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ACTA STING Prehledova stat

SMLOUVY O UCTU, AKREDITIVU, INKASU

ACCOUNT, ACCREDITIVE, INCASE AGREEMENTS

Karel Marek

Abstrakt: Smlouvou o uctu se ten, kdo vede uicet, zavazuje zridit od urcité doby,
V urcité mené ucet pro jeho majitele, umoznit viloZeni hotovosti na ucet
nebo vybér hotovosti z uictu nebo provadét prevody penéznich prostiredkii z uctu
na ucet.

Smlouvou o otevieni akreditivu se vystavce zavazuje viici prikazci vystavit
na jeho Zadost a ucet ve prospéch treti osoby akreditiv a prikazce se zavazuje
zaplatit vystavci akreditivu odménu. Smlouvou o inkasu se obstaravatel inkasa
zavazuje obstarat pro prikazce prijeti penézni castky nebo jiny inkasni ukon
od treti osoby a prikazce se zavazuje zaplatit obstaravateli inkasa odménu.

Abstract: Under a current account agreement, the who keeps the account
an account for a certain time and in a certain currency, to accept monetary
resources to the oponed account, pay monetery resources from it or perfom
other payment transactions to or from the account.

Under a contract on opening a letter of credit the issuer of the letter of credit
is committed to the committer post, at his request, and account for the benefit
a third party letter of credit, and the committer undertakes to pay a fee for its
services. Treaty about the collection, the collection agent undertakes to
procure for the payer adoption of sum third person, and the collection
of principal undertakes to pay the agent for the collection of remuneration.

Kli¢ova slova: pravo, obcanské pravo, smlouva o uctu, akreditiv, smlouva
0 otevreni akreditivu, smlouva o inkasu.

Key words: law, civil law, current account agreement, letter of credit, contract
on opening a letter of credit, treaty about the collection.

JEL klasifikace: K12



AKADEMIE STING, vysoka Skola v Brn¢
1 UVODEM

Zavazky ze smlouvy o Gctu, akreditiva a inkasa jsou upraveny v § 2662 — 2700
obcan. zak., o nich text pojednava. Jako metody zpracovani byly pouzity
metody analytické, popisné a komparativni. Vysledky jsou pak syntetizovany.
Cilem prace je rozbor pravni Gpravy a pojmového aparatu, jehoz Cast tvori
obchodni zvyklosti.

2 UCET, SMLOUVA O UCTU

Smlouvou o uétu se ten, kdo vede ucet, zavazuje ztidit od urc¢ité doby v urcité
meéné ucet pro jeho majitele, umoznit vloZeni hotovosti na ucet nebo vybér
hotovosti z u¢tu nebo provadét prevody penéznich prostiedkl z uétu ¢i na ucet.

Zakon neptedpisuje pisemnou formu, smlouva se vSak obvykle pisemné
uzavird. Obsahem smlouvy je vedle zfizeni G¢tu také uloZeni hotovosti, jeji
vybér nebo pfevod z Gctu na ucet jiny. Podle zak. ¢. 370/2017 Sb., o platebnim
styku, miize byt tim, kdo zfizuje ucet jen poskytovatel penéznich sluzeb podle
tohoto zdkona. Poskytovateli budou zejména banky a pobocky zahrani¢nich
bank.

Co se tyka uvernich a spoftitelnich druzstev, pak zatim co banky mohou podle
zak. €. 91/1992 Sb., pfijimat vklady od vefejnosti, tato druZstva mohou podle
zak. €. 87/1995 Sb. ptijimat vklady jen od svych ¢lent.

Vlozené prostiedky jsou ve vlastnictvi osoby, ktera uéet vede. Uéet sam o sobé
nemé majetkovou hodnotu (viz Rozsudek NS ze 14. 4. 2000 sp. zn. 21 Cdo
1774/99 a Rozsudek NS ze 7. 11. 2017 sp. zn. 28 Cdo 447/2017.

Je-li Gcet zfizen pro vice osob, ma kazda z nich postaveni majitele uctu. Tyto
osoby nakladaji s a¢tem spolecné. Zakonnd vyvratitelna domnénka urcuje,
Ze je-1i ziizen Gcet pro vice osob, jejich podily na penéZnich prostiedcich jsou
stejné.

Zatim co suctem muze naklddat vice osob jen spolecné, s penéznimi
prostiedky na u¢tu mohou nakladat samostatné.

Vyvratitelnd domnénka mliZze byt vyvracena ditkazem. Dokazovat musi osoba,
ktera tvrdi, Ze skutecnost je jina nez podle domnénky. Pouha pochybnost o tom,
Ze véci jsou jinak, nestaci (viz Rozsudek NS z 24. 3. 2015 sp. zn. 32 Cdo
1174/2014).
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Za podminek ujednanych ve smlouvé a ujednanych zplisobem mulze
S penéznimi prostiedky na uc¢tu naklddat majitel uctu 1 jeho zmocnénci.
Nevyplyva-li ze zmocnéni opak, nezanika ucet smrti zdstavitele. Tato zvlastni
uprava je odliSnou od Gpravy obecné.

Obcansky zakonik urcuje, ze ujednaji-li strany, Ze ten, kdo vede ucet, umozni
vybér hotovosti nebo provede prevod penéznich prostiedk z Gctu, 1 kdyz
protona uctu neni dostatek prostiedkli, pouziji se pfiméiené¢ ustanoveni
0 uvéru. Tento konkrétni ucet je druhem uvéru a bude se zde hradit urok.

Zakon pak tesi 1 skutecnost, kdy zemfiel majitel actu. Smrti majitele uctu tcet
nezanika. Zemie-li majitel Gctu, nastavi ten, kdo vede ucet, v den nasledujici
po dni, kdy mu byla smrt majitele u¢tu dolozena, ty vyplaty hotovosti a prevody
penéznich prostredkt z uctu, o kterych majitel urcil, ze se v nich pokracovat
nema. Smlouva o uctu tedy nadale trva a ten kdo ucet vede, provadi ostatni
predané dispozice.

Zakonnym ustanovenim, je feSena i splatnost troki. Urok z penéznich
prostfedkill na Gctu je splatny na konci kalendafniho mésice. Ten, kdo vede ucet,
ptipiSe urok k zistatku penéznich prosttedkll na uctu bez zbytecného odkladu
poté, co se stal splatnym. Uro&eni prostiedkt viak musi byt ve smlouvé o uétu
dohodnuto.

Pravo na troky je pfitom relativné samostatnym pravem, které opravnény
muze, ale také nemusi, soucasné uplatnit s jistinou (viz Rozsudek NS ze dne
6. 1. 2014 sp. zn. 32 Cdo 3873 (2012).

Upraven je i zanik zavazku. Zanikne-li zdvazek ze smlouvy o uctu, vypofada
ten, kdo vede ucet, bez zbyte¢ného odkladu pohledavky a dluhy tykajici se uctu,
zejména provede pievody penéZznich prostiedkd zuctu uskutecnéné
prostfednictvim platebnich prostiedki a Sekii pouZitych do dne zaniku zavazku,
ucet zrusi a zlstatek penéZnich prosttedkli vyplati majiteli Uctu, piipadné
majitelim Uctaq, je-li jich vice. Zde se uplatni vyvratitelnd domnénka, ze podily
mayjiteld jsou stejné. Ten, kdo by tvrdil opak, musi unést ditkazni biemeno.

2.1 Platebni ucet

Obcansky zakonik konstatuje, Ze platebni ucet upravuje jiny zékon. Jiny zékon
rovnéz upravuje pievody penéznich prostiedkli na uctu, ktery neni platebnim
uctem, jestlize se jedna o platebni transakci podle jiného zakona. Timto jinym
— zvlastnim zdkonem je zak. ¢. 370/2017 Sb., o platebnim styku.
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Pokud zékon o platebnim styku nestanovi jinak, pouzije se pravni tiprava o uctu
z obcanského zékoniku podpturné. Ustanoveni zak. ¢. 370/2017 Sb.
Pak v ustanoveni § 129 vymezuje taxativné, od kterych ustanoveni tohoto
zakona se lze odchylit. V ostatnim je tato tiprava kogentni. Pfitom i tam, kde je
odchylné ujednani pripustné, nelze ho provést v neprospéch uzivatele.

2.2 Jiny nezZ platebni ucet

Jiny nez platebni ucet vymezuje zvlastni pododdil obCan. zdk. v ustanoveni
§ 2670 a nasl. Ustanoveni tohoto pododdilu se pouziji pro ucet, ktery neni
platebnim uctem a rovnéz se pouziji pro ulozeni hotovosti, vybér hotovosti
nebo pfevod penéznich prostiedkti provadéné na platebnim uctu, jestlize
se nejedna o platebni transakci podle jiného zakona.

Podle ustanoveni § 2 zakona o platebnim styku je vSak platebni transakci
vloZeni penéznich prostiedkil na platebni ucet, jejich vybér z néj a také jejich
pfevod vramci penézni sluzby. ProtoZze zvlaStni uprava ma ptednost
pted obecnou, pouziti Gpravy obcan. zdk. zde, je timto limitovano.

Urok musi byt sjednan. Byl-li sjednan tirok, nalezi urok majiteli iétu ode dne
pfipséni penéznich prostfedkli na ucet do dne ptedchéazejiciho dni jejich
odepsani z uctu. Vzhledem k dispozitivnosti této Gpravy se vsak strany o dobé
uroceni 1 o splatnosti iroku mohou dohodnout.

Zakon pak upravuje pfipsani prostfedkl na ucet. Ten, kdo vede ucet, pfipiSe
na n¢j prevedené penézni prostiedky nejpozdéji nasledujici pracovni den poté,
co ziskal pravo s nimi nakladat. I v této otdzce je mozno dohodnout se jinak.
Vzhledem k tomu, Ze zde obCan. zak. neupravuje odepisovani prostiedk, je
mozno postupovat obdobné jako pfi pfipisovani.

Dispozitivné je téZ upravena informacéni povinnost toho, kdo vede ucet. Ten,
kdo vede ucet, oznami, po skonceni kalendarniho mésice, majiteli uctu vlozeni
¢1 vybér hotovosti nebo pievod penéznich prosttedki, k némuz doslo
V uplynulém kalendainim mésici. Oznami téz majiteli Gctu zlstatek penéznich
prostiedkil na ti¢tu a to po skonceni kalendainiho roku. Oznameni se provedou
bez zbyte¢ného odkladu po skonceni ro¢niho obdobi.

Upraveno je i pravo majitele uctu ukoncit smluvni vztah jednostrannym
jednanim. Majitel uctu mize zavazek ze smlouvy vypoveédét i bez vypoveédni
doby, a to 1 kdyZ je smlouva uzaviena na dobu urcitou.

Naproti tomu, ten kdo vede ucet, miize zdvazek ze smlouvy o uctu vypoveédet
s u¢innosti ke konci mésice nasledujictho po mésici, v némz vypovéd dosla
mayjiteli uctu. Bez vypovédni doby mtliZe ten, kdo vede tcet zdvazek ze smlouvy
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vypoveédét 1 bez vypoveédni doby, porusi-li majitel u¢tu ujednanou povinnost
podstatnym zptisobem.

Podle zdkona o platebnim styku vSak ten, kdo vede ucet — poskytovatel mtze
rdmcovou smlouvu uzavienou na dobu urcitou vypoveédét jeding, pokud to bylo
dohodnuto. Vypovédni doba nesmi byt krat$i nez dva mésice. Pro smlouvu
0 zakladnim platebnim Gc¢tu je soucasné¢ kogentn¢ urCeno, ze smlouvu Ize
vypoveédét jen z taxativnich diivodi ur¢enych zakonem.

2.3 Vkladni knizka

Vkladni knizka je stdle velice oblibend, a to zejména u starSich obcani.
Je to historicky tradi¢éni druh uctu, ktery byl v diivéjsich dobach
nejrozsifené;si.

Vkladni knizkou potvrzuje vystavce vkladni knizky vlozeni hotovosti na ucet
avybér hotovosti zuétu. Utet, k némuz byla vystavena vkladni knizka,

neslouzi k provadéni pievodu penéznich prostredk.

Vkladni knizka mtize byt vystavena pouze na jméno majitele vkladni knizky.
Z vkladni knizky musi byt ziejma vySe penéznich prosttedkli na Uctu a jeji
zmény. Vyvratitelnd domnénka urcuje, Ze se ma za to, Zze vySe penéznich
prostiedki na Gctu odpovida zdznamtim ve vkladni knizce.

Jak je zfejmé, tato knizka slouZzi jen k vkladani a vybirani penéZnich prostiedkd.
K provadéni pfevodl pouzit nelze.

Bez ptedloZeni vkladni kniZky nelze s pené¢Znimi prostfedky na uctu nakladat.
S prosttedky nakladéa jen majitel vkladni knizky. Vkladni kniZka je zvlaStnim
potvrzenim o existenci a vysi vkladu.

I kdyz neni vkladni kniZka cennym papirem, bez jejiho pfedlozeni nelze
s penéznimi prostfedky na Gc¢tu nakladat. Pii ztraté vkladni knizky, vystavi
vystavce vkladni knizky, na Zaddost majitele vkladni knizky, vkladni knizku
novou.

Pokud v$ak majitel vkladni knizky nenakladda s penéznimi prostfedky na uctu
po dobu dvaceti let, ani neptedlozi vkladni knizku k doplnéni zdznam, rusi
se zavazek uplynutim této doby. Majitel vkladni kniZzky mé pravo na vyplatu
zustatku penéZnich prostfedkll na G¢tu véetné trokti ke dni zavazku. Promlceci
doba na vyplatu je pak tfileta.
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2.4 Jednorazovy vklad, vkladni list

Smlouvou o jednorazovém vkladu se vkladatel zavazuje poskytnout ptijemci
vkladu pevny jednorazovy vklad v urcité vysi a prijemce vkladu se zavazuje
tento vklad pfijmout, po zaniku zavazku jej vratit a zaplatit vkladateli trok.

Zakon urcuje, Ze bylo-li naklddani s vkladem podminéno sd€lenim hesla
a vkladatel heslo nezna, muze vkladatel nakladat s vkladem pokud prokaze,
ze mu vklad nalezi. Je otazkou, zda je tato iprava pouzitelna, nebot’ anonymni
vklady nejsou dnes povoleny.

V praxi se pouziva pro jednordzové vklady pojem terminované vklady.
Na rozdil od bézné smlouvy o uctu, nemtize vkladatel s danou ¢astkou nijak
nakladat, nemiize vybirat ani vkladat zadné ¢astky.

Obcansky zakonik znd i tzv. vkladni list. Vkladnim listem piijemce vkladu
potvrzuje pevny jednordzovy vklad na dobu urcitou ve vysi vkladnim listem

uvedené. Jde vlastné o potvrzeni jednordzového vkladu. Je cennym papirem
(viz Rozsudek NS ze dne 30. 10. 2001, sp. zn. 33 Cdo 2693/2000).

3 AKREDITIV, SMLOUVA O OTEVRENI AKREDITIVU

Akreditiv (némecky Kreditbrief; anglicky letter of credit) se vyvinul z kupecké
poukdzky. Slouzi jako nastroj placeni 1 Uvérovani. Jeho star§i oznaceni
je "avérni list" (francouzsky accréditer znamena dat Gveér).

V podstaté jde o zvlastni poukazku vystavenou na jednu nebo i1 nékolik osob
(zejména bank) s pfikazem vyplatit doruciteli, popf. jiné osob&, na niZ je
akreditiv vystaven, penézity obnos az do vySe sumy v akreditivu uvedené
nebo poskytnout jiné plnéni za stanovenych podminek.

Podstatnou naleZitosti smlouvy o otevieni akreditivu (dale téZ smlouva
0 akreditivu) je uréeni plnéni, které se vystavce zavazuje poskytnout
opravnénému. VétSinou pljde o plnéni urcité penézité Castky.

Z toho davodu, ze akreditiv poskytuje piikazci i opravnénému vyssi stupent
jistoty, byva tradicné a b&zné pouZivan v mezinarodnim obchodu. Postupné
se jeho pouzivani rozsifuje iV tuzemsku, a to jako platebniho instrumentu,
ktery miize efektivné snizit rizika platebni neschopnosti nékterého
Z obchodnich partner.
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Podle zakladniho ustanoveni tohoto smluvniho typu se vystavce smlouvou
0 otevieni akreditivu zavazuje vuci piikazci vystavit na jeho zadost a ucet
ve prospéch tieti osoby (opravnéného) akreditiv a ptikazce se zavazuje zaplatit
vystavci akreditivu odménu.

Pisemna forma smlouvy neni piedepsana, je vSak velmi zadouci a jind forma
bude u téchto smluv vyjimecna.

Podstatné nalezitosti smlouvy tvofi:

= yystavclim zavazek vystavit viici pikazci na jeho Zadost a ticet tieti osoby
(opravnéného - beneficienta) akreditiv

» prikazclv zavazek zaplatit vystavei akreditivu odménu.

V dnesni situaci, kdy u nas stale existuje platebni neschopnost nékterych
subjektl, je dulezité, jak vyresit otazku placeni (napfiklad v kupni smlouvé,
smlouv¢ o dilo atd.).

U prodavajicich (zhotovitelll) bude obava volit pfevodni zpiisob placeni formou
ptikazu k thrad¢ vystaveného kupujicim (objednatelem), budou se obavat
pozdni uhrady, poptfipadé zda v mezidobi nedojde k zaniku povinného
subjektu.

Pro kupujici bude pak rizikova volba placeni zaloh, mj. pro neplnéni ¢i mozny
zanik prodavajicich.

Pouziti akreditivu poskytuje obéma stranam vyssi stupen jistoty. Proto také byl
a je akreditiv béZné pouzivan v zahranicnim obchodu. Pfitom tplata bance
nemusi byt relativné vysokd, ato ve vztahu k tomu, jakym ztratam muze
zabranit.

Vystavce akreditivu ozndmi opravnénému v pisemné formé bez zbytecného
odkladu po uzavieni smlouvy, ze v jeho prospéch otvira akreditiv, a sdéli mu
jeho obsah.

Akreditiv obsahuje alesponl urceni, ze se vystavce akreditivu zavazuje zaplatit
urcitou castku, pfijmout smeénku nebo se zavazuje k jinému plnéni, jakoz
I akreditivni podminky s uréenim, do kdy je ma opravnény splnit, aby mohl
pozadovat plnéni od vystavce akreditivu.

12
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V akreditivni listin€ tedy bude urceno:

* plnéni, ke kterému se vystavce zavazuje (napf. placeni urcité sumy, ptijeti
sménky);

» akreditivni podminky surcenim, do kdy je md opravnény splnit,
aby mohl pozadovat plnéni od vystavce akreditivu.

Zavazek vystavce akreditivu vici opravnénému vznika vystavenim akreditivu.
Tento zavazek je nezavisly na zdvazku mezi vystavcem akreditivu a piikazcem
1 na zavazku mezi piikazcem a opravnénym.

Pisemné ozndmeni ucini banka vii¢i opravnénému bud’ bez zbyte¢ného odkladu
po uzavieni smlouvy, anebo, bylo-li to ve smlouvé ujednano, na piikazctiv

pokyn.

Neni-li uplata za otevieni akreditivu smluvena, je piikazce povinen zaplatit
vystavei aplatu obvyklou v dobé uzavieni smlouvy. Uplata bude obvykle
sjednévana odkazem na sazebnik vystavce. Pokud by tomu tak nebylo, nebude
se platit podle sazebniku, ale platit se bude uplata obecné obvykla.

