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EDITORIAL

Vizeni a mili ctendfi,

trvaly rozvoj pozndni vyzaduje mj. platformy pro rozvijeni odborné debaty. Jednou
z nich jsou i konference, pravidelné porddané v rémci cyklu Fiskdlni dialog. Posled-
ni se konala v listopadu 2018 na téma Verejné politiky naptic EU - cile, efektivnost
a dopady. Vybrand vystoupeni na ni jsou zdkladem obsahového zaméteni prvniho Cis-
la éasopisu SEHS v tomto roce 2019. Pro efektivni viménu informaci je dilleZité i jejich
nacasovdni a dostupnost, a proto jsme se z ditvodu velkého zdjmu rozhodli nas védecky
Casopis mimorddné vydat jiz o nékolik mésicti diive.

Vzhledem k mezindrodnimu vyznamu konference Vetejné politiky naptic EU, je, jak
jiz bylo feceno, prevdznd Cdst naseho casopisu tvotena pravé clanky z vystoupeni na
této konferenci. Odborné staté se zabyvaji problematikou jako je militantni demokra-
cie, a to v clanku Anti-systémové strany a politika militantni demokracie od Stéfana
Danicse nebo analyzou struktury pfijmii municipalit na Slovensku v ¢ldnku Lenky
Mali¢ké. Eva Kozdkova a Katefina Pochobradskd se ve svém clanku zaméfily na iden-
tifikaci sebevnimdni schopnosti vysokoskolskych studenti stdt se lidrem v Armddé Ces-
ké republiky. Odbornd stat od Juraje Nemce, Marty Orviské a Markéty Sumpikové se
zaobird problematikou univerzdlniho ptistupu ke zdravotni péci s ndzvem Universal
health care systems (?): CEE reality.

Vedle nich jsou v prvnim Cisle zatazeny i tfi lanky odbornych ptispévatelii. Konkrétné
Jaroslav Darihel, Eva Duchdckova a Jarmila Radovd s jejich clankem na téma Limity
pojistitelnosti: Komercni pojistovaci Cinnost je v krizovém bodé. Druhym cldnkem je
odbornd stat' s ndzvem Zmeény typologie dariovych mixii zemi EU obdobi ,,predkrizo-
vého“ a ,,soucasného“ od Anety Boriivkové. Karel Pavlica, Ingrid Matouskovd a Robert
B. Kaiser jsou autofi posledniho ¢ldnku Metodika rozvoje manazerti pro digitalizovany

priimysl.

Verim, Ze v casopise naleznete inspiraci k vlastni odborné prdci. Na shledanou u dal-

Sich cisel Socioekonomickych a humanitnich studii.

Doc. Ing. Frantisek Pavelka, CSc.
Séfredaktor



EDITORIAL

Dear Readers,

Constant development of knowledge needs, among other things, platforms for the
development of expert level discussions. One such platform is conferences that are
regularly organized as part of the Fiscal Dialogue series. The most recent one titled
Public Policies across the EU - Objectives, Efficiency and Implications took place in
November 2018. Selected presentations from the conference form the basis of the content
focus of the first issue of SEHS in 2019. Timing and accessibility are also important for
an effective exchange of information; therefore, because of the great interest we have
decided to publish our journal several months before it was originally planned.

Due to the international reach of the conference Public Policies across the EU, the major
part of the journal, as mentioned above, consists of articles based on presentations
at the conference. The expert studies deal with subjects like militant democracy in
Stefan Danics’s Anti-system Parties and Militant Democracy Policy or the analysis
of the structure of income of municipalities in Slovakia in Lenka Malickd’s article. In
their text, Eva Kozdkovd and Katefina Pochobradskd focused on the identification
of self-reflection of abilities of university students to become leaders in the Army of
the Czech Republic. A study under the title Universal Health Care Systems (?): CEE
Reality authored by Juraj Nemec, Marta Orviskd and Markéta Sumpikovd looks into
the issue of universal access to health care.

In addition to these texts, this year’s first issue also contains three articles by expert
contributors. These include a text by Jaroslav Darihel, Eva Duchdckovd and Jarmila
Radova titled The Limits of Insurability: The Commercial Insurance Business at
a Crisis Point and Aneta Boriivkovd’s Changes in the Typology of Tax Mix in EU
Member States during Pre-crisis Period and the Current Period. Karel Pavlica, Ingrid
Matouskovd and Robert B. Kaiser are authors of the last article on Methodology of
Managers” Development for Digitalized Industry.

I hope that that you will find inspiration for your own scientific work in our journal.
I am looking forward to meeting you again over the future issues of Socio-Economic
and Humanities Studies.
Doc. Ing. Frantisek Pavelka, CSc.
Editor-in-Chief
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UNIVERSAL HEALTH CARE SYSTEMS (?):
CEE REALITY

SYSTEMY VSEOBECNE ZDRAVOTNI
PECE (?): REALITA STREDNI
A VYCHODNI EVROPY

Juraj Nemec
Marta Orviska
Markéta Sumpikova

ABSTRACT

The paper deals with the issue of the universality of access to health care in Central and Eas-
tern Europe. It shows that universality is still the constitutional principle for the majority of
countries. However, it also documents that, in reality, the universality of access to health care
disappeared in the region after 1989. Only three countries - the Czech Republic, Slovakia and
Slovenia are close to the aim to provide their citizens with a universal access to health care;
however even these countries show apparent limitations.

Key words: Keywords: health care, access, Central and Eastern Europe

JEL classification: 114, 118
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1INTRODUCTION

Compared to many (most) other parts of the world, Europe “delivers/wants to
deliver” a comprehensive welfare state to all its citizen. The universal health care
coverage is one of the social rights of the European citizens — and the majority of
countries declare that they want to exercise this right: the European Social Char-
ter, Article 13, signed also by countries like Armenia, Bosnia and Herzegovina,
Moldova, Montenegro, FYROM or Turkey:

“With a view to ensuring the effective exercise of the right to social and medi-
cal assistance, the Parties undertake to ensure that any person who is without
adequate resources and who is unable to secure such resources either by his own
efforts or from other sources, in particular by benefits under a social security
scheme, be granted adequate assistance, and, in case of sickness, the care necessi-
tated by his condition.”

Among the new EU members, only the Czech Republic (a special case, as the
country has not ratified the new version of the Charter yet) and Slovenia did not
adopt this Article, but in reality, both countries are expected to apply it, because
of their duties as EU members).

However, the (political) statements and the reality may differ significantly -
taking this into account, the aim of this conference paper is to assess, by selected
indicators, to what extent the universal coverage is not only a promise, but also
the reality in the Central and Eastern European (CEE) region.

The preparation of this article was supported by the Slovak Grant Agency APVYV,
project APVV-15-0322 and by the Czech Grant Agency, project 19-06020S.

2 CEE HEALTH CARE SYSTEMS AND UNIVERSAL
ACCESS IN LITERATURE

Health developments in the CEE region are subject of several, but not many
analytical studies. Institutionally, the core sources of information are the World
Health Organization (Saltman and Figueras 1997, Mackenbach and McKee,
2013, Jakubowski and Saltman, 2013, Papanicolas and Smith, 2013), the Europe-
an Observatory on Health Systems and Policies, hosted by the WHO Regional
Office for Europe (edition “Health systems in transition”), the OECD (OECD
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Reviews of Health Systems) and health care is also an issue for the International
Monetary Fund.

Apparently, only three academic books have endeavoured to cover the region
directly (Rosenbaum, Nemec and Tolo, 2004; Shakarashvili, 2005; and Bjorkman
and Nemec, 2013). Also only a few articles in academic journals present compara-
tive policy-analysis studies of health-care reforms in CEE in an “outside” perspec-
tive - like Osterle (2007 and 2010), Roberts (2009), Deppe and Oreskovic (1996),
Waters et al. (2008) and Ensor (2004). The number of articles written by “regional”
authors is a little more comprehensive — most countries in the region have acade-
mic experts who analyse their situation or even write comparative studies.

Concerning our research topic, the existing studies indicate that — despite the
promises mentioned above - the situation in the CEE region from the point of
view of universality of access differs significantly. Obviously, the best situation
is in the EU member states, but it is by no means perfect. For example, Slovenia
(Setnikar-Cankar and Petkovs$ek, 2013) and Slovakia (Nemec, 2013) have to cope
with relatively high level of private co-payments, while Romania (Chereches,
2013) has to deal with informal payments and limited resources and Bulgaria has
insufficient resources (Kostadinova et al., 2013). At the other end of the “scale”
are countries which in their current reality significantly divert from the prin-
ciple of universal access (provided in socialism) — most of them (like Ukraine)
did not sign Article 13, knowing that universal access to health services is today
a “mission impossible” in their country (but still making promises at a national
level — see later text).

Taking this into account, we may already state that the universal health care
coverage is mainly a political promise in the CEE region. To analyse the situation
in depth, in the following parts of this paper we analyse the reality of two core
pre-conditions for the universal access - a proclaimed political will to guarantee
such access and the availability of resources in the region as a whole. In the last
part we deal with a specific issue - the “hidden/black hole” issue - the fact that
specific groups with limited access exist even in most developed health care sys-
tems in the region, looking at the example of two of the three best performing

countries (see Bjorkman and Nemec, 2011): Slovakia and the Czech Republic.
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3 POLITICAL WILL TO GUARANTEE THE UNIVERSAL
ACCESS TO HEALTH CARE IN CEE

Most, if not all countries in the region still formally claim that the key principle
within their health system is to maintain a suitable level of access and quality,
that their health system is expected to provide citizens with equal access to health
services and a level of care appropriate to their health regardless of age, income,
sex, employment or place of residence, and that at the same time, all members
of society contribute to health care funds on the basis of fairness and solidarity.

The above indicated rights are directly provided for in national constitutions.

We will quote some examples from different socio-economic conditions:
“Everyone shall have the right to protection of his or her health. The citizens shall
have the right to free health care and medical equipment for disabilities on the basis

of medical insurance under the terms to be laid down by a law.”
Constitution of the Slovak Republic, Article 40

“Everyone has the right to the protection of his health. Citizens shall have the right,
on the basis of public insurance, to free medical care and to medical aids under con-

ditions provided for by law.”
Constitution of the Czech Republic, Article 31

“Equal access to health care services, financed from public funds, shall be ensured
by public authorities to citizens, irrespective of their material situation. The conditions

for, and scope of, the provision of services shall be established by statute.”
Constitution of Poland, Article 68

“Every person shall have the right to physical and mental health.”
Constitution of Hungary, Article 20

“Everyone shall be guaranteed social security at the expense of the State in old age,
in case of an illness, disability, loss of the bread-winner, for upbringing of children and
in other cases established by law.”

Constitution of the Russian Federation, Article 39
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“Everybody has a right to the health protection, health care and health insurance.
The state creates terms for effective and accessible medical service for all citizens. In
state and communal establishments of health protection health care is delivered for

free, the existent network of such establishments cannot be brief”
Constitution of Ukraine, Article 49

The texts of the national constitutions do not show major diversions from the
principle of the universal access, as provided (at least to some extent) by the
former socialist regimes (Shakarashvili, 2005). Even countries, where universal
access for sure does not exist (like Ukraine), did not decide to reflect on this in
their national constitutions. The question is obvious:

Why do most countries not want to formally detour from the principle of
universal access to health care?

