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Slovo uvodem...

Mili ¢tenari,

jsmeradi, Ze drzite v rukach nebo sledujete na obrazovce toto skromné,
malé dilo, Sbornik s ndzvem PIMCO 100 Rizeni mezi chaosem, Fadem, techno-
logii a uménim.

Spoluautofi ho vytvorili s cilem pfipomenout si vyznamnou udalost v
déjinach védeckého fizeni, Prazsky mezinarodni kongres o védeckém fize-
ni (PIMCO) v roce 1924 a zaroven se vyjadrit k nékterym otazkam fizeni a
spravy ve verejné i soukromé sfére, tak jak je vnimaji v roce 2024.

Spoluautofi tvofivelice pestrou a riiznorodou skupinu a neméné pestré
ardznorodéjsou jejich prispévky, a tim i obsah tohoto Sborniku.

Ujali jsem se Gkolu usporadat tyto pfispévky a rozdélili jsme ji na cast
vénovanou roku 1924 a ¢ast vénovanou soucasnosti. Souc¢asti Sborniku je
Poselstvi vénované moznym ¢tenarim v roce 2124 a Modlitba Antoina de
Saint — Exupéryho. Nebyli jsme rozhodné Zadnymi editory nebo arbitry
elegantiarum a citime se byt nejvice ze vseho spoluautory a snad i dobry-
mi kmotry myslenky vzniku Sborniku.

Dékujeme vsem, ktefi prispéli ke vzniku tohoto Sborniku textt. Déku-
jeme Ceskoslovenskému tstavu zahrani¢nimu, ktery nam poskytl titocisté
pro nase autorské setkani.

Texty jsme se rozhodli doplnit a ozdobit grafikami ceského médiryt-
ce Karla Demela, ktery nas v roce 2024 navzdy opustil. Zakladem je jeho
cyklus Stromy, kmeny, koteny. V pfirodé se stromy, jejich kmeny kofeny a
vetveé rozvijeji zaroven. Rostliny nerostou jednoduse od kofent k vétvim.
Kofeny tedy nutné nejsou minulosti, stejné, jako vétve nejsou nutné bu-
doucnosti. Totéz plati zcela nevyhnutelné i o lidském dile. Pojem ¢asu ob-
sahuje daleko vic nez pouhy soucet minulosti, pfitomnosti a budoucnosti...

Budeme upfimné radi, kdyz tento Sbornik prispéje k poznani, ze ne-
existuje Casoprostor, ve kterém je vSechno jaksi lepsi nez v jinych, nebo
dokonce ¢asoprostor, ktery je jakymsi idealnim stavem.

Necht pfispéje k poznani, Ze vsude je néco a nikdo neni dokonaly..

Viclav Liska Ladislav Zak

TECHNOLOGIE



PRESIDENT
CESKOSLOVENSKE
REPUBLIKY

V Praze dne 24. prosince 1919.

Vazeni panové,

premyslel jsem o diskusi, kterou jsme nedavno méli o Vasi Akademii Prace.
Porad vice si uvédomuji, ze Vas plan zorganisovat vecky pracovni sily celého
niroda, je pokracovinim pansofickych tuzeb Komenského. Na védeckém
zakladé ma byt vybudovina nejvyssi vykonnost celého naroda a stitu; vSecka
praxe md byt soustavné vybudovana na védecké theorii, veliky plin ma vést
vSecky pracujici a sjednocovat jejich tsili v pfesny poradek a harmonii.

Potfeba usilné price ve vSech oborech nemohla byt lépe vyslovena nezli
Vasim programem. A nebéZi ovSem jen o praci, nybrz o praci uvédomélou,
o praci, slouzici velkému cili mravniho pferodu niroda. Abych to tak vyjadril:
také Cert pracuje a pracuje mnoho a chytfe — nase narodni price musi usku-
teCriovat $lechetné tuzby, musi byt spravovina vznesenym idedlem. Nestaci
pracovat z donuceni, z hladu — prace, a co vice: pracovitost je mravni povin-
nosti kazdého uvédomélého obéana Ceskoslovenské republiky. Laska k bliZni-
mu, laska k nirodu, oddanost lidstvu musi byt G¢innou — kdo nepracuje, kdo
vykotistuje praci jinych, neni Cech a Slovak, neni ¢lovék.

Vybudovani republiky vyzaduje mnohé tsili okamzité a rychlé, vedle toho
je ndm vsak tf¥eba zajistovat zdklady, jeZ maji trvat do daleké budoucnosti.
Vase Akademie usiluje o takové zaklady.

Cenim si vysoce Vas$eho tsili, ale pravé proto zdrahdm se pfijmout nabize-
né Cestné predsednictvi; nemohl bych se dkolu vénovat, maje dost své prace
narodem mné ulozené.

Prikladam poukazku na 1 milion korun. Penize pochdzeji z Ameriky, a to
od nasich americkych pracovnikt a délnika. Jsem presvédcen, ze ti, kdo mne
obdafili mym disposi¢nim fondem, schvilil toto mé rozhodnuti, jakoze jsem
sijistitim, Ze Vase Akademie Price mnohému se naudi od pracujici Ameriky.

T. G. Masaryk
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Nagzory na vedecke rizeni
od Dr. Stanislava Spacka aneb,
proc nagev vedecke rizeni...

,Nazev scientific management vznikl ve Filadelfii jako vysledek mnohaletého
vyzkumu inZenyra F. W. Taylora. Mnohaleta usilovna prace F. W. Taylora
ukazala, Ze se musi nalézti nejen néjaka cesta, ale pFimo cesta védecka, aby se
dosdhlo stanoveného cile, kterd p¥inese bohaté ovoce.

Nejvzacnejsim svedectvim o zdsadni diileZitosti pravidel, jez on prvni
definoval, je Ze se staly zakladem tivah lidi v mnohych zemich, kteri v nich vidi
kIic k tispéchu, k mezinarodnimu porozumeéni a miry.“

Védecké fizenije védou, jenzZ se neustale vyviji
od samotné metody pres jeji aplikaci a diskusi
0 samotném predmétu a ndzvu az po vyznam
a Ucel ve spolecnosti a podnikatelskych sub-
jektech. V publikaci pana Ing. Dr. Stanislava
Spacka, kterd nese jméno Nazory a tvahy
o védeckém Fizeni se autor vénuje myslenkam
nejznaméjsich a nejvyznamnéjsich svétovych
podnikateld a védct, ktefi méli na vznik a vy-
voj védeckého fizeni od pocatku az do prvni
tfetiny 20. stoleti zna¢ny vliv. Jednou z mnoha
takovychto Gvah a rliznych nazor( byla i otaz-
ka samotného nazvu —védecké fizeni.

Po vydani praci F. W. Taylora se nazev Vé-
decké fizeni zacal pouZzivat nejvice a v odborné
spolecnosti se nevyskytovali zadné namitky
proti tomuto pojmenovani. Avsak pouzivaly se
i dalsi alternativy, které mély vzdy jedno spo-
lecné — pfidavné jméno ,védecky“ (pfikladem
budiZ souslovi védeckd organizace, védec-
ké védéni & védecka sprava). Cesky jazyk je
v tomto velmi bohaty a svoji slovni zasobou

E. B. Cookova

vyjimecny. Jeden z iniciator( prvniho védec
kého mezinarodniho kongresu pro védecké
fizeni prace predkladal navrh nazvu védecka
sprava, pficemz jeho argumentace stala na pi-
lifich toho, Ze zdokonalovani kazdého jednot-
livce v jakékoli jeho ¢innosti je mozné pouze
s pomoci nejlepsich metod, jenz mu védecké
fizeni dovede poskytnout, nebot jsou vyuzity
jak v osobni, tak i pracovni, primyslové sfé-
fe. Vyjadiime to tedy dobfe slovem ,sprava“
- protoZe se spise jedna o praktickou filozofii,
ktera ma predevsim za svij kol pomoci svych
metod a nastroja ¢lovéka zdokonalit nez védu,
ktera by ¢lovéka moralizovala a vedla k moral-
nimu pouceni. Americky spolek strojnich inZe-
nyrd definuje spravu jako zplsob schopnosti,
jenz ma za cil organizovat, pfipravovat a fidit
lidskou cinnost, pro spravné nakladani s pfi-
rodnimi silami a surovinami, predevsim pro
dobro a prospéch lidstva.

Spravné je védecké fizeni povaZovano za
védu. F. H Collins ve spisu o Spencerové filozofii
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uvadi, Zze véda se zasluhuje o obecny rozvoj,
je-li vSak zahrnuto toto poznani spolecné s vé-
dou, ktera jej zprostredkovava, vsechny zna-
losti a poznatky musi byt zavrzeny spolecné
s ni. Véda je poznani a spolecné s filozofii jde
o sjednocené uvédoméni se. Cesky finanéni
teoretik i praktik Karel Englis propojuje ve
své definici védu o formach lidského mysleni
avédy empirické. Tyto praktické védy sestavuji
uceleny navod k naplriovanilidskych potreb, za
kterymi je lidsky acel, napt. svQj princip Setr-
nosti zpravidla vyklada jako usilovani o dosa-
Zeni maximalniho uzitku, a to s minimem moz-
nych obéti. A tak dochazi k propojeni nazoru
K. Englise a jednoho z iniciator(i védeckého
kongresu ]. Basty, ktery potvrzuje, ze védecké
fizeni ma poslani a vede predevsim ke zdoko-
nalovani a optimalizaci vSech procest. ]. Basta
ve svém spise uvadi, Ze
,Malokteré védé dostalo se jiz do kolébky
tak trefného pojmenovani, jako védecké or-
ganizaci prdce, byt by se tak stalo na iikor
strucnosti*.

Ackoliv nazort a Gvah o védeckém fize-
ni bylo v prvni tfetiné 20 stoleti nespocet,
hlavni zasady nam nastinil jiz dfive nas J. A.
Komensky...

Jeho prvnizasadou ,védeckého postupu‘je,
Ze ma mit jasné a pevné definovany cil, které-
ho je tfeba dosahnout pomoci nejlépe zvolené
metody ¢i pokud je stanovenych cild vice, musi
cil hlavni cil zdstat prioritou a podruzné cile
k tomuto hlavnimu, stanovenému vysledku
musi ndpomocné vést.

Druhou zasadou je, Ze je-li uzito mnoho pro-
stredkd tak by si nemély navzajem odporovat.
Tedy mit prostredek jasny a stabilni a v pfipadé
nutnosti uziti prostredkd vice, museji se pro-
stredky navzajem sobé podridita pomahat si.

Treti zasadou je zplsob pouzivani pro-
stfedkd. J. A. Komensky vyslovil nazor, Ze pfi
uziti prostiedku je dobré pouzit osvédcené
a jiz vyzkousené zplsoby. Avsak nastala-li
by situace, kdy by mélo byt vyzkouseno néco
nového a dosud nevyzkouseno, mélo by tak

byt ucinéno s nejvétsi opatrnosti a rozvahou.

K zdsadam ). A. Komenského se priblizuje
definice Taylora, kterou prezentoval pravé na
,nasem* prvnim mezinarodnim kongresu pro
védeckeé Fizeni v roce 1924. Taylor se v definici
o védeckém fizeni zmifiuje o vyluéném cili,
kterym je predevsim vétsi Stésti a blahobyt
pracujicich. Védecké fizeni povazuje za filozo-
fii, postavenou na ctyrech principech, kterymi
jsou existence

- pravé védy,

- vybérvédeckych pracovniki,

- jejich nasledna védecka vychova a za-

bezpecenijejich vyvoje
- aprivétiva a davériva spoluprace s lidmi.

A tak Taylor pomoci své socialni a narodo-
hospodarské nauky, svému poslani a realizaci
svych napadd, vytvoril systém, ktery by mél
slouzit k vytvoreni lidského Stésti a ve pro-
spéch celého lidstva. Také si zakladal na tom,
Ze experimenty maji byt provadény s pravou
védeckou dikladnosti. Shrnutim vsech metod,
které obohatil o své cenné zkusenosti, vytvo-
fil tzv. Taylordv systém, ktery ,nese jméno"
védeckeé fizenf ¢i jinak uzivany termin vykon-
nostni inzenyrstvi. K tomu i myslenka ze zavé-
ru Taylorovy prednasky z prazského kongresu
PIMCO:

,Mam mnoho znamych vynikajicich chi-
rurgQ a vSichni bez vyjimky ujistuji, ze Gstav
bratr(i Mayt je nejskvélejsi chirurgicka nemoc-
nice na svété. Vcera jsem se seSel s chirurgem
tohoto Gstavu a pred casem jsem se setkal
osobné s panem Mayem. Prisel, jak fikal, aby
si se mnou pohovofil o zdsadach védeckého Fi-
zeni. Tvrdil (souhlasné s lIékafem, s nimz jsem
se vCera seSel), Ze jeho Ustav je fizen, jak jen
mozno, podle zasad védeckého Fizeni. Na pfi-
klad, kdyZ nemocny pfijde do Gstavu, nejprve
se ho vyptaji a udélaji prvni diagnosu, aby vé-
déli, na které chirurgické oddéleni ho poslat. To
je predbézné vysetiovani. Potom se pfidéli ne-
mocnému lékafF, ktery dovede nejlépe diagnos-
tikovat jeho pfipad. Vysetfuje ho a kdyz zjisti,



Ze nedovede udélat spravnou diagnosu, zavola
sejiny odbornik, ktery ji provede.

Odbornik, ktery ma pokdy udélat presnou
diagnosu, udéla o ni presny zapis. Potom paci-
entje pridélenjednomuze Ctyfvynikajicich asi-
stent( dvou bratfi May(, tomu nejzplsobilejsi-
mu, k operaci a ten provede druhou diagnosu,
maje po ruce psanou zpravu o prvni diagnose,
kterou schvali nebo doplInia kone¢na diagnosa
se predlozi jednomu z bratfi May(, ktery ma
provésti operaci. Ten udéla jesté posledni dia-
gnosu, ovsem se zietelem k predeslym. Potom
zacne operovat, nikoli sam, ale s osmi aZ deseti
asistenty, z nichz kazdy ma pridélen zvlastni
Ukol, jako podle zasad védeckého fizent.

Pan Mayo si prisel ke mné pro nové informa-
ce, zda by nemohl rozhojnit zasady, jichz dosud
uzival. V jejich tstavech neoperuje jeden chi-
rurg, ale 8 az 10 vespolek, kazdy vykonava cast
operace, kterou dovede nejlépe. A m(j infor-
mator mi sdélil, Zze nékdy operuji az dvé hodiny
beze slova. Jsou tak vycviceni, Ze vykonavaji
sv(j Ukol na pouhé kyvnuti. Operuje se mlcky
proto, aby zarodky z Gst neinfikovaly rany ¢i
nezamofrily vzduch. Mam za to, Ze uvedené je
prikladem nejlepsi praxe moderni chirurgie,
i Ze je to velmi obdobné postupu v podniku
s védeckym fizenim®.

G. D. Babcock uvedl, Ze je to predevsim vé-
decka analyza, jenz je postavena na predpo-
kladu, Ze jakakoliv lidska ¢innost miZe byt ro-
zebrana do prvotnich prvkd, pomoci kterych,
pokud jsou poté usporadany v uceleny postup,
dosahneme pozadovaného vysledku. Takto se-
stavena védecka analyza by méla nahrazovat
tradi¢nia ndhodné uzivani metod.

M. L. Cooke, Taylordv spolupracovnik, pfi-
dava nazor o slozitych problémech ve vyrobé,
narodni prosperité a zivotnich dilematech,
ke kterym by dle néj mélo byt prFistupovano
s nejbedlivéjsim védeckym zkoumanim, nejtr-
pélivéjsim a idedlnim reSenim, kterého je mysl
a duch ¢lovéka schopna.

Nauce a praxi o védeckém fizeni se vénovali
inzenyfi napfi¢ Evropou. Nalézani praktické-
ho uziti ve védecko-hospodarském odvétvi se
stalo prioritou predev§im némeckych exper-
td — jejich pristup se vsak lisil od predeslych
definicvédeckého fizenia zakladniho principu,
jimz byla predevsim podpora stésti a lidského
dobra, protoze jejich postupy byly zaméreny
na vyuziti pro valecné Gcely, jak o tom svéd-
¢l cetné clanky, ale i zaméfeni relevantni
vyuky na vysokych Skolach. V roce 1914 R.
Subert ve svém spisu uvadi, Ze Taylor(v sys-
tém a nazory na organizaci tovaren a fizeni
prace velmi napomaha napliiovat némecké
cile v procesu Fizeni tovaren a feseni dalSich
provoznich otazek na védeckém zakladé.
V zavéru svého spisu pfipomina, Ze heslo vy-
konnosti a spoluprace je pro némecky primy-
sl nejdilezitéjsi. Némecti narodohospodari
rozlisuji védu o praci (Arbeitswissenschaft),
védecké fizeni provozu (Wissenschaftliche
Betriebsfiihrung) a védu o ekonomii provozu
(Betriebswirtschaftwissenschaft).

Taktéz ve Spanélsku se vénovala velka po-
zornost védeckému fizeni, a to nejen v pod-
nikatelském sektoru. Diikazem toho je vyrok
inzenyra C. de Madariagy, ktery uvadi, ze vé-
decké fizeni neni jen otazkou pro imysly sou-
kromého primyslu, ale silné nabyva vétsiho
vyznamu i v prednich oblastech verejné a stat-
nispravy.

Dalsi vyznamni pracovnici k védeckému Fi-
zenivyjadrovali své nazory napf.
L. M. Gilbreth uvadi, ze:
LVedeti presne, co si prejete, aby lidé délali
a pak se snazit, aby vykon byl proveden nej-
lepsim a nejlevnéjsim zptisobem*

Vyrok P. H. K. Hathaway tvrdji, Ze:
,Veédecké Vizeni ma za icel tisporu energie,
materidlu a Casu, nebo jinymi slovy, vylou-
Ceni ztrat pracovni energie a zvyseni sve-
tového blahobytu v diisledku vétsi vyrobni
schopnosti lidi a stroj*
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Zajimavym nazorem od Adamieckého a
H.S. Personaje sdéleni:
,.pomoci pokusné metody vedecké a maji-
ci za ucel dosahnouti co nejvetsiho tcinku
s nejmensim vynaloZenim Casu prace lidské,
p¥irodni energie a vSech vyrobnich prostred-
kii viibec*.

Tyto tfi vyznamné nazory spojuje podobna
myslenka a predevsim to, Ze se priklanéji a pfi-
jimaji Taylorovu definici a vnimani védeckého
fizeni. Podobné se vyjadfuje i Tugwell-Munro-
-Stryker, ktery uvadi, Ze:

Védecké Fizeni miizeme charakterizovat
jako zplisob ¥izeni pro nejlepsi zuzitkovani
usili zaméstnancii a zaméstnavatelii me-
todami, zaloZenymi na védeckém vyzkumu
aanalyze.

Spolecné tyto nazory sméruji k tomu, Ze vy-
chova clovéka k vykonu prace by méla byt
fizena jim samotnym nebo jinymi lidmi pre-
devsim tak, aby zabezpecovala a zarucovala
klidny a Stastny Zivot, o ktery ma kazdy ¢lovék
usilovat.

S ohledem k nazvu védeckého fizeni, je
ddlezité zminit, Ze jiz béhem prvniho mezi-
narodniho kongresu pro védecké fizeni prace
P. 1.M.C.O. v Praze v roce 1924, na némz se vy-
stupovali zastupci z celého svéta, nikdo ze zi-
Castnénych nemél zadné namitky proti nazvu
védecké fizeni. Také timto nazvem byl samotny
kongres opravnéné oznacen.

]. Basta v knize Pokusnictvi ve védach tech-
nicky z roku 1928 uvadi nazor, Ze védecké fi-
zeni je véda technicka a empiricka, pficemz je
badani védeckého fizeni prace odkazano na
technické experimenty, kterou jsou podmirio-
vany Gkolim nové védy. Pravé otazkou toho, co
jsou to tkoly nové védy se po Kongresu zajima-
lo velké mnozstvi odborniki. Stan Spacek vy-
tvofil shrnuti riznych nahledd, jaké jsou tkoly
nové védy, které tvori ,to dobré“ o védeckém
fizeni. Jde predevsim o detailni znalost pra-
ce, podminek a cil(, a o nejlepsi vyuziti vSech

moznych prostredkd, které pfiroda ¢i organi-
zace poskytuje. Také je potfeba vénovat pozor-
nost ochrané, materialni i moralni, pracovniku
pred pohromami. Kli¢ové je udrzeni spokoje-
nych a vérnych pracovnik(, vylouéeni plytvani
zasobami, casem a lidskou praci. Klicovym prv-
kem prosté je udrzeni harmonie mezi spotre-
bou a vyrobou.

Uvedené nazory a Gvahy poukazuji na to, ze
nedilnou soucasti a hlavni zasadou védeckého
fizeni je, namisto pokusné znalosti a ¢i naho-
dilych pokust, uZiti védy. Proto byl nazev vé-
decké fizeni vSeobecné pfijiman a standardné
zaveden po celém svété.

Taylor pfi své prednasce o nazvu védeckého
fizeni téz uvazuje i o dalsim nazvu—asice tko-
lova soustava. S postupem casu a studii se vice
soustredilo na pojem pracovniho tkolu a stvo-
feni méritelného pravidla prace, jenz je potre-
ba pracovnisilou bytvykonavana. Tento proces
dopomohl pfi vzniku ndzvu soustava Gkolova.
Taylor vSak dale ve své prednasce uvadi, ze za-
vedeni takovéhoto pojmenovani, ackoliv bylo
mysleno s veskerou ,spravedlivosti®, by nebylo
vhodné a vzbuzovalo by pfiliSnou ,pfisnost*
bez opravdové charakteristiky soustavy. A tak
byl potvrzen, uznan nazev Védecké fizeni.

Taylor pak dale rozvadél co védecké fizeni
neni a naopak definoval, ze védecké fizeni je
Gplny dusevni prevrat kazdého subjektu v pro-
stfedi a jejich postoji — tim je myslen clovék
/a to jak zaméstnanec, tak i clenové vedeni
podniki/. Bez tohoto procesu ,prevratu“ a re-
voluce v pristupu nemuze pak byt védeckého
fizeni. Tento jedinecny dusevni prevrat vysti-
huji Taylorovi slova:

»..ve smyslenim obou stran védeckym Fize-
nim, je v tom, Ze prestanou soustredovat
pozornost na prebytek, jako na vec nejdi-
lezitejsi, a zacnou si spolecne vsimat toho,
aby prebytek vzriistal, az je tak veliky, Ze se
nemusi pFit o jeho delent.."

Tento postoj povazuje Taylor za prvni krok
k védeckému Fizeni. Spoluprace, mir, konec



valky, tazeni za jeden provaz a spolecné bratr-
stvi. Védecké fizenije osvétou a vylucuje dikta-
torské vedeni.

S ohledem na nasledny vyvoj Ize konstato-
vat, ze v kazdé zemi naseho kulturniho okruhu
zlstaly zachovany Taylorovy myslenky. Nazev
Védecké Fizeni plné vystihuje cil a Géel nové
védy, ktera se vénuje lidské fidici ¢innosti. Toto
nazvani je dnes plné zavedeny pojem, ktery si
ziskal své misto, uplatnéni, popularitu. Tedy vé-
decké Fizeni se promita i do Zivota ¢lovéka, uci
nas neplytvat casem ani energii a smysluplné,
projit“svym zivotem /sam Spacek pak zmiriuje,
Ze jde predevsim o poslani socialni, nikoliv ka-
pitalistické/. A tento fakt podtrhuje nazev Vé-
decké fizeni, protoze jde predevsim o postupy,
jez vychazi z védeckych poznatkd a analyzach,
pfiemz pravé ty jsou o lidském zivoté a praci.

Védecké fizeni je ,vzacna véda“, ktera bez-
pochyby obhéjila své misto ve vsech otaz-
kach lidského rozhodovani a zkoumani. Setfi

a pracuje s tim nejcennéjsim, co ¢lovék maze
mit, respektive urcuje, jak Ize s ¢asem hospo-
daritafiditjej co nejlépe.

Anivdnesni moderni dobé neni nutno o na-
zvu Védecké fizeni nikterak pochybovati, natoz
se jej bat. Jak jinak ukoncit tuto kapitolu nez
slovy Dr. Spacka:

.Zda se, Ze nazvu ,védecké Fizeni“ se boji
vsichni, kdoZ se boji védecky myslit. Védu vidi jen
ve zkoumani a badani theoretickém, ne v jejim
uplatnéni praktickém a myslenka, Ze tomu nej-
vznesenéjsimu, co Cini cloveka clovékem, prici, by
se mélo vénovat védecké badant, je napliiuje nevy-
svetlitelnymi obavami a nediivérou, ponévadz sta-
le vidi v praci ne radost, vlivem jejiho novodobého
védeckého a socialniho usporadani, ale staroza-
konné prokletilidstva k praci, odsuzujiciho clovéka
k d¥eni a zase k dieni. Novi doba zacina vsak jiz se
zdarem Fesit otazku prace, kde zakladem je reseni
socidlni a technické: védecké Fizeni. Bez tohoto Fe-
Seni nelze mluvit o védeckém Fizeni“

F. B. Copley:
,Védecké Fizeni je zameérné vyzkoumani
zdkonii, platnych pro zdatnou cinnost
clovéka na podkladeé védeckém.
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Ma.sarykova akademie prace

aPLMC.OQO. 1924

S rozvojem industrializace Evropé i v Severni
Americe v 19. stoleti stoupaly naroky na efek-
tivnost industrialni vyroby i na konkurenci
schopnost vyrobkl. V pocatecni tradici kroky
k témto ciliim byly zcela v rukou podnikatelt.
Ale pomérné brzy se zacaly objevovat otaz-
ky i navrhy, jak prispét k procesu zefektivnéni
vyroby i prostfedky, které souvisely s politikou
vlady a verejnych instituci, zvlasté univerzit,
a to predevsim s podchycenim jejich iniciativy
jak individualni, tak svazané s rozvojem vzdé-
lani a moznosti se teoreticky poucit z praxe.
Na zacatku 20. stoleti zvlasté Gspésné pokusy
v USA vzbuzovaly pozornostv Evropé, kde fada
relevantnich instituci jiz existovala ve Francii,
Anglii a v Némecku. V intelektualni oblasti se
Casto odkazovalo na inovativni praci nékolika
americkych odborniki (Hoover, Wallace ajini),
Jejich filozofii bylo, Ze vyroba a organizace
prace ma predevsim slouzit Grovni spolecnos-
ti a naroda, véetné délnictva, Ze je tieba klast
spolecenské zajmy nad osobni. Slozity Vztah
mezi zaméstnavateli a délnictvem, jejich pra-
vy, byl dilezitou soucasti diskusi, budil obecny
zajem nasledovan pomérné tspésnou snahou
o spolupraci, ktera se po prvni svétové valce za-
Calarychle rozvijet.

V tomto ohledu nové vzniklé demokratické
a pramyslové rozvinuté Ceskoslovensko pro-
jevilo zvlasté pozitivni iniciativu a jiz tésné po
valce vyslalo nékolik svych odbornikl na zku-
Senou a studium do USA.

Svédectvi o tomto Gsili nam podava nékolik

pramen(, z nichZ nejcennéjsi je pozlstalost
Ing Vaclava Spacka, Gi¢astnika takové cesty do
USA roku 1918 a Casopis Novd price, periodikum
nové zaloZzené akademické instituce Masary-
kovy Akademie prace (1919). Vznik této institu-
ce je v nasem kontextu velmi dalezity, proto ji
vénujeme podrobnéjsi pozornost. Proces zalo-
Zeni Masarykovy Akademie prace je obsazen
hlavné v tisténé publikaci Rocenka Masarykovy
Akademie price. Zprava o zaloZeni a Cinnosti za
léta 1920-1923 (Praha: Masarykova Akademie
prace 1923).Po nezdarenych jednanich s Ces-
kou Akademii véd, byla v fijnu 1918 zaloZena
Technicko-hospodarska jednota, ktera byla
z iniciativy prominentniho a zkuseného clena
Ing. Stanislava Spacka brzy prejmenovana na
Masarykovu Akademii prace (dala MAP) a ob-
drzela od Masaryka do pocatkl své Cinnosti
darem jeden milion korun a motto: ,Jen praci
a opét praci Ize délat politiku svétovou* s pod-
textem, Ze , potrebujeme Akademii vpravdé
Ceskou, zohlednujici ceské potfeby a podmin-
ky“. Podrobnéjsi informace o zalozeni (Zakon
¢.86/1920 SB.zan.) a charakteru MAP jsou v So-
ciologické encyklopedii', uréené védeckou praci

1 Masarykova akademie prace (1920-1952). Sociolo-
gicka Encyklopedie. Sociologicky Gstav AV CR, ed.
Zdenék R. Nespor. V praci jsou odkazy na uzité zdro-
je informaci: Josef Levora: ,Masarykova akademie
prace (1920-1952). Jeji vznik a vyznam pro déjiny
techniky Acta polytechnica CVUT, fada 6, 1977, 2
5-27.

