubor zahrnoval 463 podnikii z celé Ceské republiky, z celkového poétu bylo
prostiednictvim dotaznikového Setieni osloveno 114 mikropodnik, 140 malych podniki (do
50 zaméstnancil), 126 stfednich podnikti (do 250 zaméstnanci) a 83 podnikli (nad 250
zamé&stnancll). Pfevazujici zastoupeni malych a stfednich podnikl testovaciho souboru
odpovidd charakteru struktury ekonomickych subjektdi v Ceské republice, kterad je
charakteristickd velmi vysokym zastoupenim malych a stfednich podniki, jejichZ podil na
celkovém poctu aktivnich podnikatelskych subjekt predstavuje 99,83 %, srovnatelny podil
vykazuji 1 staty Evropské unie. Podniky byly dale klasifikovany podle zdkladni sektorové
diferenciace CR (vyjma kvartérniho sektoru), a to na vyrobni a pramyslové (192 podniki),
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sluzby (257 podnikii) a primarni sektor (14 podnikt) a podle rozsahu pusobnosti, zda se
jednalo o podniky regionalniho (192), narodniho (127) nebo nadnarodniho charakteru (144).

Pro testovani bylo vyuzito Pearsonova chi-kvadrat testu (And¢l, 2007) zavislosti/nezavislosti
strategie na velikostni kategorizaci testovanych podniki, sektorové diferenciaci a rozsahu
pusobnosti. V testech ptredpoklddame nulovou (HO) a alternativni hypotézu (HA). Nulova
hypotéza (HO) vyjadiuje, Ze mezi vybranymi znaky neexistuje zavislost, zatimco alternativni
hypotéza (HA) zavislost vybranych znaki predpoklada. Hodnoticim kritériem pro verifikaci

¢i zamitnuti hypotézy je hodnota p-value pfi stanovené hladin€ vyznamnosti o= 0,05.

Vysledky a diskuse

Tab. 1: Zpracovani vize, mise podniki

Velikost podniku ne ano | Celkovy soucet
mikropodniky (méné nez 10 zaméstnancii) 38 76 114
malé podniky (méné nez 50 zaméstnanci) 53 87 140
stiedni podniky (50-249 zaméstnancit) 28 98 126
velké podniky (250 a vice zamé&stnancit) 7 76 83
Celkovy soucet 126 337 463

Zdroj: vlastni vyzkum

Tab. 2: Zpracovani strategickych zaméri v podnikové sfére

kategorizace testovanych podnikii

z pohledu velikostni

Existence podnikové strategie
Celkovy
Velikost podniku ne ano soucet
mikropodniky (méné€ nez 10 zaméstnanci) 80 34 114
malé podniky (méné nez 50 zaméstnancti) 82 58 140
stiedni podniky (50-249 zaméstnancit) 50 76 126
velké podniky (250 a vice zamé&stnancit) 13 70 83
Celkovy soucet 225 238 463

Zdroj: vlastni vyzkum

p-value = 0,0000000000000199
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Tab. 3: Zpracovani strategickych zaméra v podnikové sféie z pohledu rozsahu
pusobnosti testovanych podniku

Existence podnikové strategie
Rozsah plisobnosti ne ano | Celkovy soucet
Nadnérodni podnik 47 97 144
Narodni podnik 65 62 127
Regionalni podnik 113 79 192
Celkovy soucet 225 238 463

Zdroj: vlastni vyzkum
p-value = 0,00000976

Tab. 4: Zpracovani strategickych zaméra v podnikové sféie z pohledu sektorové
diferenciace testovanych podniki

Existence podnikové strategie
Zaméteni podniku ne ano Celkovy soucet
primarni sektor 8 6 14
sluzby 136 120 256
vyroba a pramysl 81 112 193
Celkovy soucet 225 238 463

Zdroj: vlastni vyzkum
p-value = 0,1343

Z vysledkti uvedenych v tabulkach 1-4 je patrné, Ze vétSina testovanych podnikt ma jasné
definovanou vizi a poslani podniku. Toto jsou ale pouze pocatecni faze procesu strategického
fizeni podnikl. V priméru u 65 % mikro a malych podnikt strategie neexistuje. U stiednich
podnikd je to témét 40 %. Toto zjisténi je vysoce negativni, nebot’ dobrd konkurencni
strategie je zakladnim ptfedpokladem pro dosazeni konkurenceschopnosti, rozvoje a
vykonnosti podnikili v souasném trznim prostiedi.