The response is also obvious — despite the fact that free health care does not
exist, that the right to health cannot be executed, politicians (and maybe not only
politicians in the CEE region) prefer to make promises to informing their citizens
about the reality and delivering legislation which would reflect such a reality.
According to many experts, the lack of sense of individual responsibility, pater-
nalism and fiscal illusion remain important features of citizens’ behaviour. For
example, a few years ago in Slovakia, 67% of respondents believed that their pro-
blems need to be solved by the state (Buncak et al., 2009) - today this proportion
is probably the same. In the Czech Republic, the issue of co-payments in heal-
th care significantly influenced the regional elections in 2009; Social Democrats
used their introduction as the main fighting tool against the governing party
(Maly et al., 2013) - people still feel that “there is a free lunch” In such situation,
politicians can make promises — and citizens are not ready to punish them for
totally unrealistic promises. Traditional neoclassical economics of rational choice
adapted to the public sector (e.g., Stiglitz, 2000) does not provide a satisfactory
explanation of this situation, but more and more frequent behavioural studies
and experiments (Spalek, 2011) document that voters’ behaviour favours populist

over realistic politicians and political proclamations.
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4 RESOURCES FOR HEALTH CARE IN CEE

The current political environment may allow politicians to claim that everybody
has the right to universal (or even “free”) health care in their country. However,
“free access” cannot exist and universal access is possible only with necessary
public resources available - as all health economic “gurus” confirm in their books
and studies (e.g., Feldstein, 1993). Health economists (except for extreme right
positions) are of the common opinion that covering “bad risks” and low-income
groups with health care access is possible only via massive involvement of public
resources. Total health expenditures and the share of public expenditures in it
are — because of the above - really effective benchmarks to check the reality of
universal access. The following two tables (with slightly older data - but still suffi-
cient to deliver the picture) show the health finance situation in the CEE region

sufficiently.
Tab. 1» Total health care expenditures per capita in CEE region (USD).

Country 2009 pLo)[o) 201
Albania 238 220 255

Armenia 129 134 142

Azerbaijan 286 307 357

Belarus 3N 320 307

Bosnia and Herzegovina 461 453 493

Bulgaria 463 480 522

Croatia 1,095 1,051 1138

Czech Republic 1,494 1,403 1,507

Estonia 1,004 898 987

Georgia 251 272 328

Hungary 977 1,002 1,085

Kazakhstan 326 395 455

Kyrgyz Republic 60 60 71

Latvia 784 762 841

Lithuania 836 782 875

Tab. 1» continues on the next page (p. 11)
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Country 2009 2010 20mM

Macedonia, FYR 297 300 334

Moldova 190 190 224

Mongolia 98 124 161

Montenegro 621 584 664

Poland 815 851 899

Romania 431 457 500

Russian Federation 527 670 807

Slovak Republic 1,474 1,445 1,534

Slovenia 2,231 2,064 2,218

Tajikistan 44 49 54

Turkmenistan 89 105 129

Ukraine 200 234 263

Uzbekistan 71 80 88

Note: http://data.worldbank.org/indicator/SH. XPD.PUBL/countries

Even the countries with the highest level of health expenditures (Slovenia, the
Czech Republic and Slovakia) are in absolute figures far below the average level of
health expenditures in the developed countries - if price levels (especially labour
costs) are taken into account, their situation looks better, and the given level of
financing might potentially (with high technical efficiency) be sufficient. Even
in this group of countries, the proportion of private financing in Slovakia and
Slovenia is rather high.
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Country pLo]o)) 2010 201
Albania 44.9 42.2 44.8

Armenia 435 40.5 358

Azerbaijan 229 219 215

Belarus 64.0 777 70.7

Bosnia and Herzegovina 68.1 681 68.0

Bulgaria 55.4 557 553

Croatia 84.9 84.8 84.7

Czech Republic 84.0 83.8 835

Estonia 753 789 789

Georgia 22.3 23.6 221

Hungary 65.7 64.8 64.8

Kazakhstan 59.2 591 579

Kyrgyz Republic 557 55.7 59.7

Latvia 595 60.9 58.5

Lithuania 72.8 72.9 71.3

Macedonia, FYR 64.8 61.8 61.4

Moldova 48.5 45.8 45.6

Mongolia 56.0 57.0 573

Montenegro 71.3 66.5 67.0

Poland 71.6 7.7 712

Romania 789 80.3 80.2

Russian Federation 67.0 58.7 59.7

Slovak Republic 65.7 64.5 63.8

Slovenia 732 72.8 72.8

Tajikistan 24.9 26.7 296

Turkmenistan 559 60.4 60.8

Ukraine 55.0 56.6 517

Uzbekistan 46.8 49.0 51.4

Note: http://data.worldbank.org/indicator/SH.XPD.PUBL/countries

N
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Slovenian authors (Setnikar-Cankar and Petkovsek, 2013) argue that the
growth of private financing is related to the fact that the insurance companies
offer voluntary health insurance covered by private funds. Since the introducti-
on of voluntary health insurance in 1992, the proportion of public spending on
health care in Slovenia has declined, while private spending has increased with
intermediate fluctuation. The burden of additional financing for health care has
partly shifted to private spending by the population also via direct payments - in
2011 direct household spending accounted for 13.7% of total health expenditu-
res, or 47.9% of all private health expenditures. However, they also claim that
the increased level of private contributions does not significantly undermine the
universality of access (to some extent, equality is the concern) - these who are
able to pay, pay via private channels (and in many cases for “extras”), but these in
need are sufficiently covered from public funds.

The Slovak case is different (Nemec, 2013) - there is no private co-insurance
and the relatively high share of private payments is the result of co-payments and
direct payments - in such a regime, the universality is problematic.

In all other cases the total health expenditures and the related percentage of
public spending are not able to safeguard universal access — we included in the
above tables also the Central Asian countries (as former members of the Soviet
Union) to show most complicated cases — Tajikistan with app. 10 USD public
health expenditures per capita is the most warning example.

From EU members, the situation is critical especially in Bulgaria and Romania
- insufficient public financing delivers long waiting lists. Thus formally (for exam-
ple) no Bulgarian has been denied medical care at any level of service - primary,
specialized and hospital care — whatever the ethnic, cultural and social differen-
ces (Kostadinova et al., 2013) - but in reality the access to specialized outpatient
care is limited due to the restricted financial resources provided by the National
Health Insurance Fund. In specialised care, the Fund pays for a defined number of
monthly visits to specialists and medical-diagnostic laboratories (based on avai-
lable resources) and any examinations that exceed this number are put on a wai-

ting list or are paid by the patients themselves (officially or unofficially).
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Tab. 3 » Universality of access clusters in CEE

Universality of access is only

o . Examples: Ukraine, Moldova
a political promise

Universality of access lost, almost lost (but

“ " E les: A ia, Russi
recent attempts to “come back”) xamples. Armenia, =ussia

Some level of universality of access,

. L Examples: Bulgaria, Romania
resources insufficient

Universality of access “at risk” Slovakia

Universality of access somehow guaranteed

by public spending Czech Republic

Universality of access somehow guaranteed,

but high private spending Slovenia

Source: own construction based on different resources

5 SPECIFIC ASPECT - IS THE COVERAGE IN “BEST
PERFORMING” COUNTRIES REALLY UNIVERSAL?

In this last part of this paper we shall look into one specific “black hole” of uni-
versality in the Czech and Slovak health care systems. Both countries claim that
everybody is health insured - however, the reality is that everybody is expected
(shall be) health insured. The existing estimates (by rather isolated expert studies
or popular media messages) indicate that in both countries there is a relatively
large group of people who do not pay - and as the results their health insurance
status is rather problematic. No official figures — and official interest to investigate
the situation - exists; our estimate based on different inputs is that in the Czech
Republic (10m inhabitants) approx. 400,000 people do not pay for their health
insurance and in Slovakia (5.5m inhabitants) approx. 500,000 people do not pay
for their health insurance.

Especially the Slovak situation is dramatic - the figure is close to 10% of all
inhabitants. Moreover, compared to the Czech Republic, where the only risk is
bankruptcy, the Slovak health care legislation states that this group of citizens has
only the right to “neodkladna zdravotna starostlivost” — which can be translated

as access only to emergency care. No law or secondary legislation explains what
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“neodkladna zdravotna starostlivost” is — thus the real status of these people is
rather problematic. And not only this - the doctors and medical facilities do not
have legal certainty about how to deal with this group of people - and in most

cases deliver care which may not be reimbursed by health insurance companies.

6 CONCLUSIONS

The constitutions of CEE countries still continue to speak about right to health,
free health care - but our paper clearly documents that, in the majority of cases,
such statements are pure political proclamations. Only three CEE countries (the
Czech Republic, Slovakia and Slovenia) spend on health care in absolute figures
sums that may be somehow sufficient to finance universal access in local eco-
nomic conditions. And even these three countries have certain country-specific
limitations - like high percentage of private payments or the existence of non-in-
sured persons. In all other countries - including EU members - the funds avai-
lable to pay for health care services are insufficient — and because of the limited

performance of national economies, short term solutions are not available.




Juraj Nemec, Marta Orviska and Markéta Sumpikova

REFERENCES

1. BJORKMAN, J. W. & NEMEQC, J. (eds). (2013). Health Reforms in Central and
Eastern Europe: Options, Obstacles, Limited Outcomes. The Hague: Eleven Pub-
lishers.

2. BUNCAK, J., DZAMBAZOVIC, R., HRABOVSKY, M. & SOPOCI, J. (2008).
Nazory obcanov na buducnost Slovenska. Bratislava: EU SAV.

3. DEPPE, H.U. & ORESKOVIC, S. (1996). Back to Europe: Back to Bismarck?
International Journal of Health Services, 26, pp. 777-802.

4. ENSOR, T. (2004). Informal Payments for Health Care in Transition Econo-
mies. Social Science ¢ Medicine 58(2), pp. 237-246.

5. European Social Charter. Available at https://www.coe.int/en/web/turin-europe-
an-social-charter/home

6. FELDSTEIN, P. (1993). Health Care Economics. Albany: Delmar Publishers.

7. CHERECHES, R. (2013). Health reforms in Romania. In: Bjorkman, JW. &
Nemec, J. (Eds). Health Reforms in Central and Eastern Europe: Options,
Obstacles, Limited Outcomes (pp. 157-172). The Hague: Eleven Publishers.

8. JAKUBOWSKI, E. & SALTMAN, R. B. (Eds). (2013). The Changing National
Role in Health System Governance: A Case-Based Study of 11 European Countries
and Australia. Copenhagen: WHO.

9. KOSTADINOVA, T., MANLIEV, G., VLADIMIROVNA, M. & FESCHIEVA,
N. (2013). Health Reforms in Bulgaria. In: BJORKMAN, J. W. & NEMEQC, J.
(Eds). Health Reforms in Central and Eastern Europe: Options, Obstacles, Limited
Outcomes (pp. 49-68). The Hague: Eleven Publishers.