Zavazek vystavce z akreditivu je nezdvisly na pravnim vztahu mezi piikazcem
a opravnénym. Musime rozliSovat vztah vystavce a ptikazce a zavazek banky
vicéi opravnénému. Vztah ptikazce k opravnénému bude vSak Casto ziejmy
ze stanovenych podminek pro opravnéného.

Jakékoliv odvolavka akreditivu na ¢islo smlouvy, faktury, objednavky apod. je
tedy (neni-li tomezi stanovenymi podminkami akreditivu) z hlediska
akreditivu irelevantni a m4 pouze informativni charakter. Banky zkoumaji
pouze splnéni akreditivnich podminek a nefidi se napt. kupni smlouvou mezi
ptikazcem a opravnénym.

Vystavce akreditivu mize povéfit akreditivem 1 jiného vystavce, aby za néj
poskytl plnéni. Poskytne-li povefeny vystavce plnéni, ma pravo na ndhradu
vuci vystavei akreditivu; byl-li akreditiv potvrzen, ma toto pravo i1 vuci

potvrzujicimu vystavci.

3.1 Akreditiv odvolatelny a neodvolatelny

Nestanovi-li akreditivni listina, ze akreditiv je odvolatelny, mize vystavce
akreditiv zménit nebo zrusit pouze se souhlasem opravnéného a piikazce.
Stanovi-li akreditivni listina, Ze akreditiv je odvolatelny, mlze jej vystavce
ve vztahu k opravnénému zménit nebo zrusit do doby, nez opravnény splni
podminky stanovené v akreditivni listing.
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Je-1i akreditiv neodvolatelny, nemtze jej vystavce jednostranné menit
nebo rusit.

Akreditiv je ze zékona neodvolatelny, coz vSak neznamenda, Ze by viibec
nemohl byt odvolan, tj. zménén nebo zruSen. Neodvolatelnost akreditivu
znamena jen, Ze jej vystavce nemuize zménit nebo zruSit bez souhlasu
opravnéného a piikazce, a jde-li o akreditiv potvrzeny i dalSim vystavcem,
tak i bez souhlasu potvrzujiciho vystavce.

Ma-li byt akreditiv odvolatelny, musi to akreditivni listina vyslovné uvést. Je-
li tomu tak, mize vystavce akreditiv zménit nebo zruSit za podminek,
ze tak uini pisemné a dfiv, nez opravnény podminky uréené v akreditivni
listing splni.

Jestlize neodvolatelny akreditiv je z podnétu vystavce, jez je jim vazan,
potvrzen dalSim vystavcem, vznika opravnénému narok na plnéni viici tomuto
vystavei od doby, kdy opravnénému potvrzeni akreditivu oznami. Vystavce,
ktery pozadal o potvrzeni akreditivu, a vystavce, ktery akreditiv potvrdil, jsou
zavazani vuci opravnénému spolecné a nerozdilné.

Pokud doslo k potvrzeni akreditivu jinym vystavcem, bude typické plnéni
vystavcem, ktery akreditiv potvrdil. Opravnény vSak muze zadat plnéni
na kterémkoliv z nich. Ke zméné nebo zruseni akreditivu potvrzeného dalSim
vystavcem se vyZaduje 1 souhlas potvrzujiciho vystavce.

Jestlize vystavce, ktery akreditiv potvrdil, poskytl plnéni opravnénému
v souladu s obsahem akreditivu, ma narok na toto plnéni vici vystavci,
ktery 0 potvrzeni akreditivu pozadal.

Kromé& potvrzeni akreditivu jinym vystavcem zname 1 tzv. oznadmeni
akreditivu. Vystavce, ktery pouze oznamuje opravnénému, Ze jiny vystavce
pro n¢ho oteviel akreditiv, odpovida za Skodu zplsobenou za nespravnost
tohoto oznameni, nevznika mu vSak zavazek z akreditivu.

Zanespravnost ozndmeni 1ze zejména podle naseho soudu povazovat neovéteni
pravosti akreditivu obdrzeného od vystavce nebo nepiesné ozndmeni
(zkomoleni) podminek akreditivu.

3.2 Akreditiv dokumentarni

Pii dokumentarnim akreditivu vystavce akreditivu plni opravnénému, jsou-li
mu vcas predloZzeny dokumenty uréené akreditivem v souladu s akreditivnimi
podminkami. To plati iV pfipadé, jsou-li dokumenty predlozeny vystavci
poveéirenému akreditivem.
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Byl-li dokumentarni akreditiv potvrzen, poskytne potvrzujici vystavce
opravnénému plnéni, jsou-li mu, poptipad¢ vystavei povéfenému akreditivem,
vcas predlozeny ptislusné dokumenty.

Dokumentem mohou byt napfiklad listiny svédc¢ici o odeslani zbozi, zapisy
0 pfevzeti smontovanych stroji a zafizeni, listiny svédcici o uspéSném
provedeni garan¢nich zkousek, listiny osvédcujici vlastnictvi ke zbozi apod.

V praxi se dokumenty d€li zejména na:

» dispozi¢ni a dopravni dokumenty - sem patii zejména ndmoini/zamotsky
konosament (Marine Ocean Bill of Lading), FIATA konosament,
multimodalni konosament, fi¢ni nalozni list, skladni list (warrant)
a vydaci list (delivery order). Z hlediska zajmt opravnéného je pfitom

na fad vystavujici banky. Dispozi¢ni a dopravni dokumenty Ize pievadét.

» Jegitimacni dokumenty - ty se pfevadét nedaji. Zbozi je obvykle vydano
piijemci po ovéfeni jeho totoznosti. Radime zde CMR - silni¢ni nékladni
list, CIM - druhopis Zelezni¢niho nakladniho listu, AWB - letecky
nakladni list, potvrzeni speditéra - Forwarders Certificate of Receipt. atd.

* podpurné dokumenty - mezi nejvyznamnéj$i fadime pojistovaci
dokumenty, osvéd¢eni o puvodu (vétSinou je pozadovano - pokud jde
0 tuzemsko, aby bylo vystaveno Hospodaiskou komorou CR), balici
listy, vazni listy, inspek¢ni certifikaty vystavené inspekénimi agenturami
(napf. SGS), veterinarni osvédceni, fytopatologické osvédceni
pro rostliny. Jednim z nejdilezitéjSich dokladii byva obvykle faktura.

Vystavce akreditivu s odbornou péci prezkouma, zda obsah piedloZenych
dokumenti a jejich vzajemnd souvislost zjevné odpovidaji podminkdm
uréenym akreditivem.

Vystavce pfitom neni povinen zkoumat faktickou spravnost dokumentd,
ani fakticky stav predmétu plnéni, napf. stav zbozi.

Dojde-li k ztraté, zniCeni nebo poskozeni dokumenti v dobé, kdy je ma
vystavce akreditivu u sebe, nahradi vystavce akreditivu ptikazci Skodu tim
zpusobenou. To neplati, nemohl-li vystavce akreditivu Skodu odvratit
ani pii vynalozeni odborné péce.

Ustanoveni obcanského zdkoniku o dokumentdrnim akreditivu se pouzije
pfiméiené i na akreditiv, podle néhoz se 1ze doméhat plnéni pti splnéni jinych
podminek, nez je ptedlozeni dokumentd.
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3.3 Akreditiv revolvingovy

V praxi jsou znamy rtizné druhy akreditivii. Napf. pii opakujicich se dodavkach
(napt. vzdy mési¢né 100 ks prislusného zbozi) se pouziva, aby se nemusely
smlouvy o akreditivu sjednavat opakovang, tzv. akreditivu revolvingového.

Pro ptipad, ze by se ¢ast dodavky v urcitém obdobi nepodatilo splnit, ale mohlo
by se to zdafit v obdobi nasledujicim, a i v tom ptipad¢ se chce umoznit Cerpani
penéznich prostredki (v prvnim mésici by se napi. plnilo 90 ks a ve druhém
110 ks), lze sjednat tzv. akreditiv revolvingovy kumulativni. Kumulativni
revolvingovy akreditiv umoziiuje nedoCerpanou cCastku z jednoho obdobi
prevést a provadét Cerpani podle akreditivu i v obdobi nasledujicim.

Vystaveni revolvingového akreditivu je pro vystavce spojeno se zvySenym
rizikem, kterého by si mél byt védom. Vystavce se "dostava do zavazku" nejen
za jednu dodavku, ale za cely souhrn dodavek, ktery by se "pod akreditivem"
mohl uskutec¢nit. Proto by mélo jit zejména o ptipady velmi bonitniho ptikazce,
kterého vystavece tivéruje, nebo by mélo byt vystaveni akreditivu jisténo jinym
zpusobem.

3.4 AKkreditiv prevoditelny

U pievoditelného akreditivu jde v podstaté o to, ze kupujici (ptikazce) vystavi
akreditiv ve prospéch prodavajiciho (prvniho opravnéného), a ten jej prevede
na své dalsi obchodni partnery (druhé opravnéné). Prvni opravnény miize byt
zprostifedkovatel, ktery znd kupujicitho (pfikazce) a vyrobce (druhého
opravnéného); kupujici a vyrobce se vSak neznaji.

Dalsi vhodnou situaci pro pouZiti pfevoditelného akreditivu je ta, kdyZ prvni
opravnény je hlavni dodavatel a druzi opravnéni jsou jeho subdodavatelé. Podle
platnych Jednotnych pravidel a zvyklosti pro dokumentarni akreditivy musi byt
akreditiv oznacen jako ptrevoditelny (transferable). Jedna se o pomérné slozité
operace.

3.5 Akreditiv realitni

Dale miiZze byt vyuZzivan tzv. realitni akreditiv. Smlouvy o otevfeni akreditivu
se pouziva zejména pro prevod pozemku, budov a bytt.

Dokumentem vyZzadovanym "pod realitnim akreditivem" je kupni smlouva
S vyznacenim rozhodnuti katastralniho ufadu o povoleni vkladu nebo vypis
Z katastru nemovitosti. Dal$im dokumentem, ktery Ize doporucit, je protokol
0 vyklizeni ptislusné nemovitosti podepsany kupujicim (vystavcem).
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Dtivodem aplikace tohoto platebniho instrumentu je jistota kupujiciho, ktery
zaplati dokumentarnim akreditivem az po predlozeni stanovenych dokument,
které osvédcuji vklad do katastru nemovitosti.

Ptredpokladem bezproblémového prubéhu transakce je presné urceni predmétu
ptevodu. Akreditiv 1ze pochopiteln¢ pouzit také na prevod bytt.

3.6 Akreditiv s ¢ervenou doloZzkou

Tzv. akreditiv s Cervenou dolozkou je akreditivem, ktery obsahuje specialni
klauzuli, jezumozni opravnénému cCerpat ¢ast dokumentarniho akreditivu
od avizujiciho vystavce pred piedlozenim dopravnich dokumenti. Tato
klauzule byla pivodné psdna cervenym inkoustem z divodu barevného
zvyraznéni.

Tento typ akreditivu je vhodny pro prostfedniky nebo vyrobce, ktefi potiebuji
"pfedfinancovat" pfed dodanim zbozi nebo vyrobou. Tento akreditiv
napt. mohou pouzit exportéti, ktefi potiebuji "piedfinancovéani", aby mohli
zaplatit zbozi pfed vyvozem.

3.7 Dalsi druhy akreditivi

V urcitych oblastech svéta se pouziva tzv. povetovaci list. Opravnény obdrzi
original akreditivu - povétovaci list, ktery je adresovan pfimo na né¢j. Pokud
predlozi povétovaci list spolu s pozadovanymi dokumenty, je mu castka podle
dokumentt proplacena. Aby v§ak mohl byt pouZit u jakékoliv banky, musi byt
tzv. voln¢ obchodovatelny. Pti pifedloZzeni povéfovaciho listu je castka
pracovniky banky na zadni Céasti odepsana. Odepséni se provadi proto,
aby opravnény nepiedlozil povéfovaci list u jiné banky, kterd by mu mohla
v dobr¢ vife proplatit ¢astku dokumenti podruhé.

Dalsi mozné transakce probihaji s pouzitim "Back to back akreditivu", ktery
zahrnuje dva akreditivy.

Prvni akreditiv (Selling Credit) je vystaven ve prospéch opravnéného
(prostfednika), ktery neni vyrobcem a nebyl schopen se dohodnout s kupujicim
na prevoditelném akreditivu. Opravnény miiZze pozadat svou banku o vystaveni
akreditivu (Buying Credit) ve prospéch vyrobce, podminky Back to back
akreditivu jsou zaloZeny na podminkach piivodniho akreditivu.

Vystaveni ptivodniho akreditivu (Selling Credit) slouZzi jako ruceni za vystaveni
druhého akreditivu (Buying Credit). Banka, ktera vystavila Buying Credit, je
odpovédna za proplaceni vyrobci bez ohledu na to, zda obdrzi Uhradu
Z puvodniho akreditivu.
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Pouzivany je 1 "Counter akreditiv", ktery je podobny Back to back akreditivu.
Na rozdil od n¢ho neni vystaveni druhého akreditivu (Buying Credit) jisténo
puvodnim akreditivem, ale jinym zptsobem.

Obcas se pouziva i tzv. krytého akreditivu. Vystavujici banka je obvykle
z rizikového teritoria nebo k ni nemé opravnény duvéru.

Vystavujici banka =zaSle avizujici, piipadn€ potvrzujici bance akreditiv
a soucasn¢ ji poukazuje Castku akreditivu, kterd je touto bankou uloZena
na bloka¢nim ucté (mize byt uroCena po dobu platnosti akreditivu). Pokud
opravnény predlozi doklady, které jsou v souladu s podminkami akreditivu, je
mu Castka vyplacena.

Rozsiteny je téz Standby akreditiv, ktery vznikl v USA, kde legislativa vétSiny
statt USA neumoziuje vystavit bankovni zaruku. Jde tedy fakticky o dokument
odpovidajici bankovni zaruce. Standby akreditiv neni na rozdil od klasického
akreditivu  platebnim instrumentem, ale instrumentem zajiStovacim.
Opravnény piepokladd, ze bude zaplaceno jinak nez prostfednictvim Standby
akreditivu. Standby akreditiv se pouzije pouze v piipad¢, Ze by tomu
tak nebylo.

Typickym dokumentem vyzadovanym "pod Standby akreditivem"
je prohlaseni opravnéného, ze urcita faktura nebyla pfikazcem proplacena.
Jako dodate¢né dokumenty by pfichazely v tvahu dokumenty dopravni, balici
listy atd., tj. dokumenty, které osvédcuji realizaci dodavky.

Dal$im uvadénym druhem akreditivu je permanentni akreditiv. Zahrnuje
nékolik zavazkl banky, jeZ se maji plnit za stejnych akreditivnich podminek
V riizné dob¢.

Uvedenym piikladmym vyctem vSak neni okruh moznych akreditivli uzavien.

4 INKASO, SMLOUVA O INKASU

Zakladni ustanoveni tohoto smluvni typu v ob¢anském zakoniku vymezuje,
ze smlouvou o inkasu se obstaravatel inkasa zavazuje obstarat pro ptikazce
pfijeti penézni Castky nebo jiny inkasni tkon od tfeti osoby a piikazce
se zavazuje zaplatit obstaravateli inkasa odménu.

Jinym inkasnim tikonem miiZe byt zejména akceptace sménky.
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Podstatné nalezitosti smlouvy tvofi:

= obstaravateliv zévazek obstarat pro piikazce pfijeti penézni castky
nebo jiny inkasni tikon od tfeti osoby

» zavazek piikazce zaplatit obstaravateli odménu.

Neni-li tplata za obstarani inkasa urena ve smlouvé, je ptfikazce povinen
zaplatit obstaravateli uplatu obvyklou v dobé uzavieni smlouvy.

Bézné inkaso (nikoli dokumentarni) byva oznacovano jako inkaso hladké.

Obstaravatel inkasa vyzve tfeti osobu k provedeni inkasniho ikkonu. Odmitne-
li tato osoba splnit vyzvu, podd o tom obstaravatel inkasa piikazci
bez zbyte¢ného odkladu zpravu.

Pti obstarani inkasa je obstaravatel povinen postupovat s odbornou péc¢i podle
pokynu piikazce, avSak neodpovida za to, Ze se inkaso neuskutecni.

Obstaravatel inkaso provadi, neodpovida vsak za vysledek, jde tedy 0 "smlouvu
o usili". Riziko nesplnéni zdvazku dluznikem nese piikazce. Obstaravatel vSak
musi postupovat podle pokyni piikazce s odbornou péci, odpovida
za profesionalitu svého vykonu.

Co obstaravatel inkasa pfi inkasu pfijal, vydéa bez zbytecného odkladu ptikazci.

Ptijal-li obstaravatel inkasa cenny papir nebo dokument, nahradi ptikazci Skodu
zpusobenou jeho ztratou, zni€enim nebo poSkozenim v dobég, kdy jej mél
obstaravatel inkasa u sebe. To neplati, nemohl-li obstaravatel inkasa Skodu
odvratit ani pfi vynalozeni odborné péce.

PouZzije-li obstaravatel inkasa k obstarani inkasa jiného obstaravatele podle
pokynil piikazce, déje se tak na ucet a nebezpeci piikazce.

Tak jako je u smlouvy o otevieni akreditivu v€novano specialni ustanoveni
dokumentarnimu akreditivu, je u této smlouvy zvla$tni ustanoveni
0 dokumentarnim inkasu.

Pti dokumentarnim inkasu se obstaravatel inkasa vii¢i ptikazci zavazuje vydat
tteti osobé dokumenty, zaplati-li tato osoba proti vydani dokumentt urcitou
penézni Castku, nebo provést pied vydanim dokumentl jiny inkasni ukon,
a prikazce se zavazuje zaplatit obstaravateli inkasa odménu.

Dojde-li k ztraté, zniCeni nebo poskozeni dokumentd v dobé, kdy je ma
obstaravatel inkasa u sebe, nahradi obstaravatel inkasa piikazci Skodu tim
zpusobenou. To neplati, nemohl-li obstaravatel inkasa Skodu odvratit
ani pii vynalozeni odborné péce.
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Pouziti dokumentarniho inkasa miize byt, a také zpravidla bude, dohodnuto
pti nékterém frekventovaném druhu obchodu, zejména pii kupni smlouvé.
Proti zaplaceni budou piedany doklady ke zbozi.

Tato ustanoveni souvisi téZ se zakonnou upravou smlouvy zasilatelské.
Stanovi-li totiz zasilatelska smlouva, ze pied vydanim zasilky nebo dokladii
umoznujicich nakladat se zésilkou, zasilatel vybere urcitou penézni castku
od piijemce nebo uskuteéni jiny inkasni tkon, plati pfiméfené ustanoveni
0 dokumentarnim inkasu.

Obdobna tiprava je i u smlouvy o pieprave veci. Zde plati pfimétené ustanoveni
0 dokumentarnim inkasu, stanovi-li smlouva, ze pfed vydanim zasilky vybere
dopravce od ptijemce urcitou penézni ¢astku nebo uskutecni jiny inkasni tikon.

5 ZAVEREM

Jak je ziejmé, uprava provedend v obCanském zakoniku vychazi z predchozi
osv&dcené tpravy obchodniho zakoniku. Obchodni zdkonik urcoval, Ze jednou
ze smluvnich stran je banka. V pfechodnych a zavérecnych ustanovenich pak
tento predpis upravil, Ze tam, kde uvadi banku, mlZe byt i jind opravnéna
osoba. Dnes to mize byt osoba, kterda vede ucet, vystavce akreditivu
a obstaravatel inkasa (viz vyse).

V souvislosti s akreditivy se v Siroké mife uplatituji obchodni zvyklosti. Lze
také odkazovat na "Jednotné zvyklosti a pravidla pro dokumentéarni akreditivy",
které vydala Mezinarodni obchodni komora (MOK) se sidlem v Pafizi. Tyto
podminky byly jiz vicekrét revidovany. Pokud by ve smlouvé nebylo stanoveno
jinak, pouZilo by se jejich posledni znéni.