Statistickym testem byla vyhodnocena zavislost strategie na velikostni a sektorovou
diferenciaci podnikli véetné¢ rozsahu jejich ptisobnosti. Zavislost byla zjisténa u velikostni
kategorizace a rozsahu pulsobnosti, ne u sektorové diferenciace. Zjistené vysledky lze
predpokladat, nebot’ se stoupajici velikostni kategorii podnikti i rozsahem jejich plisobnosti se
zvySuje uroven strategického fizeni a rozhodovani i uroven zpracovani podnikové strategie.
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Graf 1: Vyuziti metod pro hodnoceni vnitiniho podnikového prostiedi
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Zdroj: vlastni vyzkum

Graf 2: Vyuziti metod pro hodnoceni vnéjsiho podnikového prostiedi
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Zdroj: vlastni vyzkum

Vysledky z grafu 1-2 prezentuji znalost a Groven vyuziti internich a externich strategickych
analyz. Z internich analyz je nejvice vyuzivana celosvétove nejznaméjsi SWOT analyza (pies
40 %), z vice nez 20 % Analyza portfolia, Analyza vnitinich podnikovych zdroji a Analyza
klicovych faktori Gspéchu. U externich strategickych metod prevlada vyuziti Analyzy
konkurentti, Porterova modelu péti sil, 1 kdyZ v priméru pouze z 20 %, STEP analyzy a
Strategickych map. Celych 40 % respondenti vSak odpovédélo, ze nevyuzivaji Zadnou
Z metod, resp. Zadny z analytickych néstrojii, coZ lze povaZovat za vysoce negativni zjisténi.
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Zavér
Z prezentovanych vysledki 1ze vyvodit nasledujici zavéry:

. Statistickymi testy byla prokazana zavislost zpracovani strategiec na velikostni
kategorizaci podniki (¢im vyssi velikostni kategorie podnikd, tim i vyS$$i troven strategického
fizeni a rozhodovani).

. Zaroven byla prokazana i1 zavislost strategiec na rozsahu pusobnosti podnikll (se
stoupajicim rozsahem puasobnosti se soucasné¢ zvySuje uroven zpracovani podnikové
strategie).

. Povédomi o metodach strategického fizeni a rozhodovani, obsahové a procesni
podstaté situacni analyzy je nedostatecné, a to i u mladsi manazerské generace.

o Autorka se domnivé, Ze tfada strategickych metod situac¢ni analyzy je ze strany
uzivatelil chapana jako ryze teoreticka a jen obtizné v podnikové sféfe pii bézném provozu
realizovatelna.
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Schopnost motivace zaméstnanci jako klicova soucast podnikatelskych
kompetenci
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skola technicka a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich, Ceské Budgjovice, Ceska republika
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Abstrakt

Motivace zaméstnanci posiluje jejich nasazeni, ale i odpovédnost a iniciativu. Spravné pouzivani motivacnich

vvvvvv

kterymi si vedouci ¢i organizace nevédi zcela rady. Pfres svou pomérnou jednoduchost patii totiz pracovni
motivace, financni i nefinancni, k oblastem, ve kterych existuje, zejména mezi zacinajicimi podnikateli, fada
nedorozuméni.

Kli¢ova slova

Motivace zaméstnanct, podnikatelské kompetence
Uvod

Jsou pracovnici, které motivovat nelze, a to Zadnymi nastroji. Neni jich mnoho, pokud vSak
na n¢ pripadneme (a ovéfime si, ze tomu tak skute¢né je), méli bychom se s nimi co
nejrychleji rozejit.