10. MACKENBACH, J. P. & MCKEE, M. (Eds). (2013). Successes and Failures
of Health Policy in Europe: Four Decades of Divergent Trends and Converging
Challenges. London: Open University Press.

11. MALY, I, PAVLIK, M. & DARMOPILOVA, Z. (2013). Health Reforms in the
Czech Republic. In: BIORKMAN, J. W. & NEMEQC, J. (Eds). Health Refor-
ms in Central and Eastern Europe: Options, Obstacles, Limited Outcomes (pp.
69-94). The Hague: Eleven Publishers.

12. NEMEQC, J. (2013). Health Reforms in Slovakia. In: BJORKMAN, J. W. &
NEMEGC, J. (Eds). Health Reforms in Central and Eastern Europe: Options,



UNIVERSAL HEALTH CARE SYSTEMS (?): CEE REALITY

Obstacles, Limited Outcomes (pp. 193-220). The Hague: Eleven Publishers.

13. OSTERLE, A. (2010). Long-Term Care in Central and South-Eastern Europe:
Challenges and Perspectives in Addressing a ‘New’ Social Risk. Social Policy ¢
Administration 44(4), pp. 461-480.

14. OSTERLE, A. (2007). Health Care across Borders: Austria and its New EU
Neighbours. Journal of European Social Policy 17(2), pp. 112-124.

15. PAPANICOLAS, I. & SMITH, P.C. (Eds). (2013). Health System Performance
Comparison: An Agenda for Policy, Information and Research. London: Open
University Press and European Observatory on Health Systems and Policies
Series.

16. ROBERTS, A. (2009). The Politics of Healthcare Reform in Postcommunist
Europe: The Importance of Access. Journal of Public Policy 29(3), pp. 305-325.

17. ROSENBAUM, A., NEMEC, J. & TOLO, K. (2004). Health Care Delivery Sys-
tems. Bratislava: NISPAcee.

18. SALTMAN, R. B. & FIGUERAS, J. (Eds). (1997). European Health Care
Reform: Analysis of Current Strategies. Copenhagen: WHO Regional Publicati-
ons, European Series, No. 72.

19. SETNIKAR-CANKAR, S. & PETKOVSEK, V. (2013). The Health Care Sys-
tem in Slovenia. In: BJORKMAN, J. W. & NEMEGC, J. (Eds). Health Refor-
ms in Central and Eastern Europe: Options, Obstacles, Limited Outcomes (pp.
221-234). The Hague: Eleven Publishers.

20. SHAKARASHVILI, G. (2005). Decentralization in Healthcare. Budapest: Open
Society Institute/Local Government Initiative.

21. STIGLITZ, J. E. (2000). Economics of the Public Sector. New York: W.W. Nor-
ton & Company.

22. SPALEK, J. (2011). Verejne statky. Teorie a experiment. Praha: C.H Beck

23. WATERS, H. R., HOBART, J., FORREST, C. B., SIEMENS, K. K., PITTMAN,
P. M., MURTHY, A., VANDERVER, G. B., ANDERSON, G. £ & MOR-
LOCK, L. L. (2008). Health Insurance Coverage in Central and Eastern Euro-
pe: Trends and Challenges. Health Affairs 27(2), pp. 478-486. Norr, M., 1992.



Juraj Nemec, Marta Orviska and Markéta Sumpikova

prof. Ing. Juraj Nemec, CSc.
Matej Bel University, Faculty of Economics
Tajovskeho 10, 97401 Banska Bystrica, Slovakia

Email: juraj.nemec@umb.sk

prof. Ing. Marta Orviska, PhD.
Matej Bel University, Faculty of Economics
Tajovskeho 10, 97401 Banska Bystrica, Slovakia

Email: marta.orviska@umb.sk

doc. Ing. Markéta Sumpikova, Ph.D.

The College of Regional Development and Banking Institut - Ambis, a.s.,
Lindnerova 575/1180 00 Praha 8 - Liben, Czech Republic

MUVS CVUT, Kolejni 2637/2A,160 00 Praha 6

Email: sumpik@seznam.cz




Socioekonomické a humanitni studie 1/2019 V.9

METODIKA ROZVOJE MANAZERU PRO
DIGITALIZOVANY PRUMYSL

METHODOLOGY OF MANAGERS'
DEVELOPMENT FOR DIGITALIZED
INDUSTRY
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ABSTRAKT

Tato studie se vénuje ndvrhu metodiky rozvoje manazerii v digitalizovaném priimyslu. Vy-
chézi z predpokladu, Ze v souvislosti z digitalizaci organizaci se zméni také ndroky na jejich
management. Studie je rozclenéna do tii hlavnich ¢dsti. Prvni Cdst textu prindsi sociologické
poznatky o vlivu digitalizace na spolecnost a jeji organizace, zabyvd se zdkladnimi paradigma-
ty feSeni vztahu mezi lidmi/organizacemi a technologiemi a pfindsi také prehled vysledkii ak-
tudlnich studii a empirickych vyzkumii zamétenych na identifikaci charakteristik, diky kterym
manazeti dokdZou uspésné zvlddat zmény spojené s digitalizaci. Druhd ¢dst potom pribliZuje
osvédcené zdasady a pristupy k rozvoji manaZerii podle poznatkii odbornikil z ,,The Center for
Creative Leadership®: Posledni Cdst textu obsahuje a zdiivodriuje rdmcovy ndvrh metodiky roz-
voje manaZerti pro digitalizovany priimysl a vymezuje tikoly, které bude v souvislosti s jejim
dalsim rozpracovdnim potiebné splnit.

Klicova slova: agilni leadership, diagnostika dovednosti a osobnosti manazeri, digitalizace,
Industry 4.0, leader, manaZer, rozvoj manaZzerii, vyviZeny leadership
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ABSTRACT

This study focuses on a proposed methodology of development of managers working in digitali-
zed industry. It draws on the assumption that digitalization of organizations will also result in
a transformation of demands placed on the performance and behaviour of their management.
The study is divided into the three main parts. The first part of the text offers an overview of
the sociological knowledge concerning the influence of digitalization on society and its organi-
zations. It also discusses the basic paradigms of an approach to a relationship between people/
organizations and technologies and presents an overview of the results of latest studies and
empirical research focused on the identification of the characteristics of managers who have
been successfully coping with digitalization. The second part describes verified principles and
approaches to the development of managers according to the experience of experts from “The
Center for Creative Leadership”. The final part of the study provides a proposal of a new metho-
dology of the development of managers working in digitalized industry and specifies the steps
that will have to be taken in the future.

Key words: agile leadership, development of managers, diagnostics of managers” skills and
personality, digitalization, Industry 4.0, leader, manager, balanced leadership

JEL Classification: L29, M12, M53, O15

UvoD

Cela spole¢nost, véetné jejich komer¢nich i nekomerénich organizaci, se v sou-
¢asnosti potykad s vyzvami a tkoly spojenymi s procesem digitalizace. Uvedeny
proces klade, mimo jiné, také nové pozadavky a ndroky na vedeni a fizeni lidi.
V nadi studii se zamyslime nad otdzkou, jakym zptisobem se bude muset v blizké
budoucnosti zménit systém pripravy a rozvoje manazert. V ramci tohoto obecné-
ho cile se postupné vénujeme nékolika vzajemné provazanym témattim. Nejprve
priblizujeme stévajici poznatky jak o obecnych vlivech procesu digitalizace na spo-
le¢nost, tak o stavajicich i o¢ekévanych dopadech na organizace. Zabyvdme se rov-
néz zakladnimi paradigmaty fe$eni problematiky vztahti mezi lidmi/organizacemi
a technologiemi. Nagim cilem ptitom neni ani tak posouzeni otazky, které z para-
digmat je ,,spravné’, jako spiSe vyuziti podstaty a poznatkd kazdého z nich za uce-
lem specifikace pozadavkd, které nové technologie na organiza¢ni management
kladou a budou klast. Ve druhé hlavni ¢dsti textu se zaméfujeme na osvédcéené zasa-
dy a metody rozvoje manazert, vychazejici z dlouhodobych praktickych i vyzkum-
nych zku$enosti odborniki ze spole¢nosti ,,The Center for Creative Leadership® Ve

treti pasazi nasi studie navrhujeme novou metodiku rozvoje manazerti. Vymezu-
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jeme celkovou filozofii a metodologii rozvoje ridicich pracovniki, charakterizuje-
me zékladni obsahové komponenty rozvojovych programi a zabyvdme se rovnéz
problematikou volby vhodnych metod diagnostiky rozvoje dovednosti a osobnosti
manazert. V zavéru potom formulujeme tkoly zaméfené na dalsi rozpracovani

navrzené metodiky.

1 DIGITALIZACE ORGANIZACI A NOVE NAROKY NA VE-
DENI A RIZENI LIDI

Rada sociologti (napt. Castels, 2010, Bennett a Segeberg, 2013) jiz del$i dobu
poukazuje na skutecnost, ze jednu z klicovych charakteristik souc¢asné epochy
predstavuje proces digitalizace. Termin digitalizace pfitom davaji do spojitosti
s masovym zavadénim digitalnich a pocitacovych technologii v naprosté vét$iné
spolecenskych instituci a organizaci.

1.1. PRUMYSL 4.0 - SNAHA O KONCEPCENIi UCHOPENI A FACILITACI
PROCESU DIGITALIZACE

V kontextu uvah o digitalizaci za¢ala v letech 2011-2012 némecka vlada a ji pové-
fena skupina odbornikt uvazovat o tzv. étvrté priamyslové revoluci, v souéasnos-
ti bézné spojované s terminem ,,Priimysl 4.0“ (Industry 4.0). Ukolem skupiny
odborniki bylo vytvorit metodicky ramec usnadiujici proces zavadéni pocitaco-
vych technologii do organizaci a vyrobnich podnikd. Konceptudlni vychodisko
uvah uvedené metodiky predstavuji ¢tyfi designové principy digitalizované orga-
nizace (Herman et al., 2016):

Interoperabilita: Schopnost strojii, pristrojt, sensort a lidi vzdjemné se pro-
pojovat a komunikovat prostfednictvim ,internetu véci“ (Internet of Things)
a ,internetu lidi“ (Internet of People).

Transparentnost informaci: Schopnost informacnich systému vytvaret virtual-
ni kopie fyzického svéta.

Technicka asistence: Schopnost asisten¢nich technickych systémi podpo-
rovat rozhodovaci procesy lidi prostfednictvim shromazdovani, propojovani
a piehledné vizualizace informaci; schopnost kybernetickych systéma a zatizeni
pomahat lidem prostfednictvim vykonu neptijemnych, vyéerpavajicich a nebez-

pecnych ¢innosti.
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Decentralizovana rozhodnuti: Schopnost kybernetickych systémt samostatné
se rozhodovat a na tomto zakladé ,konat“ a plnit zadané ukoly.