Z hlediska pravni jistoty doporucujeme, aby na né akreditiv vyslovné
odkazoval. Lze to provést napt. takto: "Tento akreditiv podléha Jednotnym
zvyklostem a pravidlim pro dokumentarni akreditivy vydanym Mezinarodni
obchodni komorou v Pafizi, publikace MOK ¢. 600." Odkaz je vhodny i1 z toho
divodu, Ze smlouva o otevieni akreditivu v ob¢anském zakoniku ma obecnou
povahu. N¢které¢ dil¢i otazky pochopitelné nemiize teSit (napt. lhity
pro piezkoumani dokumentti bankami).

Nabizi se vSak i odkaz na Jednotnd pravidla pro mezibankovni hojeni ("Bank
to Bank Reimbursements") v rdmci dokumentarnich akreditivli, publikovana
Mezinarodni obchodni komorou (MOK).
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Lze uvazovat, Ze v budoucnu se budou pro Standby akreditivy stale vice
vyuzivat i "Mezinarodni pravidla pro Standby akreditivy" (International
Standby Practices - ISP98), publikovana MOK, ktera Iépe vystihuji
povahu Standby akreditivu nez Jednotné zvyklosti a pravidla pro dokumentarni
akreditivy.

Tak, jako byly vydany Mezinarodni obchodni komorou Jednotné zvyklosti
a pravidla pro dokumentarni akreditivy, byla Mezinarodni obchodni komorou
pro tuto problematiku vydana Jednotna pravidla pro inkasa.
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EFEKTIVNI SAZBY DPH V NOVYCH CLENSKYCH
STATECH EU

EFFECTIVE VAT RATES IN NEW EU MEMBER STATES

Hana Zidkova, Monika Prochazkova

Abstrakt: Prispévek je zaméren na danové zatizeni zemi Evropské unie od roku
2004 do roku 2016 a na rozdily mezi novymi a starymi ¢lenskymi staty v oblasti
DPH, predevsim s ohledem na komunistickou historii novych clenskych stati.
Hlavnim cilem clanku je analyzovat danové zatizeni novych clenskych statii
Evropské unie z hlediska DPH a porovnat je se zatizenim DPH ve starych
Clenskych statech. Je provedeno testovani hypotézy o vyssim zdanéni novych
Clenskych statit na urovni efektivni sazby DPH. Data pro vypocet efektivni
sazby DPH jsou cerpana z Eurostatu, konkrétné z databaze ndrodnich uctil.
Na zaklade provedené analyzy je prokazano statisticky vyznamné vyssi danové
zatizeni voblasti DPH Vv novych clenskych statech, které pristoupily
do EU v roce 2004 a pozdeéji.

Klicova slova: efektivni sazba DPH, danové zatiZeni, dan z pridané hodnoty,
nové staty Evropské unie.

Abstract: The article is focused on the tax burden of the European Union
Member States from 2004 to 2016 and on the differences between the new and
the old member states in effective VAT rates, especially the attention is paid to
communist history of the new member states. The main goal of the manuscript
is to analyse the level of VAT burden of the new EU Member States and
compare it to the tax burden in the EU old states. To evaluate the tax burden,
the hypothesis of a higher effective VAT rate in the new Member States is tested.
The data used for the computation of the effective VAT rates are gained from
Eurostat, specifically from the national accounts database. Based on the
analysis, a statistically significant higher effective VAT tax rates in the new
Member States than in the old Member States has been proved.
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1 UVOD

Dan¢ jsou zadsadnim piijmem vefejnych rozpoctii v riznych formach jiz nékolik
stoleti. Danovy systém a samotny vybér dani je pro stat dulezity nejen
Z hlediska fiskalniho, ale pfedstavuje i vyznamny nastroj hospodaiské politiky.
Vlady prostiednictvim vybéru dani ziskdvaji dostatek penéznich prostiedk
pro vefejny sektor a zaroven se snazi uvalit dan¢ tak, aby nedochdzelo
k distorzim v ekonomice. Pro tvorbu optimalni danové politiky je tfeba
zkoumat troven danového zatizeni a strukturu daiovych systémi véetn¢ jejich
komparace. Proto je nasledujici text zaméfen na analyzu a komparaci danového
zatizeni v EU.

Mezinarodni komparace je zejména vhodnd vzhledem k potencialni danové
konkurenci. Pokud néktery stat méni svij dafovy systém, tyto zmény
se vétSinou projevi 1 v ostatnich statech, které na toto jednani pravdépodobné
budou reagovat. Stejné¢ tak danové subjekty jsou si védomy moznych vyhod
plynoucich z této mezindrodni dafové konkurence. Jednim z faktor(,
které subjekty zvazuji a sleduji, je zdanéni, pokud je v néjaké zemi nizsi danové
zatizeni, mohou napiiklad zvazovat pfesun svého podnikéni do této zemé.
V ptipadé dané ze spotieby jako je DPH mohou spotiebitelé zvaZzovat nakup
zboZi a sluZzeb v zemich s niZ§imi sazbami DPH.

Vsechny ¢lenské staty Evropské unie (déle také jen ,,EU*) musi spliiovat urcité
vstupni podminky a kritéria. Jednou z hlavnich priorit EU je volny pohyb zboZi,
sluzeb, osob a kapitalu, ktery je zarucen na zakladé Smlouvy o zaloZeni
EU. Tose projevuje i Vv oblasti danové politiky vcetné zdanéni spotieby
a konkrétné aplikaci dané z piidané hodnoty (dale také jen ,,DPH). Staty jsou
povinny harmonizovat své dailové systémy zejména v oblasti nepfimych dani.
I pfes snahu sjednocovat svoji legislativu tykajici se DPHY, stale existuji rozdily
mezi jednotlivymi zemémi ve velikosti sazeb DPH, a tedy i riizna uroven
danového zatizeni. Jednim z diilezitych diivodii odliSnosti je historie ¢lenskych
statll. Pfi srovnavani danové zatéZze nestaci porovndvat pouze statutarni sazby

!legislativa je harmonizovana Smérnici &. 2006/112/ES o spole¢ném systému DPH
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pouzivané ve statech EU, ale je vhodné&jsi pro presnéjsi vyjadieni vyuzivat
efektivni sazby, které berou v potaz rozdilnou konstrukci danovych systémt.

V roce 2004 se k EU pripojilo 13 statd, které maji pfevazné komunistickou
minulost, coz m& dopad i na fungovani jejich danovych systémi. V téchto
statech existuje problém s korupci a nizsi divérou obcanti ve vetejny sektor
(Transparency International, 2018). To mtize zpisobit horsi vybér dani kvili
potencialnim danovym unikam, jak uvadi fada autorti (napt. Bird, Martinez-
Vazquez and Torgler, 2008; Horodnik, 2018). Proto je logické,
aby se postkomunistické staty vice zaméfily na zdanéni spotieby, jejichz vybér
je efektivnéjsi (Bird, 2009). V ramci dani ze spotieby pak zejména na DPH,
ktera byla postupné¢ zavedena od 50. let minulého stoleti ve vétSiné stati svéta
a je ve vSech téchto statech vyznamnym piijmem vetejnych rozpocti (OECD,
2019). Navic je povinn¢ aplikovana vSemi ¢lenskymi staty EU.

Cilem tohoto c¢lanku je zjistit, zda nové clenské staity EU maji skutecné
statisticky prokazatelné vyssi zatiZzeni spotfeby dani z pfidané hodnoty.

2 HLAVNI TEXT

Za nov¢ staty* Evropské unie jsou povazovany staty, které ptistoupily v letech
2004, 2007 a 2013. Nejpocetnéjsi skupina se pripojila v roce 2004, jednalo
se 0 Ceskou republiku, Estonsko, Kypr, Litvu, LotySsko, Maltu, Mad’arsko,
Polsko, Slovensko a Slovinsko. V roce 2007 nasledovaly staty Bulharsko,
Rumunsko a zatim posledni zemi, ktera se pfidala v roce 2013, je Chorvatsko.
Kromé& Kypru a Malty se jedna o postkomunistické staty. Starymi staty jsou
Belgie, Dansko, Némecko, Irsko, Recko, Spanélsko, Francie, Italie,
Lucembursko, Nizozemsko, Rakousko, Portugalsko, Finsko, Svédsko a Velka
Britanie. Stejné jako kazdy stat, ktery se chce k EU pfipojit, 1 tyto nové staty
musely splnit ur€ité podminky.

Pro na$i dal$i analyzu jsou dillezité naroky na harmonizaci neptimych dani.
Ze smérnice €. 92/77/EEC s u€innosti od roku 1993 vyplyvaji minimalni
hranice pro sazby DPH. Clenské staty musi mit standardni sazbu minimalng
15 % a mohou aplikovat dvé snizené sazby dané¢, které jsou minimalné¢ 5 %.
Smérnice dale stanovi okruh zboZi a sluzeb, na které 1ze pouzit sniZzené sazby.

Kubatova (2011) upozornuje, ze na vynosy DPH nemaji vliv pouze vyse sazby
dané a aplikovani téchto sazeb na pfisluSné zbozi a sluzby, ale i limit
pro povinnou registraci platcti. Ceska republika v roce 2004 snizila zakladni
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sazbu DPH z 22 % na 19 %, ale sniZila i limit povinné registrace, a to vedlo
K vys$§im vynosum DPH.

Cnossen (2005) poukazuje na skuteCnost, ze vyspélost jednotlivych zemi
muzeme pozorovat i ve schopnosti vybrat dan. Zejména postkomunistické
staty, ve kterych se nemusi vzdy dafit efektivné vybirat pfimé dan¢, vyuZzivaji
nepfimych dani, a tedy pifedevsim DPH k doplnéni chybé&jicich vynost
presunutim daiiového bifemene z piijmu na spotiebu. Staty pouzivaji zvySovani
sazeb u dané¢ z pridané hodnoty spiSe nez u ostatnich nepiimych dani. Vétsina
z celkového vynosu nepiimych dani ¢lenskych statd je tvoifena DPH, jak je
vidét v grafu ¢. 1.

Obrazek 1: Podil nepiimych dani a DPH na celkovych dafiovych vynosech
¢lenskych stati EU v roce 2017
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Zdroj: European Commission, 2018a

Vybér neptimych dani je skryty ve spottebe. Tradicni dafioveé uniky spocivajici
V zatajeni pfijmii jsou na danich ze spotieby omezené. Nicméné v posledni
dobé je pravé DPH v EU postizena tzv. karuselovymi podvody (Fedeli and
Forte, 2011) zaloZenymi na zneuziti systému vybéru DPH a zdanéni
ptfeshrani¢nich dodavek. Ptesto jsou vynosy z DPH celkové stabilnéjsi, nez je
tomu u dani z pfijml. Na rozdil od ziski firem a pfijmi domacnosti, které jsou
citlivéj$i na kolisdni hospodarského cyklu, nepodléha spotieba tak velkym
vykyvim. I pfesto se v obdobi hospodaiské krize kolem roku 2008 snizil podil
vynost DPH na hrubém domacim produktu. Kubatova (2011) tento pokles
pfisuzuje mimo jiné aplikaci zdkladnich a sniZenych sazeb. SniZzené sazby jsou
obecné uvalovany na zboZi a sluzby zikladni potteby. V obdobi krize
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je tedy pravdépodobné, ze lidé spiSe omezili spotiebu zbozi a sluzeb
se zakladni sazbou, a tedy vynosy DPH zaznamenaly pokles.

Tait (1988) zminuje dalsi vyhodu nepiimych dani, a to jejich vétsi nendpadnost
oproti pfimym. Lid¢ si tolik neuvédomuyji, Ze je plati a stat se touto cestou mize
snazit zvysit danové vynosy méné viditelné nez zvySovanim sazeb
nebo zakladu piimych dani. Pro vét$i zdanéni spotieby mluvi i fakt, Ze nepiimé
dan¢ maji v podminkach nizké inflace vétsi vynosovou pruznost. Keen (2013)
dale uvadi, ze pted rokem 2008 pouze jeden Clensky stat zvedl svou standardni
sazbu DPH, ale po roce 2008 vyuzilo této moznosti dokonce 13 zemi. To jen
podporuje nazor, ze DPH je oblibenym nastrojem i v obdobi ekonomické krize.
Naopak zastanci pfimych dani argumentuji tim, Ze spotfebni dané jsou
regresivni a tudiz nespravedlivé, nebot’ ¢im vyss$i bude mzda, tim mensi
procento DPH zaplacené ze spotiebovaného zbozi a sluzeb v ni bude obsazeno.
Teoreticky v situaci, kdy by stat zdanoval pifedev§im prostfednictvim
neptimych dani, byly by tedy pfijmy chudSich obyvatel zdanény vice
nez U obcantl s vy$$im piijmem.

Mnoho autorti (napt. Kenny a Winer, 2006) zkouma faktory, které ovliviiuji
danové zatizeni formou DPH v riznych statech. Jde o faktory ekonomické,
politické, kulturné-historické, administrativné-institucionalni, faktor
technického pokroku a globalizace. V naSem zkoumaném piipad¢ je dulezitym
ovliviiyjicim faktem komunistickd minulost jednotlivych statd. Jak jiz bylo
feceno, postkomunistické staty maji v&tsi problém s vybérem dani, a proto vice
ochota danovych subjektt platit dané, ale t¢Z méné rozvinutd danova sprava
Vv téchto zemich. Vétsi dliiraz na nepiimé dané vSak souvisi i se snahou ptilakat
do zemé¢ vice kapitalu, zemé& zvysuji svoji konkurenceschopnost snizovanim
dani z pfijmu firem, coz podle nékterych autortt mize vést az ke Skodlivé
danové konkurenci. Podle Kubatové (2008) je oznaeni S$kodliva danova
konkurence diskutabilni. Pokud by nové clenské staty nesnizovaly svoje
danové sazby pro korporace, pak by mohlo dojit k piesunu kapitalu
do ptuvodnich ¢lenskych statti nebo mimo EU, a to by daiové vynosy novych
Clenskych stati samoziejme snizilo. Jak uvadi Szarowska (2009), nové staty
S vyss$i primérnou efektivni sazbou DPH jesté nemusi mit vyssi vynosy z této
dané kvli k jiné vykonosti ekonomiky a také odliSné struktuie zdkladu dané.

Torgler (2007) poukazuje na skuteCnost, ze se cCasto ve spojitosti
S postkomunistickymi staty uvadi, ze jsou v téchto zemich vysoké danoveé
uniky a Ze je potieba se vice zaméfit na samotnou platebni moralku subjekt
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Vv dané zemi. Dale se domniva, Zze jednou z pficin nizs§i platebni moralky
v postkomunistickych zemich mohou byt ne uplné¢ zdafilé danové reformy
a méné¢ efektivni prace instituci jako je financni sprava a justice. Jako piiklad
je uvedeno Slovinsko, Polsko a Rumunsko, kde az vyjednani pfistoupeni
k EU vedlo tyto staty k provedeni rychlé danové reformy. Dale je jako divod
niz§i platebni mordlky uveden vétSi  dopad ekonomické  krize
na postkomunistické staty, coz vedlo k vétsi nejistoté a nestabilité¢ a danové
subjekty mély mensi motivaci platit dan€¢. V neposledni fad¢ je potieba
jako kritérium ovlivitujici ochotu platit dané¢ uvést viru obyvatel ve vladu
a statni instituce obecné (Torgler, 2019). Pokud obyvatelé vnimaji neefektivni
instituce, netransparentni jednani, ¢asté korupcni skandaly, neschopnost statu
zajistit fungujici Gfady, infrastrukturu, zdravotnictvi apod., stézi budou chtit
prispivat do vetfejného rozpoctu svymi danémi.

3 VYSLEDKY

Pti testovani hypotézy o vys$Sim zdanéni spotfeby novych clenskych stati je
pouzita efektivni sazba DPH. Vypocet je proveden na datech z jiz uplynulych
let, jde tedy o zpétné hledici metodu. Ptedmétem zajmu jsou jednotlivé ¢lenské
zem¢ EU jako celek, nikoliv jednotlivé subjekty v téchto statech,
aproto se vtomto piipadé bude jednat o skuteCnou, zpétné¢ hledici
makroekonomickou efektivni sazbu DPH.

Konec¢ny zptisob vypoctu Ize ziskat upravou implicitni sazby dané na spottebu.
Zde se vyskytuje v Citateli celkovy vynos ze spotiebnich dani a ve jmenovateli
konec¢na spotfeba domacnosti. Vzhledem k tomu, Ze se tento ¢lanek zamétuje
pouze na dan z ptidané hodnoty, tak je nutné do ¢itatele zahrnout pouze vynosy
zDPH, ane i vynosy z ostatnich nepfimych dani. Pfi vypoctu danového zatiZzeni
se vynosy DPH nevztahuji pouze k findlni spotiebé domaécnosti,
ale i ke koneénym vydajim na spotiebu vlady a neziskovych organizaci
slouzicich domacnostem, které spolu s konecnou spotfebou domécnosti tvofi
teoreticky zdklad dané€ i1 v ukazateli VAT revenue ratio, jehoZ vypocet uvadi
napiiklad v Oordt (2018). Potiebné udaje a jsou zvefejnény v databazi
narodnich uctl, kterou pfipravuje Eurostat z podkladi statistickych Urada
jednotlivych clenskych stati. Tyto ucty vyjadiuji konecnou spotiebu
domécnosti a vydaje na spotiebu vlady a neziskovych organizaci (dale jen
souhrné “kone¢na spotiteba”) v trznich cendch, tyto ceny tedy obsahuji i DPH.
Je vhodné ve jmenovateli z kone¢né spotieby samotnou DPH odecist, protoze
teoreticky zéklad dané¢ neobsahuje samotnou dai. Dan obsazena v konecné
spotiebé je ptiblizné rovna vynosim DPH, které jsou dostupné také v databazi
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Eurostat. Vydélenim vynost z DPH zékladem dané, tedy rozdilem mezi
kone¢nou spoticbou a vynosy z DPH, dostaneme primérnou
makroekonomickou sazbu DPH v jednotlivych statech.

Proti pouzivani primérnych sazeb pii srovndni danového =zatizeni
at’ jiz na Grovni zemi nebo jednotlivych subjektti argumentuje Kabrtova (2010),
ktera uvadi, ze pramémé sazby obsahuji 1 polozky, které nepatii
do zdanitelného zakladu dané. Proto by mély byt pro komparativni analyzu
pouzity efektivni sazby dané. Nicméné tato omezeni primérnych sazeb
se netykaji DPH, protoze jeji zaklad neprochazi pied aplikovanim sazby
zadnou upravou (narozdil od dané z ptijmti). V tomto piipadé mizeme tedy
povazovat prumérnou makroekonomickou sazbu DPH zaroven za efektivni
sazbu DPH.