Vétsinu pracovniktl vS§ak motivovat Ize, a pokud se nam to podafi, jejich produktivita vzroste.
Jestlize se nam to nedafi, méli by organizace a jeji vedouci s hledanim nedostatkli zacit u
sebe. Casto to vyzaduje opustit nékteré zjednodusené predpoklady a pochopit, co a jak
pracovniky skute¢né motivuje.

Motivace a spokojenost

Vychozim predpokladem u¢inné motivace je pochopeni rozdilu mezi motivaci zaméstnanct a
jejich spokojenosti. Castym nedorozuménim je totiz predstava, ktera ¥ika, Ze spokojengjsi
zameéstnanci pracuji s vyssi motivaci, a jsou proto vykonngj$i. Motivace a spokojenost
pracovniki jsou vSak, ptes svou spiiznénost, dvé odlisné kategorie.

Spokojenost zaméstnancu je vétsinou predpokladem pro jejich motivaci, k vyssi vykonnosti
vSak vést nemusi. Tim, co motivuje (vede k vys$Simu vykonu), totiZ neni spokojenost, ale
moznost ziskat odménu. Ve vétSing situaci proto plati, ze chceme-li dosdhnout toho, aby
zaméstnanci byli vykonnéj$i, musime je k tomu motivovat, a to ur¢itou odménou.
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Zakladni pravidlo pracovni motivace

Zakladni pravidlo pracovni motivace je jednoduché. Jeho podstatou je, ze uspesné vykonani
kazdého (naroc¢néjsiho) ukolu by meélo byt pfedem spjato s urcitou ,,odménou’; jeho
nevykondni naopak s urcitou hrozbou ,,sankce®. Je-li tento vztah dlouhodobéji porusen,
motivace selhava nebo nepusobi tak, jak si organizace piedstavuje.

Odménou nebo sankci je pfitom cokoli, co je zaméstnancim piijemné nebo naopak
nepiijemné. Odmeény i sankce mohou byt proto ,,hmotné* i ,,nehmotné*. Vyznam nehmotnych
odmén, predevs§im pochvaly ¢i uznani, spociva predev§im v tom, ze zvySuji vlastni
sebehodnoceni: pracovnik miize v jejich diusledku povazovat sebe sama naptiklad za
schopnégj$iho a uspesnéjsiho. Pozitivni motivace je vétSinou podstatné ucinngjsi nez negativni,
bez hrozby urcitych sankci se vSak zcela obejit nelze.

Odmény 1 sankce, hmotné i nehmotné, jsou nejucinnéjsi, pfichazeji-li bezprosttedné po
vykonani tkolu. Pochvala, kterou zaméstnanec dostane okamzité poté, kdy sviyj ukol uspésné
provedl, ma tak na jeho vykon podstatné vétsi vliv nez pochvalné hodnoceni po delsi dobé.

Zakladni pravidlo motivace je o to dulezitéj$i, Ze organizace ani manazeii si odmény ci
sankce, které ,rozdavaji“, nemuseji vzdy jasné¢ uvédomovat. Prikladem je situace, kdy
pracovnikovi, ktery si na svou praci opakované stézuje (pfestoze vykonava stejné ukoly jako
ostatni), jeho vedouci nadéle zadava jen ukoly leh¢i. Neuvédomuje si totiz, ze jej ,,odménil* a
Ze u ostatnich tato odména nezilistane bez odezvy. Jeho jednani dfive ¢i pozdéji napodobi.