Uvahy o zékladnich designovych principech digitalizovanych organizaci empi-
ricky potvrzuji a dale rozvijeji vysledky vyzkumu ,,Building the Digital Enterpri-
se uskute¢néného v roce 2016 spole¢nosti PricewaterhouseCoopers (www.pwc.
com/industry40). V jeho ramci byli dotazovani manazefi z vice nez dvou tisicti
pramyslovych organizaci z 26 zemi. Kli¢ové poznatky z uvedeného vyzkumu lze
shrnout do osmi kategorii:

1) Pramysl 4.0 - od rétoriky k implementaci: Respondenti predpokladaji, Ze

jimi tizené podniky se budou muset digitalizovat v horizontu nejblizsich 4-5
let, tj. do roku 2020, popt. 2021.

2) Digitalizace zakladnim zptisobem zméni celé stédvajici trzni prostfedi a pfi-
nese podstatné zmény do vSech oblasti pramyslu.

3) Prohloubeni digitalnich vztahti se zakazniky, ndrtst moci a vlivu zdkaznikt
na organizace a jejich ¢innost.

4) Potteba zavedeni nového typu kultury v organizacich: Respondenti vnima-
ji jako velkou transformac¢ni vyzvu zavadéni a podporu robustni digitdlni
kultury ve svych organizacich, opirajici se o pracovniky disponujici novymi
dovednostmi a manazery uplatiiujicimi novy styl vedeni a fizeni.

5) Respondenti povazuji za nejvice znepokojivy problém zaji§téni bezpe¢nosti
dat a otazky spojené s tzv. ,digitalni divérou®

6) Potteba zménit pristup k analyze dat: Prechod od stavu, kdy je analyza dat
ukolem nékolika mélo jednotlivct k situaci, v niz se jednd o tikol zajistovany
napfi¢ véemi organiza¢nimi strukturami a jejich pracovniky.

7) Pramysl 4.0 probihd sice globalné, ale ne homogenné. V rtznych oblastech
a regionech svéta je vniman odli$nymi zpusoby, v¢etné obav, kritik apod.

8) Respondenti spojuji digitalizaci s potfebou velkych investic do novych tech-
nologii, jakymi jsou sensory, software, zatizeni zaji$tujici konektivitu systé-

mu a piistrojt atd.
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1.2 RESENi VZTAHU TECHNOLOGIE — ORGANIZACE V KONTEXTU NA-
STUPUJICIi DIGITALIZACE

Vyse identifikovand potfeba zmény chovani manazert vychdazi z poznatku souvi-
sejicich s pripravovanou a/nebo jiz probihajici digitalizaci ¢ili podstatnou tech-
nologickou zménou organizaci. Dfive, neZ se budeme bliZe zabyvat otdzkami, jak
konkrétné manazery rozvijet a na jaké oblasti se pfitom zaméfovat, zastavime se
proto stru¢né u zékladnich paradigmat fe§eni vztahu lidé/organizace - technolo-
gie. Vyjdeme ptitom ze studie J. M. Corbetta (2009). Ten rozli§uje mezi protetic-
kym (prosthetic) a estetickym (aesthetic) pfistupem.

V ramci protetického paradigmatu je technologie vnimdana jako prostte-
dek/nastroj rozsirujici/zvétsujici lidské dovednosti a schopnosti a ,,akéni radi-
us“. Naptiklad mikroskop zvétSuje percepéni kapacitu oka, umoznuje mu vidét
objekty, které by jinak nedokdzalo zaregistrovat, protoze jsou prili§ malé. V ramci
tohoto obecného pojeti existuji rizné dil¢i koncepce. Nékteré z nich (napt. futu-
rismus, manazerismus) se zaméfuji na pozitivni aspekty a vlivy technologii na
¢lovéka a organizace - zkvalitnovani komunikace, efektivnéj$i uchopovani a ovla-
déni svéta, zvy$ovani produktivity a vykonnosti organizaci atd. Jiné koncepce
(napf. romantismus, marxismus) zase poukazuji na negativni vliv technologii na
organizace a lidsky Zivot — oplo$tovani emoc¢niho prozivani a lidské imaginace,
omezovani schopnosti autonomniho jednani a rozhodovéni, prohlubovéni tfid-
niho konfliktu a zvy$ovani miry vykotistovani délnikii.

V ramci protetického paradigmata byla uskute¢néna rada vyzkumu zamérte-
nych na analyzu vlivu technologii na organizace. Problém téchto vyzkumd se
tyka skute¢nosti, Ze jejich vysledky jsou rozporuplné. Zatimco nékteré vyzkumy
dospivaji k zavéru, ze nové technologie a technologicky pokrok vedou k postup-
né decentralizaci, podporuji flexibilitu a kreativitu, usnadnuji praci, jiné zjistuji
pravy opak (technologie podporuji centralizaci, vedou k riistu byrokracie a zvy-
$uji troven pracovniho stresu).

Estetické paradigma vnima technologie jako integrdlni komponentu ¢lovéka
a jeho svéta. V tomto pohledu nelze technologie a lidi/organizace stavét proti
sobé a/nebo vzdjemné izolovat. Tim, jak technologie méni zptsob, jakym vni-
mame a interpretujeme realitu, ménime se i my sami a na$ svét. Mikroskop ndm

umoznuje vnimat mikrodastice a tim padem se podstatné méni nas zptisob uva-
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zovani a interpretace reality, véetné pohledu na nds samotné — mikrosvét se stal
souldsti nasi reality bez ohledu na to, zdali mdme mikroskop k dispozici ¢i ne.
Jinymi slovy feceno, interiorizujeme technologizované zpiisoby vnimani svéta
i sebe samotnych, a to na individudlni i organiza¢ni Grovni. V souéasnych kon-
cepcich se v souvislosti se vzajemnym propojenim digitdlnich technologii a ¢lo-
véka ujalo pouzivani terminu ,kyborg® (kyberneticky organizmus, ktiZenec ¢lo-
véka a elektronického stroje apod.). Na soudasného ¢lovéka Ize nahliZet jako na
kyborga, protoze digitalni technologie jsou systémové zakomponovany do jeho
kazdodenniho Zivota a staly se ,,soudasti jeho téla i psychiky.

Z hlediska naseho cile navrhnout metodiku rozvoje manazert v digitalizova-
ném pramyslu a organizacich nemusime protetické a estetické paradigma stavét
proti sobé. Kazdé z nich nds totiZ upozornuje na jiny okruh praktickych otdzek
a problém?t. V ramci protetického pristupu se budeme muset vénovat feseni otdz-
ky, jakym zpusobem digitalizace zméni organizace, jejich strukturu a zdkladni
ramec fungovani. Vy$e uvedenou rozporuplnost vyzkumnych zjisténi mtizeme
brat jako skute¢nost, poukazujici na pottebu dichotomického a/nebo dilematic-
kého uchopovani reality digitalizovanych organizaci. Z hlediska ¢innosti mana-
Zert neni ani tak diilezitd otazka, zdali nové technologie podpofi nebo nepodpoii
decentralizaci, jako spi$e prakticky ukol naucit se pruzné kombinovat ptistupy
zaloZené na centralizaci (rozhodnuti, moci, kontrole apod.) a prosazovani vlastni
osoby s postupy zaloZenymi na decentralizaci a podpore participace pracovnikt
na fizeni organizace. Podobné tomu je rovnéz v piipadech dichotomie mezi fle-
xibilitou/kreativitou a stabilitou/byrokracii, usnadnovanim prace a zvy$ovanim
naroki na jeji vykon atd.

V uvedeném duchu uvazuje také Gebhardt (2015), kdyz v souvislosti s diskusi
role manazertl v digitalizovaném pramyslu zduraznuje zejména pottebu naucit
se efektivné pohybovat mezi dvéma dvojicemi protikladu: (a) poskytovani davéry
a autonomie pracovnikiim VS jejich kontrola a trvani na désledném dodrzovani
ptijatych pravidel; (b) otevienost novym myslenkdm a pristupim VS trvani na
dodrzovani a uplatiiovani zavedenych postupii a metod prace.

Estetické paradigma nds potom upozornuje na pottebu identifikace zpisobu,
jakymi digitalni technologie proménuji a v budoucnu proméni ¢lovéka ¢ili sub-

jekt i objekt fizeni a vedeni. Z hlediska praktického se jednd o tikol vymezit iden-
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titu ,,kyborgt tedy zptisoby, jakymi se méni a bude ménit sebepojeti soucasnych

lidi, zpusoby jejich socialniho zadlenovéni, participace, sebeprezentace apod.

2 AGILNI LEADERSHIP - EMPIRICKY PODLOZENY
KONCEPT OBSAHU NOVEHO PRISTUPU K VEDENI
V DIGITALIZOVANEM PRUMYSLU

Manazerska i akademickd vefejnost vice ¢i méné systematicky a cilevédomé
reflektuje zmény, které digitalizace do oblasti primyslovych organizaci pfinese.
Soucasti téchto Gvah je rovnéz hleddni nového konceptu vedeni a fizeni lidi.

Herold (2016) ve své studii, zaloZené zejména na zkusenostech z rozvoje a pfi-
pravy manazert, pfedpoklada, Ze model vedeni a fizeni v digitalizovanych orga-
nizacich by mél byt pojiman jako kombinace ¢tyf zakladnich principti:

o Uplatiiovani tradi¢niho pojeti leadershipu: Schopnost pouzivat ,tradi¢ni®
manazerské dovednosti, jakymi je formulace vizi a cilt, rozhodovani, infor-
movani, delegovani, veden{ tymt atd., pfedstavuje zdkladni manazerské
minimum.

o Hledani a vyuzivani diversity: Jedna se o schopnost efektivné pracovat s riz-
norodymi nézory, pohledy, teoriemi, o uméni efektivné spolupracovat s nazo-
rovymi oponenty a kritiky.

« Uplatnovani agility: V praxi se jednd o schopnost manazera byt inovativni,
vykonny, vinimavy, odvazny a také dtsledny.

o Védomi etické odpovédnosti: V budoucnu lze predpokladat nartst vyznamu
etické odpovédnosti manazert, véetné nutnosti celit novym etickym dilema-
tim a vyzvam.

Pozadavek ,agility” manazert, byt $ifeji definované, potvrzuje a rozviji zatim
nejpropracovanéj$i koncepce vedeni lidi v digitalizovaném pramyslu nazvana
»agilni leadership“ (Agile leadership). Své kofeny ma ve vyzkumu, ktery v pri-
béhu fijna 2016 - ledna 2017 uskute¢nilo ,,Global Center for Digital Business
Transformation® ve spolupraci s IMD (International Institute for Management
Development) a HR poradenskou spole¢nosti ,,metaBeratung® Jeho cilem byla

identifikace kompetenci podminujicich efektivitu fizeni v ,neklidném® (disrup-
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tive) prostredi. ,Neklidnost“ je povazovana za jednu z kli¢ovych charakteristik
digitalizované spole¢nosti a jejich organizaci. Do vyzkumu bylo zahrnuto vice
nez tisic manazert z riznych pramyslovych organizaci (Neubauer et al., 2017).
Vysledky vyzkumu vedly k identifikaci 4 zdkladnich okruht manazerskych
kompetenci. Podle nich jsou ,,agilni leadefi“:
1) Skromni (Humble): dokaZou prijimat zpétnou vazbu a pripoustét si skute¢-
nost, ze jini lidé maji lep$i znalosti, dovednosti apod., neZ oni sami.
2) Adaptabilni (Adaptable): Vnimaji zménu jako permanentni stav, jsou
schopni vsttebavat nové informace a podle toho ménit své nazory a ptistupy.
3) Viziona¥sti (Visionary): Ridi se jasné vymezenymi dlouhodobymi cili, ptes-
toze se neustale musi potykat a vyrovnavat s aktudlnimi nejednozna¢nostmi
a nejistotami.
4) Angazovani (Engaged): Jsou ochotni naslouchat, jednat a komunikovat
s predstaviteli rtiznych internich i externich zdjmovych skupin, orientuji se

pritom na identifikaci novych trendu.