Stézejni udaje pro testovani hypotézy o vyssim zdanéni spotieby (formou DPH)
v novych €lenskych statech EU, tedy vychézeji z niZze uvedeného vzorce.

vynosy DPH

ramérna efektivni sazba DPH =
pru fektivni saz konecna spotireba — vynosy DPH

V prvnim kroku byla vypoctena primérna efektivni sazba dané v jednotlivych
letech za kazdou ¢lenskou zemi Evropské unie. Nasledné byly zemé zatazeny
do skupiny novych ¢lenskych statli nebo starych ¢lenskych stath podle roku
jejich pripojeni k Evropské unii. Za tyto dvé skupiny byla vypoétena primerna
efektivni sazba dané od roku 2004 do roku 2016. Vysledné hodnoty jsou
uvedeny v tabulce nize.
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Tabulka 1: Primérna efektivni sazba DPH starych a novych ¢lenskych statd

rok staré staty noveé staty
2004 10,70 % 10,66 %
2005 10,97 % 11,23 %
2006 11,10 % 11,46 %
2007 11,32 % 11,71 %
2008 10,86 % 11,35 %
2009 10,08 % 10,44 %
2010 10,59 % 10,91 %
2011 10,81 % 11,22 %
2012 10,91 % 11,28 %
2013 10,99 % 12,08 %
2014 11,24 % 12,40 %
2015 11,22 % 12,74 %
2016 11,43 % 12,72 %

Zdroj: Eurostat, vlastni vypocty

Pro vétsi piehlednost jsou primérné efektivni sazby zobrazeny v grafu, kde je
mozné vidét, ze nové Clenské staty maji vyss$i jak prumér, tak median,
ale i rozptyl primérnych efektivnich sazeb DPH. Vétsi variabilita hodnot
primérmé efektivni sazby DPH u novych statl miize znamenat, Ze aplikace
DPH téchto stati je vice rozdilnd. To znamena, ze narodni systémy DPH
zahrnujici nejen vysi sazeb, ale 1 okruh zboZi a sluZeb, které jim podléhayji,
a Vv neposledni fad€ i1 objem osvobozenych plnéni bez naroku na odpocet,
si nejsou tolik podobné, jako je tomu u starych statd Evropské unie. Kromé
prvniho roku 2004, kdy udaje jesté nemuseji pln¢€ zachycovat ptipojeni novych
stat, je zieymé, Ze nové Clenské stdty maji primérnou efektivni sazbu
DPH vyssi.
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Obrazek 2: Srovnani primérné efektivni sazby DPH u starych a novych
¢lenskych statu
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Zdroj: Eurostat, vlastni vypocty

Aby se dalo hovofit o tom, ze nové Clenské staty jako skupina skutecné vice
daniov€ zatézuji spotiebu prostfednictvim DPH, je vhodné to statisticky
prokézat. K tomu je vyuzito statistické testovani hypotéz. Nulova hypotéza Ho
je formulovéna jako situace, kdy staré i1 nové cClenské staty maji stejnou
prumérnou efektivni sazbu DPH a alternativni hypotéza Hi je naopak tvrzeni,
ze nové Clenské staty maji primérnou efektivni sazbu DPH vyssi nez staré
Clenské staty. Pii testovani hypotézy o vy$Sim danovém zatizeni v novych
Clenskych statech z hlediska DPH byla pouzita analyza o rovnosti stfednich
hodnot dvou rozdéleni pomoci parového t-testu na 5 % hladingé vyznamnosti.
V nésledujici tabulce je uveden piehled provedeného testu.
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Tabulka 2: Testovani hypotézy — staré a nové ¢lenské staty

HO: priimérné
efektivni
sazby DPH Stfedni
V novych hodnota
a starych starych

¢lenskych ¢lenskych
statech jsou statl
rovny
HI1: primémné
efektivni
sazby DPH
V novych 0,10939 | 0,115534 | |4,63943| | 1,782289 2,17881
¢lenskych
statech jsou
vy$si
nez Ve starych

Stredni
hodnota | Statistické |  Kriticka Kriticka
novych | kritérium hodnota hodnota
¢lenskych jednostranny | dvoustranny
statd t-test t-test

Zdroj: Eurostat a vlastni vypocty

Hodnota testového kritéria se nachdzi v absolutni hodnoté, protoze kladny
nebo zaporny vysledek zavisi pouze na poradi vybéru skupin pii provadéni
testu. V tabulce je vidét, ze testové kritérium v absolutni hodnoté je vétsi
nez kritickd hodnota dvoustranného t-testu, coZ znamend, Ze nulovéa hypotéza
je zamitnuta a neplati rovnost efektivnich sazeb DPH v obou skupiniach
¢lenskych statd. Na zvolené hladiné vyznamnosti lze usuzovat, Ze stfedni
hodnoty primérnych efektivnich sazeb DPH novych a starych ¢lenskych statt
jsou rozdilné. Daéle je hodnota testového kritéria porovnavana s kritickou
hodnotou jednostranného t-testu, a i tady je testové kritérium vétsi. Z provedené
analyzy lze dovodit, Ze v novych cClenskych statech jsou vys§i primérné
efektivni sazby DPH neZ ve starych ¢lenskych statech. Rozdily v primérnych
efektivnich sazbach mezi dvéma skupinami zemi jsou statisticky vyznamné
na 5 % hladin¢ vyznamnosti.

Jak bylo vysvétleno v pfedchozim textu, lze predpokladat, Ze staty
S komunistickou minulosti, ve kterych je divera obyvatel ve vladu a vefejny
se zamétuji spiSe na nepiimé dang, a predevSim na dail z pfidané hodnoty.
Pti testovani hypotézy byly staty rozd€leny na skupinu novych a starych
Clenskych stath. Pokud ovSem problém s platebni mordlkou souvisi
s komunistickou minulosti, je potieba zvazit skutenost, ze dvé zem¢, které
byly zatfazeny do novych stath EU, postkomunistické nejsou. Zemé bez této
historie ptistoupily v roce 2004 a jedna se o Kypr a Maltu. Vypocty, které byly
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provedeny vyse, budou zopakovany jesté jednou s tim rozdilem, ze pro Kypr
a Maltu bude vytvorena samostatna skupina.

Tabulka 3: Prumérna efektivni sazba DPH starych ¢lenskych statd, novych
postkomunistickych ¢lenskych stati, Kypru a Malty

rok staré staty Kypr, Malta pos tkrgixvlﬁr?it:tti}c/:ké
2004 10,70 % 9,91 % 10,85 %
2005 10,97 % 11,17 % 11,25 %
2006 11,10 % 11,37 % 11,48 %
2007 11,32 % 11,63 % 11,73 %
2008 10,86 % 11,70 % 11,28 %
2009 10,08 % 10,65 % 10,40 %
2010 10,59 % 10,67 % 10,96 %
2011 10,81 % 10,42 % 11,38 %
2012 10,91 % 10,65 % 11,41 %
2013 10,99 % 10,67 % 12,34 %
2014 11,24 % 11,61 % 12,54 %
2015 11,22 % 11,61 % 12,95 %
2016 11,43 % 12,36 % 12,78 %

Zdroj: Eurostat, vlastni vypocCty

Hodnoty primérnych efektivnich sazeb DPH ve vSech tfech skupinach stath
jsou uvedeny v tabulce 3. Stejné jako pti predchozich vypoctech se hodnoty
roku 2004 odchyluji od zbytku let. Dale je mozno pozorovat, Ze Kypr a Malta
sice maji vyssi prumérnou efektivni sazbu DPH nez staré staty EU, ale piesto
niz$i nez staty s komunistickou minulosti. Stejné jako v ptipadé, kdy byly pouze
dvé skupiny, 1 tady je potieba zjistit, jestli jsou tyto rozdily statisticky
vyznamné.

V niZe zobrazeném grafu je pfehlednéji vidét, Ze Kypr s Maltou (oznacené
v grafu jako ,nové staty*) maji vys$i primér, median i rozptyl primérné
efektivni sazby DPH oproti star§Sim statim, nicmén¢ jejich hodnoty nedosahuji
tak vysokych hodnot jako u postkomunistickych statt.
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Obrazek 3: Srovnani primérné efektivni sazby DPH u starych, novych
postkomunistickych ¢lenskych stati, Kypru a Malty

14,00%
13,00% —[—
12,00%

X
11,00% ? T
10,00%

9,00%
8,00%

M staré staty [ nové staty postkomunistické [l nové staty

Zdroj: Eurostat, vlastni vypocty

Testovani hypotézy bude opét provedeno se skupinou starych ¢lenskych stati
a se skupinou novych ¢lenskych statt, ktera v tomto piipadé zahrnuje pouze
Kypr a Maltu. Tteti testovani bude opét se skupinou starych statl, a naopak
se skupinou novych, které budou zahrnovat vSechny staty, které ptistoupily
od roku 2004, ale bez Kypru a Malty. Nulova i alternativni hypotéza jsou
zvoleny jako v predchozim piipadé, stejné tak hladina vyznamnosti
zustava 5 %.
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Tabulka 4: Testovani hypotézy — staré ¢lenské staty a Kypr, Malta

HO:
pramérné
efektivni
sazby DPH
V novych a
starych
¢lenskych
statech jsou
rovny

Stfedni
hodnota
starych
stata

Stiedni
hodnota
novych statt
— Kypru a
Malty

Statistické
kritérium

Kriticka
hodnota
jednostranny
t-test

Kriticka
hodnota
dvoustranny
t-test

H1:
prumérné
efektivni
sazby DPH
V novych
¢lenskych
statech jsou
vysS§i nez
ve starych

0,10939

0,111083

|1,22088|

1,78228

2,17881

Zdroj:

vlastni vypocty

Rozdilné hodnoty druhého testovani hypotézy ve srovnani s prvnim lze

pozorovat v tabulce 4. Zménila se stfedni hodnota novych clenskych stati
a testové kritérium, coZ je disledkem zmény ve skupiné€ novych stat. Nejdiive
je porovnavano testové kritérium v absolutni hodnoté s kritickou hodnotou
jednostranného t-testu. Jak je vidét v tabulce, v tomto ptipadé je testove
kritérium mensi, a tedy nulova hypotéza neni zamitnuta. Neprokazal se tedy
statisticky vyznamny rozdil mezi stfedni hodnotou starych a novych ¢lenskych
statd, v tomto piipad€ pouze Kypru a Malty. Dale tedy neni potfeba porovnavat

hodnotu testového kritéria s hodnotou dvoustranného t-testu, ale jen pro uplnost
je hodnota dvoustranného t — testu uvedena a je tedy podle ocekavani vyssi

nez testové kritérium.
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Tabulka 5: Testovani hypotézy — staré a nové postkomunistické ¢lenské staty

HO:
pramérné
:gfz’lgSVS;H "y Statistické ) )

ttedni Y itéri Kriticka Kriticka
vnovych a | hodnota Stre(,im ho,d?om kriterium hodnota hodnota
starych starych novjch statu , jednostranny | dvoustranny
Slenskych | stati postkomunistickych t-test t-test
statech
jsou rovny

H1:
prumérné
efektivni
sazby DPH | 0,10939 | 0,11641 |4,79467| | 1,78228 2,17881
V novych
¢lenskych
statech
jsou vyssi
nez ve
starych

Zdroj: vlastni vypocty

Aby bylo testovani kompletni, je proveden jesté tteti test, kdy nové Clenské
staty nezahrnuji Kypr a Maltu. I v tomto pfipad€ doSlo ke zméné pouze
ve stfedni hodnoté novych statii a v hodnoté testového kritéria. Pfi porovnani
testového kritéria v absolutni hodnoté s kritickou hodnotou jednostranného t-
testu se potvrdila rozdilnost sttednich hodnot novych a starych ¢lenskych statu,
dale je testové kritérium srovnavéano s kritickou hodnotou dvoustranného t-
testu. Jak z tabulky vyplyva, testové kritérium v absolutni hodnoté je vyssi a je
tedy zamitnuta nulova hypotéza o shodnosti stfednich hodnot efektivni sazby
DPH. Lze usuzovat, ze nové ¢lenské staty (bez Kypru a Malty) maji primérnou
efektivni sazbu DPH vyssi nez staré ¢lenské staty.

4 DISKUSE A ZAVERY

Testovani hypotézy o vyssich primérnych efektivnich sazbach DPH v novych
¢lenskych statech bylo provedeno tfikrat s rozdilnym obsahem skupiny novych
¢lenskych statd. V prvnim piipad€é byly do skupiny novych stath zahrnuty
vSechny zemé, které pristoupily od roku 2004, v dalSich testech se skupina
novych ¢lenskych stati rozdélila na dvé. Pfi druhém testovani skupina novych
stati zahrnovala pouze Kypr a Maltu a pfi tfetim testovani naopak skupina
novych stath Kypr a Maltu nezahrnovala. Z vysledkli lze ulinit zavér,
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ze postkomunistické staty vice zatézuji spotiebu dani z ptidané hodnoty oproti
starym Clenskym statim. Nové staty Evropské unie, které postkomunistické
nejsou, maji také vyssi hodnoty pramérné efektivni sazby DPH, ale tento rozdil
se neprokazal byt statisticky vyznamny na 5 % hladiné vyznamnosti.

Dlvodem  vysstho danového  zatizeni spotieby je  skuteCnost,
ze postkomunistické staty trpici daitlovymi tniky a horsi spravou dané se snazi
doplnit chybéjici danové vynosy prostfednictvim vyssiho zdanéni spotieby.
Torgler (2007) se zabyva dtvody, pro¢ subjekty neplni své dafiové povinnosti.
Jako mozné pti¢iny uvadi nediveéru ve statni instituce a ve stat obecn¢, Spatné
provedené danové reformy, nestabilni ekonomiku, kvili které jsou obcané vice
vystaveni negativnim dusledkim krize. Tyto negativni vlivy vytvaii rozdily
mezi novymi a starymi stity Evropské unie, respektive mezi staty
S komunistickou minulosti a bez ni. S danovymi tniky tuzce souvisi i fenomén
Sedé ekonomiky, jejimiz odhady se zabyva zejména Schneider (2015). V ¢lanku
Z roku 2015 se zaméfil na roky 2003 az 2013, kde vypozoroval pokles Sedé
ekonomiky ve vétSin€ statd v letech 2012 a 2013. Pokles pfisuzuje
celosvétovému obnoveni ekonomiky po finanéni krizi. Diky tomu se zmenSilo
mnozstvi podnikateld a zaméstnancti, ktefi se snazi zatajit své piijmy a vstupuji
do sedé ekonomiky.

Nicméné samotné oziveni ekonomiky nestaci k uspokojivému vybéru dani.
V postkomunistickych statech EU by se mély vlady zaméfit na potirani korupce
a zvySeni divéry obcani v efektivitu vefejného sektoru. Tim by se postupné
méla zvysit ochota spolecnosti platit dané. V oblasti DPH je navic nutné
bojovat s karuselovymi podvody, které jsou specifickym typem podvodu.
Pokud by se vybér DPH zlepsil, bylo by moZné sniZit statutdrni sazby
| pfi zachovani vynosu pro statni rozpocet. To by zpétné€ mohlo vést ke snizeni
Sedé ekonomiky, protoze podle Schneidera (2011) existuje korelace mezi
dafiovym zatizenim (tedy i DPH) a velikosti §edé ekonomiky. Cim vysi sazby,
tim vyS$i Sedd ekonomika a naopak.
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KLICOVE PERSPEKTIVNI POSUNY PARADIGMATU
V MANAGEMENTU (1. CAST)

KEY PERSPECTIVE SHIFTS OF PARADIGMAT IN
MANAGEMENT (PART 1)

Ivan Vagner

Abstrakt: Predmétem prispévku jsou vyzvy urcené teorii a potazmo praxi
managementu K Zadoucimu posunu paradigmatu managementu souvisejiciho
S formovanim informacni a znalostni spolecnosti. Pro ndrocnost komplexniho
pojeti manazerskeho paradigmatu, jsou v prispévku predstaveny ty posuny
paradigmatu managementu, které povazZuje autor prispevku za klicové
a zaroven perspektivni pro rozvoj poslani jakékoliv ziskové ci neziskové
organizace. Konkrétné jde o téchto pét posunu manazerskych paradigmat:
1. K celostnimu  systému managementu;, 2. K modernimu viidcovstvi;
3. Kvedent ,, celistvych lidi“; 4. K principidlnimu vedeni; 5. K treti alternative.
Vzhledem k znacnému rozsahu celého prispévku, se autor prispévku rozhodl
zpracovat predmeét prispevku ve dvou castech. Obsahem 1. casti prispévku jsou
vySe uvedené prvni tri posuny paradigmat v managementu.

Kli¢ova slova: paradigma managementu, posun paradigmatu managementu,
organizace, celostni systém managementu, osobni management, vseobecny
management, manazer, vidcovstvi, vudce (lidr), vedeni lidi, znalostni
pracovnik.

Abstract: The subject of the contribution are the challenges for the theory and
consequently the managerial practice to the desired shift of the management
paradigm related to the formation of an information and knowledge society.
For the complexity of the management paradigm, the contribution presents the
partial shifts of the management paradigm that the author of the contribution
considers as a key and at the same time perspective for the future mission of
any profit or non-profit organization. Specifically, these are the five partial
shifts of managerial paradigms: 1. To a holistic management system; 2. To a
modern leadership; 3. To a lead "whole people™; 4. To principal leadership; 5.
To the third alternative. Given the considerable extent of the entire paper, the
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author of the paper decided to elaborate the subject of the paper in two parts.
The first part of the paper contains the above mentioned first three paradigm
shifts in management.

Keywords: paradigm of management, managerial paradigm, organization,
holistic management system, personal management, management in general,
leadership, manager, leader, knowledge worker.

JEL klasifikace: M10, M12

1 UVOD

Je nezpochybnitelnym faktem, Ze jiz pomérné¢ dlouho existuje piekotny rozvoj
technickych a pfirodnich véd s praktickymi dasledky, které jsou diskutabilné
hodnoceny jako pozitivni. OvSem s nadhledem zdravého rozumu nelze
prehlizet 1 jejich negativni disledky, snad méné zdvazné, projevujici
se jiz nyni?, zejména vsak ty, které lze sméle charakterizovat jako hrozby
pro perspektivni budoucnost lidské civilizace.
discipliny akceleruji, spolecenské védy ve svém vyvoji zaostavaji. Navic
se vV jejich ramci aktudlné podporuje predevSim rozvoj téch spolecensko-
veédnich disciplin, jeZ rozhodné& perspektivni budoucnost lidské civilizace
negarantuji.*

Zatimco klasické védni

Autor tohoto ptispevku (dale jen autor) je pfesvédcen, Ze by méla byt rozvojova
védni posloupnost proti stavajici opacna! Mé&l by existovat rozvojovy piedstih
smysluplnych spolecenskych véd jako piedpoklad ktomu, aby rozvoj
technickych a pfirodnich véd vyhradn€ sméfoval k pozitivnim praktickym
disledkim ve vyvoji lidské civilizace. Aby se tak postupné stalo, je tifeba
si kone¢né priznat vlastni spoleCensko-védni zavinéni, které je mj. zpusobené
zakofenénymi neplatnymi, chybnymi aZz Skodlivymi mySlenkovymi
paradigmaty.

2 Napf. behaviordlni forma zavislosti, tzv. netolismus je souhrnny termin oznacujici zavislost
na internetovém chatu, socialnich sitich, poc¢itacovych hrach, online televizi, viralnich videich.
3 Podle autora piispévku jde zejména o hrozbu devastace Zivotniho prostiedi v disledku
fetiSizace ekonomického rustu.

4 Podle autora pif{spévku jde zejména o genderové spolecensko-védni discipliny a potazmo
i genderova vysokoskolska studia.
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Predmétem ptispévku jsou vyzvy urcéené teorii a potazmo praxi managementu
k zddoucimu posunu paradigmatu managementu.

Cilem prtispévku je predstavit ty posuny manazerskych paradigmat, které autor
povazuje za kliCové a soucasné¢ perspektivni pro manazovani jakychkoliv
ziskovych 1 neziskovych organizaci (dale jen OJ).

Autor povazuje za klicové a perspektivni pét posuntl paradigmat managementu:
= K celostnimu systému managementu.
» K modernimu (niternému) viidcovstvi.
» K ,vedeni celistvych lidi.
» K ,principidlnimu vedeni*.
= K, treti alternativé®.