Alena Miskova - Martin Franc - Antonin Kostlan
(eds.): Bohemia docta. K historickym kofeniim védy



16

fady odborniki ,k organizovani hospodarské-
ho rozvoje republiky“ ktera se délila na Sest
odbora: lékarsko-pfirodovédecky, zemédélsky
a lesnicky, stavebné inzenyrsky, strojni a elek-
trotechnicky, chemickotechnologicky a naro-
dohospodarsky a socialni, vedle toho zfizovala
fadu vyzkumnych a zkusebnich dstavii tech-
nického zaméreni, organizovala riizné védecké
komise a verejné prednaskové cykly“. P¥i vzni-
ku MAP bylo za jeji cleny (znalce) zvoleno 180
osobnosti, prvnim predsedou se stal architekt
Albert V. Velflik. ,Socialni védy byly v ramci
MAP rozvijeny v ramci jejiho Sestého odboru,
jednalo se predevsim o ekonomické zalezitosti,
tzv. psychotechniku a organizaci, fizeni a racio-
nalizaci prace”. Néktera z posledné uvedenych
témat méla sociologické souvislosti, jak o tom
svédcily diskuse a prednasky poradané MAP
i vydani rozsahlé Encyklopedie vykonnosti v jeji
gesci (3 sv., Sfinx — B. Janda, Praha 1932—34).
MAP vedle toho ,zastitila i vydani Masarykova
slovaiku naucného (7 sv., Ceskoslovensky kom-
pas, Praha 1925-1933) a Ceskoslovenské vlasti-
védy (14 sv., Sfinx — B. Janda, Praha 1929—1936).
V ramci MAP byl v roce 1920 zfizen Psychotech-
nicky, zabyvajici se psychologickymi a dal$imi
osobnimi i socialnimi podminkami pracovni
vykonnosti. Jeho feditelem se stal Frantisek
Seracky (1920-1936) a po ném Jan Dolezal
(1936—1947). Ustav byl v roce 1936 prevzat do
statnf spravy jako Ustfedni psychotechnicky
Ustav Ceskoslovensky a v roce 1939 byl prejme-
novan na Ustav lidské prace. Ukonil ¢innost
v roce 1947, kdy byl vélenén do Ceskoslovenské-
ho Gstavu prace. Celd Masarykova akademie
prace béhem druhé svétové valky podstatné
utlumila cinnost (byla rovnéz prejmenovana
na Ceskou akademii technickou), v roce 1952
byla zrusena v souvislosti se vznikem CsAV, do
niz byly nékteré dstavy MAP prevedeny.*

v Ceskych zemich. Academia, Praha 2010.
Emilie TéSinska: ,Vznik Masarykovy akademie prace:
technokratické tendence a Gcast pfirodovédcd. Pp.
103-134 in Technokracie v Ceskych zemich (1900-
1950). Archiv AV CR, Praha

2 Tamtéz

Zdrojem nasledujicich informaci je vyse
zminéna Rocenka. Stanislav §paéek, se znalosti
situace v USA, Anglii a v Némecku, ve svém ko-
mentari zddraznil diileZitost védeckého fizeni
prace obecné, a zvlasté v pramyslu Ceskoslo-
venska.3 Vypracoval nejen celou koncepci MAP,
v niz bylidlraz nasocialniaspekty, ale i princi-
py spoluprace se zahranicim. Zvlasté ¢sl. velvy-
slanectvi v USA dostalo za kol sledovat hlavni
technologické inovace v USA a predavat infor-
mace MAP. Dalsi dalezitym informacnim zdro-
jem se staly zahrani¢ni ¢asopisy. Na rozdil od
vétsiny Pracovniki MAP St. Spacek znal dobte
nékolik svétovych jazykd, vcetné anglictiny,
ktera se uz tehdy stavala mezinarodnim doro-
zumivacim jazykem a nabadal ceské skolstvi,
aby vyuce cizich jazyk( vénovalo dikladnou
pozornost, nebot nedostatek znalosti jazykd
byl ¢asto v ciziné pro Cechy zdrojem problémii.
Masarykova Akademie prace vydavala periodi-
kum Nova price, které bylo dllezitym zdrojem
informaci jak o déni v primyslu, Akademii tak
v zahranici. Dllezité zahrani¢ni clanky byly
prekladany do cestiny.

Masarykova Akademie prace se po pecli-
vych pfipravach podafilo zorganizovat roku
1924 v Praze prvni mezindrodni Kongres vé-
novany Organizaci prace a vyuziti modernich
védeckych poznatkd a zkusenosti pro védecké
fizeni prace. Iniciativa, aby byl kongres v Pra-
ze vzesla od Americand, ktefi slibili i finanéni
pomoc, vCetné americké federace inzenyr( (38
americkych spolka), ktera se dlouhodobé zaby-
vala odstranénim zbytecnych ztrat pfi vyrobé.
Velkou zasluhu o propagaci ba i i¢ast Ameri-
¢antt mél Ing. B. Stépanek, ¢esky ¢len americ-
kého vyboru. Soucasti organizace bylo i vydani
propagacni brozury jejimz mottem byla teze,
Ze svétovy blahobyt je svazan s mezinarodnim
obchodem zalozenym na ,mezinarodnim po-
rozuméni a vzajemné dlvére a vie je zavislé

3 RocCenka Masarykovy akademie prace. Zprava za za-
lozeni a ¢innosti za leta 1920-1923.Protokol o prvnim
mezinarodnim kongres pro védecké fizeni prace
(PRIMCO) Praha, Masarykova akademie prace a Mi-
nisterstvo Skolstvi a narodni osvéty, 1926, s.6.


https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/%C4%8Ceskoslovensk%C3%BD_%C3%BAstav_pr%C3%A1ce
https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/%C4%8Ceskoslovensk%C3%BD_%C3%BAstav_pr%C3%A1ce

na mezinarodnich kontaktech (Protokol, s. 4).
Ucastnici kongresu byli z celého svéta, véetné
Ruska, Ciny, celé Evropy, USA, a organizitory
Kongresu byli nazvani ,déIniky ducha. Védec
ké pripévky byly predneseny v cesting, anglic-
ting, francouzstiné a byly prekladany podle po-
tfeby, jejich délka byla omezena na 10 minut,
20000 slov, diskusni na 5 minut. Pfispévky byly
predem vytiStény a rozeslany tcastnikim. Zda
se, Ze nejvice pozornosti a obdivu bylo vénova-
no americké delegaci, slozené hlavné z Gspés-
nych lidi praxe, ktera nejvice financné prispéla
k trovni Kongresu. Byl prostor i pro neformalni
diskuse. Cesti hostitelé se snazili ukazat Ces-
koslovensko v tom nejlepsSim svétle, véetné
pohostént, vyletd, zahradnich slavnosti zajez-
dd a exkurzi a spolecenskych akci, na jejichz
naklady obvykle pfispivaly zi¢astnéné ceské
firmy, podniky, néktera ministerstva a Grad
vlady. Shodou okolnosti se podobny kongres
ve stejnou dobu konal i ve Francii.

Zahajeni Kongresu v Praze se konalo
v Pantheonu Narodniho muzea 21. cerven-
ce 1924, jednani byla v Obecnim domé, kde
pronesl Gvodni projev prezident MAP Dr. Ing. ]
Basta. Projev je obsazen spolu s jinymi v Proto-
kolu (tykal se zakladnich principd fizeni prace;
za vladu pronesl projev Ing. L. Novak, na téma
celkové hospodarské situace Ceskoslovenska,
nasledovan dalsimi prominentnimi osob-
nostmi, véetné Ing. S. Spacka (anglicky) a fady
zahrani¢nich hostt. Jednani kongresu vcetné
ddlezitych referati je obsazeno v publikaci
Protokol o prvnim mezindarodnim kongresu v Praze
20.—24. 7. 1924. V podtextu jednani Kongresu
je opét mravni princip, ze ,vSechen technic
ky pokrok musi slouzit k povzneseni lidstva“.
Upfimna vile Gcastnik( se odrazila i v Gsili
vytvorit spolecny komitét pro budouci spole¢-
nou spolupraci, (coz byl navrh americkych hos-
t), jemuz bude Masarykova Akademie prace
k dispozici. Prace a pfispévky americkych hos-
tl byly vysoce hodnoceny, slovy Ing. Jana Ba-
Sty zaznélo i podékovani, ze ,argonauti prijeli
z dalné Ameriky, aby pfinesli zlaté rouno svého

ducha prace a pouceni“ Souhlas Kongresu byl

i s ideou, aby MAP zalozila knihovnu americ-
kych védeckych knih. Neopomenuta byla i ¢ast
tykajici Gcasti a Grovné participace ostatnich
delegaci. Organizatofti, hlavné vybor, vénovali
zdarilému priabéhu Kongresu veskery sviij cas,
pracovali denné do noci. Jejich jména byla sou-
Casti Protokolu. Pro prehlednost i budoucnost
bylo dllezité, Ze referaty byl sefazeny do deviti
okruht: 1) Lidsky Cinitel (8 referatti), 2) Védecké
Fizeni v priimyslu (9 referaty) 3) Rizeni vyroby
(14 referat(t). 4) Rozpoctova kontrola vyrobniho
provozu (4 referaty) 5) Rizeni prodeje a finance
(3 referaty) 6) Rizeni v priimyslu a dopravy (9
referat(l) 7) Sprava statni (4 referaty) 7(Vzdéla-
ni (10 referatd).

Projevy ceskych referujicich sdilely princip
spoluprace s nadéji, Zze mezinarodni spolupra-
ce a vyména zkusenosti povede k mirovému
souziti a soucinnosti narod(i.# Z ceskych pfistu-
pl jako by dychala Masarykova dilezita zasa-
da, kterou vstépoval ceskému narodu od konce
19. stoleti, Ze pfijimat z ciziny se ma jen to, co
slouzi vlastnim potfebam a zajmim naroda
srespektem najeho podminky. Velky diiraz byl
na potrebu kvalitniho vzdélani. To se odrazelo
ve vétsiné referatl, v ceskych hlavné v oblasti
zemédeélstvia dopravy.

Problém, ktery budil zajem Gcastnik(, ne-
bot mé obecnéjsi dimenzi, byla prfeména vyro-
by z vale¢né ekonomiky na mirovou. Konkrétni
ukazkou problému v praxi byl organizovany
vylet a exkurze do Plzné do Skodovych zavodi,
kterého se Gcastnilo 120 Gcastnikd kongresu.
Chloubou vedeni zavodu bylo, Ze v tomto pro-
cesu se jim podafilo prevést do mirové vyroby
vSechny pracovniky z valecné vyroby, a to ne-
jen v hlavnich vyrobnach v Plzni, ale i v deseti
vyrobnach v okoli. Z dvaceti zminénych okru-

4 Tuto ideu vyjadfi ve svém projevu Ing. Dr. V. Verunac
Gustavu pro technické hospodareni pramyslové pfi
MAP a Ing. L. K. Neumann, feditel Akciové spolec-
nosti Skodovych zavodd. Protokol o prvnim mezi-
narodnim kongresu v Praze 20.-24. 7. 1924. treti den
jednani. Zahranicni hosté ocenovali nejen skvélou
organizaci Kongresu, ale i krasy, uméni a kulturu
Ceskoslovenska.
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zjednoduseni a zlevnéni vyroby, a také poza-
davky zaméstnanc(i, aby feseni bylo ,vsouladu
se spravedlnosti a demokracii. | dalsi dny se ko-
naly exkurze (Praha-cukrovar, Hradec Kralové,
Pardubice, Brno, Olomouc, Vitkovice), vsude
byli hosté vitani a pohosténi. Hosté cestovali
zvlastnim vlakem, ktery poskytly Zelezni¢ni
drahy. Hosté vSe patficné a upfimné ocero-
vali, v€etné Cistoty Prahy. Na konci publikace
Protokol z prvniho mezinarodniho Kongresu pro
védecké Fizeni prace je seznam vSech GcastnikQ
Kongresu (s. 118-144), a je jim vyjadren dik za
Gcast a taktéz organdm, které se zaslouzily
o jeho droven. Zahrnut je také seznam vsech
referatd. Protokol také otiskl fadu hodnotnych
referat nékolika Gcastnik(l. Naptiklad referat
prof. J. Zahorského udélal na posluchace vel-
ky dojem ,svou technickou a védeckou trovni
a prociténym socialnim presvédéenim. Cesi si
byli védomi, ze Kongres plni také dalezitou roli
propagacni ve prospéch Ceskoslovenska. Jen
konecny spolecensky vecer se klitosti vSech ne-
konal z technickych davod.

Ddlezitym vysledkem Kongresu byla idea
zfizeni Mezindrodniho Gstavu pro védecké
fizeni prace se sidlem v USA, jehoZ rovnocen-
nou slozkou méla byt i Masarykova Akademie
prace, s planem organizovat podobné kon-
gresy i na plidé domaci pro domaci odborni-
ky. MAP se stal vzorem pro podobné instituce
vJugoslavii a v Polsku. DalSim referatem, ktery
byl uveiejnén v je referat Stanislava Spacka (s.
235_247). Byl soustifedén prevazné na otazku,
Ze ne viechny narody maji stejné moznosti ke
svému pozitivnimu rozvoji. Coz by mohla spo-
luprace v organizaci védecké spoluprace naro-
dd zménit. Bylo potfeba, aby se tento princip
stal soucasti celkové politiky narodil a jejich
spoluprace. Prispivat ke svobodnému rozvoji
vSech narodd, zvlasté slabsich, bylo dilezité
i z hlediska existence miru ve svété, ktery byl
podminén i existenci slusné zivotni drovné
obecné, Zdlraznéna byla idea védecké orga-
nizace prace spolu s diirazem na spravedInost.
Hledani kritérii pro spravedlivou mzdu pro dél-
niky bylo také namétem v referatech. Spacek

naznacil i citlivy problém vztahu velkych na-
rodd k mensim a nedostatek znalosti evropské
historie, v niZ se zasluhy slovanskych narodd
nedocenuji.

Dalsi ¢ast referatu vénoval Ing. Spacek orga-
nizaci prace a orientace v MAP s cilem a kom-
petencemi, které by z ného ucinily Gstav své-
tovy. Vyzadovalo by to pozornost na nékolik
aspekt(:

1) Vychova organizacnich inZenyr(, profeso-
r(i, rednikd pro spravu statu 2) zfizeni vecerni
Skoly pro fizeni prace 4) zalozenf skoly pro pu-
blikace, vzorem méla byt situace v USA, s nimiz
byla v tomto ohledu spoluprace pfikladna. Byl
by to Gstav ,pro vychovu politicko hospodar-
skych vidch vsech narodl s disledkem lepsich
vztah(t mezi narody a pfispivajici k odstrané-
ni chudoby mensich narodd. Tato organizace
by musela byt doplnéna“ svétovou organizaci
vojenskou, zabezpecujici ochranu svétového
poradku. Tim by nauka védeckého fizeni pra-
ce prispivala k ,uskute¢néni krestanské lasky
v praxi®.

Kdyz se Spacek o 10 let pozdéji vraci k vy-
znamu Kongresu v Praze r. 1924, s hrdosti kon-
statoval: ,Na presrok tomu bude deset let, kdy
Masarykova Akademie prace svolala mezina-
rodni sjezd pro védeckou organizaci prace,
kterého se zlcastnilo 29 statd a 715 jednotliv-
cli, z nichz bylo pfijato 17 pfispévkl ¢eskych
Gcastnikil Kongresu.S. Podle Spacka Kongres
v Praze zpisobil ,hotovy prevrat ve vychoveé
planovitého mysleni celého svéta“. K oslavé

5 Stanislav Spacek IlI, & 2, 1929. Zprava o IV. mezina-
rodnim kongresu v Pafizi 1929 pro védeckou organi-
zaci prace., Karto CSUTS, 19f7_5, Bibliografie ¢. 276, 8
listd. Ceskoslovensko bylo na Kongresu jmenovano
jako priklad pozornosti vénovan= védecke organiza-
ci. Tamtéz, List 3.Pro ¢sl. delegaci bylo vyznamenani,
Ze Dr. Dr. ). ). Rucke se svou Zenou usporadal pro
Ceskoslovenské delegaty a nékteré dalSi vyznamné
Cleny francouzské spolecnosti vecefi v hotelu Lute-
cia (asi 50 Gcastnik(), na niz ¢sl. delegati odevzdali
Cestné Clenstvi v MAP nékolika francouzskym od-
bornikdm. Tamtéz s. 6.



tohoto desetileti se mél svolat do Prahy sjezd
predevsim slovanskych statd, aby se probraly
rlizné otazky védecké organizace a zejména
déjinny vyvoj slovanskych narodd, zjistily se
chyby a vypracoval navrh, jak jim Celit... Podi-
vuje se nad tim, Ze neexistuje spolec¢na ucebni-
ce slovanskych jazykd, a vyjadfuje viru, ze dii-
kladnéjsi znalosti pfirodniho bohatstvi budou
slouzit k rozvoji spole¢ného primyslu, véetné
ddlezitého z hlediska obrany zemé i z hlediska
svobody zemi a lidi. Navrhuje zasady budouci
organizacni prace: Z iniciativy St. Spacka byla
pozvana na Kongres v Praze fada slovanskych
narodd. Ve svém referatu povazoval za dilezi-
té zlepsit spolupraci mezi slovanskymi zemémi
a usilovat o organizovani jejich hospodarské
spoluprace zvlasté s aspektem socialniho ohle-
du. S ohledem na existujici socialni problémy
povazoval za dllezitou spolupraci i se socialis-
ty a odborovymi organizacemi.®

Vzhledem k politickému vyvoji v Némecku
ve 30. letech, otazka bezpecnosti Ceskoslo-
venska a tim i védeckého fizeni vojenstvi se
stavala velmi aktualni, ¢ehoz si bylo vedeni
MAP védomo. V tomto ohledu lezela inicia-
tiva zcela na Cesich a Slovacich, nebot podle
nazoru Ing. S. Spacka, troven francouzského
a anglického vojenstvi byla nizka, zvlasté ve
srovnani a agresivnim Némeckem. Sam se za-
cal problematikou Grovni ceskoslovenského
vojska zabyvat.” Hlavnim jeho predpokladem
bylo pfijeti zasady amerického prezidenta
W. Wilsona, Ze moderni valky se vyhrava-
ji védeckym vyuzitim prdmyslovych sil, ne
mnoZstvim vojska, nadsenim, vlastencenim.
StéZuje si na Upadek védeckého poznavani,
nedostatek badatelt a zdGraznil potfebu cen-
tralniho vyzkumného centra a potfebu ucit

6 PozUstalost Ing. Stanislava Spacka. Masarykiiv Gstav
a Archiv AV CR, Karton CSUTS 1955-57, Ill.a. Pfednasky
na Prazském mezinarodnim kongresu pro védecké
fizeni prace 1924.

7 PozUstalost Ing. Stanislava Spacka. Masaryk(v Gstav
a Archiv AV CR, Karton CSUTS 1955-57, l1l.a. Hlavnim
jeho predpokladem bylo, Ze moderni valky ,védec-
kym vyuzitim“

organizaci prace od détstvivcetné vojenského
vycviku a relevantniho vzdélavani.® Presto, ze
Spacek zminiuje vyznam dirazu USA na rozvoj
valecného primyslu po 1. svétové valce, neni
jasné, dojaké miry vidél USAjako vzor pro Ces-
koslovensko. ale spolupraci s americkymi kole-
gy a institucemi hodnoti velmi kladné. Uspéch
budovanivalecného primyslu vidél predevsim
v mezioborové spolupraci, v dobrém vzdélani,
v obecném prijeti ur¢itého etického kédu, a to
i verejnosti, k ¢emuz by mély slouziti tisk a me-
dia. A vzhledem ke svétové krizi ve 30. letech
ajejimneblahym socialnim ddsledkdm, IV. Od-
bor MAP dospél k nazoru, Zze bude nutné se od
zakladu zabyvat hospodafskymi problémy,
nedostatkem pracovnich pfilezitosti, konku-
rencni neschopnosti jak z hlediska narodniho
hospodarstvi a jeho zajm( a ztrat tak v Sir$im,
mezinarodnim kontextu.?

Z obecnéjsiho hlediska Spacek shrnul hlav-
ni zasady budouci organizaéni prace do sedmi
bodi:

1) Do propagace ideje védecké organizace

prace zapojit rizné odborné organizace.

2) Rozvinout spolupraci riznych spolka.

3) Peclivé shromazdovani védeckych zna-
losti ze zahranidi.

4) Verejna cinnost, zvlasté prednasky na
Skolach i pro organizace s ohledem na
pamatné dny. (konkrétné zminéna cinnost
legionaru, diileZitost znalosti historie a moz-
nost se z ni poucit)

5) Vypracovat evidenci obyvatel a podnik(
s ohledem na jejich odbornost v riiznych
oborech.

6) Usilovat o standardizaci laboratofi
sohledem najejich moznou spolupraci.

7) Péce o stavbusilnic.

8 Povzbuzujici bylo, ze nékteré zemé zaradily védec-
kou organizaci prace do vyuky na univerzitach (Ra-
kousko, Némecko, USA, Francie). V celkové hodno-
ceni Kongresu ve Francii 1929 Spacek konstatoval,
Ze Uroven Kongresu v Praze r. 1924 nebyla v Parizi
prekonana. Tamtéz

9 Tamtéz
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Pfi soucasném hodnoceni charakteru vy-
sledkil a z perspektivy témé stého vyrodi, or-
ganizovani prvniho mezinarodniho kongresu
v Praze na téma védeckého pfistupu k organi-
zaci prace je mozné hodnotit iniciativu Masa-
rykovy akademie prace a jejich prominentnich
pracovnikd jako velky Gspéch s vyznamnym
pozitivnim dopadem na praktické pristupy
v oblasti primyslové vyroby i jinych dilezitych
oblasti Zivota spolecnosti, vCetné soukromé-
ho zivota. Dikladnéjsi zakotveni racionalnich
pristup( k praci zvySovalo jeji efektivnosti ve
vSech oborech lidské Cinnosti, a tim pfispivalo
k Grovni celé spolecnosti.

Tim, Ze Protokol uverejnil fadu projevl za-
hranicnich i domacich Gcastnik(, zanechal
cenné svédectvi vztahujici se jak k situaci Grov-
né hospodaistvi a primyslové vyroby v Cesko-
slovensku i jinde ale je mozné ho povaZovat
za stale aktualni zdroj cenného pouceni rele-
vantniho i pro soucasnost, nebot efektivnost
vyroby a organizace prace je problém trvale
aktualni. Historie MAP a pribéhu mezinarod-
niho kongresu pro védecké fizeni prace (PIM-
CO) stoji u zaloZeni védomé a cilené tradice,
ktera byla dlezita pro celkovy pozitivni rozvoj
demokratického Ceskoslovenska s jeho unikat-
nimi rysy vysoké trovné vzdélanecké, kulturni
i socialnt.

G. Winter:

,Bida vézi v tom, Ze je mnoho fuserij,
kteri pod zaminkou védeckého Fizeni
zavadeji systém, davajici délnikiim priciny
k stiznostem",



Ing. Dr. STANISLAV SPACEK
Ceskoslovensky technik a diplomat,
jedna z dusi PIMCO
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Vyanam vedeckeho rizeni
pro lidstvo a, pro svetovy mir.

vystoupeni autora na P. I.M.C.O.

Viyuzitkovat vsecky pokroky a vymoZzenosti vedy
a poznani musi byt heslem nasi narodni praxe.
(T. G. Masaryk)

U vsech narodll svéta, primitivnich i kultur-
nich, mluvi historie o dvou vyznacnych orga-
nisacich, které jsou skoro tak staré jako lidstvo
samo. Jsou to organisace nabozenska a organi-
sace vojenska, jeZ po strance organizacni pati
dodnes k nejdokonalejsim organisacim svéto-
vého razu.

Teprve v dobé moderni objevuje se snaha
ovédeckou organisaci mezinarodni, jak to vidi-
me na unii poStovni a na mezinarodni ochrané
patentni, k ¢emuz nakonec pfistupuje snaha
vytvoriti mezinarodni standardisaci snaZici se
o jednotnost vyroby. Akce posléze jmenovana
jest vlastné prvnim krokem k mezinarodni or-
ganisaci prace v Sirsim slova smyslu.

Nikde vSak nebyl u¢inén podstatny pokus
o mezinarodni organisaci védeckého fizeni
prace a vychovy naroda v pracovni ekono-
mii, aby vSichni narodové méli pfimy uzitek
z veskerého védeckého badani, a aby viem
narodim byl zajistén klidny a svobodny vyvoj
po strance duSevni i hmotné tim, Ze pfirod-
ni bohatstvi celého svéta bylo by pfistupno
vSem naroddm, ktefi mohli by pak uplatniti e
co nejlépe na poli vyrobnim dle svych pfiro-
zenych vloh individualnich, na zakladé Gcelné
provadéné distribuce hmot a prace. (Tento
pozadavek prednesen autorem na prvnim
inzenyrském kongresu svétovém r. 1920.) To

ovSem vyzadovalo by predevsim jinych smér-
nic politickych, aby uskutecnéna byla poctiva
kooperace svétova mezi vSemi narody, umoz-
nén a zajistén svobodny vyvoj vSem naroddm,
vzajemna pomoc a dorozumént, svétova koo-
perace ve vychové. Neni-li podivné, kdyz dnes,
v dobé tak ohromnych moznosti technicko-
hospodarskych a pokrokl véd pouzitych, jest
mozno ponechati nékteré narody snazici se
o pokrok bez pomoci?

Zabyvame se fesenim otazek socialnich
asnazime se vyrovnati rozpory mezi praci a ka-
pitalem. Nestavaji vlastné tytéZ poméry mezi
narody ve vyvoji opozdénymi a narody silnymi?
Jest mozno, aby dnes v dobé stale vyrGstajici-
ho sblizeni ¢asového a dalkového, v dobé radia
aletadel, nesnazili se viidcové svéta, at intelek-
tualninebo finanéni, a viidci narodové o to, aby
umoznén a zajistén byl svobodny vyvoj vsem
narodim, aby zamezeno bylo vykofistovani
Zivota i pfirodniho bohatstvi narod( slabsich
aabyjejich vyvoj byl urychlen?

Zda se, ze Spojené staty jako hospodar-
sky zcela neodvisly celek prokazavsi svoji silu
asmysl pro svobodu celym svym vyvojem a za-
sahem do svétové valky, jsou povolany k tomu,
aby fesily otazky, jak vytvoriti kooperaci svéta
na zakladé védeckého fizeni prace.

Spojené staty zabyvaji se intensivné
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normalisaci a standardisaci, pracuji Gspésné
o zjednodusenti vyroby (simplifikaci), vysetrily
pficiny ztrat v primyslu a prvni zapocaly syste-
maticky resiti otazky ekonomie prace ze stano-
viska vyrobniho a lidského. (Jesté podrobnéji
Fes se tyto otazky dnes v SSSR a u nas v Ustavu
lidské prace, zalozeném Masarykovou akade-
mif prace.)

Jisté dojde brzy téz ke klasifikaci strojil
vzhledem k jich hospodarnosti a vykonnosti
(efficienci) a k standardisaci vykonnosti stroj
a nastrojl.

Vsechny tyto akce jsou vlastné ekonomii
prace, patfici mezi prvky védeckého fizeni pra-
ce, a proto méla by tato cinnost byti rozsitena
na cely svét. VSeobecna klasifikace strojli a na-
stroju a vylouceni typd o nedostatecné vykon-
nosti by vedlo k tésnéjsi mezinarodni koopera-
ci vyrobni, jejiz disledkem by bylo Gspornéjsi
a snazsi provadéni prace vSeobecné prospésné
azejména tedy zlepseni dopravy.

Lze ocekavati, ze tato akce by méla dalsi bla-
hodarné disledky, nebot podrobnou analysou
zplsobu prace a Zivota viech narodil seznalo
by se, kolik energie Zivotni hmotné se zmaff,
jak nedostatecné jsou metody pracovni, ac
mnohé Gkoly jsou vieobecné stejné, at tykaji
se vyroby, spravy neb vychovy.

Provedeme-i svétovou ekonomisaci prace
a poctivou distribuci pfirodniho bohatstvi, aby
v§em narod(im byly upraveny poméry vyrobni
a zvySena Zivotni Groven, pfispéjeme nejvice
k feseni otazky svétového miru. Po mém soudu
svétovy mir nelze fesiti ani zplisobem negativ-
nim tim, Ze omezime zbrojeni, ani politickymi
dohodami na zakladé ilusorniho prava mezi-
narodniho, nebot tyto prostfedky doposud
vzdy selhaly.

Pripomeneme-li si zapasy o petrolej, svéto-
vé zapasy o moc a nadvladu na Gzemim, a na-
opak prirovname-li moznosti vyplyvajici ze
vSeobecné elektrisace svéta, svétové organisa-
cevychovy a fizeni prace vsech narodd, svétové
organisace vyzkumnictvi, sezname, Ze reseni
otazky svétového miru nezavisi jediné na
feSeni problém politickych aneb na ozbrojent,

nybrz na vyrovnani diferenci hospodarskych,
na zvySeni Grovné vSech narodd, hlavné vsak
na novém feseni otazky pracovni. Svétovy
chaos miize byt odstranén trvaleji jen tehdy,
budou-li styky mezinarodni feseny védecko-
-ekonomicky podle zasad védeckého fizeni
prace.