Jako doplnék k uvedenym okruhiéim manazerskych kompetenci byly identifiko-
vany tfi behavioralni charakteristiky, které agilnim leadertim pomahaji efektivné
se pohybovat a orientovat v ,,neklidném" prostfedi. Jedna se o:

« Vysokou vnimavost — neustalé skenovani vnittniho i vnéjsiho organiza¢niho

prostredi za ti¢elem identifikace ptilezitosti i hrozeb.

o Informované rozhodovani - vyuzivani vSech dostupnych dat a informaci za

ucelem prijimani fakticky podlozenych rozhodnuti.

 Pohotové jednani - schopnost preferovat rychlost pred perfekcionismem.

Pokud vztdhneme poznatky o podstaté agilniho leadershipu ke star$im teoriim,
1ze identifikovat minimalné tfi oblasti vzdjemnych podobnosti a ,,prekryvi‘

Za prvé, lze vysledovat formalni i obsahovou blizkost s tzv. ,,metakompeten-
cemi mezindrodniho manazera vymezenymi Willisem a Barhamem (1994). Dle
téchto autortt musi efektivni manazer disponovat: (a) kognitivni komplexitou
- schopnost diferenciovat a integrovat, byt empaticky, aktivné naslouchat a byt
pokorny a skromny; (b) emocionalni energii — schopnost pracovat s vlastnimi

emocemi, adaptovat se na nové a nepfijemné situace, riskovat, a udrzovat rovno-
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vahu mezi soukromym a pracovnim Zivotem; (c) psychologickou zralosti — zdjem
a orientace na udeni, respekt a tcta k lidem, osobni moralni autonomie. Uvede-
nou podobnost lze povazovat za potvrzeni skutecnosti, Ze manazeti v digitali-
zovanych organizacich budou muset disponovat fadou ,tradi¢nich“ kompetenci
a dovednosti, pfi¢emz v budoucnosti zfejmé naroste vyznam osobni/osobnost-
ni vyzralosti v¢etné smyslu pro pokoru, aktivniho naslouchédni, uméni pfijimat,
zpracovavat a integrovat riiznorodé a rozporuplné informace, schopnosti praco-
vat se svymi emocemi a vyrovnavat se s nejistotou a jinymi formami zatéze.

Za druhé, zejména ,dodate¢né® behavioralni charakteristiky agilnich manaze-
ri (vysokd vnimavost, informované rozhodovani a pohotové jednani) lze v per-
spektivé teorie zku$enostniho udeni (blize viz napt. JaroSova et al., 2005, Pavlica
et al., 2015) interpretovat jako potfebu naudit se pruzné kombinovat dva pary
protikladnych stylt uceni - (1) aktivni styl, otevienost novym myslenkam a pfi-
stupiim VS teoreticky styl, zaméfeni na logiku, racionalitu a kritické mysleni;
(2) reflektivni styl, schopnost vyhledavat a shromazdovat informace z riznych
zdrojit VS pragmaticky styl, smysl pro realitu, pohotovou akci a testovani novych
pristupti. K problematice zku$enostniho uceni se vratime v ¢asti textu zamétené
na samotny navrh metodiky rozvoje manazeru.

Za treti, koncepce agilniho leadershipu nés ve své podstaté odkazuje k teo-
rii vyvaZeného leadershipu (Versatile Leadership), rozpracované a verifikované
Kaplanem a Kaiserem (2006, 2007). Implicitné totiz predpokladd, Zze manazefi
digitalizovanych organizaci budou muset v praxi propojovat a vzédjemné kombi-
novat protikladné postupy. Kromé jiz uvedeného prikladu vyuzivani protiklad-
nych piistupt k ueni se jedna predev§im o kombinaci skromnosti a naslouchani
se sebeprosazovanim a o propojovani zaméfeni na dlouhodobé cile s dosahova-
nim cilti kratkodobych. Na jiny vnitini rozpor fidici prace manazerd v budoucich
organizacich jiz diive upozornil Gebhardt (viz vyse). S ohledem na uvedenou
skute¢nost i vzhledem k zédvértim plynoucim z diskuse protetického pristupu
k feSeni vztahti mezi technologiemi a lidmi/organizacemi se jiz nyni ukazuje, Ze
teorie vyvazeného leadershipu nabizi vhodné metodologické a v nékterych pti-
padech také obsahové vychodisko ndvrhu nové metodiky vzdélavani a rozvoje
manazertl. Blize se k otdzce vyvdZeného leadershipu budeme vénovat v dal$im

textu.



Karel Pavlica, Ingrid Matouskovd, Robert B. Kaiser

2.1 OSVEDCENE PRISTUPY K ROZVO3Jl MANAZERU V MENICIiCH SE
ORGANIZACICH

Metodika rozvoje manazert pro digitalizované organizace a pramysl by se méla
opirat o prakticky ovéfené obecné pristupy ke vzdélavani manazerti v ménicich se
organizacich. V dal$im textu si proto pfiblizime na$emu cili relevantni poznatky
a zku$enosti odbornikd z ,The Center for Creative Leadership® Tato instituce
(ve svém oboru nejvétsi na svété) se zabyva problematikou vyzkumu leadershipu
a vzdélavanim manazeri a leader jiZ od roku 1970.

McCauley et al. (2010) zdaraznuji skute¢nost, ze komplexni rozvojové progra-
my pro manazery a leadery by mély pokryvat Sirokou $kalu dovednosti a schop-
nosti — dovednosti, prostfednictvim kterych manazefi fidi a ovladaji své mysleni
a prozivani, schopnosti, zaméfené na komunikaci a spolupraci s druhymi lidmi a
také dovednosti spojené s fizenim organizace jako celku. V praxi to znamena, Ze
rozvoj manazeru by se mél zaméfovat na nasledujici dil¢i oblasti:

o Sebefizeni - schopnost ovladat své myslenky, emoce, postoje a jedndni.

o Sebepoznani - povédomi a prehled o osobnich silnych i slabych strankdch.

o Schopnost vyrovnavat se s konfliktnimi pozadavky - nadtizenych a podtize-

nych, organizace a jejiho okoli atd.

o Schopnost udit se — uméni rozpoznat pottebu zacit se uc¢it novym poznatkim,
dovednostem a zptisobim chovani.

o Vedeni druhych lidi - komunikace s nadfizenymi, kolegy a podfizenymi,
vedeni pracovnich skupin a tymt, ,tradi¢ni“ manaZzerské dovednosti atd.

o Schopnost podporovat a stimulovat rozvoj a u¢eni druhych lidi - asistence pti
zjistovani rozvojovych potieb pracovniki, poskytovani zpétné vazby, odmé-
novani pokroku v uceni a rozvoji atd.

o Schopnost strategického mysleni a jednani — propojovani kazdodenni prace
s dlouhodobymi cili organizace.

o Tvorivost a schopnost generovat, pfijimat a implementovat inovace.

« Rizeni zmény.
Obsah vzdélavacich programi je sice dilezity, ale sim o sobé jesté uspé$ny

a efektivni rozvoj manaZerti nezarucuje. V organizaci je totiz pottebné vytvaret

prostredi, které celkové podporuje uceni, riist a zmény. V uvedené souvislosti



METODIKA ROZVOJE MANAZERU PRO DIGITALIZOVANY PRUMYSL

McCauley et al. (tamtéz) poukazuji na tfi dilezité faktory a strategie:

o Nabidka $iroké $kaly vzajemné integrovanych rozvojovych prilezitosti — hod-
noceni osoby (napf. 360° zpétna vazba) a osobnosti (psychologické testy)
manazert, rtiznorodé a na sebe navazujici vzdélavaci kurzy, kouc¢ovani, zapo-
jovani manazert do novych tkold a projektt atd.

o Podpora zkus$enostniho pfistupu k u¢eni — podpora rozvoje rtiznych stylt
uleni na individudlni i organiza¢ni Urovni, ,vystavba“ kurzi a programi
v souladu s metodologii zku§enostniho uceni.

o Propojovani rozvojovych programi a aktivit s praktickym kontextem, v némz

manazer ridi a vede.

Posledni doporucovana strategie je pro nds momentalné klicova, protoZe nas
upozornuje na potfebu propojit navrh metodiky rozvoje manazert s kontextual-
nimi pozadavky digitalizované organizace. V praxi to znamena:

o diikladnéjsi analyzu/vyzkum pozadavki, které bude digitalizovany primysl

na manazery klast;

« navrh novych oblasti i zptisobii vzdélavani manaZerd;

o nalezeni vhodnych, popt. vytvoreni novych metod a nastroji diagnostiky

dovednosti a osobnosti manazert

2.2 PRIPRAVA MANAZERU NA PRACI V MENICICH SE PODMINKACH

Jak jsme jiz nékolikrat uvedli, proces digitalizace znamend zménu a fizeni
v digitalizované organizaci pfedstavuje praci v permanentné se ménicim a/nebo
»neklidném® prostfedi. Manazeti, ktefi chtéji byt v takovych podminkach efek-
tivni a vykonni musi, kromé jiného, rozumét obecnym reakcim lidi na zmény.

Z hlediska psychologického predstavuje zména pro ¢lovéka obvykle nepfijem-
nou situaci, plynouci z nutnosti upustit od osvédéenych metod a zptsobti jedna-
ni, vstoupit na ,nepoznany terén“ apod. Manazefi by proto méli v ptipadé ptiprav
i uskute¢novani jakékoliv organiza¢ni zmény pocitat s riiznymi formami negativ-
nich reakci ze strany svych podtizenych. Wakefield a Bunker (2010) v uvedené
souvislosti upozornuji na skute¢nost, Ze proces adaptace pracovnikd na zménu
obvykle probiha jako sekvence péti stadii:

1) Odmitani - pracovnici nesouhlasi s potfebou zmény, odmitaji argumenty

objasnujici jeji nutnost atd.
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2) Odpor - lidé se zméné brani pasivné (napf. ignoruji relevantni informace,
tvari se, ze jim nerozumi) i aktivné (napft. protestuji, podepisuji petice, sabo-
tuji nové plany ¢i postupy).