Vzhledem k zna¢nému rozsahu ptispévku, rozhodl se autor rozdélit ptispévek
na dvé Casti, z nichz prvni je vénovana prvnim tfem vyse uvedenym posuntim
paradigmat managementu.

2 POSUN PARADIGMATU MANAGEMENTU
K CELOSTNIMU SYSTEMU MANAGEMENTU

Management jakékoliv OJ neni doposud povétsiné vniman jako celostni
systém! Autor je pfesvédcen o nezbytnosti posunu paradigmatu managementu
k tzv. celostnimu systému managementu (dale jen CSM) jenZ sestava
ze it ,,pilira™:

* Osobni managementem (OM),
* VSeobecny managementem (VM),
= Vidcovstvi (V).
Prvni a druhy ,,pilit* CSM tvofi jeho zékladnu, tfeti pilif je jeho vrcholem.

2.1 Formovani CSM

Jak je patrno z nize uvedeného obrazku 1, pfi formovani CSM musi subjekt
managementu nejdiive posoudit vlastni stavajici urovenn OM, a pokud tato
kvalitativni uroven neni dostacujici (coz lze hypoteticky pokladat
za pfevazujici realitu ve stavajici manazerské praxi), ucinit vSe pro to,
aby zadouci urovné¢ OM bylo dosazeno béhem piijatelného rozhodného obdobi.

43



ACTA STING

Pokud se tak stane, Ize piikrocit k postupnému osvojeni pottebnych védomosti
a zpusobilosti v ramci VM. Protoze jednou z kli¢ovych komponent manazerské
préce je vedeni druhych lidi v rdmci pilife VM, méla by byt Groven zvladnuti
pozadavkl kladenych na OM rozhodujicim kritériem pro ziskavani, vybér
a potazmo volbu nebo jmenovani pfi obsazovani jakéhokoliv manazerské
pozice.

Jestlize konkrétni manazer dlouhodobéji prokazuje nadstandardni efektivnost
manazerské prace, ve smyslu ,,délani véci spravnym zpusobem®, a navic
disponuje potiebnymi osobnostnimi piedpoklady, nabizi se pro n¢j premisa
kvalitativniho posunu smérem k tfetimu pilifi, tj. k V, jez lze zjednodusené
charakterizovat jako ,,d¢lani spravnych véci®.

Z vyse zminéné souvislosti 1ze odvodit hypotézu: ,, V souladu s Paretovym
pravidlem, pouze cca 20% uspésnych manazerii md osobnostni predpoklady
k tomu, aby byli schopni zastdavat roli modernich vidci (lidri) .

Obrazek 1: Formovani CSM

Vuadcovstvi
* Objektivni vnimani reality
* Formovani budoucnosti

» Stanoveni hodnot

e Ur€eni ,spravnych véci“

* Zdroj Sifeni davéryhodnosti

< Energetizace sebe i druhych lidi

AN

Osobni management Vseobecny
- Proces sebepoznavani man a'g,ement
. ”Ujasnéni si a volba ® Respektovanl hOant
pFistupu k profesnimu i > . Vytv’éFen( pFedpkaadQ ,
soukromému Zivotu v pro vykon i rozvoj poslani
souladu s pfirozenymi » Délani uréenych ,véci*
zakony a mentalnimi principy ~Spravnym zpUsobem®

Zdroj: Vlastni zpracovani
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2.2 Fungovani CSM

Za ptedpokladu, ze bylo ukonceno formovani CSM, nabizi se relevantni otadzka,
jak by mél CSM efektivné fungovat!

Obrazek 2: Fungovani CSM

Vuadcovstvi
* Objektivni vnimani reality
* Formovani budoucnosti
 Stanoveni hodnot

* Urceni ,spravnych veéci“

* Zdroj Siteni davéryhodnosti

s Energetizace sebe i druhych lidi

Osobni VSeobecny
management management
* Proces sebepoznavani y Resp,)iaktc’)vévni hOanto
« ,Ujasnéni si a volba pfistupu k * Vytvareni predpokladd pro
profesnimu i soukromému Zivotu Vyk?fj |'r02\v/01 POSlanvl
v souladu s pfirozenymi zakony a y DeI’anl'urcenoych AL
mentalnimi principy ~Spravnym zputsobem

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného obrazku 2 je zjevné, Ze podstatné impulzy pro zabezpeceni
vykonu a rozvoje poslani objektu managementu vychézeji z tretiho pilite CSM,
tj. z V (proto i v obr. €. 2 tuéné znazornéna Sipka od V k VM). Obsahem téchto
impulst by méla byt prioritné ujasnéna hodnotové orientace vykonu a rozvoje
poslani subjektu 1 objektu managementu, vymezeni ,spravnych véci®
(tj. de facto stanoveni vize, vytyCeni strategickych cili a volba strategii,
strategickych smeéri, strategickych metod a zplsobu strategické evaluace),
zpusob prohlubovani diaveéryhodnosti objektu managementu v ,,0Cich*
relevantniho okoli a dosaZeni energetizace lidskych zdroja, resp. lidského
potencialu.®

% Energetizace v ramci organizaci piedstavuje pozitivni ,,nabuzeni“ disponibilnich lidskych
zdroju k ,,d€lani spravnych véci spravnym zptisobem*.
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V obrazku 2 jsou znazornény jesté 2 Sipky, a to od V a od VM k OM. Tyto
Sipky naznacuji podnéty ke zkvalitnéni OM konkrétnich jedinct v disledku
vykonu jejich viidcovskych roli a manazerskych pozic.

3 POSUN PARADIGMATU MANAGEMENTU K
MODERNIMU (NITERNEMU) VUDCOVSTVi

Pro spravné pochopeni tohoto posunu paradigma managementu je nezbytné
uvodem zduraznit, ze vidcovstvi (V - vrcholovy pilit CSM) ma vyhradné
strategicky charakter. Jeho ucelem je formovat perspektivni budoucnost
objektu managementu, nikoliv manazovat jeho aktuédlni vykon poslani!

Autor, na zékladé stavajici védecké neujasnénosti vnimani ucelu a obsahu V,
povazuje za nepiijatelné nahlizeni obsahu V, jez zahrnuje také problematiku
vedeni lidi! Vedeni lidi patii do VM a konkrétné do manazerské komponenty
,lidské zdroje — lidsky potencial*!®

Obrizek 3: Clenéni ,,VM* pomoci manaZerskych komponent a jejich vazeb

OKOLNI PROSTREDI

ROZHODOV ANI

4 ORGANIZOVANI

/
Py —
~~ ORGANIZACNI
y SKUPINOVA,
W INDIVIDUALNI
x
. MANAZERSKE INFORMACE A
PLANOVANI PROCESY KOMUNIKACE
\\ KULTURA

LIDSKE ZDROJE — KONTROLOVANI
LIDSEY POTENCIAL

Zdroj: Vlastni zpracovani

6 Viz obrazek 3.
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V autorové pojeti formovani a fungovani CSM, podstatu V symbolicky
zastupuje metafora ,,délani spravnych véci®. Nicméné otazkou je, co je onémi
»Spravnymi vécmi® rozumeéno, jak a kdo a s jakym umyslem je vymezuje
a komu mayji tyto ,,spravné véci“ v kone¢ném disledku slouzit, byt k uzitku?!

Odpovéd’ neni snadnd, ale v zasad¢é vede k poznani existence dvou pojeti V,
pricemz zadouci posun paradigmatu tykajiciho se V sméfuje od tzv. tradicniho
(povrchniho) vadcovstvi (dale jen TPV) a k tzv. modernimu (niternému)
vudcovstvi (dale jen MPV). Vzhledem k tomu, ze v manazerské praxi doposud
dominuje TPV a posun k MPV je aktudlné na svém pocatku, je nutné v dalSim
textu vénovat pozornost charakteristickym rysim obou pojeti V a posléze
navrhnout doporuceni k realizaci zadouciho posunu paradigmatu V, tj. posunu
paradigmatu k MPV!.

3.1 Charakteristické rysy tradi¢niho viidcovstvi (TPV)

Podle prof. Zeleného se V doposud vnima pouze v historickém kontextu
a formuje se obvykle dlouhodobé prosttednictvim veiejného konsensu.” TPV
se pomérn¢ snadno aplikuje na osoby historicky vyznamné ve vojenstvi,
Vv politice a kone¢né i v byznysu. Avsak aplikace TPV na vyznamné zijici
osobnosti pfinasi komplikace a v globalizujicim se podnikatelském
a manazerském prostiedi je aplikace TPV spise chybna, umoznujici intelektualni
populismus, oportunismus az Sarlatanstvi.

Prof. Zeleny opravnéné vytyka TPV dvé kli¢ova negativa:

» Aplikace TPV je vZdy provedena na zakladé€ jiz prokazatelnych faktd
¢i dosazené urovné vykonu role nositele V. Zpisobilost pro V proto nelze
predvidat, ani efektivné pfipravovat ¢i vyuZivat. Ztoho vyplyva,
Ze se jedna o kategorii €isté historickou.

» Charakter TPV je moralné nejednoznaény a eticky neutralni: TPV mize
vést k uspeéchu i k netispéchu, k perspektivni i k beznadéjné budoucnosti.
Jde tedy o kategorii moraln¢ i eticky relativni. Tim se TPV stava

nepouzitelné pro moderni podnikani a formovani a potazmo fungovani
CsSM!

7 Ke zpracovani této staté byly autorem mj. vyuzity i poznatky z ¢lanku ZELENY, Milan
(2005).
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K vyse uvedenym dvéma negativim TPV si autor dovoluje ptipojit jesté jedno
negativum, spocivajici v novodobém aktudlnim rysu TPV. Tim je pomijivost
vykonu role tradi¢nich viidct.® Tradiéné ,,vyprodukovany*“ vidce nema
obvykle dlouhodobégjsi vydrz a nahle mizi ze scény a je pomérné¢ zahy
zapomenut.

Prof. Zeleny upozoriiuje jesté na skutecnost, ze ani védecky pristup k TPV
nema valnou nadéji na uspéch. V této souvislosti uvadi nasledujici dikaz:
,, Béhem modni americké viny kolem vidcovstvi v 60. a 70. letech minulého
stoleti bylo v USA vybrano 100 mladych, nadéjnych vidcii, kteri meli USA uvést
do nového stoleti. Jiz po deseti, ale pak i po dvaceti letech, se ukadzalo,
Ze ani jeden z védecky identifikovanych ,, viidcii* se jim nestal. **°

Prof. Zeleny tedy shledava TPV jako piezité a tedy pro formovani a fungovani
CSM nepouzitelné. Tvrdi, Zze ve vyspélém svété, mimo Evropu, Se stale vice
preferyji trvalé ideje, zdkony a pravidla, namisto pomijivych vidct. Pokud jde
0 ptezivani kultu TPV v Evrop¢, vidi pficinu tohoto jevu v pievazujicim vnimani
ob¢anti jako neautonomni, neinformovanou masu, ktera odvozuje svoji jistotu
a orientaci v zivoté od charismatickych viidct. S timto ndzorem prof. Zeleného
se autor neztotoznuje. Vzdyt' TPV urc€ité nepfevazuje jen v Evropé, existuje
rozsahle i v USA i jinde v tzv. ,,vyspélych zemich Zapadu“.

V souvislosti s,, TPV existuji rizné typologie tradi¢nich vidcd. Pro nazornost
Jsou nize uvedena tfi podnétna ¢lenéni tradicnich viidel z riznych hledisek, doplnéna
struénym komentafem. Nicméné pro konzistentnost autorovy predstavy obsahu
a vazeb V v ramci CSM je tcelné zminit pouze Benderovo ¢lenéni tradi¢nich
vudci. Pravé P. U. Bender, jako jediny, zdlraziiuje univerzalnost aplikace
V a opravnéné tvrdi, Ze kazdy dospély clovek, z profesniho hlediska zejména
kazdy znalostni pracovnik, by mél byt minimalné viidcem sebe sama! Z tohoto
Benderova tvrzeni vyplyva, ze neni spravné nahlizet na vidcovskou roli
vyhradn¢ v souvislosti sV vramci OJ. Nicméné vroli viudct objektd
managementu je velice dulezité rozpoznat, co nitern¢ vede (co motivuje) viidce
k vykonu jejich viidcovské role.

8 CoZ je nevice patrné ve svété politiky.

9 ZELENY, Milan. (2005), s. 64.

10 Miize/mohou to byt napf. silné vyvinuty cit pro hodnoty, vlastni emoce, mira intelektu
a racionality mysleni, to, co je tzv. ,,in“ z hlediska teorie a praxe managementu.
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Podle Benderovy typologie patii mezi tradi¢ni vidce tzv. ,,povrchni viidci.
Jejich sebemotivace je determinovana obavami, tlaky a touhami:

= Obavami z nedostatku ¢ehokoliv.!

=  Kazdodennimi tlaky nutici je k pro né nepfijemné ¢innosti.'?

» Negativnimi touhami, kterym nedokazi odolat.®

Povrchni vidci sice mohou byt na vrcholu spoleCenské ¢i organizacni
pyramidy, ve skute¢nosti vSak ,,nemaji véci pod kontrolou“, nebot jsou
motivovani negativnimi vnitinimi a vnéjSimi ,,silami“. Dfive ¢i pozdé&ji
si piestavaji vazit sebe samych, i kdyz to lidé v jejich okoli mohou poznat snad
jen podle jejich vzrastajiciho cynismu. TouZzi byt akceptovani, ale boji se udélat
néjakou chybu. Misto aby délali to, co sami povazuji za spravné, obvykle
se ,,fidi*“ tim, co jim vnuknou druzi pro né vlivni jedinci. Své jednani

piizptisobuji rovnéz okolnim vliviim.*

3.2 Charakteristické rysy moderniho vidcovstvi (MPV)

MPV vyzaduje od jeho nositelidi (viidel, resp. lidri) neformalni zaujeti
k formovani budoucnosti vykonu poslani objektdi managementu, pii¢emz
akceptuji stavajici vykon jejich poslani jen jako aktualni vychodisko
mentalniho formovani jejich perspektivni budoucnosti. Mysleni modernich
vadct (lidra), jejich vyjadfovani a jednani je jednozna¢né v souladu
S mentalnim principem integrity, pfi¢emZ svou plsobnost vnimaji jako roli,
nikoliv jako manaZerskou pozici. Na tomto misté je pfinosné zdlraznit,
ze MPV oproti TPV povaZuje za podstatnou premisu pifitomnost modernich
vidcll nejen na vrcholové Urovni organizacéni struktury, ale na vSech
manazerskych trovnich subjektli managementu. V této souvislosti je zdhodno
navic pfipomenout, resp. doplnit autorovu hypotézu, Ze ne kazdy liniovy
¢1 projektovy manaZer ma osobnostni piedpoklady k tomu stat se modernim

vadcem, atoiza piedpokladu, Ze manazerskou praci dlouhodobéji zvlada

na ,,V}'/bornou“.15

11 Napf. penéz, Gicty, moci, zdravi, mezilidskych vztahi.

12 Napt. k nadstandardni péci o naro¢né klienty, k feSeni krizovych situaci a naléhavych ukolt
ve stanovenych terminech).

13 Napt. ziskat zakdzku korup&nim zptlisobem, vyuZit pomluvy jako prostfedku ziskat lepsi
pozici v organizaci.

14 Napt. vefejnému minéni, ndzorim médii, médnim trenddm v managementu, pokynim shora,
neziidka také nazorim zivotnich partnert.

15 Pro pfipomenuti (viz subkap. 1.1), autor hypoteticky predpoklada, v souladu s Paretovym
pravidlem, Ze cca 20% manazerd ma na to zastavat roli moderniho vtidce. Tato hypotéza vSak
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Celostné¢ nazirano: MPV stavi na nadstandardni manazerské zpusobilosti
subjekti managementu!® a jejich Zadouci osobnostni vybavenostil’
pro formovani perspektivni budoucnosti objektli managementu!

Pro lepsi pochopeni podstaty MPV je niZe uvedena, obdobné jako tomu bylo
u ptedstavené typologie TPV, Benderova typologie modernich vidct.

Podle Benderaa, zalozeném na charakteru sebemotivace vudce, je modernim
viidcem jeding tzv. ,,niterny vidce“.?® Takovyto viidce je motivovan ke své
pusobnosti vnitini orientaci a smyslem vlastni existence. Je prodchnut touhou
pomahat, o nékoho pecovat a néco péstovat, rozvijet! Jeho zaujeti pro ,,véc*
se vSak nevymyka jeho kontrole, nebot’ je stile zaméten na skutecné priority.
Zaroven se jeho zaujeti neustdle obnovuje diky Zivotni energie, jiz ziskava
proaktivnim pfistupem ke vSem jeho Zivotnim rolim a rovnéz psychickym
uspokojenim z dosazenych vysledku. Jde o vysledky, které jsou vesmeés pozitivni
a snaze uskutecnitelné, nebot’ niterny viidce je pfirozené sebevédoméjsi, uvol-
jakékoliv ,,zivoc€isné pudy*! Navenek plsobi optimisticky, Casto se usmiva a je
na ném videét, Ze ho vudcovska role skutecné bavi.

3.3 U&el a charakteristika MPV v ramci OJ

Ugelem MPV je formovat perspektivni budoucnost OJ na zakladd
€0 nejobjektivnéjSiho zkouméani vykonu poslani a jeho predpokladaného
rozvoje v komparaci s predikovanym vyvojem jejich obecného a oborového
okoli. Vystupy MPV jsou vize (zaméry rozvoje poslani), strategické cile,
strategie, stanoveni hodnotové orientace pii vykonu jejich budouciho poslani,
prohlubovani diivéryhodnosti a v neposledni fad€ energetizace disponibilnich
lidskych zdroji s cilem dosazeni co nejsirSiho sdileni vySe uvedenych
vystupl.®® Vystupy MPV jsou pak vstupy (impulzy, resp. podnéty) pro druhy

neplati pro individualni nazirani viidcovstvi! Kazdy znalostni pracovnik, po zvladnuti vlastniho
OM, ma piedpoklad k tomu, aby se stal ,,manazerem sebe sama*, tzn., Ze si osvoji individualni
manazerské techniky tykajici se manazerskych komponent (viz obr. ¢. 3) a potazmo
se od n&j ocekava dosazeni role ,vidce sebe sama”, coZ je naronou, avSak nezbytné
pozadovanou vyzvou!

18 Disponuji nadstandardni arovni OM, prokazuji dlouhodobéji efektivni vykon manazerské
prace v ramci VM - druhého pilite CSM!

17 Jsou socialné zralymi osobnostmi (jejich mySleni a jednani neni ovliviiovdno Zivog&isnymi
pudy), maji osvojeny principy strategického mysleni, respektuji pfirozené zakony Univerza
a potazmo zadouci mentalni principy!