Motivace a mzda: nejcastéjsi nepochopeni

K nejcastéjSim nepochopenim vztahujicim se k finanéni motivaci patifi predstava, ze k
motivaci pracovnikli slouzi jejich zdkladni mzda nebo plat. Podobnou (a obdobné
nespravnou) predstavou je, ze odmeéna, at’ jiz finan¢ni nebo jina, zaméstnanci nalezi jen tehdy,
provede-li néco mimotadné zasluzného, vétsinou néco, co neni piimo v popisu jeho prace. Pro
vetejné instituce je tato nespravna predstava o motivaci dokonce vtélena do obecné platnych
pfepisti 0 odménovani.

Dtvod, pro¢ by vedouci méli zaméstnance k jejich praci motivovat, i kdyZ za ni dostavaji plat
(a pro¢ by zaméstnanci méli urcitou odménu dostat 1 tehdy, pokud se ni¢eho mimotadné
zasluzného nedopusti), je jednoduchy. Divodem je, abychom vykon, za ktery je platime,
skute¢né ziskali.

Penize ve formé zakladniho platu zaméstnanci jako odménu za svou praci zpravidla
nevnimaji. Utvrzuje je v tom casto skuteCnost, ze v jejich organizaci podava fada lidi trvale
slabsi vykon, aniz by byl jejich narok na zakladni mzdu néjak omezen. Zakladni mzda proto
neni nastrojem motivace, ktery zvysuje vykon ¢i produktivitu: vyjimkou jsou jen situace, kdy
je jeji vyplaceni ohrozeno, tj. kdy zaméstnanciim redln¢ hrozi, Ze o ni piijdou.

Zarukou vyssi motivace tak neni ani vyss$i zékladni mzda. Motivaci zvySuje vykonova slozka
mzdy 1 ta v§ak pfedevSim tehdy, je-li pfedem stanovena a zaméstnanci moznosti jejiho ziskani
véti. Tedy véti-li, ze stanovenych cili mohou dosahnout, Ze vedouct jejich vysledky zhodnoti
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objektivné a organizace svij slib odmény dodrzi. V opacném piipadé nemusi byt ani vysoka
vykonova odmeéna piili§ ucinna.

Totéz plati pro spokojenost s dal$imi podminkami prace, napiiklad zaméstnaneckymi
vyhodami: tato spokojenost je dulezitym piedpokladem motivace, k vys§imu vykonu vsak
sama o sobé nevede. Ke zvysSeni spokojenosti i motivace pfispivd moznost byt v praci
uspésny (a v diasledku toho i vice vyd¢lat), kterou muze organizace posilit zvySenim
schopnosti zaméstnancli, zlepsenim jejich pracovniho vybaveni ¢i jejich rozhodovacich
pravomoci.

T¥i nastroje ,,nehmotné“ motivace

Vyznam ,,nehmotnych* motivacnich nastroju roste, jsou-li lidé se svou finanéni odménou v
zasadé spokojeni. K tomu vétSinou dochazi, jsou-li jejich materialni potfeby uspokojeny a
sviyj plat navic vnimaji jako ,,spravedlivy*. Tedy jako plat, ktery podle jejich nazoru odpovida
jejich schopnostem, Gsili, odvedené praci ¢i pracovnim podminkédm. Nikoli absolutné, ale ve
srovnani s ostatnimi.

V této situaci o jejich kazdodenni pracovni motivaci rozhoduji tfi hlavni faktory. Patii k nim
samostatnost, se kterou svou praci vykonavaji, schopnosti, které si pfi ni vytvareji, a Sirsi
smysl, ktery jejich prace ma. Vyuzijeme-li tyto motivacni nastroje naplno, vydaji ze sebe
maximum.

Samostatnost motivuje predevSim proto, ze vychdzi z ptirozené lidské potieby fidit svou
¢innost sdm. Podpora samostatnosti pochopitelné neznamena, Ze pracovnikim dame moZznost
si 0 své praci zcela samostatné rozhodovat. MliZe vSak znamenat naptiklad to, Ze jim vedle
zauceni poskytujeme i v€asnou zpétnou vazbu, na jejimz zéklad¢ se v fadé pripadli sami
rozhodovat mohou. Pokud to dokazou, pak do jejich prace a rozhodovani, neni-li to zcela
nutné, nezasahujeme. Dilezitou soucasti zpétné vazby by pfitom méla byt pochvala,
podporujici jejich sebejistotu.