To vSe vyZaduje bezpodminecné vési sou-
Cinnosti organisator(l, inzenyr( a praktik(l ve
svétové praci a ekonomisaci svétové politiky.
Aby negativni politika jednotlivych osob, stran
a narodl byla zménéna v pozitivni a Zivou po-
litiku svétovou na podkladé humanity, tedy ku
prospéchu vseho lidstva. K tomu bylo by ov-
Sem tieba dokonalé spravy obecnfa statni, aby
pramérny efekt pracovniv Grfadech vyrovnal se
praci v soukromém podniku, coz samoziejmé
by mélo nesmirny vliv na zvyseni blahobytu
vSech statd. Spravu statni a komunalni bylo
by tfeba vseobecné zjednodusit a zrychlit
a stanoviti svétové normy pro spravu vilbec na
zakladé analysy a synthesy, nebot tikoly spravy
jsou takrka v celém svété stejné. Rekonstrukce
spravy déla by se podle novych zasad o vycho-
vé, zkousek, klasifikaci a reklasifikaci vefejnych
Grednikd. Pfi tom by bylo dbati toho, aby prace
Grednik( byla spravedlivé odménéna.

| otazka rekonstrukce Evropy méla by se
uvazovati se stanoviska védeckého fizeni prace
a zkoumati, neni-li tfeba predevsim podani po-
mocné ruky tém statim nové vzniklym nebo
reorganizovanym, které pod Gtiskem narodd
mocnéjsich, nemohly si vychovati pracovni
vidce a kapitany vyroby, spravy a prace. Vy-
robni poméry onéch statd nejsou ani zdaleka
tak upraveny, aby mohly soutéziti aneb koo-
perovati s vyrobou statd, které kromé vyrobné
organisované vyroby a distribuce s vynikajici-
mi organisatory v ¢ele jsou financné dosti silny,
nebo opiraji se o cizi pomoc.

Tu samoziejmé naskytd se nam otazka,
nemélo-li by se mnohem vice uvazovati o hos-
podarské a védecko-technické pomoci nové
rekonstruovanym statim a nemélo-li by se jim
mnohem vice pfispéti pfi vystavbé statu, nez
jak doposud se stalo.



Pfipomerime si napf. Slovany jizni Evropy.
Zapadni a severni Evropa neni si dosti védoma
toho, jak velice jest jim zavazana za hrdinské
boje proti Turkdim, ohrozujicim svymi vpady
ve stfedovéku celou Evropu. Déjiny Srbska
i Bulharska jsou vlastné déjinami neobycejné
krutych zapast za svobodu vlastni a tim i za-
roven za bezpecnost Evropy, kterd chranéna
takto krvi hrdinského naroda mohla se vyvi-
jeti mnohem rychleji nez jeji ochranci. Stejné
Rusové a Polaci drzeli a odrazeli po cela staleti
priboje divokych narodi asijskych. (Vzpomen-
me obrovského zniceni velké ¢asti sovétského
Ruska za druhé svétové valky a vyznam Gcas-
ti ruského vojska na osvobozeni Evropy!) A co
fici o vyvoji Slovan( severnich a vychodnich,
vyCerpavajicich velkou ¢ast svych sil zapasem
ojazyk, zoufalym dsilim o kazdou skolu v dobé
predvalecného atisku?

Bylo mozno utlacovanym naroddm za téch-
to tak nepfiznivych podminek vychovati velké
vldce hospodarské a potiebny pocet silnych
politicko-hospodarskych statnik(?

Sledujeme-li hospodarské a politické déje
dneska, seznavame jasné vseobecny nedosta-
tek systematické prace, nedostatek znalosti
principu organisace prace, coZ zejména ma
neblahy vliv na feSeni otazek vefejnych uvsech
naroda.

Historie nas udi, ze zejména Slované vyni-
kajici velkou pili a vytrvalosti nepracuji dosti
systematicky, postradajice podrobnéjsich zna-
losti védeckého fizeni prace, cehoz novym do-
kladem jsou i zjevy na vychové.

Jest velmi dilezité, aby zejména Slované
vénovali vice pozornosti uméni organizacni-
mu, jak pracovati Gspésné a ekonomicky, aby
se ucilojiz na skolach védeckému fizeni prace.

Zkoumame-li pozorné nase poméry v Ces-
koslovensku, seznavame, Ze potfebujeme vice
novych pracovnikd tohoto druhu a nového sys-
tematického skoleni pro védecké fizeni prace
bud v oddéleni pridruzeném vysokému uceni
technickému aneb pfipadné i v samostatném
Gstavu. Prace vychovnd v tomto Ustavu
rozdélovala by se na ¢tyfi oddily:

a) Skola specialni, pro vychovu organi-
sacnich inzenyr(, profesort pro vychovu
Grednik(, pro spravu statni a obecni
avedoucich ¢initelG praktickych. Vtomto
odboru prednaseli by nejlepsi odbornici
ve vsech recich.

Skola vecerni pro vychovu praktikii véech
odbord, inzenyrQ, obchodnik(, Zivnost-
nikd, délnikd, muzd i Zen pro praktické
pouziti védeckého Fizeni prace.

c) Skola korespondencni pro vieobecnou
vychovu lidu k védeckému fizeni prace,
nejprve pro Ceskoslovensko, pozdéji
i pro staty sousedni.

d) Poradni oddéleni pro vyzkum literarnt,
publikacni ¢innost ¢asopiseckou a knizni,
vychovu filmem, radio, prednasky verej-
né, tisk denni a propagandu.

Podrobny program proskolu korespondenc-
ni bylo by tfeba sestaviti s patficnym ohledem
na nas narodni karakter za pomoci odbornikd
ze Spojenych stat(, kde jsou vtomto druhu vy-
ucovani velmi dobré zkusenosti.

Ustav by byl zaloZen v Praze, pfi ¢em? oviem
spoléhali bychom na soucinnost nejlepsich
pracovniki svéta, hlavné ze Spojenych statd.

Uvedenim v Zivot tohoto Ustavu byly by
dany prvni zaklady pro systematické reseni
otazky védeckého fizeni prace. Kromé toho
bylo by nutno vytvofiti nové pracovniky pro
Sirsi Gkoly svétopolitické, fesené se stanoviska
védeckého fizeni prace.

A tu se stava smérodatnym navrh inZenyra
L. W. Wallace, navrhujiciho zfiditi ve Washin-
gtoné Engineering Public Service Institute Co-
llege for engineering statemanship, Gstav pro
vefejnou sluzbu technickou a kolej pro tech-
nické statnictvi, kde by byli Skoleni moderni
pracovnici politicko-hospodarsti na podkladé
technicko —ekonomickém, podle navrhuinz. L.
W. Wallace. (Civilization-Education-Peace. The
Society of industrial engineers bulletin. 1924
No 5. Chicago.)

Sem by byli vysilani nejlepsi inZenyfi z celé-
ho svéta, ode vsech narodd, v poméru dle po-
Ctu obyvatel dotycné zemé, aby systematicky

b

-
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studovali politiku, ekonomii, socialni védy,
statni spravu, svétovou historii a diplomacii,
zkratka vse, co se tyka vychovy moderniho
statnictvi inzenyrského.

Mezinarodni Gstav ve Washingtoné by byl
téz Gstfedim pro zkoumani probléma sprav-
nich, pro analysu svétového hospodarstvi,
nejvyssim Gstredim pro stanoveni zakladnich
zakon(t ekonomickych a zasad platnych pro
cely svét.

Ustav navrhovany byl by tudiz tistavem své-
tovym pro vychovu politicko-hospodarskych
vidcl u vsech narodd, ktefi by jiz delSim spo-
lecnym pohybem v Gstavu ve stejném prostre-
di navazovali béhem studii pratelské styky,
které byjisté prispéli k vytvorenilepsich pomé-
rie mezi narody.

Shrneme-li tGkoly védeckého Fizeni prace,
sezname, Ze toto ma usnadnit praci vSem na-
rodam, zvysit Groven lidu, odstranit chudobu
a bidu, ziskati vice volného c¢asu k zradostné-
ni Zivota, coZ vSe jest k sblizeni narodd cesta
nejjistéjsi. Narodnostni zast mezi jednotli-
vymi narody zmizi, jakmile se podafi pfiméti
narody k poctivé spolupraci vzajemné ve pro-
spéch vsech, kde zadny narod nebude usilovat
o pokorenti, zneuziti nebo podrobeni naroda
druhého.

Stoleti strojui nasleduje stoleti védeckého
fizeni prace, davajici moznost zlepsiti nejen
Zivotni poméry jednotlivcd, ale i celych naro-
dd, vedouci tyto k vzajemnému porozuméni
a kooperaci na zakladé nové politiky, politiky
svétové ekonomie a ekonomie prace a Zivota
clovéka. Svétova organisace védeckého fizeni
prace vytvori zaklad a prechod pro zfizeni své-
tovych kooperativ vyrobnich a prodejnich a na
podkladé ekonomie socialni pfispéje k odstra-
néni ekonomickych pricin valky.

Tuto svétovou organisaci védeckého fizeni
prace bylo by ovSem nutno doplniti svétovou
organisaci vojenskou pro ochranu a zabezpe-
Ceni svétového poradku, jehoz i mezinarodni
organisace financni nevyhnutelné potrebuje
pro feseni hospodarskych otazek svétovych.

Staré nabozenstvi kiestanské ucilo filosofii

lasky k bliznimu, nabozZenstvi nové, nauka
o védeckém fizeni prace, ma filosofii lasky
k bliznimu prakticky provadéti a uskutecniti.

Resenim problému pracovniho a spravniho
dle zasad o védeckém fizeni prace odstranime
zavady  vznikajici  Spatnym  vykonem
a nespravnym hodnocenim prace, nebot
toto odstranuje prekazky a zavady Gspésné
prace, dba o socialni a hygienickda opatteni
a vyrovnava neshody vzniklé nespravnym
hodnocenim prace a nespravnym rozdélenim
majetku.

Svétovym fesenim problému védeckého fi-
zeni prace usporime lidstvu Cas a energii.

Ma-li byti zabezpecen mir v primyslu, jest
nutno priimysl organisovati k prospéchu vsech
zUcastnénych.

Znamy spisovatel ]. L. Garwin pravi, Ze jest
zastaraly nazor domnivati se, Ze mezinarodni
mir by mohl byt zajistén smlouvami politicky-
mi a diplomatickymi. Ti, kdoz délaji politiku,
zfidka kdy maji jasnou predstavu o konstruk-
tivni ekonomii a tu z mnoha divodd pfichazi
se knazoru, Ze pro zajisténi mirové politiky jest
tfeba nové organisovati mirovou ¢innost.

Védecké fizeni prace narodll vyzaduje, aby
dnesni zplsob politiky svétové, zalozené ni-
koliv na principu kooperace, nybrz na principu
moci, byl pretvoren.

To by vyzadovalo téz i rekonstrukce sluzby
diplomatické, z velké miry doposud zalozené
nastarém principu, Ze zahrani¢ni exponentjest
zastupcem hlavy statu, aby sledoval udalosti
politické, obstaraval propagandu a represen-
taci podle danych pokyn(. Jest cestnym Gspé-
chem republiky Ceskoslovenské, e prvni jsme
doplnili politickou sluzbu zahranicni slozkami
védeckymi socialnimi, vysilajice kromé obvyk-
lych pridélenci obchodnich a vojenskych téz
pridélence kulturni, socialni, technické a zemé-
délské, jichz prace ceskoslovenskou verejnosti
byla viele ocenéna. Pravé takto doplnéna sluz-
ba diplomaticka prispéla by velice k vétsimu
a rychlejs$imu poznan narod a k navazani
styk( pratelskych, hospodarskych a kulturnich.

Dikazem toho jest vzacné pochopeni



a neocenitelnd pomoc, jiz se dostalo vzdy
praci nasich technickych attaché ve Spoje-
nych statech ode vSech kruhG americkych
bez vyjimky, at Grednich ¢i civilnich, zejména
vSak od americkych korporaci inzenyrskych
i jednotlivcl, kde nalézali jsme nejenom vzdy
nejlaskavéjsi prijeti, ale téz i nejobétavéjsi
spolupraci, at jsme pfisli kdykoliv.

Nejlepsim dikazem pratelskych stykd vzac
né ochoty k nezistné spolupraci vzeslych z této
Cinnosti jest prazsky kongres, kde prichazeji

Celni representanti 200.000 americkych inze-
nyrd a jinych vynikajicich korporaci, nelitujice
namahy, ¢asu, ani hmotnych obéti, aby nam
s demokratickym idealismem Ameriky opét
prispéli a nabidli pomocné ruky, prinasejice
do nasich vlasti nového ducha, nové myslenky,
budice u nas novou energii pro reseni tézkych
Ukoll dalsich, které nas cekaji. Zda se mi,
Ze i tento okamzik jest pocatkem nové éry
v historii prace, v niz jména nasich hostu
zlstanou zapsana pismem trvalym.

Vznik a program Masarykovy akademie prace."

(Masarykova akademie prace ma za Ukol téz
zasady védeckého fizeni, proto se pfipoju-
ji zde povSechné informace o jejim vzniku
a programu.)

Kdyz za prvni svétové valky jsme pripravo-
vali pracovni plan pro nas znovu zrozeny stat,
zkoumali jsme zavady a chyby, které v minu-
losti brzdily nas pokrok a dle toho pfipravovali
jsme Feseni riznych, pro nas dalsi rozvoj diile-
Zitych otazek.

Odhadovalijsme dobre hlavni nesnaze, kte-
ré nas s pfi budovani statu cekaji a snazili jsme
sejim planovité Celiti. To, co fekl Dante, Ze neni
Stastnym muz, nenapne-li kazdy sv{ij nerv pro
zdolavani prekazek, plati pro cely nas narod.
Napnuli jsme po prevratu 1918 opravdu vsech-
ny své nervy a prizvali k spolecné praci vechny,
jimz narod umoznil dostati se vpred, at na poli
prace dusevni i fysické, od posledniho obc¢ana
az k nejvyssim predstavitelim moci.

Zda se, jako bychom byli predvidali pfichod
dobjesté tézsich, nez dojakych nas uvrhla prvni
svétova valka, kde znovu nékolik neodpovéd-
nych politik velkého svéta nam v Mnichové
hodlalo pripravit tak neslavny konec nasi samo-
statnosti a svobody, ano i znicit nas cely narod.

Doslo kdruhé svétové, mnohem horsivalce,

1 Prevzato z knihy... str. 148 a nasl.

uvrhnuvsi cely svét znovu do bezmérné bidy
a zas prichazi nové osvobozeni naseho naroda,
ve kterém zaciname znovu. Tézké tkoly, které
nas dnes cekaji, vyzaduji stalé a nezistné spo-
luprace kazdého obcana, tedy predevsim téz
viech ¢len Masarykovy akademie prace, kte-
ra byla zakonem k této pracizmocnéna a mlze
i chce pfi budovani statu v mnohém pfispéti.

Pripomerime si nejprve stru¢né vyvoj Masa-
rykovy akademie prace, jeji moznosti a tkoly.

JiZvr.1919 po prvnich poradach o Masaryko-
vé akademii vydalijsme malou informacni bro-
Zuru, z které uvedme zde nékolik myslenek, vy-
stihujicich téz dobu dnesni. Napsalijsme tehdy
toto: ,AZ na nepatrné vyjimky cely nas narod
vSemi prostiedky snazil se za danych pomérQ
vzdorovati nasili, které jej zcela neopravnéné
hnalo najatka brutalni moci.

V Ceskych zemich nastalo systematické bés-
néni. Ve své zaslepenosti domnivali se nasi ne-
pratelé, ze uhodila hodina k vyhlazeni ceského
naroda.

Avsak zklamali se vsichni. Nakonec zvitézila
pravda a pravo. Boj mecem, vedeny ke zniceni
lidstva vyhlazeni nékterych narodd, jest skon-
Cen porazkou nasili a hrubé moci—nastava za-
poleni duchl k poznani a povzneseni pravého
lidstvi.

Nastava pracovnikiim ducha tkol, aby pod
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praporem dobyté svobody se vrhli neohrozené
v boj za pravdou nového poznani a vytrvalou
praci se snazili nezistné zvysiti dusevni Groven
naseho naroda.

Po studiu naSich i cizich hospodafskych
pomérQ dospivame k presvédcent, Ze k doko-
nalejSimu hospodareni primyslovému, tech-
nickému a zemédélskému potfebujeme nutné
organisovati veskeré sily a stanovili postup
a dobry pracovni program. Toho vsak |ze dosici
jediné zvlast peclivé organisovanou instituci
a tu jsme méli na mysli, kdyz jsme psali na vy-
zvani prof. Dr.]. Grubra:) ,Badatelsky tstav pro
védu, pramysl a technické hospodarstvi, fesici
problém, jak umozniti, aby kazdy védomosti
nabytych pro dobro spoluobcanii co nejvice
zuzitkoval a nemrhal tak nejcennéjSim stat-
kem clovéka, dusevni praci a dusevni energii,
ktera stalou necinnosti rychleji se ztraci nez
sily fysické.

Jest dnes zcela jisté, Ze obnoveni byvalych
pomérQ hospodarskych a Zivotnich, i jejich
zlepSeni, bude hlavné zaviseti na technické
praci a technické ekonomii, na lepsim a hos-
podarnéjsim zuzitkovani casu, sily a hmoty
a tu jest nutné jiz ted pecovati, aby stavajici
sily a talenty lidi technickohospodarsky zalo-
Zenych byly povolany na mista vidéi a prestalo
jednou provzdy protézovani tradice, stari a tfi-
dy, aby pravy muz prisel na patficné misto.

Na tom vSak neni dosti. Zde jest nutné hle-
dati nejen lidi, ale i prostfedky, vytknouti nové
cile, jichz si vyZaduji nov, dnes nam jesté ne-
znamé pomeéry pristi.
na dlouho problém, jak pracovati ekonomicky
cili, jak nejmensim vynalozenim pracovni ener-
gie vykonati praci nejucelnéjsi. Lidsky stroj
neda se napfisté vyuzitkovati tak, aby jeden za
krutou praci, ¢asto jeho Zivot ohroZujici nebo
ni¢ici, mél za odménu stézi kus chleba, zatim
co jeho zaméstnavatel kdesi v ciziné plnymi
hrstmi vyhazuje penize, praci téchto moder-
nich otroki ziskané.

Praci, jako nejcennéjsi narodni majetek,
bude nutno kontrolovati verejné tak, aby

jednak pracovnik nebyl vyuzitkovan, jednak
aby pracovni energii nebylo plytvano. Bude
tedy tfeba prohloubiti védomosti o praci studi-
em jejich slozek fysiologickych a psychologic-
kych.“ Tolik z obsahu této brozurky z roku 1918.
(Narodohospodarsky Obzor. Leden 1918.)

V zavaru tohoto pojednani z r. 1919 bylo na-
vrzeno, aby navrhovany novy badatelsky Gstav
sejmenoval Masarykova akademie prace. Jeho
Ukolem méla byti péce o zachovani energie, Zi-
votni sily dusevnii fysické, celého naroda.

Prvni pfipravné prace byly provedeny
v Technicko-hospodarské jednoté, ktera v di-
vérnych poradach pripravovalajizbéhem prvni
svétové valky hospodarsky plan pro nase osvo-
bozeni. Seznalo se, Ze novy lstav po soustredé-
ni nasich védeckych a odbornych pracovniki je
naprosto nutny, coz potvrzovaly téz cetné pri-
pisy nasich vynikajicich odbornych pracovniki.
A to uznali téZ nasi zastupci v zadkonodarném
sboru, a tak doslo k navrhu zdkona o Masary-
kové akademii prace.

Pfi projednavani navrhu zakona o Masa-
rykové akademii prace 20. ledna 1920 pou-
kazoval poslanec Dr. Uhlif pfi oddvodnovani
navrhu mimo jiné téz na to, ze Komensky jiz
r. 1641 byl pozvan anglickym parlamentem do
Anglie, aby tam zalozil vSevédnou kolej, jejiz
mél byt predsedou. Pripravil pro anglicky
parlament predlohu o Akademii prace, ve
které vysvétluje novy, dosud neznamy kol
Akademie, uvadéje ctyri praktické priklady
budoucf jeji ¢innosti. Vynikajici muzové své-
ta méli tvofiti sbor, jehoZ predsednictvo by
zasedalo v Londyné; tito muZové sestavovali
by novym ucenym jazykem, organicky sestro-
jenym a pokud mozno jednoduchym, obecné
knihy pro cely svét, pracovali by o vynalezech,
které by kdekoli byly u¢inény a sdélovali by je
aspon jednou do roka londynskému presidiu;
mezi muZi takto po celém svété spolupracu-
jicimi bylo by trvalé spojeni, které by velice
pfispivalo k povzneseni svéta a k stejnomér-
nému rozvoji a pokroku vzdélanosti. Tento
svétovy sbor muz(i mél zaroven byti politic-
kym tribunalem, ktery by rozhodoval o valce



a miru. To vSe popsal Komensky ve spise ,Via
lucis,“ (J. A. Komenského: Cesta svétla, Praha
1920), ktery vénoval anglické Akademii pfirod-
nich véd k jejimu zalozeni, ponévadz to —jak
sam v predmluvé pravi — poklada za vyznam-
ny krok k uskutec¢néni své Akademie prace.
(Z proslovu zpravodaje kulturniho vyboru po-
slance Dr. Ant. Uhlife ve 112. schizi Nar. shro-
mazdeéni ¢eskoslovenského 20. ledna1920.)

A dale dovozuje poslance Uhli¥, Ze je v tom
jista déjinna logika a chce fici Ceska logika dé-
jinna, jestliZe po tfech stoletich, vraci se k nam
myslenka Akademie prace ajestlize po Komen-
ského Akademii prace zaklada se Masarykova
akademie prace. ZdGrazni, Ze organisace vniti-
ni spravy MAP spociva veskrze na zakladé de-
mokratickém, umoznuje kazdému obc¢anu bez
vyjimky spolupraci, ale odstupriuje své cleny
podle jejich povolani a schopnosti do pfislus-
nych obor.

A tak zakonem ze dne 29. ledna 1920 Cis. 86
Sb. z. a. n. uskutecnuje se Masarykova akade-
mie prace, jejiz Gkoly urcuje §1. tohoto zakona:
Masarykova akademie prace je samostatny
a samospravny Ustav védecky se sidlem v Praze.
Jeho Ukolem jest organisovati technickou praci
k hospodarnému vyuzivani schopnosti veskeré-
ho lidu a pfirodniho bohatstvi ceskoslovenské-
ho satu k nejvy$simu obecnému prospéchu.

Timto zakonem projevilo Narodnishromaz-
déni Cs., ze plné souhlasi s velikymi snahami
Masarykovy akademie prace, a Ze slavnostnim
zplUsobem chce také povznéstijeji vaznost.

Jiz pred tim 17. prosince 1918 byla prijata
deputace pfipravného vyboru presidentem
Masarykem. Na Stédry den 24. prosince 1919
zasila president zakladatelim Masarykovy
akademie prace dopis a ek na 1 milion K¢
a v dopise urcuje také Masarykové akademii
prace hluboky zaklad ethicky, uvadéje ji e spo-
jeni se jménem nejvétsiho ucitele svéta, Jana
Amose Komenského. Vénovanim ¢astky 1 mi-
lionu korun presidentem-Osvoboditelem, byl
Masarykové akademii prace dan finanéni za-
klad a jeho dopisem byly ji vytcéeny tyto hlavni
pracovni smérnice:

1. zorganisovati vSechny pracovni sily celé-
ho naroda,

2. navédeckém zakladé vybudovati nejvys-
Sivykonnost celého naroda a statu,

3. v8ecku praci soustavné vybudovati na
védecké theorii,

4. velikym planem vést vsechny pracujici
a sjednocovat jejich Gsili v pfesny pora-
dek a harmonii,

5. uvédomélou praci prispéti k mravnimu
prerodu naroda.

6. Rozborem presidenta Masaryka byl
pfimo formulovan pracovni program
Masarykovy akademie prace do daleké
budoucnosti; jim se ukladaly tkoly Sesti
odborariim Akademie a sice:

I. pfirodovédeckému a lékafskému,

II. zemédélskému a lesnickému,

1l. stavebné-inZenyrskému,

IV. strojnimu a elektrotechnickému,

V. chemicko-technologickému,
VI.narodohospodarskému a socialnimu.

Timto rozvrhem a organisaci Masaryko-
vy akademie prace ma se dosdhnouti tésné
a rychlé spoluprace vsech odbornikd tam,
kde k Feseni predlozeny problém zasahuje do
nékolika rliznych védeckych obor(, k jehoz
feseni se sdruzi poté odbornici ve specialni ko-
mise, které predlozeny problém prozkoumaji
a navrhnoujeho fesent.

O vnitini organisaci Masarykovy akademie
prace neni tfeba se zde podrobnéji sifit, nebot
je uvedena ve zpravach o cinnosti z let 1924
a1929. V Cele Akademie jsou president a ge-
neralni tajemnik voleni na 3 roky. Véci finan¢-
nf ¥idi Kuratorium. Clenové déli se na &leny
odbort (odborné znalce) a na cleny Védecké
rady. Pocet ¢lenli odbor( jest omezen na 60
ajsou voleni na 6 let. Osvédci-li se, mohou byt
znovu voleni. Navrh na volbu nového ¢lena je
nutno dolozit podrobnym Zivotopisem o zivoté
a ¢innosti kandidata a doporucenim Ctyr clent
Akademie, ktefi takto zarucuji jeho kvalifika-
ci mravni i odbornou. Je-li navrzeny kandidat
zvolen 2/3 hlast v odboru, zavazuje se Cest-
nym slibem, slozenym do rukou presidenta
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Akademie, pracovati ve smyslu programu
a z(i¢astriovati se praci Akademie. Clenstvi ve
Védecké radé je dozivotni a do kazdé tiidy Vé-
decké rady jest voleno po deseti vynikajicich
clenech z kazdého odboru, takze celkovy stav
je 60.

Reseni predlozenych problémi uklada se
bud jednotlivym ¢lenim Akademie neb pro-
jednavaji se tyto v zasedanti pfislusnych odbo-
rd, které je dle potreby pridéluji bud'to svym
Gstavim nebo zvlastnim komisim k podrob-
nému propracovani. O ¢asovych otazkach ko-
naji specialni odbornici prednasky v odborech
nebo v Gstavech a komisich a po schvaleni vy-
davaji se tiskem. Je-li tfeba, zpracuje se thema
v pamétni list (memorandum), ktery se s urci-
tym navrhem predklada vladé a vSéem zajem-
clim. Kromé toho Akademie udili odborné rady
vSem, kdoZ o to pozadaji. V dobé od r. 1921 do
r. 1941 vydala Akademie celkem 180 tiskd, vy-
dava Sbornik a pripravuje opét vydavani Vést-
niku. Spolu s ministerstvem dopravy (verejna
sprava technickd) a Inzenyrskou komorou
Gcastni se MAP. fizeni ctrnactideniku ,Zpravy
o verfejné sluzbé technické“a s nakladatelstvim
Solc a Simanek Fizeni ,Objevii techniky* pro
popularisaci technickych otazek. Kazdy rok se
vypisuji verejné soutéze pro feseni dilezitych
otazek podle navrhi jednotlivych odbord. Kro-
mé toho MAP poradala tézZ vystavy.

Vyrocni zpravy o Cinnosti Masarykovy aka-
demie prace v letech 1920-1945 podavaji nam
povsechny prehled, co vse bylo vykonano a jak
se pracovalo. Neni tudizZ tfeba, abychom zde
uvadéli dalsi podrobnosti o této Cinnosti.

Je v8ak nutné zminiti se podrobnéji a kri-
ticky o minulém a dalsim pracovnim rozvrhu
a postupu Masarykovy akademie prace.

Studujeme-li Sborniky, Véstniky a tisky
Akademie a rozebirame-li jeji archivy, jsme
prekvapeni, co vSe bylo zde propracovano
bud Gplné, jaké navrhy byly zde uskutecnény
a co vse je pripraveno k dalsimu feSeni.
Pripomerime si jen namatkou pfipravné prace
pro novy stavebni fad, pro reformu verejné
spravy, pro organisaci vyzkumnictvi, pro

vylouéeni ztrat ve vyrobé, vyzkumu hospodar-
skych krisi, navrhy na obranu statu, zaloZeni
riznych dstavdl, predeviim Ustavu psycho-
technického, pozdéji pretvoreného v Ustav lid-
ské prace, uhelného a vodohospodarského, pro
stavbu meést, technicko-hospodafského, pro
hospodarnost prace v zemédélstvi, navrh na
zaloZeni Cs. komise normalisa¢n, usporadani
prvniho mezinarodniho kongresu pro védec
ké fizeniv r.1924 v Praze, aj. V komisich vSech
odbor( a na kongresech Akademie byly reseny
nejriznéjsi problémy, jez je nutno znovu dnes
prostudovat a uvést podle potieby v Zivot.

Bylo by tudiz nanejvys tcelné prozkoumat
archivy Akademie a zpracovat velmi pozoru-
hodné vysledky téch porad, které by usnadnily
feseni dnesnich dilezitych otazek. To by bylo
Ukolem vsech odbor(i a jim pridruzenych Gsta-
vl a komisi, které by povérily své ¢leny k zpra-
covani této latky. Vysledky by se prezkoumaly
predsednictvy jednotlivych odbor(, ktera by
rozhodla o dalsi postupu. Ktomuje v§ak potre-
ba vice pomocnych sil, a tudiz vétsich dotaci,
které jsou nedostatecné.

To by se tykalo prace minulé.