18 BENDER, P. U. (2002), s. 28-29.

19 Autor povazuje za dilezité pripomenout to, co jiz bylo dfive zminéno, Ze k V patii také
formovani a udrzovani divéry uvnitf i mezi subjektem a objektem managementu a potazmo
Sifeni duveryhodnosti vlastniho vykonu a rozvoje poslani objektu managementu v jeho okoli.
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pilit CSM, coz je VM. Podle autora obsahuje MPV v OJ ptedevs§im nize stru¢né
objasnéné aktivity:

3.3.1 Objektivni posouzeni reality

Premisou objektivniho posouzeni reality je piijeti faktu, ze je vzdy realita
vnimana, byt modernimi viidci, prizmatem ,,nasazeni vlastnich bryli“, a tudiz
neni nikdy mozné stoprocentné¢ objektivné posoudit realitu. Tzn., Ze bude vzdy,
i pfes mimofadné Usili modernich viidcl, realita vnimana s jistou mirou
subjektivity. K tomu, aby dochazelo kumenSeni miry subjektivity
pfi posuzovani reality, musi moderni viidei obrazné ,,vlastni bryle* odlozit,
cozvSak neni jednoduché, zvlast€ protyznich, ktefi jsou osobnostné
dominantnimi  typy. Autor je vtéto souvislosti  piesvédcen,
ze k objektivnéjsimu posouzeni interni a zvlasté externi reality (tj. obecného
a oborového okoli OJ) je nutné upfednostnit moudrost pfed védomostmi,
pohled na realitu prostfednictvim ,,srdce” a zkuSenosti pfed rozumem
a racionalnim myslenim. Nepochybné k vyssi mife objektivity pfi zkoumani
reality rovnéz prispéje aplikace relevantni metodologie, komunikace
Srenomovanymi a socialné zralymi odborniky, eliminace intelektualni
arogance a v neposledni fad¢ propojeni racionalniho a iracionalniho nazirani
,veei®.

3.3.2 Formovani budoucnosti

Na zéklad€ poznani externi a interni reality OJ, spoc¢iva formovani budoucnosti
jejich vykonu poslani ve schopnosti modernich viidcti dospét k formulovani
ambiciézni a zdroven objektivné realizovatelné vize, tzn. zdméru vyvoje
vykonu poslani OJ. Je to velmi néaro¢ny strategicky ukol, vyZzadujici
mimotadnou kreativitu, mnohdy pferuSeni kontinuity dosavadniho vyvoje
vykonu poslani, ale pfedevSim schopnost nadhledu, ¢erpani interdisciplinarnich
poznatkli a oporu ve vysoké urovni OM modernich vidcl. Pokud jde
0 samotnou vizi, pak je od ni pozadovano, aby jasné€ a jednoznacné oslovila
(poskytla jednoznacnou interpretaci zaméru) nasledujicim ,,stakeholders® OJ:
existujicim 1 potencidlnim  zdkaznikim  (klientim),  vlastniklm,
spolupracovnikiim a ptedstavitelim regionti, v nichz hodlaji OJ realizovat
pro né perspektivni budouci vykon poslani.

3.3.3 Stanoveni hodnotové orientace

MPV pokladd za zaklad hodnotové orientace v OJ pfijeti a bezpodminecné
respektovani ctyt kardinalnich ctnosti, tj. spravedlnosti, stfidmosti, moudrosti,
odvahy a statec¢nosti, stejn¢ tak nad¢asovych pfirozenych zakont ,,Univerza“
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a z nich odvozenych mentdlnich principti. Moderni viidci jsou povzneseni
nad hodnoty pomijivé a posetilé, knimz patii mj.: fetiSizace zisku,
resp. zabezpeceni finan¢nich zdrojii podvodnymi zpiisoby, oportunistické
dosahovani co nevyssiho mocenského postaveni v oboru pisobnosti
atp. Naopak musi byt moderni vidci svym integralnim mysSlenim,
vyjadfovanim a jednanim piikladem pro ostatni interni ,,stakeholders® svou
zodpovédnou a piitom laskyplnou plisobnosti sméfujici k prospéchu nejen
vlastnich OJ, ale také jejich externich ,,stakeholders*!

3.3.4 Urcovani ,,spravnych véci*

Urcovani ,,spravnych véci* predstavuje produkéni a ¢asovou konkretizaci vizi
vykonu poslani OJ pfi respektovani stanovenych hodnotovych orientaci.
Na rozdil od manazerd, jejichZ poslanim je zabezpecit ,,délani véci spravnym
zpusobem®, musi mit moderni vidci osobnostni pfedpoklady a odbornou
zpusobilost stanovit nejen spravné produkéni portfolio, ale také vytycit
relevantni cile k zabezpeceni jeho produkce (pfitom neopomenout pozadavky
akronymu ,,SMART[ER]“ pfi formulaci cili) a pochopiteln¢ volit z variety
strategii ty, které vedou ke splnéni vytycenych cilti efektivné (tedy pfimocate,
nakladové a Gasové pfiméfeng).?°

3.3.5 Posilovani diivéryhodnosti

Velmi dilezitou soucasti MPV je ,,péce” o duvéryhodnost OJ. Nezbytnym
vychodiskem této diivéryhodnosti je zdrava sebedlvéra nejen modernich
vidct, ale pfinejmensim vSech znalostnich pracovnikti. Moderni vidci jsou
si védomi, ze k duvéryhodnosti OJ prioritné piispiva jejich konsistentni
produkéni 1 poprodukéni kvalita, ale také konsistentni postoj OJ vici jejich
okoli. Védi rovnéz, ze divéryhodnost OJ neni samoziejmosti, kterd jednou
vznikld, bude mit neomezenou trvanlivost. Z toho divodu MPV povazuje
za nezbytné o diiv€ryhodnost OJ neustale usilovat (o ni pecovat). Jak Usili
0 zachovani ¢i prohloubeni davéryhodnosti OJ zaméfit, pomahd inspirace
prostiednictvim symbolického ,,stromu diveéryhodnosti®, jenz obsahuje
Ctyti prvky diveéryhodnosti:

,Kofeny stromu duavéryhodnosti“ predstavuji zaklad k formovani
davéryhodnosti OJ, coz piedev§im souvisi s mirou integralniho chovani
a jednani modernich vidcl. MozZna pro nékteré ¢tenare bude paradoxni

2 Je samoziejmé zadouci, aby pfi volbé strategii dochazelo k mentalnimu priniku a potazmo
i k ,,hmatatelné spolupraci modernich viidcii a manaZzeru.
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tvrzeni, Zze k diveéryhodnosti OJ pfispiva jednota mysleni, vyjadfovani
a jednani jejich modernich vadca.

= Kmen stromu divéryhodnosti“ vyjadiuje imysly modernich viidct OJ.
I kdyz se preventivné vylou¢i moznost jejich negativnich tmysli
a tim ptedpoklad jejich vyhradni orientace k ,,plozeni* dobra, ani to jesté
nestaci k tomu, aby byly OJ povazovany jejich okolim za divéryhodné.

= Vétvovi (koruna) stromu divéryhodnosti naznacuje nezbytné
zpusobilosti modernich viidc, ale 1 vSech ostatnich internich
,,stakeholders® OJ, které musi byt k dispozici pro to, aby se pozitivni
umysly modernich viidcti mohly realizovat.

» Plody stromu divéryhodnosti® jsou-li obrazné pro okoli OJ ,,chutné®,
tzn., ze produkty, poskytovani poprodukénich sluzeb, realizace
pozitivnich externalit jsou okolim OJ pozitivné pfijimany, pak se teprve
jedna o opravdovy ditkaz divéryhodnosti OJ!

3.3.6 Energetizace k zahajeni aktivit k plnéni vyty¢enych cil

I moderni vidci jsou jenom lidé. Neni pro né¢ vzdy a za vSech okolnosti
samoziejmé, ze se na plnéni jimi vytycenych cila ,,vrhaji“ s nadSenim. Stejné
tak na tom jsou, ne-1i hiife” manazeti a dals$i interni ,,stakeholders* OJ. Nicméné
modernim viiddeiim by mélo byt jasné, Ze bez patfi¢ného volniho ,,nabuzeni*
pro ,,véc®, se dilo bud’to viilbec nezdafi nebo bude cil napliiovan s nechuti
az s odporem a v dusledku neefektivné az negativné. Energetizace k realizaci
(nabuzeni vile a sil) pfed zahdjenim plnéni vytyCenych strategickych cilt
proto patii k velmi podstatnym pozitivnim nadvykim v prvé fadé modernich
vadct a potazmo 1 ostatnich internich ,,stakeholders®, zejména znalostnich
pracovniki OJ. Protoze jakykoliv navyk vznikd ,pranikem® tfi prvka:
1. Co a proc je to chténo; 2. VEédét, jak na to (zptsobilost, jak toho dosahnout);
3. Mit vili to skuteéné dosahnout, pak energetizace k realizaci miva v praxi
obvykle slabiny v souvislosti s 2., ale zejména s 3. navykovym prvkem.

3.4 Pozadavky kladené na MPV v OJ

Diikladného a disledného uvédoméni si pozadavkl tykajicich se MPV je
schopen jediné ,,osviceny* top management OJ. Jde totiZ o Casto o piekroceni
,»Vlastniho stinu“ — zakotfenéného mysleni ¢lent top managementu a vlastniki
v souladu s paradigmatem TPV! Uvédomeéni si a piijeti pozadavku tykajicich
se MPV je nezbytnym vychodiskem k rozhodnuti zac¢it o posunu paradigmatu
k MPV s plnou vaznosti uvazovat!
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3.4.1 Pozadavky kladené na ¢leny top managementu OJ
Za relevantni klicové pozadavky lze povazovat:
» Respekt knadCasové pusobnosti prirozenych zakoni a dusledné
dodrzovéani mentalnich principi.?

= Osvojeni principi strategického mysleni.??

= Zpusobilost ,,pretaveni® globalnich rozvojovych tendenci (megatrendi)

do strategického managementu konkrétnich 0J.?3

= Rozvoj vykonu poslani OJ v souladu s premisou trvalé udrzitelnosti.?*

=  Zpusobilost vyuzivat ,,zdravy rozum*.%

» Energetizace vlastniho potencidlu modernich vidcl i potencialu vSech

internich ,,stakeholders*.%

= Niterny zéklad V.’

21 Mezi ptirozené zdkony univerza patii mj. Zdkon bezpodmineéni lasky, Zakon neustdlého
zdokonalovani a Zakon tendence k rovnovaze. Mezi mentalni principy napf. patii Princip
integrity, Princip Cestnosti a Princip zevnitf-ven®.

22 K zékladnim principtim strategického mysleni patfi napf.. variantnost strategie,
permanentnost vykonu strategického managementu, celosvétové systémové mysleni, tvirci
zpusob mysleni, syntéza exaktniho a intuitivniho mysleni, agregované mysleni, etika mysleni,
védomi prace s rizikem.

ZKe globadlnim rozvojovym tendencim (megatrendiim) soucasného svéta patii
napt.: informatizace, robotizace, militantnost a terorismus, genetizace, migrace, ekologizace
versus devastace, miniaturizace, ale také formovani prosazovani Nového svétového fadu
nejen OJ, ale i globalniho lidského spolecenstvi!

% Koncepce trvale udrzitelného rozvoje je patrné jedind mozna perspektivni koncepce
formovani budoucnosti lidské civilizace. Tato koncepce se zaklddd na harmonizaci
pfiméfen¢ho ekonomického ristu (méfeného nikoliv prostiednictvim ristu GDP ¢i GNP,
ale rustu zivotni Grovné obyvatelstva) s zadoucim rozvojem socialni oblasti a s globalni
ochranou a péci o zivotni prostfedi. Cilem koncepce udrzitelnosti je piedevSim zabranit
ohrozeni existence lidské civilizace, zabezpecit relativné rovnovazny globalni rust kvality
Zivota, aniz by byla ohrozena kvalita Zivota budoucich generaci.

% Moderni viidci sice musi vyuZivat nejnovéjsi védecké poznatky, neobejdou se viak
ani bez vyuzivani zdravého rozumu, jenz lze pracovné definovat takto:, Zdravy rozum
je schopnost ¢lovéka (lidi) v pravém okamzZiku nalézt spravné reseni skutecnych problémii ™.

% Dilezitym ptedpokladem nastartovani implementace perspektivni budoucnosti OJ je
energetizace disponibilnich lidskych zdroji energetizovanymi modernimi vidci.

2T MPV se opira o niterné piesvédéeni modernich viidcd o perspektivni budoucnosti OJ. Toto
jejich niterné piesvédceni spociva v propojeni ,,hlavy* (rozumu) a ,,srdce* (intuice, emoce).
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3.4.2 Pozadavky kladené na moderniho viidce v OJ

Moderni viidce by mél splnovat tyto klicové pozadavky:

= Vyssi kvalitativni trovenn OM a potazmo 1 individudlniho managementu
|M.28

=  Schopnost ovladat vlastni ego.

=  Schopnost vazit si a ocenit jinakost lidi a nazora.?

= Zpusobilost kreativniho formovani vizi, strategickych cilt a strategii.

= Zpusobilost energetizace sebe a potazmo ostatnich internich
,,Stakeholders®.

3.5 Navrh realizace posunu paradigmatu k MPV v OJ

Navrh realizace posunu paradigmatu k MPV v OJ je zpracovan ve tfech
»krocich®. Nejdiive je nutné vytvofit pfedpoklady pro realizaci Zadouci
transformace V do podoby MPV. Potazmo je nutné realizovat doporuceni
tykajici se manazeri, ktefi maji osobnostni predpoklady k tomu stat
se modernimi vidci a az se jimi skute¢né stanou, teprve realizovat v OJ jako
celku posun paradigmatu k MPV!

3.5.1 Predpoklady zZadouci transformace V v OJ

Vychozim ptedpokladem transformace V* do podoby ,,MPV* je §ifeni védomi

nezbytné sekvence ,,piliti“ CSM pii jeho formovani. Zadouci transformace
V se nenastartuje, pokud se prednostné nezvysi uroven OM a potazmo,

pokud nebude zajisténa a zaroven pozadovana dlouhodobé&jsi uspésna praxe
vykonu manazerské prace v ramci VM.

28 Zatimco predmétem OM jsou piistupy a postoje k profesnimu a soukromému Zivotu
modernich vudc, tak individualni management (IM) se tyka osvojeni manaZzerskych technik
typu zasad a metod vyuzitelnych k manazovani jejich profesniho a soukromého Zivota.

2 Kazdy clovek, tedy i kazdy znalostni pracovnik, je svym charakterem a osobnim
paradigmatem jedinecny. Tudiz jinakost zdlraznuje individualni originalitu a z ni vyplyvajici
nazorovou rozmanitost, ktera je z hlediska TPV hrozbou, zatimco z hlediska MPV vyzvou
¢i prilezitosti.
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Dalsim dtlezitym piedpokladem je uvédomeéni si, na ¢em jsou ob€ pojeti V,
tj. TPV a MPV zalozena:

= TPV stavi na moci, znamostech, charismatu, intelektu, loajalité.
Pro lidské city v ném neni ,,misto”“. To samoziejm¢ vedlo a vede
ke konkuren¢nimu boji na ,,Zivot a na smrt“, k politikafeni, ke korupci
a Vv kone¢ném disledku k bujent ,,zivoc¢isnych puda‘!.

=  MPV je zalozeno na kombinaci ,,hlavy* a ,,srdce*. Opird se o rovnovahu
uplatnéni moci a soucitného porozumeni, stavi na disledné odpovédnosti
a socialni ohleduplnosti, angazovanosti pro uspéch a promijeni
neuspéchu.

Neopomenutelnym predpokladem realizace zadouci transformace V do podoby
MPV je rovnéz ,renesance* vyznamu hodnotové orientace V ,zivoté“ OJ.
Jak jinak se lze orientovat v piekotnych zménach globalizujiciho se svéta,
nez pomoci opory o ujasnénou a Siroce akceptovanou hodnotovou orientaci!
Kazdy moderni viidce, potiebuje mit ,,néco®, co ho vede, co mu v obtiznych
situacich doddva moudrost, nadé€ji a odvahu.®® Toto ,Néco*“ obsahuje
také osobni paradigma optené o vyznavanou hodnotovou orientaci propojenou
s nadCasovymi piirozenymi zakony ,,Univerza“ a potazmo s akceptovanim
mentéalnich principt.

3.5.2 Doporuceni k realizaci Zadouci transformace V do podoby MPV

Uvodem k doporuéujici &asti pro zadouci aZ nezbytnou realizaci transformace
V je tieba upozornit, Ze jde o velmi naro¢ny strategicky proces z vécného
| Casového hlediska, nebot” TPV je pfili§ “zakofenéno” ve spoleCenském
védomi a navic je pro mnohé lidi pfijatelnéj$i spoléhat na tzv. ,,osvicene”
vudce, nez na vlastni pfi¢inéni a tudiz ki samostatnému a zodpovédnému
manazovani vlastnich Zivotd!®! Dale je dilezité upozornit na dalsi vaznou
piekazku k prosazeni Zadouci transformace V, spocivajici v pifevazujicim
kratkodobém cilovani lidskych aktivit a latentnim odporu vic¢i dlouhodobym
koncepcim rozvoje.®? Nicméné je nutné si kone¢né s plnou vaznosti pfiznat,
ze nepovede-li  se realizovat posun  manazerského  paradigmatu

%0 Z kiestanského hlediska to p¥ipomina nezbytnou propojenost hodnot viry, nadéje a lasky.

81 Autorovi tuto realitu ptipomina Paretovo pravidlo 80/20!

32 Typicky viditelné je to v politickém demokratickém systému, kdy, za idealnich podminek,
se vladnouci garnitura v prvnim roce vladnuti seznamuje s realitou, pak dva roky vladne
a ve ¢tvrtém roce je ,,zaméstnana“ piedvolebni kampani. Bohuzel nové zvolena vladnouci
garnitura obvykle nenavazuje na zaméry predchozi politické garnitury, bofi ,,staré* formuje
,,noveé®, takze se spise jedna o manazovani ,,0d zdi ke zdi“. Pro koncepéni systémové zaméry
chybi motivace a tak se stavaji marginalitou.
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k MPV v relativné kratkém obdobi, problémy smiSenych a spolecenskych
systtmll budou cetnéjSi, vécné zavaznéjSi a jejich feSeni obtiznéjsi
az nefesitelné — samoziejmé s fatdlnimi civiliza¢nimi dasledky.®®

Nad ¢im se tedy zamyslet a na co se potazmo zaméfit v OJ, aby se zadouci
transformace V nastartovala a nad&jné realizovala?! Vychodiskem musi byt
uvédomeéni si pozadavki kladenych na MPV, piredpokladi k uspésné
transformaci V, charakteristickych rystt moderniho viidce a kone¢né navrhnout
a dasledné realizovat postup individualni transformace, nebot’ jedinou Sanci je
ono Casto zminované a tolik v realit¢ nerespektované rceni: “Je nutné zacit
u sebe”!

3.5.3 Doporuceny postup k dosaZeni role moderniho viidce

Jak se tedy stat modernim viidcem!? P. U. Bender doporucuje realizovat postup
v péti krocich:

1. Poznej sdm sebe — urci svou hodnotovou orientaci, motivy a osobnostni typ!

2. Formulyj vizi a bud’ zaujaty — divej se do budoucnosti, najdi, co mas rad
a m¢&j rad, co d¢las!

3. Riskuj — bud’ neustale odvazny!

Komunikuj — pfenasej svou vizi na ostatni lidi efektivné a s duvérou.

&

5. Kontroluj pokrok a vysledky — zjist'uj, kde jsi a stale usiluj o to, dostat se tam,
kam se dostat chces!

4  POSUN PARADIGMATU MANAGEMENTU
K ,,VEDENI CELISTVYCH LIDi“

V uvodu této kapitoly prispévku je nezbytné znovu piipomenout naprostou
sémantickou i obsahovou odlisnost pojmi ,,viidcovstvi® (V) a ,,vedeni lidi*!
Zatimco V je vrcholovym pilitem CSM OJ, tak vedeni lidi je soucasti
manazerské komponenty ,,lidské zdroje — lidsky potencidl® v ramci druhého
,pilite” CSM, jimz je VM!