3) Pocity nejistoty, obav, pochybnosti o sobé, spojené s pochopenim skute¢nos-
ti, Ze zménu nelze odvritit.

4) Explorace - pracovnici se za¢inaji na zménu divat vécné, zkoumaji, co kon-
krétniho jim pfinese, jaky ,uzitek“ z ni mohou mit.

5) Podpora - ptijeti zmény a aktivni ucast na jeji implementaci a dal$im pro-

sazovani.

Wakefield a Bunker (tamtéz) doporucuji manazertm pii zavadéni zmén chovat
se autenticky, tj. tak, aby dokazali pracovniky pfivést k presvédéeni, ze zména je
zadouci, spravnd, odiivodnéna a uskute¢nitelnd. Pomoci jim v tom ma uplatno-
vani principt tzv. ,Paradoxniho kola autentického leadershipu“ (Autentic Lea-
dership Paradox Wheel). Jednd se o schéma, které bylo v roce 1994 navrzeno
v ramci projektu zaméfeného na pomoc kanadskym vladnim ufadtim a institu-
cim pfi zavadéni zdsadnich zmén v oblasti vefejnych a socidlnich sluzeb. Pozdéji
bylo ovéreno také na vzorcich manazert z priimyslovych organizaci.

Podstata ,kola“ spo¢iva v pozadavku vyvaZeného pouzivani vzajemné $esti
protichtidnych part chovani:

o Tvrdost a diislednost VS Empatie

o Komunikace naléhavosti zmény VS Projevovani trpélivosti

o Zavadéni zmény VS Tolerance piechodnych obdobi

o Odmitan{ tradice, existujiciho stavu VS Vyuzivani silnych stranek organizace

« Spoléhani na sebe samotného VS Divéfovani lidem

o Realismus / otevienost VS Optimismus

Pozitivni zkuSenosti s vyuzivanim ,kola“ v ménicich se organizacich lze proto
povazovat za dals$i argument pro vyuziti koncepce vyvazeného leadershipu jako
metodologického vychodiska navrhu metodiky rozvoje manazert pro digitalizo-
vany pramysl.

Doposud uvedené poznatky lze shrnout do nékolika bodii:

« Digitalizace pfinese do organizaci nové problémy a dilemata. V souvislosti
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7¢¢

s nimi budou nadale nezbytné ,tradi¢ni manazerské dovednosti. Prakticky
vyznam nékterych oblasti rozvoje manaZert zfejmé vzroste (napf. naslou-
chéni, prace s rtiznorodymi informacemi, sebefizeni, zvladani kritickych
situaci a stresu, facilitace adapta¢nich procesti pracovniki, efektivni kom-
binace operativy a strategie, fizeni organiza¢ni kultury, etika atd.), pficemz
se v nékterych pripadech zméni a/nebo obohati také jejich obsahova napli
(zejména oblast rozhodovani, v¢etné etické odpovédnosti a novych dilemat,
a také sféra kontroly ve smyslu ptehledu o ,nakladdni“ s davérnymi/dilezi-
tymi informacemi, pfedpokladaji plnéni novych ukold, a tim padem rovnéz
hledani novych metod a postuptt).

« Novou pozornost bude potfebné vénovat problematice uéeni dle zku$enostni-
ho ptistupu, a to jak na individudlni, tak na organizaéni drovni.

« Bude potiebné provést empiricky vyzkum umoznujici upfesnit, jakymi kon-
krétnimi zptisoby se zméni organizaéni prostiedi jak na dGrovni strukturni
a procesni, tak na drovni individudlnich pracovnikd. Vyzkum by mél najit
odpovéd na otazku, jaké konkrétni pozadavky bude digitalizovany primysl
na praci manazert klast. Teprve potom lze definitivné specifikovat obsahovou
napln rozvojovych programi a iniciativ.

o Soucasti nové metodiky rozvoje manazert by mély byt rovnéz adekvatni nastroje
a metody hodnoceni irovné rozvoje dovednosti a osobnosti manazert.

o Vzhledem k dosavadnim teoretickym i empirickym poznatkiim (protetické
pojeti vztahu lidé/organizace - technika, teorie agilniho leadershipu, ,,para-
doxni kolo® atd.) se jako vhodné metodologické vychodisko nové metodiky

jevi koncepce vyvazeného leadershipu.

3 NAVRH ZAKLADNIHO RAMCE METODIKY ROZVOIJE
MANAZERU PRACUJICICH V PODMINKACH DIGITAL-
IZOVANYCH ORGANIZACI

V posledni hlavni ¢4sti nasi studie se pokusime navrhnout zékladni rdmec nové
metodiky rozvoje manazerti. Vymezime si hlavni i dil¢i cile této metodiky, objas-
nime jeji kli¢ové metodologické principy a vychodiska a pfiblizime, na jaké kon-

krétni oblasti by v jejim rdmci mél byt rozvoj manazerd zaméten.
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3.1 HLAVNI A DILCi CILE NOVE METODIKY ROZVOJE MANAZERU
Hlavnim cilem navrhované metodiky je poskytnout komplexni metodologické
i obsahové vychodisko efektivni pripravy manazert ptisobicich v digitalizova-
ném pramyslu.

Uspésné naplnéni hlavniho cile je podminéno splnénim nékolika diléich cila:

o Zvolit a objasnit vhodnou metodologii a filozofii rozvoje manazert.

o Rdmcové vymezit skute¢nosti (dovednosti, schopnosti, znalosti atd.) Zddouci-
ho rozvoje manazert ve tiech zakladnich oblastech - sebefizeni a seberozvoj,
fizeni a vedeni druhych lidi a také fizeni organizace a jeji kultury.

 Navrhnout diagnostické nastroje a techniky umoznujici identifikovat rozvo-
jové potieby manaZert a méfit efektivitu absolvovanych rozvojovych aktivit

a programdl.

3.2 VYVAZENY LEADERSHIP - ZAKLADNIi METODOLOGICKE VYCHO-
DISKO PRIPRAVY MANAZERU NA PRACI V MENICiM SE A ,NEKLID-
NEM*“ PROSTREDI
V predchozich kapitolach na$i studie jsme postupné dospéli k poznatku, Ze
budouci zmény a digitalizace pramyslu obecné postavi manazery pfed nutnost
Celit rozporuplnym pozadavkiim a plnit na prvni pohled vzdjemné neslucitel-
né tkoly. Budou totiz pracovat v podminkach vyznacujicich se ¢astymi, pomér-
né rychlymi a nec¢ekanymi zménami, budou muset umét vychazet s pracovniky
s novou identitou, s jinymi predstavami o svém misté a roli v organizaci a soucas-
né ptitom diisledné zajistovat plnéni viech dileZitych organizac¢nich ¢innosti atd.

Ze viech stavajicich koncepci vedeni uvedené potieby nejlépe reflektuje kon-
cepce vyvazeného leadershipu (Versatile Leadership) rozpracovand Kaplanem
a Kaiserem (2006, 2007). Jejim zédkladnim vychodiskem je totiz empiricky ovére-
ny poznatek, podle kterého uspésni a efektivni manazeti dokazou fidit a vést (lidi
i organizace jako celek) prostfednictvim pouzivani protikladnych pfistupt. Uve-
deny poznatek je pritom rozveden do podoby tfi kli¢ovych principt efektivniho
vedeni (Pavlica et al., 2015):

1) Vyvazeni manazeii nepouzivaji zadny piistup v prehnané mite: V rdmci

koncepce vyvazeného leadershipu je jako slabina manazera vniména nejen

jeho neschopnost (dostatecné mnoho/¢asto) pouzivat urcity prakticky uzi-
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te¢ny postup, ale také situace, kdy néktery pristup pouziva prili§ mnoho/
casto.

2) Vyvazeni manazeti uplatnuji protichtidné postupy ve vzdjemné rovnovaze:
Pokud manazer pouziva néjaky postup v pfehnané mire, obvykle tak ¢ini
na dkor pfistupu protikladného, avsak v praxi rovnéz pottebného. Efektivni
vedeni a fizeni musi byt proto zaloZené na dlouhodobé vyvazeném vyuziva-
ni a aplikaci protikladnych postupti a chovéni.

3) Vyvazeni manazeti spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni reaguji:
Rozhodovani o tom, jaky konkrétni postup v praxi vyuzit, musi vychazet ze

spravného pochopeni/analyzy konkrétni ¥idici situace a jejich pozadavki.

V souvislosti s druhym principem vyvéZeného leadershipu byl vytvoren tzv.
model protikladnych pfistupt zaloZeny na kombinaci dvou zékladnich dicho-
tomii: (1) Kotterovo (1990) rozliSeni mezi managementem (dosahovani vykonu
prostfednictvim prikazt a kontroly) a leadershipem (inspirovani lidi prostied-
nictvim vizi); (2) rozdil mezi interpersonalnimi (jak manaZer vede) a organizaé-
nimi (co manazer déla, jaké sféfe tkoli se vénuje) aspekty leadershipu.

Z modelu je patrné, Ze z interpersonalniho hlediska musi efektivni manazer
umét kombinovat ve vzdjemné vyvazené mife postupy zaloZené na direktivé
a sebe-prosazovani (napf. usmérnovani, individudlni rozhodovani, tlak na vykon)
s pristupy zaloZenymi na podpofe a zplnomocnovani pracovnikt (napt. zplno-
mocnovani, naslouchani, tolerance a podporovani).

Z hlediska organiza¢niho je potom potiebné, aby manazefi kombinovali ve
vzdjemné vyvazené mife aktivity souvisejici s exekuci a operativou (napt. zajisto-
vani plnéni kratkodobych tkolt, $etrné naklddani se zdroji, udrzovani discipliny,
stability a fadu) s ¢innostmi zaméfenymi na strategii a dlouhodobé cile (napt.
strategické a koncep¢ni mysleni, prosazovani zmén a inovaci, vyuZzivani novych
prilezitosti).

Samotna filozofie uspé$ného rozvoje manazeru je v ramci koncepce vyvazené-
ho leadershipu zalozena na kombinaci vnitfnich a vnéjsich aspektt tohoto pro-
cesu. Jedna se o pohled, ktery prekonava uizce behavioralni ptistup ptiznaény pro
fadu stavajicich rozvojovych programt a intervenci.

o Vnéjsi prace na rozvoji: Na této Grovni jsou vzdélavaci aktivity a uéeni zamé-
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feny na pfimou zménu chovdni manazert. Jednd se, napiiklad, o rozvoj
schopnosti pouzivat nedostate¢né vyuzivané postupy a o ,,ubirani v oblasti
prilis mnoho/¢asto pouzivanych pristupti. Zatimco manazeti obvykle pomér-
né snadno chapou potfebu naucit se chovat novymi ¢i nedostate¢né pouzi-
vanymi zpisoby, problémy mivaji s pfijetim myslenky, Ze v néjaké oblasti by
méli své aktivity, jejich ¢etnost a intenzitu zacit omezovat. Vétsinou piitom

7iji v iluzi, Ze své ,,pfednosti“ by méli neustéle rozvijet a prohlubovat.