Ddlezité jest vSak, aby byl pfipraven pracov-
ni plan pro feseni dnesnich a budoucich otazek
a problémU pro budovani naseho statu zvlast
ddlezitych. I to by bylo Gkolem jednotlivych od-
bor(, Gstavi a komisi, které by sestavily otazky,
spadajici do jich programu, urcily porad jich
ddleZitosti a stanovily postup feseni. Zda se
téz, ze podle ziskanych zkusenosti bude nutné
rozresit zplisob Gcinnéjsi spoluprace viech cle-
nl. To by se dalo Fesiti tim zplsobem, Ze by se
nékteré otazky pridélovaly k feseni pfimo jed-
notlivym c¢lenim Akademie, a kromé toho by
se vice pouzivalo zptsobu dotaznikového pro
feseni slozZitéjsich otazek sirsiho rozsahu. Tim
by se umoznila ¢lentm intensivnéjsi spolupra-
ce a mohli by tak jesté vice uplatnit své Zivotni
zkuSenosti ve smyslu poslani Akademie. Za-
vedeny zpUsob publikacni celkem vyhovoval.
Pouze bude nutné starati se o vétsi popularisaci
technickohospodarskych véd a praci feSenych
v Akademii, k ¢emuz se mGze dobfe hodit nové



vydavany Véstnik Akademie. Rovnéz bude
nutné uvazovati o vydavani stru¢nych brozur,
které by nasi verejnost informovaly o rdznych
technickohospodarskych otazkach. Dalo by seto
fesit tim zplsobem, Ze by se zajimavé prispévky
ze Sborniku vydavaly jako zvlastni otisky.

Snad by to bylo téZ velmi Gcelné a organi-
sacné zadouci, aby vsem ¢lendm byl zaslan do-
taznik, v ¢em mohou a jsou ochotni pracovat,
nacez spolecné zajmy by se sdruzily k reseni
v komicich a jednotlivecdm by se pridélily
otazky, kjichz fesent se prihlasili.

To vse se pfipravuje.

Dnes vsak ¢eka na Akademii mnohem vice
Gkoll a prace nez kdykoliv predtim. Seznali
jsme, Ze jeji organisace vyhovuje danym pred-
pokladdm, Ze vSak je nutné doplnit a rozsifit
zakladnirad a jeji administraci.

Nékteré mensi Gpravy zakladniho fadu
mohou se provést podle dfivéjsiho rozhodnuti
a po dalsich poradach mohou se predlozit vla-
dé ke schvalent. Je jisté, ze pronikavé zmény
hospodarské a socialni, kterymi nas prekvapila
nova doba, nezdstanou bez vlivu ani na dalsi
prace Akademie. Bude potrebi, jak jsem se jiz
zminil, revise jiz dfive provedenych praci tak,
aby dobré jich vysledky nezapadly v prachu
archivu. Bude nutné jesté vice pecovati o tisk
a o popularisaci véd spadajicich do programu
Akademie. A bude téz7 treba jesté vice umoznit
vSem ¢leniim Akademiejich spolupracia uplat-
néni jich védomosti a zkuSenosti ve prospéch
naseho naroda. Je nutné pfipomenout, ze po
vSechna léta naseho Utisku se pilné fesily tkoly
pro dobu naseho osvobozeni.

Nesmime se nikterak bat kritiky. Poctiva
kritika je zdrava a prospésna. Pohlédneme-li
vSak zpét a posoudime-li, co vSée MAP v krat-
kém case uplynulého prvniho pétadvacetileti
vykonala, mdzeme byt spokojeni, nebot za
danych, pro védecké a odborné pracovniky ne
vzdycky priznivych pomérd, se opravdu usku-
tecnilo mnohé, co za téchto okolnosti bylo
mozné. Prehlizime-li dnes fady clen(t Masary-
kovy akademie prace, tyto nenaroc¢né predsta-
vitele védy a prace, a ¢teme-li milé a srdecné

pfipisy novych ¢len(, vitajici a ocenujici moz-
nosti spoluprace v Masarykové akademii, md-
Zeme s upfimnou radosti hledét vst¥ic budou-
cimu rozvoji Akademie v presvédcent, Ze nase
spoluprace je dnes Zadoucnéjsi nez kdykoliv
predtim.

Tato jistota plni nas nejen uspokojenim,
ale i hrdosti, Ze mame tak vyznamné stredis-
ko pracovni, jemuz predni syn naseho naroda,
zakladatel republiky Dr. T. G. Masaryk urcil
pracovni plan, v jehoz plnéni nas svoji praci
posiluje téZ jeho nastupce Dr. E. Benes, ¢len VI.
Odboru Masarykovy akademie prace. Oba tito
muzové védy, zakladatelé naseho tatu, jsou
nam Stitem, oporou i povzbuzenim k vytrva-
Ié, radostné, tak milé a uZitecné praci védecké
i praktické, kterou nam nase vzacné stredisko
umoznuje a ke které nas zve azmocnuje.

A k této nezistné, poctivé, a tak potfebné
praci se vsichni ¢lenové Akademie znovu hrdé
hlasi v plném presvédcent, Ze hlavné véda, za-
klad to veskeré tvorby, narodu pfispéje nejvi-
ce k rozkvétu naseho statu a k zvysenf Zivotni
trovné naseho lidu, jak zakonem Masarykovy
akademie prace bylo ¢lenim uloZeno. Bohuzel
tfinact vynikajicich ¢lenlt MAP nam chybi. Byli
okupanty umuceni.

Dnes vi cely svét a zkuSenosti to stale znovu
potvrzuji, Ze zakladem nové prace je véda, bez
niz zadny narod nemdze zdatné pokracovat.
Bez védecké a vyzkumné prace nelze dnes za-
kladati, tim méné Gspésné budovati, novy stat.
Prace védecké je vsak tak neosobni, a tak obé-
tava, Ze za nijeji vyznavaci Casto platii zivotem
a tu je nutné, aby se védeckym pracovnikidm
jejich prace neztézovala.

Véfime, Ze v nové budovaném staté bude
nejen vice pochopeni pro nasi védeckou ¢in-
nost, ale, ze bude téz vice podporovana a uzna-
vana jako vSude jinde, abychom cestné mohli
obstat na védeckém foru svétovém a lépe
mobhli uplatnit své védecké poznatky ve pro-
spéch naseho statu a jeho lidu. To Masarykova
akademie prace plnila a v tom bude energic-
ky dale pokracovat. Je v zajmu vseho naseho
lidu, aby témto snaham se dostalo nalezité
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podpory, aby nasi védecti a prakticti pracov-
nici mohli nerusené pracovat podle programu
zakonem jim daného. K tomu potfebujeme
radné umisténi Akademie, aby mohla byt vyu-
Zitkovana velmi vyznamna knihovna a bylo do-
statecnych mistnosti pracovnich a poradnich.
Okupanti vystéhovali Akademii z mistnosti
Lobkovického palace, které ji byly vliadou pfi-
déleny a dosud se marné snazi nalézt pristre-
$i, nebot obytné mistnosti v ¢inZovnim domé
zatimné pridélené naprosto nevyhovuji a kde
velmi vyznamna a cennd, jedinecna knihovna
byla dokonce ohrozena ohném a ¢ast dilezi-
té literatury, dnes tak potrebné, z nedostatku
umisténi musi byt ulozena v bednach v Tech-
nickém museu.

Je jisté, ze mimoradné poméry nedovoluji
vzdy urychlené fesit dllezité otazky. Masa-
rykova akademie jest si vSak védoma svych
povinnosti a tkold, Ze jest jeji povinnosti vzdy
Znovu a znovu upozornovat, Ze jest zde a Ze
se hlasi k praci, Ze jest si védoma svych tkol(,
které v minulosti poctivé plnila, a Ze s nadse-
nim se ujme i nadale feseni vsech tkold, které
v dnesni dobé jsou tolik potfebné a uzitecné.
Ktomu potfebuje, aby se ji vénovala takova po-
zornost a poskytla takova prilezZitost jako jest
Gdélem mnoha rliznym organisacim druhym,
namnoze nemajicim pro vystavbu statu tako-
vy vyznam jako Masarykova akademie prace,
zalozena samym presidentem-Osvoboditelem
T.C. Masarykem.

O. D. Foster:
,Veédeckym Fizenim rozumi se
véda o Fizeni vsech praci, z nich se skladaji
vykony zavodu*
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Nejsem poslem dobrych gprav

Uvodni slova — vétu jsem na prvopo&atku ode-
slal iniciatorovi projektu a premital o Gspor-
ném textu. Tihnu k historii dlouhého casu
a pfipominané ,stoleti, spjaté po Velké valce
se zrozenim Ceskoslovenska, je pro nase Ziti
jedineCnym a neopakovatelnym a soucasné
zrychlenym resumé tisicileté zkusenosti Ces-
kych zemi. Rad se podélim o mé vidéni optikou
obecnych déjin.

I

Sto let v nasich Zivotech sehrava symbolizujici
roli. Stoleti byti Clovéka je ovénceno gloriolou
dlouhovékosti. Je to ¢as pomyslného i redlné-
ho setkavani tii pro sobé jdoucich generaci.
Jako déti jsme naslouchali moudrosti nauceni
,O tfech grosich®, s nimiz hospodafi kazda ge-
nerace. Jeden gro$ vraci rodi¢im, se druhym
Glelné naklada a treti pGjcuje potomkim.
Jsme Gcastni déni prostfednictvim triady zku-
Senosti. Demografie sdéluje Ze v soucasnosti
jsou na tom s dlouhovékosti nejlépe v Evropé
ve Stfedomofi, na Zemi prikladem na japon-
skych ostrovech.

,Mé“ tfi generace jsou na Zemi prednostné
provazany s vicenirodnostnim Ceskoslovens-
kem. Od piile 20. stoleti jsem tak dohléd! diky
sdilnosti prarodic(i do ¢asu Rakousko-Uherska
a do konce Evropy 19. stoleti. Rodice nas prova-
zeli dvacatym stoletim a my sami dalsi peniz
vkladame od dvacatého do jednadvacatého

stoleti. Jasan Zoubek ve svém socharském
opusu ,,Rod“ (Nova sifi v Praze, prosinec 2001—
leden 2002) vyjadril v kameni, jak opticky malo
za sebou fazenych skulptur nas zavede o tisic
let zpét. Tehdy se rodila budouci stfedoevrop-
ska statnost.

Déni pohledem tisice let se mi jevi pod-
statnym a tyka se i soucasnosti. Historiogra-
fie rada hovofi o 19. stoleti jako o ,dlouhém*
stoleti. Udalo se tolik neodvratnych promén,
Ze dynamika déni dala o sobé védét i pozdéji
v bolestnych svétovych konfliktech stoleti dva-
catého. Teze ¢asti historik( novovéku hovofi,
Ze v dlouhém case sklizime vysledky a ddsled-
ky tricetileté valky. Ta z pohledu déjin Evropy
zapocala prazskou defenestraci 1618 a setkani
evropskych elit u pfilezitosti 350. vyroci ukon-
ceni konfliktu ve vestfalském Osnabriicku
roku 1998 se kupodivu stalo nejvyraznéjsim
(") spolecenskym aktem Evropy uplynuvsich
desetileti.

Jesté upresnéni vymezeni mého pracovni-
ho prostoru, a to ve prospéch celostni Zemé.
Soucasné své myslenky limituji historickym
Casem, ktery je spoludefinovan pfitomnosti
pisemnych pramen(. Vstup do historie je tak
pro jednotlivé kulturni arealy rozdilny. Prvot-
ni pouceni nalézame na Blizkém a Stfednim
Vychodé, v prostoru Predni a Zadni Indie,
v Ri3i stfedu. Budme skromni a vratme se do
stfedni Evropy. Ceské zemé vstupuji na histo-
rickou scénu podlozenou pismem s desatym
stoletim.



34

II

Obory a obzory historie, geografie, antropolo-
gie ¢i déjin uméni mi umoznily pohybovat se
civiliza¢nim odkazem Stfedomofi, stejné tak
kulturnimi arealy Nového svéta a v poslednich
dekadach dédictvim ducha japonskych ostro-
vl. S odkazem minulych kultur a s prozivanim
v prostoru soucasnosti svéfuji ctenafi osobni
poznamky smérujici z vnéjsku Zemé do mist
naseho dennodenniho byti — do stfedni Ev-
ropy. Historiografie ma byt nestranna a neni
nestranna. Snad maze byt objektivizujici, ale
neni objektivni. V kazdém ptipadé ma byt text
Citelny a autor identifikovatelny.

S respektem ke stile preciznéjSim zna-
lostem o podobach minulé i soucasné Zemé
a jejich civilizaci s litosti registruji dlouhodobé
se prohlubujici ztraty hmotného i nehmotného
dédictvi Lidstva. Jiz dfive zmizely v toku ¢asu
mocenské Gtvary, staty, impéria. Dnes (az prilis
rychle) mizi vytvarna svédectvi lidského umu.
Za nejbolestivéjsi pokladam mizeni narodd
ajazykul. Ztratajakéhokolivjazyka, na némzse
spolupodili spolecensky progres, je provaza-
na s odchodem vseobsazné kvality i moznosti
hodnovérné rekonstrukce minulosti.

Ma skepse se tyka prozivané soucasnosti.
Jazyk je kostrou naseho mysleni. Jinak mysli-
me a vyjadfujeme se —v Cesting, némciné, Spa-
nélstiné, francouzsting, rustiné ¢i v anglictiné.
Stejné tak ,odlign&* promysleli své Ziti mluvei
zmizelych narodii ajazykd. Obracim pozornost
k naduzivani univerzalnich jazykd v komuni-
kaci Zemé — dnes jazyka anglického. Jesté vice
nezvevropském prostorujejako dorozumivaci
kod prijimana anglic¢tina v Asii a Africe se vse-
mi ekonomickymi a spolecensko — kulturnimi
limity. Oktrojovany jazyk nese oktrojované
mysleni. Pro vyjadreni souhlasu ¢i shrnuti v je-
jich moznych kultivovanych podobach staci
toliko univerzalni OK —jako v SMS komunika-
ci. Varietou, kterou znaji posluchadi a ctenari
vefejnopravnich medii, jsou ,diskuse, kdy
jsou pfitomni zadani odpovidat na polozZené

otazky: ANO ¢i NE. Beru, neberu. Jako na trzi-
$ti. Minimalizovana komunikace i gramotnost
v pffmém prenosu.

Promény institucionalizovanych kontaktt
dosahuji v poslednim desetileti az absurdnich
podob. Cesko-polskd preshrani¢ni spolupra-
ce v akademické sfére, vcetné studentskych
aktivit, jejichz cilem je posileni sousedské
vzajemnosti, se odehrava v anglickém jazyce.
Evropské dotace (!), sméfované k ,narodnim*
statim, samozfejmé pocitaji s anglickou ja-
zykovou zadavaci i finalni dokumentaci. Totéz
zaznamenano na Urovni cesko-slovenskych
kontakt(. Paradoxné se sjednocovanim uni-
verzalnimjazykem vzdalujeme.

Doprovodnym jevem je ztrata kvality uni-
verzitni (a univerzalni) vzdélanosti. Je opou-
Stén vzdélanostné koSaty humboldtovsky
evropsky model. Realitou zfejmé nevratného
procesu je snizovani niveu studijnich progra-
m a studijnich obor(. Ty se pfizplsobuji (pod)
praméru s apelem na prichodnost adeptd
bakalafskych a magisterskych titulG. Uzaviu
konstatovanim —jiz nestacim rychlosti poklesu
kvality (Ceské) vzdélanosti. Ne kazda instituce,
jako univerzita v hesenském Kasselu, si dovoli
oponovat: ,wir lernen deutsch“ a posiluje svou
prestiz ddslednou obranou némeckéhojazyka.
Snad i proto, Ze to bylo Hesensko, kde sbirali
a zaznamenavali bratfi Grimmové jazykové
a literarni bohatstvi svych predka.

III

Zavérem. Historika obecnych déjin dlou-
hého casu a odkazu bohatstvi civilizaci se bo-
lestné dotyka unifikace vidéni Zemé prostred-
nictvim sjednocujictho a zjednodusujiciho
komunikacniho a myslenkového kédu. Jsem
jazykové provazan s cesko-polsko-némeckym
pomezim. Nemam obavu o némecky ani
o polsky jazyk, jedna se o dostatecné sebevé-
domé zemé. Polsti europoslanci radi referuji
v polsting.



Mam starost o Cestinu. Proto doporucuji ke
Cteni spis Pavla Stranského ,0kfik na nedbalého
Cecha ucinény roku1618“ VSem pak text rakous-
kého literarnitho védce Konrada Paula Liess-
manna, ,Teorie nevzdélanosti“ (2006), v Ceském
prekladu vydala Academia roku 2008. Pokles
kvality vzdélanosti populace ceskych zemi se

prosadil. | takova je bilance poslednich ,sta“ let
¢i minulych dekad. Vracim se k Gvodnim vétam.
Nejsem poslem dobrych zprav.

Se tretim groSem nakladame velmi Spatné.
Patii k nému i uméni a dovednost Fidit nase
osudy, ovliviiovat nase prostiedi a spravovat
nasi zemi...

R.T. Kent na prazském kongresu
pro védecké fizeni prace:
,Kdekoliv bylo védecké Fizeni prace
ve skutecnosti zavedeno,
stali se ti, kte¥i pod timto Fizenim pracovall,
stastnymi a méli tispéch.
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Ma givotni pout’ svetem rigeni

Uvod

Jsou lidé, kterym se tézko odmita, a proto jsem
prispévek do sborniku na téma ,fizeni jednot-
lived a tym(“ nemohl odmitnout napsat. Lada
Zak pii nasem ,akvizi¢nim“ rozhovoru neopo-
mél zdlraznit, Ze jsem preci prosel celou fadou
manazerskych pozic, mam spoustu zkusenosti
z rliznych firem a zemi (kulturnich prostredi)
a staci to dat na papir (respektive do pocitace).

Litovat jsem svého slibu zacal az poté, co
jsem se seznamil s pisemnym zadanim obsahu
prispévku, které znélo “sdilet svj nazor na to,
jakou cestou proslo védecké fizeni za uplynulé
stoleti, popfipadé, kde se nachazi dnes*. Také
jsem si precetl, k jaké prileZitosti se sbornik
s prispévky vydava a vygoogloval si, co zname-
na PIMCO. A ouh4, ono je to o pojednani o vé-
deckém fizeni, a to je pfitom védecké fizenijen
jeden z mnoha pfistup(i teorie fizeni.

Premyslel jsem, jak sv(j ,slib“ uchopit. Nej-
sem akademik, védecké Fizeni jsem systema-
ticky nestudoval. Expertem na védecké fizeni
se byt necitim.

Poslednich cca 40 let jsem pracoval v sou-
kromém sektoru v fidicich funkcich v néko-
lika mezinarodnich i Ceskych spolecnostech
v Cechéch i v zahrani¢i. Zastaval jsem riizné
pozice (pfedseda predstavenstva, generalni
feditel, regionalni feditel, investicni feditel)
zejména ve financnim, ale i technologickém
a poradenském sektoru (Mastercard, IBM,
RSA-mezinarodni pojistovaci skupina, InTouch

Insurance, Direct Pojistovna, Coface-tvérova
pojistovna, Komercni banka, ING Bank, Busi-
nessLAB). Vénoval jsem se zejména transfor-
macim spolecnosti, jejich reorganizaci, sta-
bilizaci a zlepSovanti jejich vykonu v kontextu
slozitych trznich podminek, novych pozadavki
regulatora a zmény vlastnikd.

Vedle znalosti a zkusenosti ziskanych praxi,
jsem se snazil pribézné vzdélavat. Absolvoval
jsem Fadu program( pro vrcholové fidici pra-
covniky na prestiznich mezinarodnich skolach
ve Francii — INSEAD, ve Svycarsku—IMD a post-
gradualni studium na University of Wisconsin
v USA. Ocenit musim rovnéz vnitropodnikovy
vzdélavaci program ve spolecnosti Master-
card, ktery byl organizovan bezprostfedné po
vstupu spolecnosti na NYSE, a to zejména pro
jehovysokou kvalitu a obsah zméreny na vsech
5 hlavnich oblasti fizenispolecnosti (planovani,
organizovani, vedeni, kontrola a rozhodovani).

Praxi a pribézné vzdélavani jsem si dopl-
noval i studiem publikaci globalné Gspésnych
gurd vrcholového fizeni, jako byl napfiklad
CEO GE Jack Welch, inspiroval mne i CEO Ces-
ké sporitelny Jack Stack, se kterym jsem jako
generalni feditel Mastercard v CR tizce spolu-
pracoval. Nové poznatky v fizeni jsem ziskaval
i z fady clankd. Z téch vice védeckych mne zau-
jal clanek v Davida H. Freedmana publikovany
v Harvard Business revue ,Is Management Still
a Science?”. V ném pak zejména pasaze véno-
vané vyznamnému americkému védci v oboru
fizeni Pera Sengeho (MIT) a jeho myslenkam
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tykajicim se aplikace teorie chasu ve védeckém
fizeni. V mé knihovnicce nechybi ani publikace
od Sharon Jordan-Evanse ,Love them or Loose
them* o dileZitosti zaméstnanc(l a spravném
pfistupu k nim. Kniha, ke které jsem se vracel
nejcastéji, a ktera se v radé pripadi stala po-
vinnou ¢etbou mych kolegu (méli to i v KPI) je
Turbo Strategy od Brian Tracy. Jeho nejznaméj-
Sicitacije ,You cannot control what happens to
you, but you can control your attitude toward
what happens to you, and in that, you will be
mastering change rather than allowing it to
master you.”

KdyZ jsem si tuto svou praktickou zkusenost
uvédomil, ekl jsem si, Ze by byla zbabélost se
vymluvit a Ze se pokusim prispévek napsat. P¥i-
cemz se zaméfim na moje osobni zkusenosti
s vyvojem fizeni. A prestoze mezi pfispévateli
do sborniku neni zadny arbiter elegantiarum,
ponecham na zvazeni ostatnich autor(, zda jej
do sborniku zaradit.

Neplati ,,One Size Fit All1¢

Podle mé zkusSenosti, v fizeni neplati ,One Size
Fit All“ Rizeni a koordinace ¢innosti jednot-
lived, tymd a organizaci za ucelem dosazeni
stanovenych cild je dynamicka a neustale se
vyvijejici ¢innost, ktera odrazi zmény v tech-
nologii, spolecenskych hodnotach a ekono-
mickych podminkach. Zvoleny zpGsob fizeni
se neméni jen v Case, je ovlivnén celou fadou
dalsich faktord, at uz je to narodni kultura,
osobnostni charakteristiky jednotlivcl, veli-
kost spolecnosti a komplexita jejich vystupti.
O to dulezitéjsi je pro vedouci pracovniky fize-
nistudovat, ziskavat nové znalosti a zkusenosti
a vybrat si ty, které nejlépe odpovidaji jejich
konkrétni situaci. Pro excelenci v fizeni je vSak
dalezita i intuice, cit a talent. Schopnost rychle
rozpoznata pochopit slozité situace na zakladé
netplnych informaci a predchozich zkusenos-
ti je obzvlasté dllezita v situacich, kde je cas
omezeny, nebo kde nejsou k dispozici vsechny

potfebné Gdaje. Vyzkumy ukazuji, Ze Gspésni
vedouci pracovnici ¢asto spoléhaji na intuici pfi
strategickych rozhodnutich a v krizovych situ-
acich. Stejné tak je dllezita schopnost rozpo-
znat a porozumét emocim druhych lidi, stejné
jako schopnost efektivné fidit své vlastni emo-
ce. Neni to tedyjen o procesech a metodach, je
to zejména o praci s lidmi. Zaméstnanci hraji
klicovou roli ve vykonnostia Gspéchu organiza-
ce, a to jak v kontextu strategického rozhodo-
vani, tak i v kazdodennim operativnim fizeni.
Studium fizeni vam pom0ze, ale nespasi vas.
Faktor( ovliviujicich dosazeni cile je hodné. Je
vyhodou, pokud se radi stale ucite.

Vedle faktor(, které prispivaji k jeho odlis-
nostem, ma fizeni i v ménicim se prostredi sta-
le fadu casti, ktera jej ¢inf universalnim. Mezi
stabilni soucasti fizenf patfi planovani, organi-
zovani, vedeni, kontrola a rozhodovani. Diraz
na jednotlivé ¢asti se vSak méni v zavislosti na
vysSe uvedenych okolnostech a faktorech.

Zdokonalovani procesu je
nekonecny pribéh

Na pocatku védeckého fizeni (poc¢atkem minu-
[ého stoleti) byly klicové procesy a jejich efek-
tivita, fizeni zaméstnancl bylo spise direktiv-
ni a zdaraznovalo disciplinu pfi dodrzovani
procest. Dnes je vétsi draz, nez na procesy,
kladen na zaméstnance, participativni fizent,
angazovanost a firemni kulturu.

Efektivita proces( je dnes ¢asto brana za sa-
mozrejmost. Z vlastni zkusenosti vsak vim, ze
v procesech nenf nikdy hotovo. Vzdy je prostor
délat vécijinak, 1épe ajednoduseji. Je otazkou,
za jakou cenu. Casté revize a zmény procesl
nepfispivaji vzdy k stabilnimu vykonu a moti-
vaci zaméstnanc( a ani sebelepsi proces pozi-
tivni motivaci zaméstnanc(i nenahradi. Urcité
jste uZ slysSeli o situaci, kdy zaméstnanci stav-
kovali tak, Ze zacali stoprocentné dodrzovat
predepsané pracovni postupy a firma se zasta-
vila. Naopak i v situaci, kdy pracovni postupy



nejsou stoprocentné ,vytinény“ a formalné
popsany muaze firma diky vysoké motivaci za-
méstnancl dosahovat velmi uspokojivych vy-
sledki. Rada z nas takovou situaci zazila na
pocatku devadesatych let ve finanénim sek-
toru, kdyz jsme s vyhrnutymi rukavy budovali
kapitalismus. Znalosti a zkuSenosti o fungova-
ni bankovnictvi byli v tehdejsim Ceskosloven-
sku limitované. S trochou nadsazky se da fict,
Ze vsichni délali vSechno. Na druhé strané za-
jem o praci, nadseni a radost z prace (dnes se
tomu v korporacich fika angazovanost, nebo
motivace) byli nevidané. Pro obchodniky na
devizovych trzich nebyl problém zdstat v dobé
americkych voleb pres noc v praci a vychutnat
si neobvyklé kolisani ménovych kurz(, nebo
prijit do prace o vikendu a v ramci akce Vizir
(za UCty jesSté Cistéjsi) udélat inventarizaci zi-
statk(l na nostro uctech banky. Téch prikladil
je mnoho. Ano v fadé pfipad( toto nadSeni
suplovalo nedostatky procesniho fizeni a pra-
covnich postupd. Soucasné vsak pomahalo
zaméstnanctm chapat komplexitu ,vyrobniho
procesu‘ rozsifovalo jejich znalosti a zkusenos-
ti a prispivalo k jejich inovativnimu pfistupu
k praci. Kritici velkého diirazu na procesnt fize-
ni ¢asto tvrdi, Ze mlize vést k p¥ilis mechanic-
kému a neosobnimu pristupu k praci, kde jsou
zaméstnanci vnimani pouze jako soucastky
stroje. Prisné standardizovani a kontrola mo-
hou vést k nedostatku motivace a kreativniho
mysleni mezi zaméstnanci nebot tento pfistup
Casto opomiji psychologické a socialni potieby
pracovnik(, coz mize vést k nespokojenosti
a vysoké fluktuaci zaméstnancd.

Nékdo ma rad holky
jiny zase vdolky

Ajsem u toho, co povazuji v fizeni za nejddle-
né zaméstnance, které spolecnost ke svému
fungovani potrebuje. Nékdo ma rad holky jiny
zase vdolky. Nékdo si uziva dodrzovani prede-
psaného procesu, jiny zase do vseho ,Stoura’,

a obéas prijde s dobrym ndpadem. Casto jsem
se po prichodu do nové firmy zaméstnancd
ptal, co, pro¢ a jak délaji. Casto jsem dostal
odpovéd, Ze to tak délali vzdycky, Ze jim to tak
fekli, kdyz nastoupili. Co se s jejich praci déje
dal, nebo co ji predchazelo, netusili a neresili.
Obdobné to v fadé pripadd bylo i u vedoucich
pracovnik(, kde jsem se po pfichodu do firmy
Casto setkaval s tzv. ,silo pfistupem*. Vedouci
pracovnici, ¢asto velmi dobfi experti, resili, co
se déje v jejich Gtvaru, presah do jinych Gtvara
a provazanost ¢innostijednotlivych tseku a dii-
sledky této provazanosti na vysledky celé firmy
jejich pozornosti ¢asto unikaly.

Jak uz sem psal, ani v pfistuptim k proce-
stim neplati ,One size fitall“. Nékde je detailni
propracovanost procesU a jejich pfisné dodr-
Zovani nezbytné, jinde se vyplati ponechat
zaméstnancim urcity prostor pro kreativni
pfistup k dosazeni cil(. Zalezi na konkrétni
situaci. Rad jsem jezdival ke klientim i pro-
to, ze mé casto vzali na prohlidku jejich firmy
a seznamovali s jejich procesy a pracovnimi
postupy. S velmi podrobnymi a pfisnymi pro-
cesy jsem se setkal napriklad v Zelezarnach.
Toje priklad provozu, ktery nezna kompromis
a bezpecnost zaméstnancl a vysoka efekti-
vita je dosazitelna diky preciznim procesim
a pracovnim postupim a jejich prisnému
dodrzovani.