3 Pi{kladt fatalnich dasledkd demokraticky nefesitelnych problémdl, je jist& cela fada. Autor
je presvédcen, Ze mezi takovéto problémy patii mj. dramaticky rostouci podil nepfizpisobivych
obcanti v populaci a pokles podilu ,,doposud* pracovné aktivni vétSiny nebo stav a trend
devastace Zivotniho prostiedi v komparaci s jeho mnohdy a mnohde problematickou ochranou.
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4.1 Paradigmata vedeni lidi v OJ

Autor hypoteticky zastdva nazor, ze prevazujici aktualni paradigma vedeni lidi
v OJ je stale ovliviiovano zakofenénou premisou nahliZzeni na spolupracovniky
jako na ,,zivé véci“. Manazefi, ktefi takto vnimaji své podfizené pracovniky,
je vedou v souladu s paradigmatem, jez autor nazyva ,,vedeni neuplnych lidi“.
Ve skutecnosti vSak lidé pfece nejsou ,,zivymi vécmi®, jsou totiz nositeli Ctyt
dimenzi: fyzické, duSevni, duchovni a spole¢ensky vztahové, resp. citove, tudiz
zadouci manazerské paradigma vedeni lidi pojimat a snad i vystizn€ nazvat jako
,vedeni celistvych lidi*!

Obrizek 4: Cty¥i dimenze &lovéka

Zdroj: COVEY, R. S. (2006), s. 31.

., Filosofie a vira, zapadni i vychodni, se v podstaté zabyvaji stejnymi ctyrmi
dimenzemi lidské existence: fyzickou/ekonomickou, mentalni (rozumovou,
intelektuadlni), socidlné/emociondlni a duchovni. PrestoZe se k jejich popisu
casto pouzivaji odlisné slova, ve skutecnosti reflektuji stejné ctyri univerzalni
dimenze zivota. Pojmy, které pritom pouZivaji, reprezentuji rovnéz ctyri
zdkladni potreby vsech lidi a zdroje jejich motivace: Zit (uchovani viastni
existence), milovat (vztahy), ucit se (riist a vyvoj), zanechat odkaz (smysluplna

cinnost a prispéni k déni kolem nich) “.3*

Autor veii ve stvofeni ¢loveéka jako bytosti, kterd méa v pozemském Zivoté sice
rdmcové vymezené poslani, ale zaroven je mu Stvofitelem poskytnuta
svobodna vile volby. S nadsazkou lze nalézt jistou analogii pti vedeni lidi v OJ,
nebot’ manazeti usiluji o dosazeni vytycenych cil, ale jimi vedeni pracovnici
maji moznost volby svého postoje a pfistupu k plnéni svych povinnosti. Jaky
bude postoj a ptistup pracovnikti k plnéni jejich povinnosti vyznamné ovliviiuje

3 COVEY, R. S. (2006), s. 31.
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zastavané paradigma manazera. Pokud manazer vede své pracovniky v souladu
s paradigmatem ,vedeni neuplnych lidi“, lze ocekéavat, ze jim vedeni
pracovnici:

* budou mit sklon vydat ze sebe minimum svého disponibilniho potencialu,
* nebudou-li pod ptimou kontrolou, pfestanou pracovat,

* budou si stézovat u svého primého nadfizeného na to ¢i ono,

= zacnou d¢€lat svému piimému nadifizenému naschvaly,

* budou, zejména ti odvaznéjSi znich, vazné uvazovat o zmeéné
zaméstnani.

Pokud bude naopak manazer zastavat paradigma ,,vedeni celistvych lidi“, l1ze
od jim vedenych spolupracovnikii o¢ekavat.:

» ochotu vydat pfi plnéni svych pracovnich ukolii maximum svého
disponibilniho potencialu,

= sklon k sebekontrole pfi plnéni pracovnich ukoli,

» snahu o zlepSeni vykonu prace nejen vlastni, ale celého utvaru ¢i tymu
aicelé OJ,

* projevy radosti a uspokojeni z vykonavané prace.

4.2 Vliv Grovné socialni zralosti manaZeri na paradigma vedeni
lidi v OJ

Doposud bylo latentné ptedpokladano, Ze manazefi, kteti vedou své

spolupracovniky, vnimaji sami sebe jako ,.celistvé lidi“, tudiz jsou, jinak

feceno, socidlné zralymi jedinci. To, ovSem nemusi byt v manaZerské praxi

samoziejmosti. Autor hypoteticky pochybuje o tom, Ze by socialni zralost

vétsSiny vykonnych manazert byla na zadouci trovni!

Do manazerskych pozic, at’ uz jmenovanim, povySenim ¢i volbou, se také
dostavaji lid¢, kteti nejenze nezvladaji vlastni OM a n€kdy 1 vlastni individualni
management (IM), ale navic jsou osobnostné de facto ,,netplnymi lidmi*!*®
Zatakové situace je pramald Sance posunu paradigmatu vedeni lidi
k paradigmatu ,,vedeni celistvych lidi“, byt mize jit i o vedeni spolupracovnikl

se zadouci profesni a osobnostni zpusobilosti (jsou ,celistvymi lidmi®)

% K hypotetickému relativné negativnimu stanovisku autora pfispivaji nékolikaletd zkoumani
reakei studentll kombinovaného studia, ktefi na relevantni otazky tykajici se hodnoceni svych
pfimych nadfizenych, ale i jich samych (pokud jsou na manaZerskych pozicich) deklaruji
zkuSenost pievazujici existence paradigmatu ,,vedeni neuplnych lidi*!
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pro vykon préace na jejich pracovnim misté nebo k zastavani jejich pracovni

role!

4.3 Dvé doporuceni k podpore posunu paradigmatu k ,,vedeni
celistvych lidi“ v OJ

Co pro napravu neutéSen¢ho stavu zménit ¢i aplikovat, a to jak na strané
manazerd, tak 1 vedenych spolupracovnikii, aby se prosazoval posun
k paradigmatu ,,vedeni celistvych 1idi“?!

4.3.1 Diisledna aplikace strategického sméru ,,rozvoj stéZejnich
zpusobilosti“

Klasickd teorie strategického managementu nabizi top managementu
OJ k aplikaci, v ramci faze strategické volby, tyto strategické sméry:

= Zvyseni trzniho podilu;

* Vytvéfeni novych trhi;

* Vyvoj novych produkti;

= Ptibuzna, resp. nepiibuzna diverzifikace;
» Zmény v oboru pisobnosti;

» Rozvoj stézejnich zpusobilosti.

Za nejefektivngjsi strategické sméry jsou aktualné povazovany dva posledni
strategické sméry z vyse uvedeného prehledu. Vzhledem k zaméfeni tohoto
prispévku se autor zabyva dale ,,jen* strategickym smérem ,,Rozvoj stéZejnich
zpusobilosti®. Tento strategicky smeér ma univerzalni vyuziti s vysokou mérou
efektivnosti pro jakoukoliv OJ.

Na otazku pro¢, lze odpovédét nasledovné: V souvislosti s turbulentni
proménlivosti ,,stavu svéta®, musi OJ idedln¢ preventivné piipravovat své
»Hinterni lidské zdroje* na mnohdy nepfedvidatelné zmény vykonu jejich
poslani v budoucnosti. Jedinym strategickym smérem, ktery ptestavuje ur¢itou
jistotu v tomto usili, je pravé strategicky smér ,,rozvoj stézejnich zpisobilosti,
vV némz dominantné¢ jde o formovani a rozvoj socidlnich zptisobilosti vSech
»internich stakeholdes®. Konkrétné jde zejména o tyto socialni zptsobilosti:

=  komunikace,
* naslouchani,
= prezentace,

* rozhodovani a s nim spojené sdileni odpoveédnosti za vlastni rozhodnuti
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= respektu Kk osobnostni a nazorové jinakosti vramci internich,
ale i relevantnich externich ,,stakeholders®,

» formovani a udrzovani dobrych mezilidskych vztaht,
» vlastniho sebepoznavani a cilevédomého osobnostniho rozvoje,

= tymové spoluprace.

4.3.2 Aplikace tzv. ,profilovych analyz“

Autor nabizi aplikaci tzv. ,profilovych analyz* pfi ziskdvani a vybéru
spolupracovnik, s jejichz uplatnénim mé dlouhodobé pozitivni zkusenosti.

Profilové analyzy zkoumaji osobnostni charakteristiky ¢lovéka (dominanci,
neformalni vliv na druhé lidi, potfebu stability, resp. stalosti a ochotu
se ptizpusobit), pricemz jejich podstata vychazi z premisy, ze tim
nejdulezitéjsim kritériem pro ucelny, €inny, hospodarny a odpovédny vykon
prace na jakémkoliv pracovnim misté ¢i pfi zastavani jakékoliv pracovni role
je mira souladu vlastnosti téch, ktefi pfichdzeji v tvahu k vybéru ¢i premisténi
na konkrétni existujici ¢i nove vzniklé pracovni misto nebo vzniklou pracovni
roli (osobni profily potencidlnich uchazect nebo pracovnikii uvazovanych
K pfemisténi) a souborem vlastnosti, ktery vyzaduje konkrétni pracovni misto
¢1 pracovni role (pracovni profil pracovniho mista nebo pracovni role)! Osobni
1 profesni profily 1ze nejen znazornit graficky, ale prostiednictvim existujiciho
automatizovaného systému je exaktné¢ mozné provést komparaci miry souladu
osobnich profild potencidlnich pracovniki a pracovniho profilu. Vystupem
profilové komparace je potadi potencialnich pracovnikd, v némz je navic
zakomponovéana ,tlustd cara”“ oddé€lujici vhodné potencidlni pracovniky
od téch, ktefi jsou jiz pro pfijeti nebo pfemisténi nepfijatelni! Autor, v této
souvislosti, proto doporucuje pozvat v casovém piedstihu vSechny potencidlni
pracovniky ke zpracovani jejich osobnich profild. Nasledné provést vyhodnotit,
prostfednictvim relevantniho software, komparaci jejich osobnich profill
S pfedem profesiondlné zpracovanym pracovnim profilem konkrétniho

% Metodu profilovych analyz vyuzival autor pfi vykonu manaZerskych pozic (prorektor
Masarykovy univerzity, prodékan Pravnické fakulty MU, vedouci katedry narodniho
hospodarstvi PrF MU) zejména pii vybérovych fizenich, ale i pro komparaci vlastniho
osobniho a profesniho profilu. Autor vice jak 20 rokl seznamuje své studenty s metodou
profilovych analyz v ramci vyuky pfedmétu ,,Osobni management, ¢imz jim nabizi moznost
objektivnéjsiho posouzeni opravnénosti volby studijniho oboru s dlrazem na jejich
uplatnitelnost ziskaného vzdélani na budoucim trhu prace a studentim kombinovaného studia
navic i pro jejich vybér osobnostné vhodnych uchazecti v rdmci vybérovych fizeni ¢i konkurzu.
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pracovniho mista & pracovni role’’ a piizvat k interview jen potencilni

pracovniky nachazejici se nad ,,tlustou ¢arou* kompara¢niho Zebiicku!!3®

5 ZAVER

V souladu s vymezenym piedmétem ucelené¢ho piispévku a cilem jeho 1. ¢asti
lze konstatovat splnéni vymezeného cile jejiho zpracovani. Jiz z vystupl
zpracovani 1. casti pfispévku je prokazateln¢ dolozena nezbytnost posunu
paradigmatu managementu, nebot dosavadni pfevazujici manazerské
paradigma neni konzistentni s pozadavky formujici se informacni a znalostni
spole¢nosti!

Vymezeni péti posuni manazerského paradigmatu vystihuje klicové
pozadavky na zamétfeni Zzadouciho komplexniho posunu paradigmatu
managementu!

Pokud jde o vystupy zpracovani posund paradigmatu managementu v prvni
¢asti uceleného ptispévku, Ize zdiraznit tyto dilci zavéry:

* Posun paradigmatu managementu k celostnimu systému managementu
(CSM) poskytuje logicky strukturovany systém pro aktudlni i rozvojové
manazovani jakékoliv ziskové ¢i neziskové organizace (OJ).
Pti formovani CSM je zdiraznén vyznam doposud vétSinove
podcenovaného osobniho managementu (OM) jako vychodiskového
,pilife’ CSM a poZadavek zasadniho kvalitativniho odliSeni manaZerské
prace (VM) a vidcovstvi (V). Pti fungovani CSM ,,sehrava‘ rozhodujici

37 Profesionalni zpracovani pracovniho profilu vyZaduje tymovou spoluprici nejméné tif
odbornikt. U jiz existujiciho pracovniho mista ¢i pracovni role pfimého nadtfizeného manazera,
nejlépe hodnoceného relevantniho pracovnika a fasilitdtora, ktery zabezpeci eliminaci
odliSnych nazorl manaZera a pracovnika na jimi vybrané vlastnosti z dotazniku (obvykle jde
0 cca 20% odlisnych odpovédi). Pokud jde o nové pracovni misto ¢i pracovni roli je podstatné,
aby fasilititor mél k dispozici nejméné dva odborniky, ktefi mysli kreativng, tudiZ nejsou
limitovani ,,profesni slepotou!

38 Pro zamezeni obav ze sloZitosti, popf. i problemati¢nosti aplikace metody profilovych
analyz, autor jednak pfipomina své pozitivni osobni zkuSenosti S aplikaci této metody a také
zduraziiuje jednoduchost a minimalni ¢asovou narocnost aplikace této metody. Pro lepsi
predstavivost autor ramcove informuje o procesu zpracovani osobnich profili: Potencidlnim
pracovnikiim je ptedlozen dotaznik, v némz nejsou otazky, ale v cca 20 tadcich vzdy uvedeny
Ctyfi vlastnosti, znichZ maji respondenti vybrat vlastnost, kterd je pro né nevice
charakteristickd a naopak vlastnost, kterou bud’to nedisponuji nebo jeji vaha je ze vSech ctyf
vlastnosti v jejich ,,ja* nejméné vyznamna. Ke zpracovani dotazniku maji respondenti pouhych
10 min a dulezit¢ je dodat, Ze jsou pfed zahajenim zpracovani dotazniku upozornéni,
ze vyhodnocovaci software dokaze odhalit byt’ i jednu nepravdivou odpoveéd’- ¢imz ,,hiiSnik*
ztraci Sanci UcCastnit se navazujiciho kola vybérového fizeni!
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roli ,,pilit* viiddcovstvi (V), jenz svym nad¢asovym nadhledem usmériuje
nejen vykon poslani organizace (OJ), ale zejména kreativné,
za kontinualniho zkoumdni vyvoje internitho prostfedi a predikce
externiho okoli, vytvafi perspektivni budoucnost organizace (OJ).

Posun paradigmatu managementu k modernimu (niternému) vadcovstvi
(MPV) je naprosto pfevratnym posunem tykajici se teorie 1 praxe
managementu. Zpracovani tohoto posunu v pfispévku jednoznacné
prokazuje, ze perspektivni budoucnost organizaci (OJ) uz nelze dale
zabezpecovat prostfednictvim tzv. tradi¢niho viidcovstvi (TPV), které je
ovSem hluboce spolecensky ,,zakofenéné™ v myslich stavajicich top
manazert a politikti. Nicméné je relevantnim zpracovanim prokazano,
Ze tento posun je naprosto nezbytny jinak hrozby, jez vyvolava
prolongace TPV, mohou mit fatalni disledky nejen pro organizace (OJ),
ale dokonce pro lidskou civilizaci. V 3. kapitole 1. ¢asti piispévku jsou
navrzena doporuceni k posunu vudcovstvi (V) K jeho moderni (niterné)
podobé (MPV).

Posun paradigmatu managementu k ,,vedeni celistvych lidi* tykajici
se manazerské komponenty ,,lidské zdroje — lidsky potencial®, v ramci
,pilite* vSeobecného managementu (VM), vyzaduje rovnéz zasadni
posun paradigmatu manazerské prace souvisejici s vedenim lidi. Vystupy
relevantniho zpracovani problematiky vedeni lidi prokazuji nutnost zcela
jiného vniméani vedenych lidi v organizacich (OJ) jejich liniovymi
¢i projektovymi manazery. Vedeni lidé nesmi byt nadale povaZovani
jejich ,,nadfizenymi* za ,,Zivé véci®, ale naopak za lidské bytosti s ctyfmi
dimenzemi, jeZ obrazné predstavuje jejich télo, mysl, ,,srdce” a duSe.
Dosavadné prevazujici vedeni tzv. ,,netplnych lidi*, kdy se stimulace
shora orientuje jen na télo a mysl minimalizuje snahu vedenych lidi
vyuzivat jejich profesni i osobnostni potencial. K maximalizaci
vyuzivani profesniho a osobnostniho potencialu vedenych lidi dochazi
jediné tehdy, kdy se stimulace shora soustfedi i na ,,srdce* a zejména dusi
vedenych lidi, tedy na ,,vedeni celistvych lidi“! K podpofe realizace
relevantniho posunu paradigmatu k ,vedeni celistvych lidi* jsou
nabidnuta dvé doporuceni, a to soustiedéni se na rozvoj stéZejnich
zpusobilosti a na vyuzivani tzv. profilovych analyz pii ziskavani a vybéru
spolupracovnikd.
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CURRENT TRENDS FOR ENTREPRENEURIAL CAPITAL
GROWTH AND MOVEMENT IN THE CONDITIONS
OF MARKETS GLOBALIZATION

Yanina Belinsky, Nadiia Stezhko, Yulia Ratushna

Abstract: The article analyzes the positive and negative effects of capital
movements between countries. The estimation of the foreign investment
influence on the development of the national economy and its structural
modernization is carried out, the forms and methods of regulation and targeted
stimulation of inflow of foreign direct investment are characterized and
systematized. The countries ranking is performed based on the rates of import
of foreign direct investment and the potential for attracting them. The strategic
directions of the policy of structural modernization of the economy with the
participation of foreign investments are proposed, the priority is given to the
use of foreign capital in the formation of an innovative model of its
development.

Keywords: entrepreneurial capital, investment process, direct foreign
investments, globalization of financial markets.

JEL classifications: F21

1 INTRODUCTION

Ongoing capital transition among countries is one of the most specific
peculiarities of the current financial globalization. In the scientific society,
evaluation of this trend is rather ambiguous. It is believed that this leads to the
emergence of new opportunities for the country both to overcome the crisis and
to transfer negative trends between countries. The need to capitalize on the
capital movements and to level threats evokes the appropriate changes in the
economic and financial policies of countries. We believe that the weighty
significance as of whether the cross-boarder capital movement has either
positive or negative colour belongs the following: 1) level of country
development; 2) movement direction (import or export); 3) analysis cycle
(long-term, strategic or short-term).
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To prove this idea we will analyze both positive and negative assessments for
capital transition among countries. Traditionally, foreign direct investments
inflow is considered as a positive phenomenon for the less developed country
accepting those investments, as soon as this enhances its financial capabilities
and allows to accept new technologies and to implement corporate culture.
Theoretical basis, factors and mechanisms of such phenomenon are disclosed
in details in the paper (L. Alfaro, 2012). Positive impact of the FDI on the
economic growth in different countries is proved by means of regression
analysis in paper (E.Borenszteina, and J.De GregoriobJ-W.Leec, 1998). The
reasons of such a positive impact is technology transfer, which increases their
productivity. However, compliance with the proportionality of the volume and
quality of the factors of production is the necessary condition for this trend —
the country should have sufficient human capital volume with a proper quality.

The paper (P. Panagiotis, 2015) focuses on the analysis of the correlation
between foreign direct investments and the economic growth in the Eurozone
countries for the period of YY2002-2012. The results obtained on the basis of
panel analysis showed that there is a positive long-term co-integration between
the levels of foreign direct investments stock and economic growth in Eurozone
countries.