Stejn¢ ucinnym motivacnim faktorem je moznost zvySovat si své vlastni schopnosti. I tato
motivace odrazi jednu ze zakladnich lidskych potieb, a to potfebu se ve své Cinnosti
zdokonalovat. Pusobi pfedevsim tehdy, zvySujeme-li si schopnosti, na kterych nam zaleZzi. Je-
li tomu tak, nase motivace vykondvat danou cinnost roste; v opacném piipadé klesa.
Ptikladem druhé situace je uceni se jazyku, ke kterému zpocatku pfistupujeme se zdjmem.
Ucime-li se jej vSak pomaleji, nez jsme oCekavali, nase motivace ochabuje.

Pro praktickou motivaci z toho plyne, Ze zadavané ukoly by nemé&ly byt pfili§ lehké, ale ani
prili§ obtizné. MéEly by byt zadavany tak, aby pracovnikim pfinaSely moznost si své
schopnosti postupné, ale trvale zvySovat. Pfedpokladem je schopnosti zaméstnanct trvale
sledovat.

Tteti motivacni faktor, tedy smysl provadéné prace, byva nejsilngjsi. Lid¢, kteti jasné chapou
SirSi smysl a vyznam své prace, se Casto snazi vykonat i ukoly velmi slozité, vyzadujici
ptrekonani zna¢nych piekazek.
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Smyslem prace, ktery podporuje motivaci, vsak zpravidla nejsou ,,¢isla®, naptiklad zisky ¢i
jiné podnikové ukazatele. Je jim konkrétni piinos prace pro urcité osoby, pfipadné spolecnost
jako celek. Neni-li zaméstnanctim §irs$i smysl ¢i vyznam jejich prace zfejmy, je tieba jim ho
vysvétlit. Napfiklad tak, Ze jim objasnime, pro¢ a jak je jejich prace dulezitd pro zakazniky
firmy. Nejsou-li s témito zakazniky pfimo v kontaktu, mizeme je o nich podrobngji
informovat.

413

Tii nastroje ,,nehmotné*“ motivace — samostatnost, rozvoj vlastnich schopnosti a smysl
vykonavané prace — nejsou jen dalezité. Jejich vliv navic roste, a to s rostoucim podilem
kvalifikované ¢i tvarci prace. Jejich motivacni ptisobeni pfitom nelze nahradit penézi. I dobie
honorovani zameéstnanci, jejichz potifeby samostatnosti, rozvoje a smyslu prace zlstavaji
neuspokojeny, ze sebe nevydaji vSe. Diive nebo pozdé&ji se spiSe zacnou poohliZet po jiném
zaméstnavateli.

Zavér

Nejsou-li pracovnici motivovani tak, jak by si jejich organizace ¢i vedouci predstavovali,
nemusi byt chyba jen na jejich stran€. Nadfizeni, ale ani organizace totiz mnohdy nepouzivaji
své motivacni nastroje spravné. Organizace i jejich vedouci maji pfi motivaci svych
spolupracovnikti k dispozici fadu nastroji. Ne vzdy si vSak jejich pusobeni dostatecné
uvédomuji a ne vzdy je pouzivaji spravnym smérem.

Ptic¢inou byva nepochopeni, Ze vétSina pracovni €innosti je motivovdna plsobenim urcitych
odmén a sankci. Tyto odmény a sankce vSak nemuseji byt z pohledu organizace na prvy
pohled ziejmé a jejich ucinek muze zaviset na fadé doprovodnych okolnosti. Nejsou-li
pouzivany spravné, je disledkem nejen oslabeni motivace, ale i to, Ze zaméstnanci nejsou
motivovani vhodnym smérem, a zptisob jejich motivace muize tak organizaci dokonce skodit.
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