V uplynulém obdobi se na zméné proce-
sli, pracovnich postup(, ale i pracovni kultury
a pristupu k zaméstnancim vyrazné podilely
postupujici automatizace, robotizace, digita-
lizace, zavadéni umélé inteligence ale i maso-
vé rozsiteni prace z domu v disledku Covidu.
Nemusi pfi tomjit o ,revoluce®. | automatizace
dil¢ich aktivit mezi prodejnim Gtvarem, za-
kaznickymi sluzbami a i¢tarnou maze pfinést
Gsporu lidské prace, zrychleni, zjednoduse-
ni a odstranéni chybovosti. Na druhé strané
vtadé pripadidochazi ke ztraté znalosti na da-
ném pracovisti, coz komplikuje logickou kont-
rolu vystupt a zvysuje zavislost na formalnich
procesech.
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I organizace Fizeni se méni

Stejné jako v pripadé optimalizace procesii
i organizace fizeni se vyviji a optimalizuje.
V uplynulych dekadachjsem byl svédkem fady,
obcas protichtidnych zmén. Jeden z prvnich
trendd, ktery jsem zaZil v 9o. letech v Komercni
bance byl od decentralizace k centralizaci. V té
dobé méla rada Gtvard své ,dtvarové“ podplr-
né funkce jako napfiklad IT vyvoj, IT provoz,
marketing, planovani, nakup atd, které byli po-
stupné centralizovany. To se samoziejmé radé
vedoucich atvar(t (ani mné) nelibilo, protoze
to omezilo pruznost jejich reakce na potreby
Gtvard. Na druhé strané to vedlo k Gsporam
jak z rozsahu, tak ze zjednoduseni provozu
a vyvoje. V poslednich létech jsme svédky za-
vadeéni tzv. Agilniho fizeni, ktery se castecné
vraci k decentralizaci. Kdyz se s jeho povahou
podrobnéji seznamime, neujde nam, ze dulle-
Zitymi prvky agilniho fizeni jsou spolecna vize,
motivace, délba prace, vzajemna podpora,
komunikace, zpétna vazba a schopnost rychlé
reakce a odvaha. Neni to nic, co bychom si pfi
fizeni firmy nepfrali i dfive a dosahovali jsme
toho nékdy |épe a nékdy hiife.

Dalsim trendem zasahujicim organizaci
fizeni bylo zavadéni outsourcingu. Pocatec-
ni pristup ,vSe si zajistuji sam*, byl postupné
doplnovan pfistupem soustfedim se na to, co
umim nejlépe, na moji hlavni ¢innost a ostatni
c¢innosti si nakoupim od téch, ktefi je dodavaji
efektivnéji. Oba pristupy maji své vyhody a ne-
vyhody. Volba je nékdy ovlivnéna i aktualni
Lkorporatni politikou“. Pokud je velky tlak na
Uspory mzdovych nakladl, setkate se s out-
sourcingem castéji. Minimalné do té doby, nez
sivedenivsimne, Ze i pfes pokles mzdovych na-
kladd, celkové naklady neklesaj.

V pasazivénované zménam organizace fize-
ninemohunezminiti,centrasdilenych sluzeb*,
které jsme méli, ¢i je zavadéli témér u vsech
spolecnosti, ve kterych jsem plsobil. Jde o dal-
Siorganizacniopatreni, s cilem zvysit efektivitu
prace. Zavadéni centralizovanych Gtvard zajis-
tujicich provozni aktivity jako Gcetnictvi, HR,

ICT, ale v pripadé velkych spolecnosti s global-
nimi produkty i vyvoj produktd a zdkaznické
sluzby. V pripadé nékterych globalnich spolec-
nosti je centralizace tak rozsahla, Ze na Grov-
ni jednotlivych trhl je jen prodej a castecné
marketing a PR. V3echny ostatni Cinnosti jsou
centralizovany, nebo outsourcovany. V pfipadé
e-commerce/internetovych obchod je centra-
lizovan i obchod.

| tady jsem se u vedoucich pracovnik( a fa-
dovych zaméstnanci setkaval s rozdilnym
pfistupem k témto ,novinkam* Od konstato-
vani ,to nem{ize fungovat®, ,stejné to nakonec
budu muset udélat ja“, ,a co bude s nami, vy-
hodi nas“ az po aktivni podporu ,zbavovani se
odpovédnosti“. Ono se to taky ne vzdy povedlo
na prvni dobrou. Stejné jako u ostatnich aspek-
tl fizeni, i u budovani sdilenych center plati, ze
i spravny zamér ne vzdy skonci podle ocekava-
ni. Zazil jsem predavani aktivit do lokaci s lev-
nou pracovnisiloua pak zpatky a pak zase tam.
Zameéstnanci, ktefi nastoupili az poté, co se
centra sdilenych sluzeb zabéhla do standart-
niho provozu, s nimi vesmés zadny problém
neméli. Takze i tady plati, Ze ,zména boli“ a je
dalezité na ni zaméstnance, kterych se tyka,
dobfe pripravit. Je ale tfeba pocitat i s tim, Ze
ne vzdy, vSechno, viem vysvétlite tak, ze to
bude pochopeno a pfijato. Vzpominam na slo-
va jednoho kolegy generalniho reditele banky,
ktery fikaval, Ze kazdy ma v sobé néjaky talent,
kazdyje vynikajicim expertem v néjaké oblasti,
ale stava se, Ze tento talent ¢i expertiza v nasi
firmé nema zrovna uplatnént.

Osobné jsem nejvétsi miru centralizace
a outsourcingu zazil ve spolecnosti Master-
card, kde, vté dobé, na trovnilokalnich trhi byl
jen prodej a ¢astecné marketing a PR. Finance
a HR byli centralizovany na regionalni Grovni.
IT, vyvoj produktl a podpora zakaznikd by na
centralni Grovni. Na druhé strané v DIRECT
Pojistovné, rovnéz patfici zahrani¢nimu vlast-
nikovi, ktery mél pojistovny s obdobnym ob-
chodnim modelem i v dalSich zemich, bylo vse,
pocinaje analyzou trhu a vyvojem produktd,
lokalni. To bylo to, co pro mé bylo na nabidce



fidit DIRECT Pojistovnu nejatraktivnéjsi.

V kontextu organizace fizeni a jiz zminé-
ného posunu od autoritativniho (vertikalniho)
k participativnimu fizeni nem(zu nezminit
spole¢nost Netflix. Netflix je americkd pred-
platitelska streamovaci sluzba a produkéni
spolecnost se sidlem v Kalifornii. Byla zalozena
29. srpna 1997 Reedem Hastingsem a Marcem
Randolphem. V Netflixu maji zaméstnanci
velké pravomoci, spolu s vysokou odpovéd-
nosti. Netflix ma plochou, decentralizovanou
organizacni strukturu, ktera zaméstnancim
poskytuje dostatek autonomie a umoziuje jim
inovovat, navrhovat napady, riskovat a rychle
prijimat rozhodnuti, pokud soucasné pfijima-
ji odpovédnost za vysledky svych rozhodnuti
a navzajem si nabizeji konkrétni zpétnou vaz-
bu. Pokud vas zkusenosti Netflixu zajimaji vic,
prectéte si knihu Pravidlo zadnych pravidel od
Reed Hastings a Erin Meyerova.

Zatimjsem se v prispévku vénoval spis zmé-
nam a vyvoji v oblasti procest a organizace
fizeni, na které klade klasicka teorie Fizeni nej-
vétsi vahu. Pro naplnéni cile spolecnosti jsou
dadleziti vedle spravné stanoveného cile, strate-
gie, proces( a organizace zejména lidé, a tojak
fadovy zaméstnanci, tak vedouci pracovnici.

Na lidsky faktor v organizaci, na motivaci,
mezilidské vztahy a dynamiku skupin se zamé-
fuji tzv. behavioralni pfistupy.

0d autoritativniho
k participativnimu Fizeni

Zaméstnanci hraji klicovou roli ve vykonnosti
a Uspéchu organizace. Pokud jste vedouci pra-
covnik, je velkou vyhodou, kdyZ praci s lidmi
mate radi, umite jia mate s ni zkusenosti. Hod-
né je zddraznovan i vyznam empatie, i kdyz
fada vyzkumu fika, Ze mezi populaci vedou-
cich pracovnikd je vétsi pocet psychopattl (ti
aZz pét procent), nez v bézné populaci (jedno
procento).

Rostouci vyznam prace s lidmi je patrny
i ve vétsi pozornosti, ktera je této dovednosti

vénovana. Jeji podil v pribézném vzdélavani
vedoucich pracovnikd vzrostl a zformalizoval
se. Rada aktivit v této oblasti je jiz upravena
velmi podrobnymi procesy a smérnicemi. Je-
jich pfinos je vyznamny, napliiovani v praxi je
vSak casto formalni a nenahradi charisma a ta-
lent pfirozeného vidce.

Pfi motivaci zaméstnanc( jsou vice vnima-
ny a nékdy i zohlednovany rozdily hodnot rliz-
nych generaci, zejména v tom, jak pracuji.

Vétsi diraz nez na aktualni znalosti a do-
vednostije postupné kladen na motivaci a chut
ucit se nové. Zastaravani aktualnich dovednos-
ti a znalosti je v dnesSnim dynamicky se rozvi-
jejicim prostredi velmi rychlé. Poprvé jsem to
intenzivné vnimal jiz po privatizaci Komercni
banky, kdy néktefi novi vedouci pracovnici vy-
znamné podporovali nastup cerstvych absol-
ventu VS nezatizenych ,$patnymi“ dovednost-
mi a navyky.

Stejné tak je vyrazné ocenovana schopnost
komplexniho vidéni a chapani logiky a prova-
zanosti jednotlivych Cinnosti. Na druhé strané
je tato schopnost v posledni dobé omezovana
digitalizaci, automatizaci, robotizaci a vyuzi-
tim umélé inteligence.

Ve své praxi jsem se setkal s fadou pfistu-
pl k vedeni zaméstnanct a budovani firemni
kultury. Za velmi pozitivni povazuji zkusenost
z DIRECT Pojistovny v dobé, kdy byla vlastné-
na jednou z nejvétsich izraelskych financnich
skupin D.L.EI. a zkuSenost ze spolecnosti Mas-
tercard, zejména z doby, kdy odkoupila spolec-
nost Europay a vstoupila na americkou burzu
NYSE. V pripadé DIRECT Pojistovny ocenuji
zejména zapojeni zaméstnanct do vsech kli-
Covych aktivit od tvorby strategie, pres zava-
déni novinek, zejména ve zplsobu prodeje (on
line distribucni kanaly), fizeni rizika (mnoZstvi
rizikovych parametrt a dynamicka cenotvor-
ba) a marketingu. Vysokou miru participace
zaméstnanct umoznila relativné plocha ridici
struktura a firemnf kultura budovana na ote-
vienosti, transparentnosti, vyvaZenosti mezi
odpovédnosti a zodpovédnosti, jasnd vize
a cile. Dulezitou roli sehrala rovnéz vnitini
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komunikace, jeji cetnost, ddraz na srozumi-
telnost obsahu a zpétnou vazbu. V Mastrcard
byla excelentné zvladnuta transformace fi-
remni kultury po vstupu spolecnosti na burzu.
Mimoradna byla rychlost a kvalita transforma-
ce, stejné jako rozsah transformacnich akti-
vit ve vztahu ke vSem zaméstnancim. Riizna
Skoleni, team buldingy, komunikacni aktivity,
a nepreberné mnozstvi podplrnych materialll
pfipravovanych a realizovanych v té dobé nej-
lepsSimi firmami v oboru na svété zajistili za-
sadni transformaci spolecnosti v kratkém case.
Rozsahu a kvalité transformace odpovidal i jeji
rozpocet. Pokud vim, od té doby nebyla v Mas-
tercrad tak rozsahla a intenzivni transformacni
aktivita organizovana. ,Vzdélavaci“ transfor-
macni aktivity podporovaly razantni zménu
proces(, pracovnich postupd, hodnota celkové
firemni kultury. Stejné tak bylo v tomto obdo-
bi vice nez na sto procent vyzadovano plnéni
novych procesl. Vzpominam na situace, kdy
byly c¢lenové evropského vedeni ,odejiti pro
vystrahu“ kvali drobnéjsim poruseni predpist.
Dobre byla zvladnuta kombinace univerzalni
firemni kultury globalni spolecnosti se speci-
fikami rGznych narodnich kultur. To bylo velmi
dobfe podporeno i diversifikovanym sloZzenim
vedeni na vSech Grovnich, kde jste se setkava-
li s bohatym zastoupenim vSech narodnosti.
V kontrastu s tim nemohu nevzpomenout, Ze
kdyz jsem pozdéji pracoval pro mezinarodni
skupinu RSA a na regionalni poradé jsem se
podivoval, Ze jsem jediny ne-Brit na poradach
v globalni spolecnosti, bylo mi s Gsmévem
sdéleno, Ze RSA neni globalni spole¢nosti, ale
britskous overseas businessem. K odliSnostem
narodnich kultur jesté jednu zkusenost. | pres
relativné silné firemni kultury jsem pfi praci
v rznych zemich vnimal fadu odliSnosti v pfi-
stupu k praci. | kdyz se branim zobecriovani,
protoZe talenty a motivované zameéstnance,
stejnéjako ty opacné, najdete ve vSech zemich,
preci jen tak silnou motivaci ucit se nové véci

jako pfi plisobeni na Ukrajiné jsem jinde nevi-
dél. Stejné tak, tak silny akcent na prosazovani
specifik své zemé jako v Polsku jsem jinde ne-
vidél. V Rusku jsem zase vnimal velmi silnou
loajalitu ke spole¢nosti.

V pasazi tykajici se prace s lidmi a jejich fi-
zeni, nebo chcete-li jejich vedeni, nemohu ne-
zminit neustale se rozsifujici pocet a strukturu
dkolt a aktivit. Ukoly a aktivity tykajici se pi-
vodné zejména zajisténi findlniho produktu,
nebo sluzby a zakaznického servisu se postup-
né rozsifovaly do oblasti CSR tj. konani ¢innosti
prospésnych pro spolecnost. Cilem tohoto roz-
Siteni do oblasti Spolecenské odpovédnosti je
napfiklad posileni hodnoty akcii, zlepseni pozi-
ce na trhu, nové obchodni pfilezitosti, zlepseni
firemni reputace a nové prilezitosti pro inova-
ce. To tedy znamena, Ze se o téchto aktivitach
musi dozvédét trh. Nékdy pak dochazi k tomu,
Ze je dliraz na marketing a komunikaci téchto
spolecnost a od vedeni obcas slysSime ,Musime
néco udélat, nemame nic pro komunikaci®
Do oblasti ¢innosti prospésnych pro spolec-
nost jsou zahrnuty i dalsi aktivity jako politika
rovnych prilezitosti pro muze a Zeny, politika
rliznorodosti pracovni sily v organizaci, ktera
zahrnuje faktory jako jsou pohlavi, vék, etnicky
plivod, sexualni orientace, nabozenstvi, vzdé-
lani a zkuSenosti a inkluze, kterd znamena, Zze
vSichni zaméstnanci maji pocit, Ze jsou respek-
tovani a citi se soucasti tymu bez ohledu na je-
jich odlisnosti. Jejich vyznam je zfejmy. Obcas
vSak forma prevazi nad obsahem. Nadmérny
akcent na tuto problematiku se pak projevi
uzaméstnancd kontraproduktivné a nerozumi
darazu, ktery je témto otazkam vénovan. Pre-
hnany ddraz na tyto politiky se zacina prejidat
i klientm. Spolecnost John Deer, predni ame-
ricky vyrobce zemédélskych strojli je aktualni
pfiklad rostouciho trendu v Americe, kdy spo-
lecnosti prestavaji byt ,woke“ protoze si to ne-
prejijejich klienti.



Zaveér

Cilem mého pfispévku je ukazat, Ze fizeni jed-
notlivclia tymi je komplexni a dynamicky pro-
ces, ktery nelze uchopit jednim univerzalnim
pfistupem. Klicové je flexibilni a neustalé pfi-
zplsobovani se novym podminkam a pozadav-
kdim. Dulezité je nejen zvladnuti efektivnich
proces(, ale také hluboké porozumént lidskym

aspektim Ffizeni, které zahrnuji motivaci, em-
patii a schopnostinspirovat ostatni. Moje dlou-
holeté zkusenosti ukazuji, Ze Gspéch spociva
v kombinaci tvrdych manazerskych dovednosti
ameékkych, lidskych pfistupd. Neustalé vzdéla-
vani a aplikace novych poznatkd jsou klicové
pro Uspésné fizeni a dosazeni vykonnosti tyma
aorganizaci.

G. Valois
nazyva védecké Fizeni metodisaci a
stary pracovni systém liberalistickym
XIX. stoleti.

A. L. Galéot:
,Pozorovani je pramenem kazdé
promyslené znalosti. Rizenim rozumi
se uplatnéni rozumu a viile v Cinnosti.“
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Vedeckeé riadenie ekonomik

krajin EU nemdme

Moja iléizia? Méj sen? Zial, asi hej? Hoc Prvni
mezinarodni kongres védeckého Fizeni (PIMCO) se
konal v Praze 20.—24. Cervence 1924. Teda uz je
to 100 rokov. Avsak vedecké riadenie nevyuzi-
vame redlne v hospodarskej politike. Ide o viac
nastrojov, metdd ako linedrne programovanie
alebo tiez linedrna optimalizacia. Na tento typ
Ulohy sa da previest cela rada praktickych hos-
podarskych problémov.

Konkrétne. Ekonomicky newsfilter uvadza,
Ze minister pddohospodarstva Richard Takac
v piatok bombasticky oznamil, Ze hrozi prepad-
nutie zhruba 400 miliénov eur. Pre ministra je
vinnik jasny —je nim vedenie rezortu v rokoch
2020 az 2023, ktorému sa podarilo zazmluvnit
len priblizne polovicu z miliardy eurofondov
urcenych narozvojvidieka. Problémy s planom
obnovy, z ktorého Slovensko moze ziskat viac
ako 6 miliard eur, sa kopia. Eurépska komisia
uz pozastavila hodnotenie slovenskej Ziadosti
o Stvrtd platbu a ukazuje sa, ze Slovensko ne-
musi splnit ani podmienky pre dalsie. Toto je
jeden z problémov, ktory riesi vedecké riade-
nie. Ako vie EU, Ze Slovensko méZe ziskat prave
6 miliard eur?

Nositel' Nobelovej ceny ]. Tinbergen (m6j
ucitel) v jeho diele Economic Policy: Principles
and Design odvodil principy ekonomickej po-
litiky a poZaduje, aby bolo tol'ko nastrojov
ekonomickej politiky, kol'ko je ciel'ov. Odvodil
to zjeho modelu o 2 rovniciach a troch nezna-
mych. Totiz ak mame dve cielové premenné,

a to droven narodného prijmu (Y) a Groven
cien (p), potom dva prislusné ekonomické vzta-
hy m6zeme matematicky takto vyjadrit:

Y=a,G+bMa
p=a,G+b,M

kde G st vydavky vlady, M je masa penazi a
koeficient a, predstavuje zmenu prijmu, ktora
(iné fakty sa konstantné) vyplynie zo zmeny
(zvySenia) G o 1 euro, Cize redlny prijmovy mul-
tiplikator vladnych nakupov. Podobne ostatné
koeficienty maji zmysel. Tvorca politiky totiz
rieSi problém, Ze ak Y = Y* (napr., Ze HDP je
82 mld. euro) a p = p*a ak chceme ziskat tie ich
urcité cielové hodnoty, potom veli¢iny G a M
musia mat (idedlne) takéto hodnoty:

_ bzy* - blp*
- aib, — azby

—-a,Y* + a p”*
M= 2 1P
a;b; — azby

Iné principy neuvediem. Nasa vlada uz nemé-
Ze realne posobit na M, teda Ciastocne NBS;
existuje ECB. Méze tak jednoznacne rozho-
dovat iba o G. Zo vztahov vyssSie (@ mo6zu ich
byt tisicky) jasne vyplyva aké budi ich zme-
ny pri rdznych koeficientoch 4; a b;, budd vzdy
iné; ak sa zmeni b, potom G = G, a ak sa zme-
ni a1l potom G = G,. Vieme to vypocitat. Moz-
né variantné riesenia, a vyber jednej, by mali
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byt predmetom rokovania vlady (aj NRSR) pri
tvorbe jej ekonomickej politiky. Aj ekondmia
je veda a ani EU a ani na$a vlada si nemozu vy-
myslat a presadzovat svoje vedou neoverené
nevedecké tvrdenia. To st bachorky. Redlny
ekonomicky model za ekonomiku, ¢i ekonomi-
ky musi mat tisicky rovnic. Jan Tinbergen vsak
napisal este aj toto zasadné dielo: Shaping the
World Economy: Suggestions for an International
Economic Policy.

Neviem pochopit preco Slovensko ma s pla-
nom obnovy velké problémy. Totiz Eurépska
Gnia v roku 2020 rozhodla o vytvoreni 750-mi-
liardového fondu, z ktorého ¢lenskym kraji-
nam poskytne granty a p6zZicky na nastartova-
nie ekonomik oslabenych pandémiou. Peniaze
sa vSak nevyplacaji na konkrétne projekty, ale
po splneni podmienok, takzvanych milnikov
(milnikje stlp pri ceste, ekonémia hovori o pod-
mienkach realizicie hospodarskej politiky),
ktoré si vlady dohodli s komisiou. Uz rozdele-
nie tych 750 miliard malo by urobené vedecky,
modelom, ktory by mal tisicky rovnic.

M&j najvacsi model mal 2200 rovnic a 2500
premennych. Tykal sa optimalizacie vyroby
v polnohospodarstve (mam vyro¢nl spravu
a maticu modelu). Vypocet optimalnej Struk-
tlry RV a ZV sme urobili v septembri. Tiito
Struktdru a teda aj hospodarske vysledky JRD
narusil Zivel, mraz, vymrzol jarny jacmen. P6du
bolo treba poorat, pobranit a zasiat medziplo-
dinu. To v8ak menilo hospodarske vysledky
podniku (boli navyse naklady). Mali sme vsak
nastroj vedeckého riadenia, model a teda op-
timalizaciu sme urobili znovu. Predseda JRD
to uz mohol urobit sam, lebo na aplikaciu bol
zaskoleny (JRD Lehnice).

Newsfilter pise, Ze problémy st aj s viace-
rymi milnikmi, ktoré sa este len maja dosiah-
nut. Vicepremiér pre plan obnovy Peter Kmec
identifikoval 12 takych, ktoré s ,z objek-
tivnych pric¢in“ nesplnitelné, ako napriklad

dekarbonizacia U. S. Steelu. Je vSak otdzne,
¢i komisia argumenty na reviziu milnikov
uzna. Prave aj tie milniky mali byt v tom velkom
modeli, ktory mala mat EU a prepocet mohla
urobit p. UrSula von der Leyenova na svojom
pocitaci. Ba by ho mohli mat aj stovky ucitelov
ekonometrie v EU. Aj EU musi vyuZivat dnes uz
samozrejmé veci, ako st ekonometrické modely.
Ved prave 750 miliard ¢i nasich 6 miliard mohli
byt zle stanovené (necital som, Ze su to opti-
malne hodnoty) ateraz tresceme.

Ozaj ma prekvapilo tvrdenie, Ze dalSich 38
milnikov (!) je nesplnitelnych z takpovediac
neobjektivnych dévodov. Inymi slovami, rezor-
ty tvrdia, Ze ich nedosiahnu, ale nemaja pred-
stavu, ako to zdovodnit komisii. V 21. storodi,
ktoré nam poskytuje nevidané moznosti aj
umelej inteligencia nas trapia problémy, ktoré
by nemali, lebo tie milniky mali mat konkrétne
matematické formulacie. Aj o tom hovori die-
lo Tinbergena Shaping the World Economy.

Zaver

Nadpis dnesnej tvahy som si volil, lebo ekono-
mické vedy uz pred 100 rokmi polozili zaklady
vedeckého riadenia. Zial, ani vlady ani EU ich
nevyuzivajli na riadenie ekonomik EU. Teda
asi rozhoduje lubovéla. Ani nasa vlada a ani EU
nevyuZivajl principy tvorby ekonomickej po-
litiky. Vedia o nich?

Hlavnym cielom vedeckého riadenia je za-
bezpelit ekonomicki efektivnost fungovania
ekonomiky, najma zostladnie je Casti a vzta-
hov, ktorych je v ekonomike vela. Shaping the
World Economy od ]. Tinbergena jasne hovori
o formovani medzinirodnej ekonomickej po-
litiky, a chape nim postup, pri ktorom sa eko-
némia pouZiva na to, aby sa akasi reakcia stale
viac priblizovala k Zelanému désledku, reakcii,
alebo vysledku. Po sto rokoch nechcem iba
snivat.
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Vedecke riadenie, proces globaligacie

a ich paradoxy...

Uvod

Poznajic a majic zbornik, ktory vysiel pod
nazvom Rethinking the Future s podnadpisom
Predni osobnosti svétového managementu a socidl-
niho mysleni o budoucnosti podnikani, konkurence,
¥izeni a trhu od R. Gibsona, m6Zem povedat, Ze
autorisadokladne zaoberajd pojmom vedecké
riadenie, teda jeho vymedzenim a to z hladis-
ka podniku. Dielo prezentuje nazory autorov,
ich myslienky a Gvahy, ktoré vymedzuji nové
paradigmy radikalnych zmien v ekonomickom
prostredi a vobec v spolocnosti, ktoré oni oca-
kavali v prvych desatrociach 21.storocia. Tento
prehlad odraza nutné zmeny vychodisk, pred-
pokladov i spésobu myslenia, ktoré v podmi-
enkach vzrastajlcej neurcitosti, diskontinuity
vyvoja, chaosu a paradoxov post industrialne-
ho sveta m6zu pomact firmam, organizaciam
i celej spolocnosti prezit a prosperovat. Sk-
Umaju vsetky podstatné témy, ktoré sivisia
s adaptaciou na meniace sa podmienky: zme-
ny v povahe prace, proces ucenia sa, odklon
od tradi¢nych hierarchii, demokratizacii moci
v organizacii, premenu velkych podnikovych
korporacii a aj narodnych statov na globalne
siete, ale skimaju aj Glohu vodcovskych osob-
nosti a podnikovej kulttry pri zvySovani vyko-
nu ¢i tvorbe stratégii, zabezpecujtcich konku-
ren¢nd vyhodu zajtrajsich trhov. Vsetci autori,
i ked tu nie je zmienka o P. F. Druckerovi, st
ovplyvneni jeho dielami o behu diskontinuity,

novych realitich vmanaZzmente i o zrode novej
spolocnosti zaloZenej na zdroji, ktorému ho-
vorime vedomosti.

V zborniku ma ¢lanok aj znamy autor ). Naisbitt
s nadpisom Od ndrodnich statu k sitim a v iom
dva podnadpisy, prvy Velké podniky v jedenad-
vacatém stoleti a druhy Nové ekonomiky. V jeho
lvahe som ocakaval odpoved, podla mna, na
principialnu otazku, how an economic system
will be functioning, lebo uz na fiu v roku 1930
odpovedal V. V. Leontiev, nositel Nobelovej
ceny. Alvin a Heidi Tfflerovci v Uvode napisali:
LVysledkom tohtoje, Ze ekonomicka veda tretej viny
sa doposial nachadza v prenatalnom stadiu a inte-
lektudlny ramec, ktory by mohol zjednotit tedriu
riadenia a ekondémiu, doteraz neexistuje. Uloha pra-
covat na vytvarani tohoto ramca je este pred nami.
Tvrdenie pokladam za prisilné. Nemdzem
nespoment vynikajlce dielo z roku 1975 Ak-
tudlni otazky rizeni od V. G. Sorma a kolektivu,
ktoré prave tie problémy rozobera. ]. Naisbitt,
ba aj manzelia Tofflerovci, ¢i aj inf autori pisu
velmi verbalne a podla mna viac vSeobecne.
Problém treba vidiet komplexnejsie. Totiz Stat
ma k dispozicii nastroje ovplyviujice fungo-
vanie podnikov, teda fiskalnu politiku (hlavne
ststavu danf; uz uplatnend milionarska dan).
Ona odpovedd na otazku aké budia efekty
roznych fiskalnych opatreni na hodnoty tych
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makroekonomickych premennych, ktorych po-
hyb berieme ako indikatory vykonnosti ekono-
miky, napr. prijem, output, zamestnanost, rast,
ceny aobchodnd bilanciu. Prostrednictvom nej
vlada realizuje jednak svoje prijmové a vydav-
kové programy a zamerne ovplyviiuje agre-
govany dopyt a agregovan( ponuku s cielom

vyvolat ziadlce a potladit neziaddce Gcinky na
vyrobu, zamestnanost a ceny. To veda o riadeni
nemdze nedocenit, teda vplyv na spravanie sa
podnikov a ekonomiky. Autori spomenutého
zbornika tieto poznatky neanalyzuju.

1. Kl'ukata a narocéna cesta vedeckého riadenia

Vedecké poznatky a objavy sa v doterajsej his-
torii striedali, vzajomne na seba nadvazujd,
niektoré pretrvavajd, iné sa ukazu ako pihe
milniky, ba aj omyly. UZ aj samotna veda ziada
riadenie. E. Kunovska napisala dielo Vedu délaji
lidé, v ktorej ma kapitolu Védec — manazer. Enri-
co Fermi v laboratériach Chicagskej univerzity
dokazal, Ze vedci st schopni uvolnit energiu
zatémového jadra. E. Fermi bol v§ak obanom
nepriatelského Statu, takze nebolo mozné, aby
bol povereny riadenim vyroby zbrane, ktora
mala rozhodnut vojnu. A tak bol prvykrat na
svete povereny riadenim Spickového vedecké-
ho vyskumu nevedec, a pretoze to bolo v ¢ase
vojny, bol vybrany general, ktory sa predtym
vyznamenal Gspesnym vedenim pozemnych
stavieb—a elita vedcov zapadného sveta ziska-
la prvi skisenost, aké je to, ked sa veda riadi
administrativne. Ale vlastne analogicky, teda
administrativne, bol riadeny aj ,boj“ o mesiac.
Aby sme hlbsie pochopili aj paradox vedeckého
riadenia, pozrime si fakty.