Vnitfni prace na rozvoji: Na této Urovni se jednd o potfebu propojovat
»vnéjsi‘, v podstaté pouze behaviordlni zmény se snahami o zménu ,,men-
talntho modelu leadershipu®, z néhoZ manazefi v praxi vychazeji. Jedna se
o néro¢ny ukol vyzadujici trpélivost a systematickou praci. V ramci vnit¥ni
préce na rozvoji je obvykle potfebné manaZzery postupné ptivadét k poznani
a prijeti nékterych z nasledujicich skute¢nosti — Ze ve svém chovani vycha-
zeji z nekompletniho modelu leadershipu, Ze nedokdZou odhadnout, ,jak
mnoho je pfili§ mnoho, Ze si idealizuji urcity postup na ukor jeho protipdlu,

Ze neznaji svoje silné stranky apod.

Rozvoj, priprava a vzdélavani manazerti jsou v ramci koncepce vyvazeného
leadershipu zalozené na metodach a technikich vychazejicich z teorie zkuse-
nostniho uceni. Jedna se predev$im o vyuzivani plant osobniho rozvoje, o diraz
na ziskavani co nejsir$iho spektra rtiznorodych (pracovnich, mimopracovnich,
odbornych, ,laickych atd.) zkuSenosti, o integraci ziskanych osobnich zkuge-
nosti s teoretickymi poznatky, o metody zalozené na ak¢énim uceni, hrani roli a
skupinové a/nebo tymové praci a také o pomérné $iroké vyuzivani rtiznych posu-

zovacich a sebe-posuzovacich dotazniku a $kél (JaroSova et al., 2005).

4 RAMCOVY OBSAH ROZVOIE MANAZERU
PUSOBICICH V DIGITALIZOVANEM PRUMYSLU

V néavrhu zdkladniho obsahu rozvojovych aktivit a programil pro manazery se
pokusime o propojeni poznatkii o podstaté agilniho leadershipu s modelem pro-

tikladnych pfistupii a také o pokryti t¥i zdkladnich oblasti rozvoje manazZerd.
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4.1 DOVEDNOSTI A SCHOPNOSTI SPOJENE SE SEBERIZENIM
A SEBEROZVOJEM MANAZERU

S ohledem na koncepci agilniho leadershipu, zddraziujici vyznam pokory,
adaptability, angazovanosti, vnimavosti, pohotovosti a informovanosti manazert
se jako klicovy ukol jevi rozvoj schopnosti pouZzivat riizné styly u¢eni. V kontex-
tu koncepce vyvazeného leadershipu se jednd o potfebu naucit manaZery naucit
se efektivné kombinovat dva pary protikladnych stylt uéeni:

o Aktivni VS Teoreticky styl

o Reflektivni VS Pragmaticky styl

AKktivni styl se v praxi projevuje jako otevienost novym zkusSenostem a prilezi-
tostem k uceni, jako ochota a schopnost riskovat a také jako umeéni pohybovat se
v nejistych a nestabilnich podminkach. Osvojovani uvedeného stylu uceni tudiz
prispiva jak ke zvySovani adaptability manazert (to plati o vSech stylech uceni
obecné), tak k rozvoji jejich schopnosti pohotové akce.

Teoreticky styl je protipdlem aktivniho stylu uceni. V praxi se projevuje jako
vyuzivani logického, analytického a kritického mysleni, jako schopnost integra-
ce riznorodych informaci, poznatki a zkugenosti. Kromé zvy$ovani adaptability
manazert vede osvojovani teoretického stylu u¢eni k rozvoji schopnosti manaze-
ri ptijimat informovana, fakticky podloZena rozhodnuti.

Reflektivni styl u¢eni spoc¢iva v zameéreni na shromazdovani a ziskavani infor-
maci a poznatktl z rtznorodych zdroji. V praxi se, mimo jiné, projevuje jako
schopnost pozorné sledovat okolni déni, peclivé naslouchat nazortim druhych
lidi a jako ochota nechat si poradit od zku$enéjsich. Vedle adaptability tak osvo-
jovani reflektivniho stylu uc¢eni podporuje rozvoj skromnosti, angazovanosti,
vnimavosti a schopnosti manazerti informované se rozhodovat.

Pragmaticky styl uéeni je protip6lem stylu reflektivniho. V chovani se projevu-
je jako zaméteni na hledani a implementaci prakticky uzite¢nych poznatki, jako
hleddni cest a zptisobti usnadnujicich a/nebo zvysujicich efektivitu vykonavanych
¢innosti a jako schopnost pouzivat ,,selsky rozum® Osvojovanim pragmatického
stylu u¢eni tudiz manazefi rozvijeji zejména svoji schopnost pohotového jednani
a také vnimavosti (ve smyslu uméni identifikovat zajimavé prileZitosti, mozné

hrozby apod.).
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Vedle osvojovani a vyuzivani rdznych stylti uceni lze ocekavat také nartst
vyznamu dovednosti a schopnosti obecné souvisejicich s tvofivosti a se schop-
nosti zvlddat stres a dal$i druhy psychické i fyzické zatéze v pracovnim i sou-
kromém Zivoté. Jejich rozvoj lze, kromé vyuzivani specifickych metod (relaxac-
ni techniky, metody stimulujici tvofivost apod.), v praxi kombinovat s pristupy

zaméfenymi na rozvoj riznych stylt uceni.

4.2 DOVEDNOSTI A SCHOPNOSTI SPOJENE S VEDENIM A JEDNANIM
S DRUHYMI LIDMI

Razni autoti (Herold, 2016, Neubauer et al., 2017) se nezéavisle na sobé shoduji, Ze
rovnéz v podminkach digitalizovanych organizaci budou muset manazefi ovla-
dat fadu tzv. tradi¢nich dovednosti. V kontextu modelu protikladnych chovani se
jednd o postupy spojené s odpovédi na otdzku ,,Jak manazer vede?“. K zakladnim
oblastem ,tradi¢nich® dovednosti miZeme pfifadit:

o Sebepoznavani a poznavani druhych lidi. Sebepoznani lze ptifadit rovnéz
k predchozimu okruhu manazerskych dovednosti. Nyni jde zejména o pro-
hlubovani a rozvijeni sebepoznani prostfednictvim riiznych zptsobti interak-
ce a komunikace manazera s druhymi lidmi, v¢etné poskytovani a ptijimani
zpétné vazby. Ve spojeni s agilnim leadershipem jde potom o rozvoj doved-
nosti souvisejicich se skromnosti a angazovanosti manazerd.

o Aktivni naslouchani a vedeni dialogu. Kromé toho, Ze rozvoj dovednosti spo-
jenych s naslouchdnim celkové prispiva k osvojeni reflektivniho stylu uéeni
(viz vyse), souvisi rovnéz s podporou a prohlubovanim skromnosti, angazo-
vanosti, vnimavosti a schopnosti informovaného rozhodovani dle agilniho
leadershipu.

o Ovliviiovani a presvéd¢ovani druhych lidi. V kontextu agilniho leadershipu
prispiva rozvoj uvedeného okruhu dovednosti predev§im s angaZovanosti
manazert.

o Delegovani ukolti a pravomoci. Jednd se o okruh, jehoZ vyznam, s ohledem na
predpokladany nartst autonomie pracovniki i technickych systémt zfejmé
vzroste a ziska nové obsahy. Bude muset byt zce propojena s oblasti kontroly
(viz nize).

o Reseni konfliktti. Ptestoze se jednd o tradi¢ni oblast manazerskych doved-
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nosti, také zde Ize ocekavat nové tkoly a témata - napt. feSeni konfliktt
a naro¢nych komunika¢nich situaci prosttednictvim informa¢nich technologii,
nutnost zabyvat se novymi druhy konflikt(i (do procesu fizeni se budou zapo-
jovat nové skupiny subjektu, které doposud staly ,,mimo®, bude nutné vyhovét
riiznorodym a vzdjemné si konkurujicim ocekdvanim a pozadavkim atd.).

o Vedeni pracovnich skupin a tymt V uvedeném kontextu vzroste vyznam

dovednosti spojenych s vedenim a fizenim virtudlnich skupin a tymda.

Vsechny uvedené oblasti dovednosti 1ze rozvijet v souladu s principy koncepce
vyvazeného leadershipu (viz Pavlica et al., 2015). Podle aktudlnich poznatki sou-
visejicich se studiem vlivu digitalizace na organizace a jejich management bude
potiebné vénovat specifickou pozornost dovednostem spojenym s fe$enim ota-
zek kontroly, bezpe¢nosti (Gebhardt, 2015) a také etiky a etického rozhodovani
(Herold, 2016).

Problematiku kontroly Ize z praktického hlediska vymezit jako nutnost naucit
manazery v praxi vyvazené kombinovat:

o Postupy zaméfené na kontrolu a ovéfovdni kvality odvedené préce s ptistupy
zaloZenymi na duvérfe a poskytovani autonomie pracovnikiim. Koncep¢né je
uvedené dilema obsaZeno v modelu protikladnych ptistupt pod dichotomii
direktivni VS podporujici styl vedeni. Metodicky navod, jak ho v praxi resit
potom nabizi situaéni pfistup k leadershipu, propojujici dilema kontroly/

davéry s urovni rozvoje pracovniki (Pavlica et al., 2015).

Postupy zajistujici bezpe¢nost a stabilitu v organizaci s ptistupy podporujici-
mi inovace, diversitu lidi, pracovnich metod apod. a tim pddem narusujicim
bezpecnost a stabilitu. Uvedené dilema lze fesit také na trovni dovednosti
spojenych s fizenim organizace a jeji kultury (viz niZe), promita se oviem
rovnéz do kontextu pfimé prace manazera s lidmi. Manazefi si pravdépo-
dobné budou muset v budoucnosti osvojit nékteré komunika¢ni dovednosti
ptvodné vypracované pro vyuziti zejména v policejni praxi - napf. jedna-
ni s problémovymi jedinci, rozhovor zaméreny na ovéreni diivéryhodnosti
poskytovanych informaci, presvéd¢ovani prostfednictvim réiznych variant
vzajemné kombinace moci a podpory/pochopeni apod. (Matouskova a Spur-
ny, 2005).
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V oblasti dovednosti spojenych s etikou, etickym rozhodovanim a odpovéd-
nosti 1ze o¢ekédvat nutnost vyrovnavat se s novymi otdzkami a dilematy. Jednou
ze skutec¢nosti, které zvysi vyznam uvedeného okruhu dovednosti, bude roz$ifent
mezi a sfér etické odpovédnosti jednotlivcti (manazert i pracovniki) i organiza-
ci. Jak jednotlivci, tak celé organizace budou muset nést odpovédnost nejen za
své vlastni akce, ale také za kondni autonomnich technickych systémi, s nimiz
jsou v kontaktu, které navrhuji, vyrabi atd. Vyuzivani digitdlnich technologii

navic roz$ifi akéni radius lidi i organizaci a zvysi rychlost ,dopadu jednani na

dalsi ,,pfipojené® individudlni i skupinové subjekty.