As for the impact of FDI on economic growth of individual countries, for
example, an article that examines the role of FDI in economic growth in China
can be cited (P. Gunby, Y. Jin, and W. Robert Reed, 2017). The author relies
on the results of 37 studies, including a total of 280 assessments and a positive
correlation between China's GDP growth and FDI stock. However, detailed
factor analysis provided evidences that these were parallel trends supporting
each other. As a result, the positive impact of foreign direct investments on
China's economic growth is far less than expected, and they are not the main
reason for China's "economic miracle".

The issue of the importance of FDI for the less developed countries, in
particular in Africa, is actively studied. Thus, the study of the effects of FDI on
the Tunisia development through the application of the ARDL approach during
the 1970s-2008 showed that, in the long run, foreign direct investments are a
dependent variable. The results indicate no significant dependence of economic
growth on FDI, FDI on the economic growth, economic growth from trade level
in the short term. Despite the widespread perception that FDIs have positive
side effects for the host country, empirical results have no such confirmation
(M. Belloumi, 2014).
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Thus, despite the common opinion regarding the positive impact of FDI on the
economic development of the host country, empirical studies do not always
confirm this. Therefore, for an in-depth understanding of the essence, trends
and implications of the international capital movement, since 1980 the
formation of the so-called industrial approach to international trade has started
to be developed on the basis of the model of the general equilibrium, which
provides increase of return on the scale and imperfect competition, that is, that
was an attempt to combine the theory of the multinational corporations (TNC)
operation with the theory of international trade. If the theory of the TNCs
development was based on the theory of partial equilibrium of markets, the
theory of international trade provided vector towards finding profits and perfect
competition, which was not always consistent with the theory of TNCs.
However, firms have certain cost levels caused by foreign investments, and to
cover them, TNCs should have substantial compensatory benefits. The
organizational structure of TNCs, proposed by John Deining, identified three
conditions for firms motivation to make foreign direct investments, namely: the
benefits of ownership, location, internal activity. The idea of the model is to
combine company goals with the host countries feautures ("knowledge-capital”
model).

Based on the empirical study, the following theses were formed (Foreign direct
investment, 2019). Countries tend to cooperate through foreign direct
investments if they are relatively close in mutual investments scopes and
volumes, if one of the countries is smaller, but there is sufficient quantity of the
qualified employees. Investments liberalization can cause reverse trade flows,
if the less opened country has an unskilled labor. Investments liberalization can
decrease trade volumes if trading barriers are relatively high or it can increase
them if the trading barriers are low. Trade liberalization will result in
investments reduction to the similar countries (horizontal investments) as well
as investments increase to the unlike the countries (vertical investments).
Moreover, investments liberalization will facilitate the employment of workers
in the host countries.

To sum it up, the developed countries will benefit from the process of
globalization, they will have the opportunity to influence this process in their
interests, attract huge financial resources and direct them abroad in search of
profits. In European countries, the USA and Japan money flows focus on
increasing their own financial and physical capital, and especially - social,
including human. Due to analytics, social capital in these countries is 2.4-2.6
times bigger than physical. Because of lower risks, part of the capital is directed
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to other regions, primarily to the economically developed ones, which helps to
increase profit level. As a result of competition for the foreign capital more
competitive countries win the game, these are the countries where in
accordance with international rating economic growth is consistent for the past
five years. After all, only under these conditions, the country's ability to absorb
additional resources is increasing, and it provides a sufficient level of return.
Instead, though less developed countries require additional resources, but due
to technological backwardness, weakness of institutions and human capital they
are not able to provide an adequate level of profitability. Numerous studies
prove that rich countries are getting richer, while poor ones are getting even
poorer, and the gap in rapidly increasing (if in 1960s ratio was 1 to 30, in 1990s
itwas 1 to 60, in 1999 it was already 1 to 90).

Financial globalization process is ambiguous, it can bring negative results
where country interests are ignored and where recommendations of the external
creditors are blindly executed. Therefore, the regulation of international capital
flows requires a well-balanced approach, especially the investment activities of
TNCs, using different forms of merging banking and industrial capital.
"Informational technology is neutral by its origin, - states public figure from
Japan Daisaku lkeda, - but it can be used both for evil and for the sake of
goodness. Everything depends on user’s quality" (I. Daisaku, 2002).

We have reasons to assume that FDI have different effects on economic growth
of the countries that take investment, and the countries that export investments
in the short and long run. Strategically capital export is more profitable for the
developed countries, as it allows to increase ownership in other countries and
get additional future profits without local economy overheating. As a result of
involvement in international value added chains, there is an evident stronger
short-term positive effect for the hosting country, although long-term result is
associated with the export of value added in the form of return on invested
capital, which is negative.

The use of general scientific and special methods of research became the
theoretical and methodological basis of scientific research. In particular, the
structural elements of the investment mechanism are distinguished based on
systematic approach. Logic-dialectical and historical methods were used in the
study of the theoretical foundations of investment activity. Methods of analysis
and synthesis, comparisons and groupings were used to analyze the main
parameters of development of international investment processes in countries.
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The scientific novelty of the reached results is the development of
methodological approaches to assess the impact of macroeconomic and
competitive factors on the process of attracting FDI by determining the level of
this dependence for different countries. The results of such research indicated
the need to develop an individual investment strategy, taking into account the
degree of dependence of FDI flows on the macroeconomic indicators of the
state and the level of market environment formation.

2 RESULTS

The analysis of the problem of investing in the economy has always been the
focus of economic thought. Investments determine the overall economic
growth process. They are the most important means of ensuring the growth of
technical progress, raising the quality indicators of economic activity at micro
and macro levels. Activation of the investment process is one of the most
reliable mechanisms of socio-economic transformation.

Recently, the study of investment problems has been given considerable
attention in the works of domestic and foreign scholars, including: Dabur N.
(2000), Bengoa M. (2003), San K. (1998), Zilibotti F. (2014). The process of
attracting entrepreneurial capital is considered in the broad sense, when there
is not only an increase in the level of activity of investment processes in the
country, but also other complex changes in technological development,
activation of activity in foreign markets, and so on. Using the experience of
developed countries and developing countries, scientists are developing
recommendations for state policy regarding entrepreneurial capital. The issues
of raising the level of investment attractiveness of Ukraine are researched in
many works, in particular, Berezkoy K.M. (2013) et al.

Despite the significant findings of scientists, the urgent and necessary step is the
further development of theoretical foundations on the study of the features and
ways of attracting entrepreneurial capital in the conditions of globalization of
markets.

The purpose of the paper is to study the current features of investment flows in
countries of the world with different levels of economic development and to
assess the investment attractiveness of countries in the context of global
development of the world economy.

Let’s analyze the latest trends of the foreign direct investments dynamics.
Investment behavior of the corporations is dependent on the changes (mainly
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short-term) in busyness activity cycles. Thus, modern foreign direct
investments dynamics is influenced by the changes in global macroeconomic
environment, where we can find a slowdown in markets growth trends and a
sharp drop of raw materials pricing. Its instability in the past years caused
global foreign direct investments flows (FDI) decrease in Y2017 for 23%, down
to 1.43 trillion USD from 1.87 trillion USD in Y2016. In return, in 2016 foreign
direct investments increased for 38%, up to 1.762 trillion USD. FDI growth
trend 2015-2016 did not allow to change a global negative trend of FDI
decrease as a part of global development cycle. Splash in 2015-2016 was to
certain extent situational and was caused by settling a number of deals,
connected with corporations’ state stimulation, including tax benefits. Such a
trend was mostly notable in the USA and Europe, as well as in the developing
countries. Generally FDI reoriented from the developed and transition
economies to the developing countries. Their part grew from 36% in 2016 up
to 47% in 2017.

We should indicate that FDI decline is slightly different from the positive
growing in 2017 dynamics of other macroeconomic variables, such as GDP and
trade volumes, nevertheless net cross-border mergers and acquisitions (M&A)
suffered decrease to 694 billion USD from 887 billion USD in 2016. Green
field investments — future trends indicator — declined 14%, down to 720 billion
USD.

To certain extent, these trends are a reflection of the current global
macroeconomic situation, which is still not sufficiently stable after the crisis.
In general, during Y2015 capital expenditures of TOP5000 MNC:s fell by 11%
(in 2014 — by 5%). Most part of mining sector MNCs decreased their capital
expenditures and announced substantial cut of their middle-term investment
plans. In the same way MNCs in other sectors of economy reconsider their
demand for capital expenditures and take into account global economy
slowdown and the narrowing of aggregate global demand. Low pace of trade
volumes increase after the financial crisis is connected with weak economic
growth and partly with international vertical specialization tempo slowdown.
In other words, we have reasons to conclude that international economy was
slowly recovering after the crisis and this lead to negative investments trend.
Additional factors for the drop in investments are, firstly, activization of the
financial operations causing structural changes in FDI models, and secondly,
significant drop of FDI interest rates for the period 2012-2017.
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Profitability of outward FDIs is lower than the one for inward FDIs, although
the volumes and trends of FDI import exceeded trends of its export. Profit from
FDI outflow for the past 15 years (1990-2005) has grown almost 12 times,
meanwhile the same profit for inflow investments has grown only 8.6 times.
Thus, FDI move under the influence of interests of capital exporters. This trends
forms certain unevenness among countries. Data in Table 1 state, that in 2015
the global rate of return on FDI fell to its lowest level for the past 5 years, to
the level of 6,8%.

Through 2012-2017, the tendency towards a steady decline in the rate of return
remained practically in all groups of countries. The return on investments in
emerging and transition economies is higher than the one in developed
countries, as it is the compensation of higher risks that restrain the investors'
desire to direct capital flows to these countries. Although this fact is not always
a sufficient compensator for investment growth in these countries. Therefore,
the leader among the countries receiving FDI is the developed economies.

Table 1: Inward FDI rates of return, by groups of economies, per cent

Region 2012 2013 2014 2015 2016 2017
World 8,1 7,8 7,9 6,8 7,0 9,7
Developed countries 6,7 6,3 6,6 5,76 6,2 5,7
Emerging economies 100 938 9,5 8,5 8,1 8,0
Africa 123 124 106 7,1 54 6,3
Asia 10,5 10,8 10,6 9,9 9,5 9,1
Latin America 79 6,7 6,6 5,2 53 5,6

Transition economies 14,4 139 1456 10,2 11,1 11,8

Source: World investment report 2018

There is an interesting fact, which we can see in Table 2 — volatility in Europe,
Eurozone and Northern America is the lowest, and these are in fact the
countries-donors. Moreover, in countries with high volatility capital inflow is
higher than outflow, which means unstable and high (most probably
situationally) dynamics of capital export.
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Table 2: Volatility of net capital inflow and its accumulation

Groups of countries Volatility Inward FDI — Outward FDI
South Asia 3,83156 244,16
Europe and Central Asia 0,092418 -714,74

Middle East and North Africa | 0,913674 217,138
Far East and the Pacific region | 0,158723 807,187

Sub-Saharan Africa 1,983787 203,488
Latlr_l America and the 0,845695 1182,54
Carribean

North America 0,310665 -447,325
Euro area 0,138609 -446,309
The CIS 0,464218 67,787

Source: calculated by authors

In addition to the general trend towards lowering the FDI profitability, which
led to a decline in the volumes of global FDI flows, changes in their structure
should be noted. So, in 2015, “Greentield” FDI — so called “green investments”
as probable indicators of future FDI flows — reached 766 billion USD, which is
8% higher than the level of 2014. The growth was more obvious in developed
economies (12%), which proves supremacy of the trend towards FDI direction
into highly productive assets, both macroeconomic and financial. However, in
2017, the cost of Greenfield FDI decreased in services by 25%a nd by 61% in
the primary sector, while general FDI in the service sector increased by 14%.
As a result, the accumulated value of Greenfield FDI in the field of production
and services has almost aligned, and reached about 350 billion dollars USA. In
particular, due to the fact, that in 2017 general volume of Greenfield FDI
dropped in several service sectors — construction, utilities (electricity, gas and
water), business services and transport, storage and communication.

FDI geographical structure is traditionally formed under the influence of the
developed countries interests and the desire to get maximum return on
investments as well as create property abroad. As a rule, developed countries
comply with these requirements, despite the fact that FDI return rates in
emerging economies is higher. Thus, in 2015, developed countries investments’
inflow grew almost twice (84%) from 522 billion USD in 2014 up to 962 billion
USD. The reason for such foreign direct investments growing trend was MNCs
activity revitalization in the developed economies. The value of concluded
transactions increased by 109% to $ 631 billion, having reached its highest level
since 2007. MNC:s activity was the most intensive in the USA, where the net
sales increased from $17 billion USD in 2014 to $299 billion in 2016. The
volume of foreign economic transactions in Europe also increased by 36%.
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In this sense, we should consider the fact that in today's world, the low labor
cost for the attraction of foreign investment is less important and the importance
of developed national infrastructure and the network of local suppliers of raw
materials and sales of goods is increasing. The impact of scientific
developments is relevant not only to countries that are focused at the support of
the manufacturing industry; for example, intellectual researches can facilitate
the attraction of foreign investments in the service sector, as of in call centers
or in remote business processes that have become the basis of economic growth
in many countries (UNCTAD, 2017).

In 2016-2017 FDIs into developed economies decreased significantly for 37%,
down to 712 billion USD. This process was caused by downward FDI dynamics
in Great Britain and the USA, as a result Asia remained the biggest recipient of
FDI flows. In the indicated period FDI into Latin America and Carribean grew
for 8%, up to 151 billion USD, which was induced by economic growth in these
countries. It was the first rise of these countries for six years, although the
profitability of investing in these countries remains much lower than in 2011,
when there was an export peak. Generally, FDI into emerging markets (except
financial centers in the Carribean area) grew for 9%, up to 765 billion USD,
while FDI to transition countries dropped for 35 billion USD, which is 38%
decrease. FDI flow to emerging countries has constantly been growing from
476 billion USD in 2015 to 671 billion USD in 2017, disregarding 10% drop in
2016, which means they well remain in the position of the biggest FDI
recipients in the world.

It should be noted, that the inflow of FDI into structurally weak and vulnerable
economies remains volatile, in particular, in 2016-2017, investments to these
countries decreased to 26 billion USD, or 17%; FDI in Africa continued to
decline, reaching $ 42 billion, which is 21% less than the level of 2016. FDI
growth in transition economies was insignificant, only 6%. Thus, the dynamics
of FDI in countries from different regions was unsustainable, but it should also
be noted that in the last five years, half of the 10 largest recipients of FDI were
emerging countries.

The greatest FDI decrease was in the countries, which are the biggest goods
exporters. The reason for this was a general decrease in the volume of export
markets, and hence negative prospects for increasing the sales. This once again
confirms that the key reason for FDI is to generate short-term profits. Therefore,
the decline in world prices for raw materials, especially for crude oil, as well as
prices for metals and minerals, has become a factor in reducing profits, which
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resulted in a reduction in FDI inflows to those countries that are the main
exporter of these goods. Foreign direct investments to crude oil exporters from
Africa, Northern America and transition countries resulted in not only MNCs’
capital expenditures cut as an answer to prices and expected profits drops, but
also caused sharp decline in reinvested earnings. Additional factor for these
processes was relatively slow growth of emerging markets volumes.

Although FDI role is growing in most world regions, their volumes are
distributed among the countries extremely unevenly. Evaluating the impact of
individual FDI activities and certain countries’ potentials in this field, measured
by such UNCTAD indices as the actual FDI index and FDI capacity index, can
provide useful data on the relative FDI efficiency for a country development
level.

In case actual value of FDI import index, where the country's share in global
FDI flows is correlated with its share in global GDP, is one, this means that the
country’s share in global FDI volumes equals its share in global GDP.
Countries with the index value over one, attract more FDI, than one would
expect in terms of their relative GDP size. Based on this indicator in 1998-2017
developed economies had more or less balanced position as FDI recipients,
although the EU had the highest number (1,7), and Japan — the lowest (0,1). If
we talk about the dynamics of the last decade, the number dropped in Africa
(from 0,8 in 1988-1990 to 0,5 in 1998-2018), while in Latin America it grew
significantly (from 0,9 to 1,4). Eastern and Southeast Asia has figures that
exceed one (1,7 in 1988-1990 and 1,2 in 1998-2018), while Western and South
Asia, on the other hand, had low indicators over the past decade (0,1 -0,2). The
CEE region’s number is close to one.

Countries ranking in accordance with the real state of FDI import and export
allows to make a number of interesting conclusions. TOP20 FDI import
countries hold 5 transition economies, 12 emerging markets and 3 CEE
countries. TOP20 countries TOP20 countries list with the lowest FDI level
mainly consist of emerging markets and several developed countries, such as
Japan and Greece. Angola, Panama, Nicaragua and Armenia achieved the
highest increase in this index over the last decade, while the largest drop in FDI
was in Oman, Greece, Botswana and Sierra Leone.

The UNCTAD capacity development index for FDI imports allows to rank
countries based on their potential for FDI attraction. This index is set up on
structural factors, which tend to change slowly. As a result, the values of this
index remain fairly stable over the time. TOP20 countries for this indicator in
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1998-2017 consisted of the developed countries or the emerging economies
with high income level, and all positions in the last twenty list belonged to the
developing countries.

3 DISCUSSION AND CONCLUSION

In 1998-2018 there were 42 “leaders” (the countries with both high potential
and high real import index). This group consisted of such industrially developed
countries as Germany, the United Kingdom, France, Switzerland and Sweden;
Asian "tigers”, including the new generation, such as Hong Kong, China,
Malaysia, Singapore and Thailand; as well as a number of Latin American
countries, such as Argentina and. Also "strong newcomers" in the field of FDI,
such as Hungary, Ireland, Costa Rica and Poland added to this group.

The group of countries that have depleted their investment attractiveness for
FDI was joined mainly by those who managed to succeed in attracting FDI;
however, most of them are relatively poor and have no industrial base. The
exceptions here are Brazil and China, which also entered this group. The group
of countries that did not fully realize their potential, consisted mainly of rich
and relatively industrially developed countries with low FDI imports due to the
economic and political preferences and traditions of careful position towards
FDI (Italy, Japan, Republic of Korea and the Chinese province of Taiwan) and
unfavorable political and social factors or low competitiveness. 42 "outsider"
are, as a rule, poor countries that, for economic or political reasons, did not
attract the expected amount of global FDI.

Due to FDI, most of the emerging countries can become active consumers and
jump to the new level of competitiveness at the expense of established in the
country or adapted high-tech technologies. Joint ventures create new
opportunities for production in countries that used to be importers. New value
added chains allow to connect to world-class industries and give a new impulse
to investment and industrialization through the spread of new technologies.

Emerging economies have additional possibilities to utilize foreign investments
to develop new industries or to use comparative advantages, for example to
generate renewable energy (Rodrick, 2014). Sustainability is also becoming a
major focus on the standards that are required to participate in FDI.

Therefore, net FDI export is focused on the countries with high GDP growth,
providing investment opportunities to get profits. However, the drastical
fluctuations in the ratio of FDI to GDP rates in these countries mean, that FDI
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flows are unstable - the influx may change to outflow, negatively affecting GDP
growth trend. Hence, in less developed countries, they occur in a periodic way.
On the other hand, the ratio of FDI and GDP in the developed countries is rather
stable, which gives grounds for conclusion about the anti-cyclical (stabilizing)
role of FDI in these countries. This trend proves our assumption that
strategically FDI export has more positive long-term impact for the developed
countries, but in a short term it promts economic growth in the less developed
countries, allowing investors to export part of their profits. Consequently, FDI
flows are rather an instrument of the developed countries’ politics than they are
useful for the less developed in terms of smoothing their development sycles.

FDI policy is an import part of economic development strategy for both
developed and less developed countries. To stimulate investment influx
governments should 1) pay attention to country competitiveness rise in the
investments markets, 2) focus on the behavior of foreign investors in order to
direct them into the development of IT sphere, high-tech and digital
technologies.
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