Velky cesky ekoném prof. K. Engli$ napisal
dielo Soustava narodniho hospodarstvis pod-
titulom Véda o poradku, v kterém jednotlivci a na-
rodové pecuji o udrZeni a zlepseni Zivota. Za hos-
podarsky ideal pokladal uspokojenie ludskych
potrieb. Bol zastancom teleologického vykladu
vSetkych hospodarskych javov. Dnes sme na to
zabudlia mame chaos.

Dostal som takyto mail: ,Jedind jistota je
budoucnost. Minulost se porad méni“. Bol aj
podnetom k méjmu nadpisu. Aby to Citatel'

spravne pochopil, musim uviest toto; aj pred-
nasky som casto zacinal touto basriou od
Puskina:

O, kolko objavov cudnych
prinasa vzdelanosti duch,
skiisenost chyb dcéra bludnych,
génius paradoxov druh,
Cinahoda boh vynalezca.

Priam kolosalna myslienka. Tento Gryvok je
genialny svojou hibkoua vyznamom pre vedca,
myslim tym duchovn( atmosféru (vzdelanosti
duch), ktord formuje myslenie vedca, a ktora
je svojraznou zmesou idei a vydobytkov vedy
(prirodnych aj spolocenskych vied) filozofie aj
literatiiry a umenia. Dalej to pracne skiisenost-
né poznanie — opora vsetkych prirodnych vied
a dnes uz aj ekonémie. Je to i nahoda — nevy-
hnutny Gcastnik Gspechu, a nakoniec paradox-
ne uvazujici um.

Tvorba velikanov ¢i géniov je naozaj po-
pretkavani paradoxami, pretoze géniovia si
vyberaji nevysliapané cesticky, vyuzivaju ne-
obycajné metddy, hladaji vynimocné riesenia.
Ba v histérii sme sa stretli aj s tym, Ze ich my-
slenie sa Casto prijimalo ako cudactvo. Boli to
vlastne narusitelia ustalenych noriem, smeli
rozvracaci spokojnosti. Ba velikan M. Corkij
to povedal jednoznaéne: ,Cuddci sii vykvetom
sveta.

V roku 1992 mal v Bratislave ]. Naisbitt pred-
nasku. Bol som na prednaske. Pocas prestavky



som sa mu predstavil a zarecitoval tato basen:

Our world was clotted into the mystery black
as night, / till Isac Newton said “Let there be light”.
/ But Satan was not too late to fret and frown, /
Soon Einstein came to put the things upside down.
,Kto ju napisal?“ spytal sa. Neznamy autor,
povedal som, a uvadza ju vo svojom diel This
Fascinating Astronomy V. Komarov. DIhsie sme si
podiskutovali.

V duchu tejto basne nemdzem neuvie-
st toto. Citatel iste vie, ze pri praci v zdhrade
v roku 1666 videl Newton padat legendarne
jablko a za¢ina uvaZovat o gravitacii. Uplne
ho uchvatil problém sily a pohybu a pritom si
uvedomil, Ze doterajsia matematika nestaci na
riesenie tychto otazok. Vytvoril integralny a di-
ferencialny pocet, formuloval zakladné zakony
pohybu a zakon vSeobecnej gravitacie. Nebol
spokojny Einstein. Eisnteinova vSeobecna teé-
ria relativity opisuje gravitaciu ako zakrivenie
priestoroCasu. Je jedna z najelegantnejsich
tedrii v dejinach fyziky,

Pre mna je velkym paradoxom vedy st-
riedanie jej paradigiem. Predpokladame,

akceptujme, Ze javy a procesy sa daji pochopit
jedine vtedy, ked' na ne mozno pouzit panuj-
lUce vedecké nazory, ako schému obligatneho
vysvetlenia. Rozvoj vedy je iba vdaka tomu,
Ze veda nemilosrdne rica stavbu, ktor( posta-
vila predtym s takou starostlivostou; pozna-
me to aj v ekondmii — A. Smith, D. Ricardo, K.
Marx. Veda vlastne stale za sebou riica mosty,
po ktorych presla. Pokrok poznania prebie-
ha ako striedanie paradigiem, ktoré sa nielen
vzajomne ,rozbijaji’, ale ktoré zanechavaju
Cosi pre budicnost. Ba dobre vieme, Ze velké
starosti vede sposobuju fakty nitiace menit
podobu vedeckych zakladov, prispésobovat
ich tak, aby vysvetlovali tie ,vzdorovité*, napr.
Ricardov paradox s dovozom obila do Anglicka
z Francie.

Vtipne sa hovori, Ze vsetky velké objavy pre-
konavaju tri Stadia. Spociatku sa o objavitelovi
hovori ,preskocilo mu*, potom ,cosi na tom bude*
a nakoniec ,aké je to jednoduché“. Pise sa o tom
aj vtipne, Ze akasi Skolacka vyhlasila: ,ibohi
géniovia, museli objavovat to, Co my preberdme
vskole.

2. Proces vedeckého riadenia z hYadiska tedrie informacie,

strategicka neistota

Co znamena riadit? Riesil to uz Prvni mezing-
rodni kongres védeckého Fizeni (PIMCO), ktory
sa konal v Prahe pred 100 rokmi. Riadenie je
vedenie, spravovanie, usmerriovanie ¢innosti,
priebehu ¢i chodu objektu riadenia, alebo aj
prislusné zasady ¢i prostriedky (vratane ludi).
Objektom moze byt podnik, Gstav, druzstvo,
stat. Rozhodovanie je proces, ktorym sa snazi-
me vybrat optimalny ciel'a vhodny sp6sob ko-
nania v urditej situacii. Spociva v uskutoc¢nova-
ni krokov, ktoré vedt k vyberujednej moznosti
z moznych rieSeni daného problému. Opod-
statnenost rozhodnuti — organizacnych, pla-
novacich operativnych — zavisi vo velkej miere

od toho, aké idaje sme pouZili pri zdvodneni
rozhodnutia, ako boli tie idaje interpretované
a aka bola ich kvalita. Jednou z hlavnych dloh
dneska je zvysit opodstatnenost hospodar-
skych rozhodnuti. Z toho vyplyvaja rastice
poziadavky na ekonomické informacie, na
sustavu ukazovatelov, na ich hodnovernost,
vcasnost, podrobnost atd.

Do vedeckého riadenia dnes zaradujeme aj
tedriu riadenia. Ekonémovia, analytici podni-
kania a akademicki vyskumnici, ktori Studuja
tedriu organizacie sa snazia pochopit dyna-
miku Gspesného podnikania. Vyhodnocuja
vyznam profesionalnych a socialnych vztahov
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medi zamestnancamiavedenim podnikov, aby
zvysili produktivitu pracoviska.

Mali by sme a veda ma aj mieru informa-
cie. V stcasnej dobe je najrozsirenejsia mie-
ra informacie, ktor( navrhol americky vedec
Claude Shannon, tvorca modernej tebrie in-
formacie. Tato miera ma zasadny vyznam pre
hlbsie pochopenie podstaty merania informa-
cie. Shannonova koncepcia merania informa-
cie je spiata s mierou neurcitosti nahodnych
procesov, ktoré sa realizujd, respektive sa budt
realizovat. Zakladom je logaritmicky pocet.
Totiz data st vnimané a osvojené uzivatelom
ako informacie len v tom pripade, ak st v pa-
maéti prijemcu pojmy a modely, odpovedajic
prijimanym Gdajom a umoziujice pochopit
ich zmysel. Data prijimané uzivatelom obsa-
hujd tym viac informacie, ako hovori tedria
informacii, ¢im menej st pravdepodobné javy,
o ktorych informuju, ¢im vacsije rozsah pama-
ti uzivatelského systému a ¢im vyssia je jeho
organizacia, t. j. ¢im viac asociacii u uzivatelov
vyvolavaji prijimané spravy. Faktorom je aj
strategicka neistota.

Pre lepsie a jasnejsie pochopenie pokladam
za vhodné pripomendt jadro, podstatu tedrie
informacii. Aby sa mohol uskutoénit spravny
vyber cielov a prostriedkov ich dosiahnutia,
musi byt rozhodovaci proces Ziveny signalmi
obsahujlcimi informaciu nutnd k odévodne-
niu rozhodnutia. Proces riadenia z hladiska
tedrie informacie mozno takto zakreslit:

[«

J w J

Na riadeny objekt E pdsobia vonkajsie vply-
vy, ktoré objekt E transformuje na vystupntre-
akciuR. Povedzme, Ze Eje podnik, ktory vyraba

urcita produkciu. Predpokladame, Ze vnatorna
Struktdra podniku udrZuje nutné proporcie
medzi prvkami vyrobnych kapacit a Ze podnik
je prispGsobeny existujicemu spdsobu zaso-
bovania, prijimaniu pracovnikov, transportu
atd. Od organu riadenia K postupuja k riade-
nému objektu riadiace prikazy W a kanalom
spatnej vazby sa privadzajd na vstup organu
riadenia informacie spadtnej vzby a to o vstu-
poch (odchylkach) J, a vystupoch (odchylkach)
I, Varietu tychto informacnych tokov mozno
odmerat entropiami. Tedria informacie za-
roven hovori, Ze existuje minimu informacie,
zabezpecujlce efektivne riadenie a najdenie
toho minima je jedna z najvaznejsich Gloh aj
dneska (rozpltana byrokracia).

Pri skiimani ekonomickych informacii z hl'a-
diska riadenia nas zaujimaju dve velké skupiny
problémov:

1) problémy spojené s obsahom a formou
vyjadrenia ekonomickej skutoénosti,
ekonomickych dat, t. j. zabezpecit ade-
kvatne zobrazenie (pomocou ekono-
mickych dat) tych redlnych procesov,
s ktorymi je spojené rieSenie tloh riade-
nia ekonomiky (podnikuy),
problémy spojené s organizaciou tokov
ekonomickej informacie, a teda problé-
my aj ich zberu, spracovania, analyzy,
uschovavania a prenosu.

Vaznym faktom je, Ze zvysenie poZiada-
viek na ekonomické informdcie si dnes Ziada
Sirokd aplikaciu ekonometrie a matematic-
kych metéd v ekonomickej analyze a v pla-
novani. Zvysuja prenikavo vyznam kvantita-
tivnych dat v ekonomike. Riadenie vyzaduje
vypracovat systémovi metodolégiu a Siroko
uplatiiovat systémové metédy pri zdévod-
fovani riadiacich rozhodnuti. Takou meté-
dou je hlavne systémova analyza, ktora méze
ulahcit zodpovednému pracovnikovi presne
formulovat ciele systému nielen celku, ale aj
jeho jednotlivych prvkov a zaroven urcit naj-
racionalnejsi spdsob dosiahnutia tohto ciela.
Pre ilustraciu uvediem tento priklad z médit:

2
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Dalsej dcérskej firme Arcy hrozi konkurz. Méze
prist o byty v Bratislave*; toje d6sledok, ze neboli
dodrzany princip historicky, princip komplexnosti
a princip systémového pristupu.

DoterajSie moje tvahy smerovali k tomu, aby
som zjednoznacnil moznost a potrebu vedec-
kého riadenia, ¢i uz ekonomiky a ¢i podniku.
Aka bude, z tohto pohladu, budicnostje tazko
povedat. Nad budicnostou sa uz v minulosti
zamyslelo viacero autorov. Jednym z prvych
bol M. Rakovsky (1535 — 1579), ktori napisal
dielo Knizka o spolocenskych vrstvach v sta-
te a pri¢inach prevratov v kralovstvach a ci-
sarstvach. O svetskej zvrchovanosti. Opisuje
v nej svoju koncepciu idedlne usporiadanej spoloc-
nosti. Dnes nam to mozno chyba.

Pozrime si problém konkrétnejsie. Od pio-
nierskej prace V. V. Leontieva z rokov 1930/40
ma ekonomicka veda pre vedecké riadenie
vedecky nastroj znamy ako input/output
tabul'ka a prislusny model, ktory umozniuje

analyzu na ich baze. Mame tak k dispozicii
konkrétny sp6sob, nastroj vedeckého riade-
nou a aplikovanou metdédou ekonomického
riadenia, planovania a rozhodovania. 1/0 analyza
sa predovsetkym zaobera metédami analyzy
interdependencie medzi odvetviami alebo
sektormi ekonomiky, ba teoreticky az pod-
nikmi. 1/0 tabulka je zaroven aj sp6sob vyjad-
renia vSeobecnej ekonomickej rovnovihy, vdaka
nej hlbsie chapeme tento pojem. VSeobecna
ekonomicka rovnovaha sa dosiahne vtedy,
ked sa mnozstvo dopytu vyrobkov rovna
mnozstvu ponuky.

I/O tabulka je predovsetkym systematicky
usporiadand mnozina idajov o ekonomike, jej kom-
plexe. Ziada hlboké pochopene ekonomickej
tedrie pre jej Uspesné pouzitie, aplikaciu. Ne-
budem vysvetlovat teoreticky jej zaklad, ktory
dal V.V. Leontiev a to v USA, daj dielo. Z hladis-
ka m&jho nadpisu je vsak potrebné jednoznac-
ne ukazat jej podstatu. Pozrime sijej tvar:

Vyrobna spotreba - Eoneé-
{odberatelské odvetvia ) e ——— nispo- | cofeova
Polno- | Prismy Celkova | Spotre- | Spotre- |Hm- | Ex_ | treba
hospo- | sela vyrobnd | bado- |baitdt- |bd spolu pr.o duk
dirstvoz | stzveb- |Doprava | spotrsbz | micmo- | ng tvor. | POTE (3yH(E | G2
lesmictvo | nictve | zobched | (1/H24 |5t spravy | ba HTYH S TENE )
+(3) kapi- Y !
il
(1) 2) (3) 4 (3) (6) i7) (&) (9 (10
Polnohespe- | (1 || 800 | 1100 | - 1900 ) 200 | 200 | 60 | S0 § 1150 | 3030
darstve z les-
ictv .
Dodi nPl:ier::ysela 2 s20 2300 | 700 3620 J1200 | 600 |200 | 800 2800 6420
tef skéva_ stavebnictvo .
odversia | o21** |7l 450 | soo| 300 f 1550 fl 200 | 100 | - | so | 380 | 1930
Cellom (4, | 1870 | 4200 | 1000 7070|2200 | 900 |260 (970 [ 4330 | 11400
(1H2rH3) !
Mzdove |(3) ]| 200 130 80 430 |C G I X 4
nikladwv |
Spotesbafix- | (6) ) Q00 | 1100 | 600 2500 I
e | BEho kapitdlu
Pridana )
hodnota | Ziska dane 100 400 | 100 600
Celkom ) - - PP
g |® | 1100 | 1650 | 780 | 3530
Dovez. I (%) 80 370 | 130 800 |(<———
Celkovapodukea 119 13050 | 6420 1930 | 11400
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Aby som ¢itatelovi ukazal mozny velmi kom-
plexny model, a to v duchu vedeckého riadenia
a narodohospodarskeho planovania, bazou,
ktorého je 1/0 tabulka, uvediem jeho ekono-
metrické, algebraické vyjadrenie. V. V. Leontiev
definujic vstupy a to vektor Y (ponuku zdro-
jov) a vystupy a to vektor X (dopyt po produkcii
tovarov a sluzieb) odvodil pre vypocet pozado-
vanej, zmenenej produkcie, tento matematic-
ky vztah: X = (1= A)7Y, kde Y je findlny dopyt,
ktory Ziada output ekonomiky X, teda vektor
vel'kosti ponuky podla odvetvi. Vedecky moze-
me preskimat pomocou inverznej matice (1 -
A)7, &iernej skrinky, ¢o sa stane v ekonomike ak
sa zmenia hodnoty vektora Y, konecnej spotreby,
finalneho dopytu. Tabulka za Ceskoslovensko
mala 300 riadkov a 300 stipcov, teda 300 odvet-
vi, velmi podrobny obraz o ekonomike ¢o nevy-
uzila EU (Ziadala kapitoly).

Velkou vyhodou input/output analyzy je
jej flexibilita a sicasne schopnost autora
modifikovat ju na rieSenie daného problé-
mu. V mojej knihe som ukazal moznosti op-
timalneho vyuzitia zdrojov ekonomiky, pody,
prace a kapitalu na Grovni celej ekonomiky.
Totiz nevyuzivanie faktorov vyroby je nielen
nehospodarne, ale casto vyvolava socialne
problémy — hlavne, ako vieme, nezamestna-
nost pracovnej sily, ¢i chudobu. Verim, Ze ¢i-
tatel' uz v tejto vete pocitil velkd potrebu po
vedeckom rozhodovani o tom ako ma ekonomi-
ka fungovat. Plné vyuZitie zdrojov ekonomiky
ma zasadny ekonomicky vyznam, je mojou
zakladnou tézou, hlavne budiceho fungova-
nia ekonomiky. Mimoriadne narocnéje adjus-
tovat (prispdsobit) dané zdroje ekonomiky na
zabezpecenie ocakavaného findlneho dopy-
tu. Povedzme, Ze ponuka prace v ekonomike
(2,2 miliénov pracovnikov v SR) je L, ponuka

Zaver

My by sme mali kontrolovat ekonomiku
a nie, aby ekonomika kontrolovala nas. Je to
dosiahnutelné, treba vsak ukazat ako je to

kapitalu je K a ponuka pody je U. Ak chceme
efektivne a plne vyuZzit tieto zdroje, mézeme
sa spytat aka bude vyroba findlnych tovarov
a sluzieb ekonomiky podla odvetvi, teda D, (pro-
dukcia odvetvia polnohospodarstva), D,a D,?
Ekonometricky tvar modelu ma takyto tvar:

-1

D | fi /i AL
D, |= fz fz fz K. m
Dy |fi i /] U

Tymto vyjadrujem plnii zamestnanost ludi,
pddy a kapitilu, zdrojov. Toto je, dovolim si po-
vedat, nova ,matematickd architektiira ekono-
mického vesmiru, nové zmyslové a rozumové
vnimanie sveta ekonomiky (odvodenie mode-
lu najde Citatel v mojej knihe Aj ekonémia je
veda). Model teda jasne hovori o vedeckom
riadeni ekonomiky. Tu je logicka sila a aj ob-
sahova bohatost ekonémie, jej dokonala jed-
nota, Chapeme fakty a mézeme urobit rozbor
jeho zloziek. Vyhodné a plodné pole pre apli-
kaciu vseobecnej ekonomickej tedrie. Objas-
nuje podstatu ekonomiky. Z (1) zistujeme, ze
1/0 nas ozaj uci ako hospodarsky efektivne vy-
uzit prirodné a ludské zdroje ekonomiky, o je
hospodarsky ideal a ,vonkajsi hybatel“, poriadok
ekonomického sveta. SliZi ndm aj na pochope-
nie zakonitosti zloZitych ekonomickych javov
a vplyvu procesu vyroby napr. na energetickd
narocnost ekonomiky. Vdaka (1) vidi ekoném
do najhlbsich roklin ekonomiky, pomaha vy-
budovat novi ekonomicku filozofiu. Matici F
(obsahuje prvky fij) by mal rozumiet kazdy mi-
nister financii. A robit neiiprosné vedecké roz-
hodnutia, vedecké riadenie. Novy hlboky vhlad
do ekonomiky. Ludsky rozum bez ekonometrie
sa ktomu nedopracuje.

dosiahnutelné a o tom prave hovori vedecka
tedria riadenia a tedria informacie. Urobim
zaver v Sirsom pohlade, ako ¢o som spomenul



v Gvahe. Pokial'spolo¢nost nie je vzdelana a gra-
motnd, sloboda obc¢anov je v redlnom ohroze-
ni. Mocenské struktiry preto nemusia mat az
taky velky zaujem, Zial, na budovani Citatel-
skej gramotnosti. A prave pochopit I/O tabulku
a 1/0 analyzu Ziada nielen vediet ekonomické
vedy, ale aj ekonometriu, ¢i maticovd algebru,
ale aj vysokovzdelanych ludi, teda aj politikov
aby ju pochopili a aplikovali, aby vedecky riadili.
Splnili ciel kongresu z pred 100 rokov.

Vedy o riadeni ako komplexny systém po-
znatkov zovseobecriuje najroznejsie formy,
met6dy a smery riadenia v podmienkach rych-
le sa rozvijajlcich pocitacovych prostriedkov

riadenia. Formuje vSeobecné zakony riadenia
na zaklade vysledkov spolocenskych, ekono-
mickych, prirodnych a technickych vied a aj
psycholégie. Formy a metddy riadenia hospo-
darstva, ekonomiky st uréované ekonomicky-
mi zakonmi rozvoja narodného hospodarstva
ako objektu riadenia (vratane rozvoja jeho
odvetvi a ¢lankov) a tiez aj stavom riadenych
objektov a ich vyrobnymi zvlastnostami. Prob-
[émy vedeckého riadenia hibsie a narocnejsie
rozobera dielo The Mathematical Theory of
Information od Jana Kahrea a Matematické
modely pro manaZzerské rozhodovani od lvana
Grosa a Jakuba Dyntara.

A.S. Puskin:

O, kol'ko objavov cudnych prindsa
vzdelanosti duch,
skiisenost chyb dcéra bludnych,
génius paradoxov druh,
¢i nahoda boh vynalezca.



https://www.enbook.sk/catalog/product/view/id/2413723?utm_source=dognet&a_aid=5feb09ff2cee8&a_bid=e1f1ae00&data1=gclid_CjwKCAjw0YGyBhByEiwAQmBEWpOSnMMTDM82z3gUZ45Bk-Ludf5XiqEl64gQgH2uxbg14UpI7CPKxRoCMYIQAvD_BwE&gad_source=1&gclid=CjwKCAjw0YGyBhByEiwAQmBEWpOSnMMTDM82z3gUZ45Bk-Ludf5XiqEl64gQgH2uxbg14UpI7CPKxRoCMYIQAvD_BwE
https://knihobot.sk/a/394592
https://knihobot.sk/a/394592
https://knihobot.sk/a/1596938
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Srovnani cestiny, némciny a anglictiny

Uvod

Jazyk je jednim z nejmocnéjsich nastroja, kte-
ré mame k dispozici. Slova a terminologie, kte-
ré pouzivame, maji zasadni vliv na nase chapa-
ni, komunikaci a schopnost realizovat slozité
koncepty a procesy. V kontextu védeckého fi-
zeni prace, znamého také jako management,
je volba jazyka rozhodujici. Tento text se pro-
to zamérfuje na srovnani tii jazyk( — cestiny,
némciny a anglictiny — z hlediska jejich vhod-
nosti pro presné vyjadreni potfeb védeckého
fizeni v duchu PIMCO (Planovani, Implemen-
tace, Monitorovani, Kontrola a Optimalizace).

Historicky kontext védeckého
rizeni

Predtim, nez se ponofime do srovnani jazy-
kd, je uzitecné pochopit historicky vyvoj vé-
deckého fizeni. Védecké fizeni, jak ho zname
dnes, ma koreny v priimyslové revoluci, kdy
bylo zapottebi zvysit efektivitu a produktivi-
tuvyroby. Klicové postavy tohoto hnuti repre-
zentuje trojice Winslow Taylor, Henri Fayol
a Max Weber.

Taylor, Casto oznacovany jako otec védeckého
Vizeni, zdliraznoval pouziti védeckych metod
k analyze a optimalizaci pracovnich procest.

Fayol definoval zakladni funkce managemen-
tu, které zahrnuji planovani, organizovani,
vedeni a kontrolu. Weber pak prispél teorii
byrokracie a racionality ve spravé organizaci.
Vsechny tyto pfistupy maji jedno spolecné:
potfebu presného a jasného vyjadrovani, aby
bylo mozné efektivné ridit slozité systémy.

Jazyky proto utvareji nasi schopnost pro pri-
jimant reality. Némecké haben se béZné pouZi-
va pro vyjadreni zcela konkrétniho vlastnictvi
nebo existenci fyzické véci, a abstraktni ¢i emo-
cionalni stavy jsou zpravidla vyjadreny jinymi
slovesy nebo konstrukcemi.

Naproti tomu ¢eské mit mize nést vyznam
vlastnictvi fyzické véci, ale soucasné dokaze
vyjadrit vice situaci a jeho pouziti je univerzal-
néjsi. Proto v dobé, kdy prekladatelé, zvIasté ti
se znalosti problematiky jazykovych konotaci,
se jako pravovérni (castnici Zivota bez umélé
inteligence a souvisejiciho komunikaéniho pa-
radigmatu loudi, a jsou postupné nahrazovani
lidmi vzdélanymi ve védecky exaktnich jazy-
cich, jako je némcina, a zejména anglictina.

Samostatnou kapitolou nového paradigma-
tu jsou pak kvality strojového prekladu, stro-
jového uceni pro zlepseni preklad( za pomoci
umélé inteligence a nastavovani novych para-
metrd komunikace, které ztraceji tviir¢i kouzlo
nékdejsiho prekladatelského mistrovstvi, jez si
dokazalo poradit s kazdym prekladatelskym
oFiskem.
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Némgcina:
Jazyk presnosti a struktury

Némcina Je od 19. stoleti povaZovana za jazyk,
ktery je velmi vhodny pro technické a presné
védecké vyjadrovani. Je znama svou schop-
nosti tvofit sloZena slova, kterd mohou jedno-
znacné popsat slozité koncepty a procesy. To je
v kontextu védeckého fizeni obrovskou vyho-
dou, nebot umoznuje vytvofit pevné terminy,
které minimalizuji riziko nedorozumént.

Némcina toho dociluje lexikalni presnosti
aslozenymislovy, kterajsoujednim z klicovych
rystt némciny — jeji schopnost tvofit slozena
slova je unikatni. Naptiklad termin ,Arbeit-
sschutzgesetz“ (zakon o ochrané prace) kom-
binuje nékolik slov do jednoho, coZ poskytuje
velmi konkrétni a jednoznacny vyznam. Toto
je zvlasté uzitecné ve védeckém fizeni, kde je
potfeba presné definovat role, procesy a oce-
kavani a poskytovat predpoklady pro kontrolu
procestl.

Dalsim prikladem miize byt slovo ,Qualitat-
smanagement” (fizeni kvality), které presné
urCuje systém Fizeni zaméfeny na udrzovani
a zlepSovani kvality v dané organizaci. Tato
slozena slova umoznuji jasné a presné vyja-
drovani, coz je klicové pro efektivni plano-
vani, implementaci, monitorovani, kontrolu
a optimalizaci.

Struktura a gramatika, ktera je postrachem
student(l tohoto jazyka, je naopak prednos-
ti pro védecké fizeni. Némcina je totiz znama
svou striktni gramatickou strukturou. Véty jsou
a predvidatelné organizované. Takova struktura
podporuje presné vyjadfovani a minimalizuje
riziko nedorozumeéni. V kontextu védeckého
fizeni to znamena, Zze dokumenty a pokyny mo-
hou byt formulovany velmi jasné a jednoznac-
né, coz usnadnuje jejich implementaci a sledo-
vani. V dasledku takové kulturni konotace je
schopnost definovat kol a urcit odpovédnost
pro Gcel kontroly takového Gkolu zna¢né jedno-
dussi. Tézsi ale je si takovy jazyk oblibit.

Anglictina:
Jazyk terminologické pruznosti
a soucasné globalni komunikace

Angli¢tina je dnes globalnim jazykem védy,
techniky a obchodu. Jeji pruznost ¢i schopnost
rychle pfijimat nové terminy z rdznych jazyka
ji Cini optimalnim nastrojem pro komunikaci
v multikulturnich a mezinarodnich organiza-
cich. V této souvislosti je tfeba poznamenat,
ze s ohledem na obrovskou lexikalni zasobu,
tezaurus jazyka, je treba peclivé rozliSovat
mezi znalosti jazyka pro dovolenou na jihu
Anglie a védeckym pojednanim. To prvni se
s prehledem a obdivem da zvladnout s dvéma
tisici slov, to druhé vsak znamena, Ze slovni
zasoba musi byt nejen Siroka, ale i hluboka
a systematicka. V opacném piipadé totiz bude
pfi fizeni védeckych procesii omezena zasoba
plsobit znamym efektem lost in translation.

Flexibilita a tvorba novych termind je jed-
nim z nejvétsich pfinost anglictiny. Anglictina
snadno pfijima a integruje nové terminy, coZ
umoznuje rychlé prizplisobeni novym koncep-
tdm a technologiim. Napfiklad terminy jako
benchmarking, outsourcing nebo lean manage-
ment byly rychle pfijaty ajsou Siroce pouzivany
po celém svété.

Tato schopnost pfizplsobit se, ale soucasné
i inovovat, je klicova v rychle se ménicim svété
védeckého fizeni. Inu, jedno paradigma kondi,
ato nové se nepta. Berte, nebo nechte byt.

Globalni dosah a jednotnost je vsak klico-
vou vyhodou. Angli¢tina totiz slouzijako lingua
franca prakticky v kazdé mezinarodni organi-
zaci. To usnadnuje komunikaci mezi riznymi
kulturami a zajistuje jednotnost terminolo-
gie a postupl. Napfiklad termin project man-
agement (fizeni projekt(l) je Siroce pouzivan
a jeho vyznam je dobre pochopen ve vétsiné
kulturnich kontextt (byt je v ramci teoretické-
ho vzdélavani na rliznych vysokych skolach po-
davan velmi odlisné). Tato globalni srozumitel-
nostje proto dllezita pro icelné a ilinné Fizeni
mezinarodnich tymd a projekta.