4.3 DOVEDNOSTI A SCHOPNOSTI SPOJENE S RiZENIM ORGANIZACI

Z dosavadnich vyzkum?t vyplynul rovnéz poznatek o potiebé propojovat digi-
talizaci s procesem zmén v oblasti organiza¢ni kultury. Nase vyzkumna zjisténi
(Pavlica et al., 2015, Pavlica et al., 2013) ukazuji, Ze proces fizeni/zmény organi-
za¢ni kultury a rozvoj manazerti spolu uzce souvisi, Ze obé oblasti je potfebné
vzdjemné koordinovat a integrovat.

V ramci vyzkumu zaloZeného na vyuziti metody LVI® (Leadership Versatility
Index, viz niZe v ¢asti vénované diagnostice) a DOCS (Denison Organizational
Culture Survey, viz Denison et al., 2012) jsme zjistili dvé dtlezité skute¢nosti:

o Existuje vztah mezi vyvazenosti manaZerskych dovednosti souvisejicich

s direktivnim VS podporujicim leadershipem a efektivitou organiza¢ni kul-
tury v oblasti zapojovani a zplnomociiovani pracovniki.

« Existuje vztah mezi vyvaZenosti manazerskych dovednosti souvisejicich se

strategickym VS operativnim leadershipem a efektivitou organiza¢ni kultury

v oblasti vytvareni zmén a soustfedéni na zdkaznika.

Jinymi slovy fe¢eno se ukazuje, Ze vyvaZenost manazertt v obou zakladnich
oblastech dovednosti podle modelu protikladnych dovednosti pozitivné ovliviu-
je efektivitu organiza¢ni kultury a naopak. Dovednosti spojené s dimenzi direk-
tivni VS podporujici leadership jsme jiz do nasi metodiky zaclenili. Nyni stru¢né
nastinime moznosti rozvoje dovednosti spojenych se strategickym VS operativ-

nim leadershipem.
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Manazerské dovednosti spojené se strategickym vedenim a fizenim organizaci
Ize v zdsadé rozclenit do tii zdkladnich oblasti (Pavlica et al., 2015):
o Uméni zvladat nejednoznacné a nestabilni situace: Uvedena oblast je pod-
minéna schopnosti pfijimat zmény a ménit svoje chovani, schopnosti pra-
covat a rozhodovat se na zékladé netuplnych informaci, schopnosti odejit od

vvvvvv

priméfené riskovat (Lombardo a Eichinger, 2014).

Tvtréi schopnosti: JiZ jsme je uvedli v souvislosti se sebefizenim manazert.
V souvislosti se strategickym leadershipem lze upfesnit, Ze manazer dispo-
nujici tviréimi schopnostmi se projevuje jako ¢lovék, ktery se rad pousti do
feSeni novych problémi, dokaze propojovat nové skute¢nosti se starymi, pfi-
nasi nové napady, jak dale rozvijet organizaci, ovladd rtizné techniky podpory
tviiré¢tho mysleni a jednani, dokéze pracovat v riznorodych tymech, je trpéli-

vy, dokdze se vyrovnat s dil¢imi neuspéchy a problémy (tamtéz).

Rozsifovani rozhledu: V praxi se jednd o uméni podivat se na problém/situ-
aci z rtiznych uhld pohledu, o péstovani riznorodych profesnich i osobnich
z4jmi, o schopnost navrhovat a kriticky posuzovat réizné scénatfe rozvoje

organizace apod. (tamtéz).

Manazerské dovednosti spojené s operativnim leadershipem lze roz¢lenit do
dvou hlavnich oblasti (Pavlica et al., 2015):

o Planovani préce a plnéni ukoli: Jde o schopnost pfesné odhadnout naroc-
nost rtiznych ukoltl, uméni rozdélit praci do vzajemné propojenych ¢innos-
ti, schopnost vytvaret prehledné ¢asové a persondlni rozvrhy prace, o uméni
anticipovat mozné problémy apod. (tamtéz). Da se predpokladat, Ze zejmé-
na proces tvorby planii a rozvrhti bude v budoucnosti silné provazan s digi-
talnimi technologiemi, a proto predpokladd vysokou gramotnost manazerti
s jejich vyuzivanim.

o Organizovani vykonu pracovnich aktivit: Jednd se o uméni vzajemné funk¢-
né propojovat rizné zdroje (lidské, finan¢ni, technické, materidlni) potifebné
k plnéni dkold, o Setrné a promyslené vyuzivani potiebnych zdroju, o prabéz-
né vyhodnocovani informaci o plnéni tkolt atd. (tamtéz). Rovnéz zde budou

vstupovat ,,do hry“ stale ¢astéji a ve vétsim méritku digitalnich technologie.
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Na rozvoj manazeri v oblastech dovednosti souvisejicich se strategickym
a operativnim leadershipem by mély navazovat kurzy zamérené na obecné zasady

utvareni, fizeni a zmény organiza¢ni kultury (bliZe viz napt. Pavlica et al., 2000,

Pavlica a Isaacs, 2013).

5 METODY A NASTROJE DIAGNOSTIKY ROZVOJE
DOVEDNOSTI A OSOBNOSTI MANAZERU

Z vymezeni dil¢ich cildi plyne, Ze dulezitou soucast (navrhu) metodiky predsta-
vuji néstroje umoznujici diagnostikovat troven rozvoje dovednosti a osobnost-
nich predpokladti manazeri. Tyto nastroje a metody by mély byt vyuZzivané jed-
nak pred samotnym zahajenim rozvojovych programti a intervenci (identifikace
rozvojovych potfeb konkrétnich manazert), jednak v jejich prabéhu a/nebo na
jejich konci (identifikace stupné splnéni rozvojovych cilti a méfeni efektivity roz-
vojovych aktivit). Z hlediska formalniho by se daly vyuZivat ve spojeni s principy
tzv. assessment center.

S ohledem na potrebu kombinace vnéj$i a vnitfni prace na rozvoji (viz vyse)
je v souvislosti s diagnostikou Zzadouci vyuzivat ndstroje a metody, které vedle
behavioralnich projevii (napf. posouzeni stupné adekvatnosti pouzivani urcité-
ho postupu) pomahaji identifikovat také uroven osobnostnich (psychologickych)
predpokladi pro uspé$nou manazerskou praci.

Jako jeden z hlavnich ,,behaviordlnich® diagnostickych nastrojt Ize v navaznosti
na navrh zékladni filozofie a metodologie rozvoje manazert doporucit LVI® (Lea-
dership Versatility Index, viz Kaiser a Kaplan, 2007). Jedna se o originalni metodu
zaloZenou na modelu protikladnych pfistupti, posuzujici iroven rozvoje manazer-
skych dovednosti v souladu s principy 360° zpétné vazby. Jejim specifickym rysem
je posuzovani vyvaZenosti manazert v oblasti jednotlivych sledovanych doved-
nosti prostfednictvim tzv. obloukové gkaly. Ta obsahuje hodnoty v rozmezi -4 az
+4. Hodnoty v intervalu -4 aZ -1 oznacuji deficit, tj. skute¢nost, Ze manazer pou-
2iva posuzovany postup/zptisob chovani pfili§ malo, v nedostate¢né mire. Hod-
noty v intervalu +1 az +4 zase oznacuji exces, tj. skute¢nost, Ze manaZzer pouziva
posuzovany postup prili§ mnoho, v nadmérné mire. Hodnota 0 predstavuje sprav-
nou miru vyuzivani posuzovaného chovani. Kromé meéreni vyvazenosti manazert

LVI® obsahuje rovnéz polozky zjistujici efektivitu tymu, ktery manazer vede.
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S metodou LVI® méme pozitivni zkuSenosti ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
(Pavlica et al., 2011). Jeji aplikace na vzorku vybranych perspektivnich manazert
vedla k pozitivnim zménam jejich ¥idici prace, coZ ocenili jak sami castnici pro-
jektu, tak jejich nadfizeni.

Dalsi dtlezitou behaviordlni diagnostickou metodou by se mél stdt dotaznik
ulebnich styld. Za tucely jeho efektivniho vyuziti v kontextu digitalizovaného
pramyslu bude oviem pottebné revidovat a upravit polozky nékteré z jeho osvéd-
¢enych verzi (napft. Kolb et al., 2001).

Pro diagnostiku drovné (rozvoje) osobnostnich predpokladti bude potfebné
vytvorit baterii spolehlivych psychologickych testi a dotaznikt. Ty by se, vedle
komplexniho posouzeni struktury osobnosti manazert, mély zaméfovat rovnéz
na oblast jejich charakterové a moralni vyspélosti, na jejich odolnost viiéi stresu
a dal$im ndro¢nym situacim, a také na predpoklady k tviré¢imu mysleni. Roz-
hodnuti, které konkrétni psychodiagnostické techniky budou do navrhované
metodiky zaclenéné, je podminéno jak dalsi analyzou zmén, které digitalizace do
pramyslu a organizaci pfinese, tak kritickou analyzou tdaji o validité, reliabilité
a relevanci jednotlivych v soucasnosti dostupnych a pouzivanych psychodiagnos-
tickych nastroja.

ZAVER

Tato studie predstavuje prvni krok na cesté k rozpracovani skute¢né funkéni
a efektivni metodiky urcené pro rozvoj manazerd v digitalizovanych organiza-
cich. Dal§i krokem by mél byt empiricky vyzkum, zjistujici, jaké konkrétni zmény
v souvislosti s digitalizaci zaznamenadvaji a také predpokladaji samotni manazefi.
Na zakladé vysledkii takového vyzkumu bude mozné upfesnit, na jaké konkrét-
ni oblasti, v jaké mife, v jaké obsahové ndvaznosti riiznych rozvojovych progra-
mu a modultl, by se méla novd metodika sousttedit. Dalsi tikoly se potom rysuji
v oblasti hleddni vhodnych diagnostickych nastrojd, a to jak na tirovni adaptace

stavajicich behaviordlnich technik, tak na Grovni vybéru adekvétnich psycholo-
gickych dotazniki a testa.
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STRUCTURE OF MUNICIPAL
REVENUES IN THE PERIOD OF 2000-
2017 WITH AN EMPHASIS ON FISCAL
DECENTRALIZATION IN SLOVAKIA

HLAVNI ZMENY VE STRUKTURE
PRIIMU MUNICIPALIT V OBDOBI
2000-2017 S DURAZEM NA FISKALNI
DECENTRALIZACI NA SLOVENSKU

Lenka Malicka

ABSTRACT

The implementation of fiscal decentralization in Slovakia in 2005 should have improved the
financing of lower levels of government in terms of fortifying their financial autonomy, bringing
the local authorities closer to citizens, etc. Indeed, the immediate period after the implemen-
tation brought excellent results, maybe thanks to the persistence of the economic expansion.
However, the optimistic prospects of municipal and regional authorities were destroyed by the
arrival of the financial crisis. Certain alleviation came in the period of the economic recovery.
In this paper the structure of municipal revenues in the period of 2000-2017 is analysed with
an emphasis on a system change presented by fiscal decentralization. An increasing trend in the
municipal total revenues per capita can be observed in the monitored period. Simultaneously,
as expected, results show certain principal changes in their structure which a