Anglictina je také znama svym castym po-
uzivanim zkratek a akronym, které umoznuji
rychlou a efektivni komunikaci. Terminy jako
,KPI“ (Key Performance Indicators) nebo ,ROI“
(Return on Investment) jsou Siroce pouZzivany
a dobre chapany ve svété obchodu a védecké-
ho fizenti. Tato schopnost rychle a jednoznacné
komunikovat o slozitych konceptech je klicova
pro efektivniimplementaci a kontrolu procesti.

Cestina:
Jazyk tvarnosti a kulturni
konotace

Cestina je bohaty a tvarny jazyk, chtélo by se
fici nejbohatsi a nejtvarnéjsi ze vsech — urcité
ale subjektivné nejkrasnéjsi. Cestina nabizi
Sirokou Skalu vyjadrovacich prostredki. Tato
vyrazova tvarnost ovsiem miize byt v kontextu
védeckého fizeni nevyhodou, zejména pokud
je potfeba presné ajednoznacné definovat ter-
miny a postupy.

Cestina dokaze velmi presné vyjadrit
konkrétni jev jednim vyrazem, ktery nemusi
mit lexikalni podobu, ale rodili mluvci ji
budou rozumét. Napriklad slovo riizovy (angl.
pink) je jednoznacné. Vyjadrit v Cestiné, ze
dany pfedmét riizovou barvu ztratil, ale ri-
Zovy nékde (plocha Ci ¢asové uréeni) zlstal, je
mozné vyjadrit nelexikalnimi vyrazy, jako je
zartizovely Ci odriizovely.

Rodily mluvci to pochopi, ale pro védecké
fizeni je takovy vyraz naprosto nevhodny a vy-
Zaduje dokonalou znalost nasehojazyka, coZje
v mezinarodnich tymech spise kuriézni vyjim-
ka, a nikoliv nastroj k efektivni praci.

Cestina totiz oplyva mnohozna¢nymi a idi-
omatickymi vyrazy, pouziva i metafory, které
mohou mit r(izné konotace v zavislosti na kon-
textu. Napfiklad slovo Fizeni mize znamenat
vedeni, spravu, kontrolu, nebo dokonce vla-
du nad dopravnim prostfedkem. Tato mno-
hozna¢nost muze vést k nedorozuménim,
a tudiz i ke komplikacim pf¥i implementaci vé-
deckych metod v praxi.

Preklady a interpretace odbornych texti
z anglictiny nebo némciny do cestiny mohou
byt znacnym zdrojem probléml. Prekladatelé
nemusejivzdy rozumét specifickym odbornym
pojmim a kontextu, coz mlze vést k chybnym
prekladm a interpretacim. To m(ize negativné
ovlivnitefektivitu komunikace aimplementace
védeckych metod v organizacich. Je proto kli-
Cové se shodnout na obrazech, které maji jed-
notliva slova vyjadrovat.

Srovnanijazykd z hlediska védeckého fizeni
je mimoradné zajimavé, a abychom lépe po-
chopili, jak se ¢estina, némcina a angli¢tina list
v kontextu védeckého fizeni, podivejme se na
nékolik klicovych aspektl: pfesnost, flexibilita,
globalnidosah a kulturni konotace.

Presnost

Némcina vynika svou schopnosti tvofit slozZe-
na slova, kterda mohou presné popsat slozité
koncepty a procesy. Tato presnost je klicova
pro efektivni planovani, implementaci, moni-
torovani, kontrolu a optimalizaci ve védeckém
fizeni. Anglic¢tina také nabizi vysokou miru
presnosti, zejména diky svému Sirokému po-
uzivani a jednotnosti terminologie. Cestina na
druhé strané miize byt méné presna kvali své
mnohoznacnosti ajizzminénym idiomatickym
vyraziim.

Flexibilita
(Ha! Zde ve vyznamu schopnosti akceptovat novy
stav, novy vyznam, jinou konotaci).

Angli¢tina je jazykem s nejvétsi flexibilitou, coz
ji umoznuje rychle se pfizpGsobit novym kon-
ceptim a technologiim. Némcina také nabizi
urcitou miru flexibility diky své schopnosti tvo-
fit sloZzena slova, ale je v moderni dobé velmi za-
plevelena anglicismy a jejijazykova Cistota trpi.

Cestina, ackoli bohatd a tvarna, mize byt
méneé flexibilni pfi adaptaci novych odbornych
termind a konceptd. Némeckych kalkii
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a obrozeneckych vyraz(i jsme prfece v minulos-
ti prejali (¢i odmitli) vic nez dost. Naopak, tvar-
nost ¢estiny je zaloZena na odvozovani a skla-
dani. Legracné nam tak znf Cistonosoplena, ale
nad euroiictem, blbuvzdornosti ¢i naduzivanym
(@ vyznamové vyprazdnénym) slovem smyslu-
plnost se prilis nepozastavime.

Globalni dosah m4 jednoznacné
anglictina, ktera je dnes nejvice pouzivanym
jazykem ve védeckém fizeni a slouzijako lingua
franca v mnoha mezinarodnich organizacich.
Némcina ma silny vlivv Evropé (ale i ve velkych
komunitach ¢i diasporach Jizni Afriky ¢i Jizni
Ameriky) a je Casto pouzivana v technickych
a védeckych oborech. Cestina ma omezeny
globalni dosah, coz omezuje jeji vhodnost pro
mezinarodni komunikaci a spolupraci a v sou-
Casné dobé se ve vyznamnéjsich publikacich
o védeckém fizeni témér nevyuziva.

Kulturni konotace jsou viak dileZité
pro pochopeni a efektivni komunikaci. Némdi-
na a angli¢tina maji vyhodu ve své relativni
jednoznacnosti a schopnosti vytvaret nové
terminy bez pfilisné zavislosti na kulturnich
kontextech. Cestina se svymi bohatymi idio-
matickymi vyrazy a metaforami mdze byt vice
nachylnd k nejasnostem a nedorozuménim
v mezindrodnim kontextu, avSak nam, milcim
poetické Cestiny a obdivovatelm Pavla Eisne-
ra, zni jako rajska hudba. Rodny jazyk mame
ostatné vesmés jen jeden a v ném piseme bas-
né. A jak znamo, basné jsou metaforicky nabi-
té, a to ve védeckém fizeni neni Gplné vyhoda.

Praktické dopady téchto jazykovych rozdili na
védecké fizeni Ize dobfe ilustrovat z praxe:

Priklad 1:

Automobilovy primysl v Némecku
Némecky automobilovy primysl, zastoupe-
ny spolecnostmi jako Volkswagen a BMW, je
znamy svou preciznosti a vysokymi standardy
kvality. Pouzivani némciny v téchto firmach

umoznuje presny popis vyrobnich proces
a standard( kvality. Napfiklad termin Produk-
tionssteuerung (fizeni vyroby) presné popisuje
procesy spojené s planovanim a kontrolou vy-
roby. Tato presnost a strukturovanost umoz-
nuji efektivni fizeni komplexnich vyrobnich
systéml.

Priklad 2:

Technologie a inovace v USA
Americké technologické firmy jako Google
a Microsoft vyuzivaji angli¢tinu pro komu-
nikaci a fizeni. Angli¢tina jako globalni jazyk
umoznuje snadnou tvorbu novych termin(
asirokou prijatelnost po celémsvété. Napriklad
termin «DevOps“ (development and opera-
tions) byl rychle pfijat a je pouzivan k popisu
integrace vyvoje a provozu softwarovych apli-
kaci. Tato flexibilita a globalni dosah umozniuji
americkym firmam rychle inovovat a pfizp(-
sobovat se novym technologickym trendiim.
A pfiznejme si, nuti to i nas k pfijimani novot-
vart ¢i jen novych vyznami slov, ktera jsme
méli zafixovana projina feseni ¢i vyjadrent.

Priklad 3:

Cesky primysl a vyzvy v Fizeni
Ceské firmy, které se pokouseji implementovat
védecké Fizeni, Casto Celi vyzvam spojenym
sjazykovou a kulturni mnohoznacnosti. Napfi-
klad termin vedeni mlize znamenat jak vedeni
tymu, tak i spravu firmy nebo fizeni auta, coz
v mezinarodnich tymech jisté povede k nejas-
nostem v kontextu fizeni procest. Pfeklady od-
bornych termin(t do anglictiny nebo némciny
mohou byt také zdrojem nedorozuméni, po-
kud nejsou spravné interpretovany. To prakticky
vzdy negativné ovlivni efektivitu komunikace
aimplementaci védeckych metod.

Hrabéci rada pro ceskeé firmy
K tomu, aby ceské firmy mohly pIné vyuzit vy-

hod védeckého fizeni, je dilezité se zamérit na
tyto klicové oblasti:



1.Vzdélavani a trénink:
Investice do vzdélavani zaméstnanc( v ob-
lasti védeckého fizeni a jazykovych doved-
nosti, zejménav anglictiné a némciné, mdze
vyrazné zvysit jejich schopnost presné
ajednoznacné komunikovat.

2.Standardizace terminologie:
Vytvoreni jednotného slovniku odbornych
termin( a jejich presny preklad do anglic-
tiny a némciny miZe pomoci snizit nedo-
rozuméni a zvysit efektivitu komunikace.
Skromné doporuceni zni: definice museji
obsahovat obrazové vyjadreni vzdy, kdy je
tovhodné.

3. Kulturni povédomi:
Zvysovani povédomi o kulturnich rozdilech
a jejich vlivu na komunikaci a fizeni mize
pomoci zlepsit spolupraci v mezinarodnich
tymech. Je to klisé, ale tymbyldynky (Cestina
fonetizuje) jsou skvélym nastrojem pro
lepsi vzajemné porozuméni v pracovnich
tymech.

4.Technologické nastroje:
Vyuziti modernich technologickych nastro-
ji pro preklad a komunikaci mGze usnadnit
presnou a rychlou vyménu informaci mezi
riznymi jazykovymi a kulturnimi skupi-
nami. S ohledem na rychly nastup umélé
inteligence je tfeba posilit kontrolni funkci,
zatim lidskou a nikoliv strojovou. Imple-
mentace takovych opatfeni mlze pomoci
Ceskym firmam plné vyuzit potencial védec-
kého fizeni a zvysitjejich konkurenceschop-
nost na mezinarodnim trhu.

Zaveér

Jazyk a kulturni konotace hraji klicovou roli
v porozumeéni, Gcelnosti a i¢innosti procest ve
védeckém fizeni. Némcina a angli¢tina diky své
presnosti a flexibilité poskytuji lepsi prostredi
pro popis a zavedeni védeckych metod v fizeni
organizaci, nez je nase krasna, tvarna Cestina,
ktera je casto prilis poddajna a jen malokdy
jednoznacna.

Pochopeni vyznamu slov a jejich konotaci
v rdznych kulturach je zasadni pro efektivni
védeckeé fizeni. Organizace, které chtéji dosah-
nout vysoké Gcinnosti a efektivity, by mély brat
v vahu jazykové a kulturni rozdily a pfizpdso-
bit své komunikacni strategie tak, aby zajistily
jednoznacnost a jasnost ve vsech aspektech
fizeni.

Ceské firmy by mohly plné vyuzit vyhod vé-
deckého Fizent, ale je pfitom dilezité investo-
vat do vzdélavani a skoleni zaméstnanc, stan-
dardizovat terminologii (kazda definice ma
svlj shodny obraz v mysli spolupracujicich),
zvysovat kulturni povédomi a vyuzivat moder-
ni technologické nastroje. Implementace téch-
to opatfeni mlze pak jisté snizit nedorozumé-
ni a zvysit efektivitu podnikové komunikace.
Opravnéné ocekavanym vysledkem bude vyssi
Gcinnost a jako dlsledek i konkurenceschop-
nost na mezinarodnim trhu.

Pro dosazeni jesté lepsich vysledkd ve vé-
deckém fizeni mohou Ceské firmy zvazit i dal-
$i kroky, napfiklad mezinarodni spolupraci
a vyuzivani prilezitosti k vyméné zkusenosti
s firmami z jinych zemi. To m(ize pfinést nové
poznatky a osvédcené postupy aplikovatelné
v ¢eském kontextu.

Imperativem je v tomto smyslu i podpora
jazykového vzdélavani nejen pro manazery,
ale i pro radové zaméstnance, coz mize zlepsit
komunikaci a spolupraci na vSech arovnich
organizace. Jsou k tomu aktualné k dispozici
rozsahlé dotacni programy, nezavislé na za-
méstnavateli, a pfitom by s jejich podporou byl
osobnostni rozvoj pracovniki daleko Gc¢innéjsi.

Dilezitym aspektem je pravidelna revize
a aktualizace procesii a postupd na zakla-
dé ziskanych zkuSenosti a novych poznatkd.
Miizeme to nazvat — podle dnesniho mar-
ketinkového pfistupu ke zjistovani klientské
motivace — tzv. a-b-testovanim, které muze
zajistit, Zze organizace bude stale iterovat sv(j
systém fizeni, neustrne a bude efektivni, a tu-
diz i konkurenceschopna.







MILOSLAV KALA,

prezident Nejvyssiho kontrolniho Gfadu
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V roce 1924 se v Prage uskutecnil
Proni meginarodni kongres

vedeckeho rigeni

A mel velky ohlas: Delegiti byli nad-
Seni, vyzdvihovali nasi technickou vyspélost,
American Hatton pry dokonce pronesl: ,Prisli
jsme, vidéli jsme a byli jsme premozeni. Vidéli
jsme Vase pole, slibujici bohatou tGrodu, Vase
horské strané pokryté lesy, Vase vystavné to-
varny dobre zafizené a vedené. (..) Byli jsme
prekvapeni bohatstvim Vasi minulosti, zpGso-
bem a mérou Vasi pohostinnosti a slibnou Vasi
budoucnosti.“1

Jako prezident Nejvyssiho kontrolniho
Gradu a soucasné prezident EUROSAI jsem
byl osloven Ladislavem Zakem, zda bych pfi-
pojil nékolik slov u pfilezitosti100. vyrodi této
pozapomenuté udalosti. Svoji Zadost uvedl
mym citdtem z vyro¢ni zpravy Nejvyssiho
kontrolniho Gradu: ,Prvni podminkou pro to,
abychom nasli fesenti, je uvédomit si zavaz-
nost situace. Mame ,zasukovany“ stat, ktery
neumi fadé problém0 celit. Je tfeba vyhod-
notit nezbytnost a Gc¢innost vladni regulace.
Méli bychom se podivat také na pravni ramec
a jeho efektivitu pfi reSeni sport, koncipovat
vladni intervence s ohledem na pomér nakla-
d@ avynost..?

1 Masarykilv Gstav a Archiv Akademie véd CR, fond
Stanislav Spacek, karton 16, inv. ¢. 1313, sign. IV. e) 2.

2 Viz: https://www.nku.cz/cz/pro-media/tiskove-zpravy/
nku-ve-vyrocni-zprave-hodnoti-fungovani-cr--stat-
-se-_zasukoval_-a-v-mnoha-vecech-se-mu-nedari-
-pohnout-z-mista-id10358/.

A to mne zaujalo. Jsem rad, ze nékdo Cte,
a dokonce cituje nase zpravy.

Predkladam vam Gvahu na téma védeckého
nefizeni statu.

... zemsky raj to na pohled!

Vratme se k Gdajnému citditu Americana
Hattona o polich slibujicich bohatou Grodu,
horskych stranich pokrytych lesy a o vystav-
nych tovarnach.

Po sto letech nabizi Nejvyssi kontrolni Grad
jing pohled. Nap¥. ,NKU dlouhodobé pouka-
zuje na nedostatky v napliovani strategickych
cilt agrarniho sektoru zamérenych na zvyse-
ni konkurenceschopnosti malych a stfednich
podniki ¢i dosazeni dfive opomijené potravi-
nové sobéstacnosti u hlavnich komodit, napfi-
klad v produkci masa a mléka.“3

Horské strané pokryté lesy zasadné promé-
nila obrovska ekologicka kalamita. Konstato-
vani NKU bylo lakonické: ,Klirovcova kalamita
zacala gradovat v roce 2016. Strategii statniho
podniku Lesy Ceské republiky pro feseni mi-
moradnych situaci v lesich schvalil zakladatel
(MZe) a7 v bieznu 2018. LCR reagovaly na gra-
daci kiirovcové kalamity v priibéhu kontrolova-
ného obdobi pouze provedenim dilcich opat-
feni. Systémova opatteni LCR zapracovaly do

3 Viz: https://www.nku.cz/assets/publikace-a-dokumenty/
vyrocni-zprava/vyrocni-zprava-nku-2022.pdf.
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Strategie LCR 2019—2024, schvalené dozord ra-
dou LCR v zaFi 2019.4

A o situaci ve vystavnych tovarnach napo-
vida zprava Ministerstva financi z roku 2023,
ktera predikuje pokles ekonomiky pfiblizné
00,5 %. Negativné se na vyvoji tuzemské eko-
nomiky podepsala situace v ostatnich zemich
eurozény, restriktivni ménové podminky a sni-
Zena spotifeba domacnosti v disledku dopadu
vysoké inflace.

Nejvyssi kontrolni Gfad je tradicnim poslem
$patnych zprav. Neni ovSem jedinym, sama
vlada si zfidila organ, ktery ji pravidelné zaso-
buje negativnimi zpravami a rozsahlymi dopo-
rucenimi, jak situaci fesit; hovofim o Narodni
ekonomické radé vlady (NERV)®. Na stejném
poli plsobi i Narodni rozpocétova rada, Mini-
sterstvo financi, Ceska narodni banka a dalsi
instituce. Vedle toho mame Sirokou akade-
mickou obec v ekonomickych naukach, rizné
nevladni instituce, které hlidaji a rekonstruuji
stat, a mnoho ekonomickych expertl a ekono-
mickych novinara.

Nesmim opomenout ani odborniky, ktefi
se ze svych plvodnich plsobist v hospodach
4. cenové skupiny presunuli na socialni sité
a Uspésné prispivaji ke kakofonii ekonomic-
kych rad a navrh.

4 Viz: https://www.nku.cz/cz/pro-media/tiskove-
-zpravy/na-kurovcovou-kalamitu-reagovaly-lesy-
-cr-pomalu-a-drevo-prodavaly-mene-vyhodnym-
-zpusobem-id11285/.

5 Viz: https://www.ceske-novinky.cz/wp-
-content/uploads/2024/01/Komentar-k-
-makroekonomickemu.pdf.

6 Prolog k 37 prorlistovym opatfenim NERV: ,Ceska
ekonomika vesmés vycerpala své komparativni eko-
nomické vyhody a zdroje dynamického ekonomic-
kého rlstu. Pfedkladame proto vladé navrh plejady
klicovych systémovych opatfeni, které maji poten-
cial prispét k vyssSimu dlouhodobé udrzitelnému
ekonomickému rastu ceské ekonomiky. Jejich cilem
je vysSi rlist téch casti ekonomiky, které prispivaji
k dlouhodobému ristu kvality Zivota a k ristu, z né-
hoZ budou mit prospéch vsechny spolecenské sku-
piny.”

KRIZE!

Jiz Stary zakon v knize Exodus hovofi o ,deseti
ranach egyptskych®. Chci tim fici, ze krize a kri-
zové situace provazeji lidstvo od nepaméti.

Krizovou situaci je udalost, kterou lidé vy-
hodnoti jako nepfiznivou, ohroZujici to, co je
pro né dilezité. Na drovni velkych celkd Ize
mluvit o ,kolektivnim stresu®, ktery vznika spo-
lupdsobenim individualniho vnimani udalosti,
medialniho predstaveni udalosti, politickych
reakci a vladniho Gsili o pfifazeni odpovidajici-
ho vyznamu dané udalosti’

V poslednich letech jsme prosli fadou ta-
kovych situaci: pandemie koronaviru, valka na
Ukrajiné, uprchlicka vlna z izemi zasazeného
valkou a predchazejici migracnivina do Evropy,
ceny energii ainflacni krize, pokles ekonomiky.

Pokud si udélame maly odstup, tak procha-
zime rGznymi krizemi stale a jen milosrdna
lidska pamét nam umoznuje divat se s opti-
mismem na minulost i do budoucnosti. Nicivé
zaplavy na Moravé a v Cechach staly mnoho
Zivotli, metanolova aféra, znicujici korupce ve
vefejnych zakazkach, sportu nebo dokonce na
vysokych skolach, kdrovcova kalamita, ktera
znicila nase Zivotni prostredi...

Ne, uz nechci pfipominat, ¢im vS§im jsme
prosli. Pisi ta slova proto, abychom si vytvorili
zakladni ramec pro to, jaky stat potfebujeme,
co od néj cekame. Z dnesniho pohledu je moz-
na jednim z hlavnich kol statu pripravovat
se na krize a krizové situace, pokud mozno jim
predchazet a v pfipadé jejich vypuknuti zmir-
novatjejich nasledky.

Mezinarodni srovnani

Ted mi dovolte malou odbocku. Pokud sou-
stavné studujete nejriznéjsi data, vidite, Ze
v poslednim obdobi prochazi Cesko krizemi
globalniho charakteru. S uréitou mirou nad-
sazky lze fici, ze zadnou z téchto krizi jsme
neprosli Iépe nez nasi sousedé. Neni to patrné

7 Viz: https://cs.wikipedia.org/wiki/Krizov%C3%A1_
situace.



jen z €isel o inflaci, nakupu rousek nebo poctu
zemrelych pfi covidu.

Podobné to vidime na casto diskutované
schopnosti Polska pfipravit a vystavét dalni-
ce nebo Estonska zavadét digitalizaci sluzeb
obcanim.

A kdyZ jsme za hranicemi, stoji za povSim-
nuti, jak dalezité jsou symboly. V Izraeli jsou
hrdi na Start-up Nation, Estonsko na svoji
digitalizaci, Taiwan na Cipy. KdyZ se v téchto
zemich date do fedi s taxikafem, tak to vzdy
zmini.

Cesi maji také své symboly: pivo, hokej
a auta. Oficidlni agentura, ktera ma propagaci
Ceska na starosti, tomu navzdory zvolila pro
nasi zemi slogan ,Unexpected Traditions®, kte-
ry nahradil d¥ivéjsi ,Cesko—zemé piibéhu..

Zhyckany obcan

Vedle mezinarodniho srovnani dostava nas ob-
Canjestéjinouinformaci. Tak fikajic z vlastniho
dvorku.

Nékdy kolem roku 2010 se zacalo rozvijet
mobilni bankovnictvi. Umoznuje klientim
banky pfistupovat k Gétdm a sluzbam pro-
stfednictvim chytrych telefont. Po par letech
se klient snadno prihlasi otiskem prstu ¢i roz-
poznanim obli¢eje, mGze platit pomoci QR
kédu, ma kdykoliv prehled o zlistatcich, Gvé-
rech a investicich, m(ize pfimo komunikovat se
svoji bankou.

Klienti ocenuji pohodli, dostupnost a bez-
pecnost. Primérnd bankovni aplikace ma
v Cesku 86 funkcionalit, nékteré banky jich
maji az sto. Banky soutézi o nejlepsi resent.

Podobnym vyvojem prosel internetovy pro-
dej, dorucovani zasilek, taxi sluzby nebo dalsi
sluzby zalozené na internetovych aplikacich.
Hesla ,Do pllnoci objednas, rano v boxu mas*
jsou explicitnim vyjadrenim propastného roz-
dilu mezi soukromym sektorem a sluzbami,
které poskytuje stat.

Nékteré komercni sluzby pfimo konkuru-
ji sluzbam zajistovanym statem, napf. posté
Ci zelezni¢ni dopravé, a diky této konfrontaci

dochazi k jejich zlepsovani. Jiné sluzby statu
vSak zlistavaji nedotceny.

Z oblasti, které patfi k nejkonzervativnéj-
$im, je dobré upozornit na justici. Zapouzdre-
ny systém se vyvinul do podoby, kdy nevnima
vnéjsi podnéty, obcasnou kritiku hravé odmit-
ne s odvolanim na svou nezavislost a dale po-
stupuje svym tempem. Systém odvolani vede
k nekone¢nému natahovani procest a k pre-
ciznim pravnickym disputacim o otazkach,
které s projednavanym tématem souvisi jen
vzdalené.

Jednim z dGsledk( je natahovani rozsudki
na obfi literarni dila, jejichz vyhotoveni trva
fadu mésicl a let.

Prikladem budiZ rozsudek Nejvyssiho sou-
du ze dne 13. 11. 2008, kterym bylo zamitnuto
dovolani stézovatele proti rozsudku Vrchniho
soudu v Praze ve véci nahrady skody zplisobe-
né vadnym rozhodnutim soudu.® Tento roz-
sudek mél 608 stran a byl zverejnén az v roce
2010. Jednalo se o jeden z nejdelSich rozsudki
v historii ¢eského soudnictvi?

Jeden z nejdelSich rozsudk( v prvni instan-
ci byl vyhlasen v roce 2008 Okresnim soudem
v Ceskych Budgjovicich ve véci nahrady $kody
zplsobené vadnym rozhodnutim soudu. Ten-
to rozsudek mél 1100 stran a byl zvefejnén az
v roce 2010. Soud v ném priznal stéZovateli na-
hradu skody ve vysi 1,5 milionu korun za to, Ze
byl v roce 1993 nepravem odsouzen za vrazdu
své manzelky. Soudni spor trval celkem 15 let
a byl predmétem nékolika apelaci a stiznosti
k Ustavnimu soudu i Evropskému soudu pro
lidska prava.'®

Zminme i rozsudek Nejvyssiho soudu ze
dne 16. 3. 2021 sp. zn. 21 Cdo 2410/2020, kte-
rym byl zruSen rozsudek Méstského soudu
v Praze a Obvodniho soudu pro Prahu 6 ve

8 Rozsudek Nejvyssiho soudu ze dne 13. 11. 2008
sp. zn. 21 Cdo 2958/2007.

9 Viz: https://www.ceska-justice.cz/2021/11/mazanec-
-stav-ve-spravnim-soudnictvi-je-neunosny-v-
-praze-trva-rizeni-v-prumeru-699-dni/.

10 Viz: http://eslp.justice.cz/justice/judikatura_eslp.
nsf/0/8D2C07CCO7B845C6C125888E00407C06/Sfile/
Grosam-rozsudek.pdf?open&.
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véci ukonceni pracovniho poméru ve zkusebni
dobé a ve véci naroki z ddvodu diskriminace.
Tento rozsudek mél 138 stran a byl vydan po
vice neZroce a plil od vyhlaseni rozsudku v prv-
ni instanci."

Grafomanie se plizivé sifii do ostatnich stat-
nich instituci. Stavebni povolenti, zadosti o do-
tace, rozhodnuti spravcl dani, tvorba riznych
analyz a koncepdi...

Zjevné prevazil nazor, Ze spravedlnost je
pfimo imérna poctu pismen a slov vepsanych
do rozsudku. Slyselijste o konferenci akademi-
kd, soudctl, poslanctt a ministerstva spraved|-
nosti, ktera se timto problémem zabyvala? Ja
také ne.

Za vSe muze Soros a iluminati

Vojtéch Cepl kdysi fekl, Ze ,to, co nas v nasich
jednanich a uvaZovani fidi, nemohou byt na-
hodné vybrani lidé, ale musi to byt jasné sta-
novena, demokratickd pravidla.“"* Nutno ov-
Sem dodat, Ze Casto jsou Gcastnici motivovani
nedokonalostmi systému a snahou vyuZzivat
je. Tato orientace je racionalni — fidi se ji tfeba
obhajce ve prospéch svého klienta.

Jestlize se co nejvice snazime o vyuziti ne-
dokonalosti, mezer a rozpor(, nikoli o zlepseni
systému, dochazi k programovému oportuni-
smu a vytvari se sit privilegovanych vyuziva-
jicich mezer systému. Tento pfistup je vlastni
celé spolecnosti, nikoli jen jakymsi zkazenym
politickym elitam.

Rekl jsem, ze jednim z hlavnich tkoli statu
je pripravovat se na krize. Dbat o bezpecnost
svych obcand. Slovy Vaclava Bélohradského
branitse ,tekutému hnévu‘, ktery vyuzivaji po-
pulistické strany Gtocici predevsim na nedoko-
nalosti systému.

11 Viz: https://www.ceska-justice.cz/2023/07/po-roce-
-a-pul-soud-stale-pisemne-neoduvodnil-rozsudek-
-predseda-naridil-konecnou-lhutu/.

12 Viz: https://neviditelnypes.lidovky.cz/politika/
politika-jde-o-pravidla.A230501_200856_p_politika_
nef/.

13 Viz: https://denikreferendum.cz/clanek/10212-
belohradsky-boj-proti-korupci-je-moralnim-kycem.

V tomto smyslu se domnivam, Ze je povin-
nosti statu trvale detekovat nedokonalosti
a mezery systému a odstranovat je. Nenf prav-
da, Ze vse Fidi temné sily v Cele se Sorosem
a iluminaty. Nas stat ridi nedokonala pravidla,
ktera se nesnazime zlepsit. Nas stat ridi moti-
vace kazdého vyuzivat léta existujici a znamé
mezery a rozpory. A ve vysledku nas stat ridi
nase neschopnost se témito problémy zabyvat.

Dotacéni mentalita a recepty na
jeji odstranéni

Prikladem, kam se vyvine systém bez Gcinné
zpétné vazby, je systém Cerpani evropskych
dotaci. V programovém obdobi 2014—2020
(PO14+) se rozdélilo néjakych 700 mid. K¢
Problematikou administrace dotaci spolufi-
nancovanych z EU se zabyvalo 221 subjektd,
z toho 41 na centralni Grovni a 180 mistnich
akénich skupin. Studie Evropské komise vycisli-
la (pfedpokladanou) pracovni naro¢nost v Ces-
ké republice za PO14+jako celek na 34,3 tis. FTE
(ekvivalent pIného pracovniho Gvazku).'*

Tento zbytnély dotacni systém jsem popsal
slovy: ,Skutecny smysl dotaci nahradil forma-
lismus, Cerpani je nadfazeno smysluplnosti
a potencialnim pfinosim dotaci. Systém sto-
vek dotacnich tituld, vjejichZ ramci se rozdéluji
stovky miliard korun, se stal nefiditelnym.Jeho
samotna obsluha vyzaduje vyznamné finanéni
prostfedky a personalni zajisténi. Nikdo se
nezabyva administrativnimi a distribu¢nimi
naklady, a to ani na strané statu, ani na strané
Zadateld o dotace. Myslenka, ze by bylo moz-
né v zavedeném systému snizit pocet statnich
Grednikd, je zcela nerealizovatelnd. '

Nutno fici, Ze toto hodnoceni se dockalo
vlidného pfrijeti. Na par dnl jsem se stal hvéz-
dou rdznych podcast(, fada novinari pfilozi-
la své polinko do ohnicku, ba i vladni politici

14 Viz: https://www.nku.cz/assets/publikace-a-
-dokumenty/eu-report/eu-report-2023-cz.pdf.

15 Viz: https://www.nku.cz/assets/publikace-a-
-dokumenty/vyrocni-zprava/vyrocni-zprava-
-nku-2022.pdf.



ocenili moje slova a vyjadrili pfipravenost ten-
to problém fesit.

O rok pozdéji se vyjadril poradni organ vla-
dy NERV takto: ,Ceska ekonomika vesmés vy-
Cerpala své komparativni ekonomické vyhody
a zdroje dynamického ekonomického ristu.
Predkladame proto vladé navrh plejady klico-
vych systémovych opattent, které maji poten-
cial pfispét k vy$simu dlouhodobé udrzitelné-
mu ekonomickému riastu ceské ekonomiky.
Jejich cilem je vyssi rast téch casti ekonomiky,
které prispivaji k dlouhodobému ristu kvality
Zivota a k rlistu, z néhoZ budou mit prospéch
vsechny spolecenské skupiny.'®

A jako bod 21 svého manifestu deklaruje
NERV potfebu monitoringu a vyhodnocovani
dotacnich titult a dotaci pro tcely efektivnéj-
$iho managementu.

,Cesky systém vykazuje extrémné vysokou
miru vefejného financovani formou dotacnich
tituldt a v ramci nich formou dotaci (ne vse se
nazyva dotaci, byt ji svou podstatou casto je).
Existuje dlouha fada indicii, Ze v tomto systé-
mu je fada vyraznych neefektivnosti: Admini-
strativni naklady, casova a finanéni zatéz pri-
jemcl dotaci (vCetné nelspésnych zadateld)
je vysoka; Naro¢na administrativa dotaci na
strané poskytovateld; Prilis mnoho malych do-
taci; Neznamy cisty pfinos dotaci; Nemoznost
spolehnout se na harmonogram vypsani do-
tace a nasledného pridéleni prostredka, ktery
je pro systémova rozhodovani v privatnim sek-
toru zasadni. Podrobné informace o dotacnich
titulech, dotacich i Zzadostech (pfidélenych
i nepfidélenych) jsou obsazeny v fadé dosud
nepropojenych informacnich systémech. Tyto
informace ale nejsou systematicky vyuziva-
ny k manazerskému fizeni dotacnich procest
avyhodnocovanijimivyvolanych nakladii a je-
jich &istych dopada. Y’

Necham na laskavém ¢tenari, aby si o Gi¢innos-
ti takto popsanych opatteni udélal nazor sam.

Pro nasi potfebu chci poukazat na to, Ze
autori si uvédomuji potfebu manazerského
(chcete-li védeckého) fizeni dotacnich procest
avyhodnocovanijimi vyvolanych nakladii a je-
jich Cistych dopadd.

Ostatné v kratkém tvodu ke kapitole ,Spra-
va“ nam své zaméry naznacuji: ,Neefektivita
verejné spravy zbytecné brzdi potencial ceské
ekonomiky. Identifikovali jsme nékolik vétsich
oblastf, které by mohly ¢eskou verejnou spravu
ucinit privétivejsi, efektivnéjsi a na konci dne
také levnéjsi pro statni rozpocet, at uz absolut-
né ¢i relativné vzhledem k odvedené praci.“®

Maji ,se udélat“ procesni audity na mini-
sterstvech, ma ,se udélat podrobny popis
agend ama ,se udélat“skalovatelnost vystupa.
Problém, ktery autordm unika, spociva v tom,
Ze stat nema zadné kapacity, které by se zave-
denim nového systému fizeni zabyvaly.

Nechci vsak karikovat tyto cile.

Je dobre, Ze stat citi a vyjadfuje potfebu za-
byvat se neefektivitou vefejné spravy. Problém
vidim v tom, Ze stale panuje predstava, Ze pre-
chod na mobilni bankovnictvi miiZe byt svéren
feditelGm pobocek banky, ktefi tkoly deleguji
na svoje Urednice na prepazce.

Kongres védeckého Fizeni 2.0
po sto letech

Zadal jsem do vyhledavace heslo fizeni, ma-
nazerské fizeni nebo védecké Fizeni a dostal
2170000 odpovédi za 0,29 s. Na ¢elnim misté
,Sociologicka encyklopedie“ Sociologického
dstavu AV CR, v. v. i., popisuje management vé-
decky — téz védecké fizeni —jako rozvijeni teo-
retickych predstav o managementu.”

Internet mi dodal tuny diplomovych praci,
clankd nebo citatd. Na kazdy z nich misir Hum-
phrey se svym stoickym klidem prikyvne a fek-
ne: ,Jisté, pane ministre.“

Kdybych organizoval po 100 letech kongres

16 Viz: https://vlada.gov.cz/assets/ppov/NERV/
aktuality/navrhy-NERV.pdf.

17 Viz: https://vlada.gov.cz/assets/ppov/NERV/
aktuality/navrhy-NERV.pdf.

18 Viz: https://vlada.gov.cz/assets/ppov/NERV/
aktuality/navrhy-NERV.pdf.

19 Viz: https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/
Management_v%C4%9Bdeck%C3%BD.
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o védeckém fizeni ve statni Ci vefejné sprave,
mél bych mnoho zajemct o vystoupeni s kou-
zelnymi prezentacemi. Jisté by se naslo i mno-
ho zajemcl, ktefi by ochotné uhradili tucny
Gcastnicky poplatek, aby vystacdil na skvély ca-
tering a doprovodny program.

Vzhledem ke svym mnohaletym zkusenos-
tem a znalostem statni spravy bych ale takovy
kongres neusporadal. | bez néj totiz vsichni
vime, Ze ,védecky fidit vefejnou spravu‘ nejde.
Co jde, je vyuZit poznatky o védeckém fizeni
firem a zahrani¢ni priklady a aplikovat je na
konkrétni agendy.

Nikoli rezignace, nybrz vyzva

Abych byl spravné pochopen: nepropadam
beznadéji nad stavem nasi zemé, i kdyz — ha-
vlovsky feceno —nevzkvéta. Pravé naopak! Vy-
zyvam ke konkrétni, promyslené akci, jejimz
proklamovanym i skute¢nym dopadem nebu-
de zvyseni efektivity statni spravy, nybrz zkva-
litnéni Zivota obcan(i vjasné stanovené oblasti
arozsahu.

Predpokladem tGspéchu takové akce je silna
politicka deklarace. Jak uz jsem uvedl, pfechod
na elektronické bankovnictvi by nebyl mozny,
pokud by ho méli zajistit feditelé jednotlivych
pobocek, ktefi by jeho exekuci delegovali na
damy ¢i pany na prepazkach. Za takovou zmé-
nou stoji pevné a jednoznacné rozhodnuti
managementu, ktery stanovil financni, casovy
i personalni ramec celého projektu. A to s vé-
domim, Ze pokud se tak nestane, konkurence
jemu svéfenou banku prevalcuje.

Ani ve staté to bezjednoznacného ajasné vy-
mezeného zadani nejde. Cilem musi byt statni
sprava plnici KONKRETNI tkoly s niz&im rozpo-
¢tem, ovSem pii zachovani, respektive zvyseni
kvality sluzeb poskytovanych obcandm.

Zamérné zdlraznuji slovo ,konkrétni“
Obecnych, vseobjimajicich koncepci kontro-
lofi NKU roéné prectou desitky. Zkusenosti ze
zahranici pritom dokazuji, Ze staci dobre vyti-
povat a napravit Gizka mista v systému, aby se
stal pro uzivatele vyrazné komfortnéjsi. Co se

snizovani administrativni zatéze obc¢ant tyce,
mohu zminit napfiklad Nizozemsko. Diky di-
kladnému monitoringu administrativni zatéze
u dvanacti tzv. modelovych profild (typicti re-
prezentanti urcité skupiny obyvatelstva, jako
jsou napriklad ddchodci, studenti, svobodné
matky apod.) bylo identifikovano, s jakymi
konkrétnimi prekazkami a obtizemi se dané
skupiny obyvatel potykaj.

Naslednym zjednodusenim legislativnich
predpist a organizace prace v identifikovanych
oblastech doslo k dsporfe casovych nakladi
0 cca 20 %. Mezi konkrétni kroky, jimiz se Nizo-
zemsko snazilo docilit snizeni administrativni
zatéze pro obcany, patfila napfiklad tato opat-
feni: obsah dariového pfiznani vyplnuje statni
sprava na zakladé adajd, které ma k dispozici,
a obcané a podnikatelé jiz jen kontroluji jejich
spravnost a hlasi nesrovnalosti, obce mohou
fesit spory formou mediace, aby tak zabranily
dlouhym a nakladnym proceduram, platnost
pastibyla prodlouZenaz pétinadesetletapod.?®

Z prikladu Nizozemska je patrné, zZe je po-
tfeba zmény dobre zacilit. V kazdém resortu
by pro zacatek stacilo vybrat jednu konkrétni
agendu a tu podrobit hloubkové revizi. Tato
revize musi byt zamérena na potreby klienta,
ktery systémem prochazi, nikoli na cinnost
dotéenych Gradl. Az na zakladé této analyzy
mizeme urcit konkrétni Gpravy nastaveni sys-
tému, které budou mit kyzeny dopad.

V neposledni fadé je pak tfeba zavedena
opatfeni dasledné vyhodnotit, na zakladé
hodnoceni pfipadné upravit a ziskané poznat-
ky — at uz pozitivni, ¢i negativni — uplatnit pfi
pfipravé revize dalsich agend. S tim ostatné
dokaze pomoci i NKU.

Pokud bychom dokazali takto per partes,
ovsem dlouhodobé a cilené postupovat, pak
by tfeba i v budoucnu mohla opét platit slova
AmeriCana Hattona: , Prislijsme, vidéli jsme a byli
jsme premozeni.”

20Zdroj: Analyza soucasného stavu sniZovani regula-
torni zatéze obcand a verejné spravy v Ceské repub-
lice, Ministerstvo vnitra, listopad 2076.
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Behavioralni analyga rigent
Jjakosti justiénich procest

Verejna moc byla z principu véci jiz od staro-
véku definovana sluzbou verejnosti, obci (ob-
Canské spolecnosti Zijici v ramci vymezeného
méstského statu, fec. polis) jako politika. Ov-
Sem moc nad ostatnimi vede méné kvalitni
osobnosti, zejména nesocializovaného typu,
k opojnému pocitu diky jejich charakteristicky
maladaptivnimi vzorci chovani. Takové vzor-
ce predstavuji extrémni odchylky od zpdsob
vnimani ¢i utvareni vztah( k dalsim osobam.
Vyraznym prvkem je absence inhibicnich me-
chanismd potfebnych k eliminaci a zejména
blokovani spolecensky nepfijatelného chovani.
Zjevnou demonstraci rozvoje socialné deviant-
niho chovani |ze pozorovat zejména u politikd
Ci jinych verejné Cinnych osob, kdy se s prodlu-
Zujicim casem ve vefejné exponované funkci
dostavuje stale silnéjsi pocit beztrestnosti
a nadrazenosti v{i¢i ,obycejnym* lidem.

1. Situaéni analyza

Justicejako systémjejen tak kvalitni,jak kvalit-
ni je personal tento systém tvorici. Pokud jsou
$patné nastavena pravidla kontroly kvality —
nebo v horsim, ¢eském pripadé, tato kontrola
kvality realné ani neexistuje — pak je produkt
$patny. Neexistence kontroly kvality produkce,
stejné jako fakticka nepostizitelnost ,délnikd
justice“ za vysokou zmetkovitost vyroby, je pfi-
Cinou patopsychologickych procesiiv uzavrené
socialni skupiné justi¢nich pracovnikd, vedouci

k vzajemnému utvrzovani nadrazenosti nad
obycejnymi lidmi.

Azde se dostavame k rozdéleni chybové spi-
raly —prvnivétev je systémova, kdy absentujici
Ci procesné nefunkéni Fizeni kvality produkce
neni realizovano z diivodu tdajného ovlivrio-
vanisoudni moci exekutivou (popf. jiny zastup-
ny ddvod), a druha je vétev psychologicka, kdy
defektné nastaveny systém, plsobici seniorné
na Cerstvé prichozi s (mozna jesté) zdravym
pohledem na realitu, rychle konformné na-
stavi nesouladné jednani novacka s vétsinou
vcetné jejich psychického nastaveni. To celé
je zavr$eno zakladni chybou v celém pravnim
systému, kdy justi¢ni personal (tj. zejména
soudci) 0 sobé rozhoduje sam. Ze vlada lidu je
naprosto nefunkéni model fizent, zjistili uz Re-
kové v antice. V redlu vede tato formulace sys-
témové vylucné a socialné nadrazené skupiny
spolecnosti k invalidité urcené spolecenské
Glohy — justi¢ni rozhodnuti jsou nepredikova-
telna, osobni odpovédnostjusticniho persona-
lu za vlastni produkci se limitné bliZi nule, na
vykon prava neni spolehnuti, a jeho ovlivnéni
je az k zoufalstvi jednoduché. Spolecensky
vyvoj tedy kopiruje kfivku vyvoje nabozen-
stvi, kdy postupujici asocialnost predstavite-
[0 kiestanské cirkve zaloZena na ekonomické
i socialni vylucnosti feudalniho zfizeni vedla
k nutnosti reformy zdola — shora se totiz nikdy
nic radné nezreformuje. Nasledny spolecen-
sky konflikt tlaku na reformu zdola a obrany
vylucnych ekonomickych zajmd shora vedl| az
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k nabozenskému schizmatu a naslednym val-
kam. Tato paralela by méla vést k zamysleni —
opravdu si pfejeme aroganci moci jako spous-
téc obCanské neposlusnosti?

Kvalitné zpracovana prirucka jakostije dnes
samozrejmosti v drtivé vétsiné podnikatel-
skych subjektl, akademickych i zdravotnic-
kych zafizeni, které pracuji s akreditovanymi,
autorizovanymi ¢i certifikovanymi postupy.
Velmi zfidkavé ji Ize nalézt i v policejnich labo-
ratofich, kde ale — alespon dle dostupnych vy-
sledkil — hraje spis tiché a teskné housle v po-
zadi. Vedent téchto provoz(i dostava v pfirucce
kvality jako zakladnim fidicim dokumentu do
ruky jednoduchou kuchatku, podle které neni
problém pfislusny provoz akreditovat a za-
roven udrzZet v chodu efektivni systém fizeni
jakosti. Porozumeéni systémdm fizeni jakosti
a zejména vyzadovanijejich dodrzovani je be-
nefitem i pro osvicenéjsi predstavitelé justice,
ktefi si uvédomuji neudrzitelnost soucasnych
justi¢nich proces(, kdy arogance justi¢ni moci
kombinovana s tristni kvalitou produkce a ze-
jména jeji nepredikovatelnosti — tedy pravni
nejistotou — vytvari zivnou pddu pro oprav-
nény posméch a nelctu. Nastaveni jednodu-
chych procest kontroly kvality, které dodrzuji
i drobné vyrobni podniky pfinasejici vyrazné
vyssi socialni zisk nez regionalni justicni celek,
by pfi kodifikaci schopnym manazerem kvality
zajistily zpatky vse, co moc soudni jiz pred de-
kadami ztratila.

Pozadavky prava na diitkazni prostfedek vy-
chazi ze zakladni nutnosti vérohodnosti a pro-
kazatelnosti, kde na dlkazni prostfedek jsou
kladeny naroky na:'

= pripustnost

= vérohodnost

= Uplnost

= spolehlivost

Rizné pravni systémy rlznych zemi defi-
nuji diikazy odlisné, avsak na vyse uvedenych
premisach se civilizované pravni systémy smé-
fujici alespon deklaratorné ke spravedlnosti

1 Home Office UK 2020. Evidence in criminal
investigations. Ver. 5.0

shoduji. Tato pochybnost je zamérna, nebot
ackoliv zakonné pozadavky na provedeni di-
kazu, akceptované a provadéné vysetfujicimi
organy sméruji obvykle ke kvalitnimu produk-
tu, jejich hodnocenf ze strany justi¢nich orga-
nll je v zavislosti na osobé hodnotitele rizné
subjektivni.

Dakazni materidly slouzi jako zakladni
podklad justicnim a spravnim organim pro
vynaseni verdiktu. Pozadavky prava na dikaz-
ni prostredek vychazi ze zakladni nutnosti vé-
rohodnosti a prokazatelnosti. Dilkazem je véc
nebo postup, které mohou prispét k objasnéni
projednavané véci v pribéhu fizeni. Zakonné
pozadavky na provedeni dlikazu, akceptované
a provadéné vysetrujicimi organy sméruji ob-
vykle ke kvalitnimu produktu, jejich hodnoce-
ni ze stranyjustic¢nich organtje riizné, mnohdy
velmi subjektivni.

Vnimani dikaznich prostredkd se lisi. Zcela
zfejmé neni hlavni zdroj odlisnosti zakotven
vsystémovych pravidlech, ale diky ¢etnosti pfi-
pad( se zda byt zdrojem divoka svobodomy-
slnost lidskych osobnosti, které se ani v justici
nedaji spoutat pravidly procesniho mysleni.
Subjektivni pohled na predkladané kauzy se
pak spolu s manipulativnim pfistupem ostat-
nich aktér(, vhodné vyuzivajicich nejriiznéjsi
argumentacni klamy, stava kritickym bodem
vérohodnosti justice a zaroven limitnim prv-
kem davéryhodnosti procesu vymahani pra-
va. Cely proces pak spise pfipomina negociaci
pfi obchodnim jednant, kdy vysledek zavisi na
schopnostech manipulace s protivnikem nez
na aplikaci predvidatelného pravniho postupu
svCasnym a spravedlivym vysledkem.?

2 LEHMERT, K.; AMBROZOVA, E.; KOLENAK, J;
2021. Znalecké posuzovani trestné cinnosti
v CBRNe oblasti. In Sbornik 6. mezindrodni
konference o trestnéprdvnich a kriminalistickych
aspektech dokazovdni, Praha: VSFS



2. Forenzni procesy rizeni
jakosti

Forenzni véda je kritickym prvkem systému
justice v rozvinutych pravnich systémech. Fo-
renzni védci, tj. v naSem pravnim prostredi
i soudni znalci, zkoumaji a analyzuji dikazy
zmistcinuijinde, aby ziskali objektivnizjistént,
ktera mohou pomoci pfi vySetfovani a stihani
pachatell trestnych ¢inlt nebo zbavit nevinné-
ho clovéka podezfeni. Ve zkratce Ize definovat
forenzni védy jako praktickou aplikaci védniho
zékladu na pravni zaleZitosti.

Celosvétové jsou forenzni védy zakladnim
kamenem vysSetfovani soudnictvi pouZivané-
ho vSemi modernimi kriminalnimi a justi¢nimi
sluzbami k feseni vsech typl trestnych cinl
a pravnich procest pfi ptinaseni spravedlnos-
ti obétem. Prostfednictvim forenznich od-
bornych znalosti, sluzeb a ditkazniho fetézce
muZe i ten nejmensi ditkaz poskytnout neoce-
nitelné informace a pfinést spolehlivé dlikazy
soudu. Forenzni védy poskytuji mimoradné
Gcinné zplsoby, jak urychlit feSeni zlocinu tim,
Ze pripady stavi na fyzickych dlikazech, nikoli
pouze na doznani a svédectvi. Forenzni ana-
lyza mdze pomoci vytvofit propojeni s dalSimi
vySetfovanimi, coz mze pomoci v kratkém
Casovém ramci identifikovat nejen zlocinecké
sité nadnarodniho a mezinarodniho organizo-
vaného zlocinu, obchodovani s lidmi a preva-
décstvi migrantl a nezdkonné obchodovani,
ale i ekonomickou kriminalitu ¢i zabezpedit
stabilitu podniku v obchodnf pi.

Velka c¢ast evoluce managementu kvality
byla fizena neakademickym personalem z fad
konzultaénich pracovniki velkych korpora-
ci. Nedostatek teoretického zakladu a zjev-
na plasticita konceptu, ktery sam o sobé byl
neustale nadivoko vylepSovan*, nasledné
evolucné zplsobil znacné potize. Nedostatek

3 BROEDERS, A. P. A;; 2004. Forensisch onderzoek van
Atot Z, Justitiéle Verkenningen, 30(1)

4 HELLSTEN, U.; KLEFSJO, B., 2000. TOM as a manage-
ment system consisting of values, techniques and
tools. The TQM Magazine, 12(4), pp. 238-244

jednotnych teoretickych ramct a dohodnuté
definice nejsou problémy, které jsou jedinec-
né pro management kvality. Stejna kritika by
mohla byt zaméfena na mnoho manazerskych
disciplin, napt. fizeni lidskych zdrojQ, fizeni
znalosti a fizeni sluzeb.5 V pocatcich zavadéni
standardizace byl systém managementu ja-
kosti svymi zastanci ¢asto uvadén jako univer-
zalni zpGsob, jak dosdhnout efektivni konku-
renceschopnosti a financ¢ni zpétné vazby bez
ohledu na kontext zarazent cilové organizace.
Urcujici faktory zde byly napfiklad velikost, or-
ganizacni sektor a narodné kulturni prostredi
organizace. Migrace zapojeni systému kvality
do novych oblastia sektor( byly provadény pfi-
[is ¢asto nejasnym zptisobem nebo na zakladé
nedorozuméni ¢i osobami s nizkou predbéznou
znalosti problematiky, kdy se mohly objevit
prekazky v realizaci. V pocatcich implementa-
ce byly problémy se zavadénim managementu
kvality mnoha jeho zastanci. Zavedeni systé-
mu fizeni kvality z jiného kulturniho prostredi
zahrnuje razantni kulturni zménu a zaroven
socialni obtiz, které se malokdy vénuje dosta-
tek pozornosti. Diky dogmatickému a rigidné
normativnimu fizeni zejména v rGznych sys-
témech (statni, korporatni ¢i neziskovy) cas,
zdroje a prace potrebné pro Gspésnou imple-
mentaci byly v minulosti ¢asto podceriovany.>7

V poslednich letech, zejména koncem uply-
nulé dekady, se rozsah systému fizeni jakosti
v korporatnim prostfedi zménil z orientace
na ,spokojenost zdakaznika“ v néco Sirsiho. Tato
tendence mdze byt zplsobena rostoucim

5 KLEFSJO, B.; BERGGUIST, B; GARVARE, R., 2008.
Quality management and business excellence,
customers and stakeholders: Do we agree on what
we are talking about, and does it matter?, The TQM
Journal, 20(2), pp. 120-129

6 LAU, R. S. M, ANDERSON, C. A, 1998. A three-
-dimensional  perspective  of total quality
management. International Journal of Quality and
Reliability Management, 15(1), pp. 85-98

7 HANSSON, J.; KLEFSJO, B., 2003. A core value model
for implementing Total Quality Management in
small organizations. The TQM Magazine, 15(2), pp.
71-81
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zaméfenim na niZe postavené stupné fizené
spolecnosti. Hlavni je, jak se fidici manage-
ment rozhodne definovat koncept zakaznikd,
nezakaznickych zicastnénych osob a dalsich
zainteresovanych stran.®

PrestoZe existuji rlizné definice kvality,
mnoho moderni pojeti definic zahrnuje kva-
litativni a subjektivni hodnoceni zakazniky,
jako napriklad ,vhodnost k pouziti“, ,hodnota pro
zdkazniky“ nebo ,spokojenost a poteéseni zakazni-
ka“® Management kvality je pak interpretovan
jako fizeni kvality, tedy néco blizkého systému
orientovanému na spokojenost zakaznika —
v pfipadé justice i dafiového poplatnika nejen
jako zakaznika, ale zarover i sponzora celého
systému. Lze tedy opravnéné pracovat s fikci,
Ze management kvality by se mél zamé¥it na
kvalitu, a kdyZ budeme pfi systémovém Fizeni
operovat s sirsim pojetim tohoto konceptu, je
mozné opravnéné fict, Ze proces fizeni kvality
neni shodny s podnikovym managementem,
alejejeho nedilnou soucasti.

Systém fizeni jakosti je souborem vnitro-
organizacnich proces(, které pomahaji orga-
nizaci zGstat v souladu se zakonnymi, podza-
konnymi a normativnimi predpisy a dodavat
produkty, které trvale dosahuji spokojenosti
zakaznikQ. Efektivni systém fizeni kvality pre-
vadi Gcel a cile organizace do politik a zdroj(,
coz pomaha kazdému clenovi organizace pfi-
jmout standardni operacni postupy. Existuji tfi
ddlezité davody, pro¢ zavést systém manage-
mentu kvality:©

8 KLEFSJO, B BERGGUIST, B; GARVARE, R, 2008.
Quality management and business excellence,
customers and stakeholders: Do we agree on what
we are talking about, and does it matter?, The TOM
Journal, 20(2), pp. 120-129

9 KLEFSJO, B BERGGUIST, B.; GARVARE, R, 2008.
Quality management and business excellence,
customers and stakeholders: Do we agree on what
we are talking about, and does it matter?, The TQM
Journal, 20(2), pp. 120-129

10 KELDERMAN, E., 2021. 9 Core Elements of a Quali-
ty Management System (QMS)? Qualio. Citovano
04-07-2022. Dostupné [online] z https://www.qu-
alio.com/blog/the-9-core-elements-of-a-quality-
-management-system

= zajistit konzistentni standardy,

= prokazat transparentnost pro regulacni

organy,

= definovat kvalitu v organizaci.

Systém managementu jakosti je formali-
zovany systém, ktery dokumentuje procesy,
postupy a odpovédnosti za dosahovani firemni
politiky a cild jakosti. Koordinuje a fidi aktivi-
ty organizace za UGcelem splnéni pozadavkd
zakaznikd a regulacnich pozadavkd." Mit za-
vedeny formalni systém fizenf kvality je poZa-
davkem v mnoha odvétvich, kde je bezpecnost
a kvalita prvorada. V téchto odvétvich statni
organy ocekavaji, a mnohdy i legislativné na-
fizuji, Ze spolecnosti pohybujici se v danych
oborech budou mit zavedené systémy kvality,
které odpovidaji pfislusnym normam a pred-
pisim, nez budou moci své produkty legalné
prodavat.

Tyto prvky dohromady tvofi systém, ktery
definuje ocekavani, odpovédnosti a Cinnosti
potfebné k dosazeni ocekavané kvality pro-
duktd nebo sluzeb. Idedlni systém manage-
mentu kvality by mél byt snadno integrovatel-
ny a pouzitelny, mél by splfiovat poZadované
standardy kvality a prokazovat soulad se zasa-
dami, postupy atd. Mél by byt také dostatecné
flexibilni, aby se mohl ménit a pfizplsobovat,
jak se podnikové procesy zlepsuji. K dosazeni
téchto principlt musi kandidatska organiza-
ce prijmout fadu interdisciplinarnich kontrol
kvality sdileni znalosti a informaci. Coz je moz-
na i ten dGvod, proc je zavedeni fizeni kvality
vjustici malo pravdépodobné.

Navzdory medialnimu obrazu se forenzni
véda dostala v poslednich letech pod silny tlak
(PCAST, 2016). Nékteré z vaznéjsich justicnich
omyld, které vysly najevo v rGznych zemich
v poslednich desetiletich, byly povazovany za
pfinejmensim castecné spojené s nedostatec-
nymi standardy forenzni expertizy nebo chyb-
nymi interpretacemi jinak spravnych zjisténi.

11 BYRNE, J., 2022. What's the difference between
a QMS, eQMS and an eDMS? Cognidox. Citovano 04-
07-2022. Dostupné [online] z https://www.cognidox.
com/blog/gms-eqms-edms-whats-the-difference



To, co bylo dlouho povaZovano za osvédcené
a divéryhodné forenzni identifikacni postupy,
jako je daktyloskopie, odorologie i forenzni
polygrafie, nyni postrada spolehlivy védecky
zaklad a tradicni tvrzeni forenzni identifikacni
védy vCetné DNA analyzy zacala byt zpochyb-
novana ¢i rovnou odmitana jako logicky a vé-
decky neudrzitelna. Kritici poukazuji na ab-
senci spolehlivého empirického zakladu a silné
subjektivni charakter nékterych forenznich
identifikacnich metod.

Aplikace statistickych metod a technik se
v poslednich letech stava v trestnim pravu
stale béznéjsim. Dlikazni hodnota védeckych
a technickych dikazd je stale vice vyjadrova-
na ve smyslu hodnoty vzacnosti nebo Cetnosti
vlastnosti sdilenych zkoumanymi a referencni-
mivzorky. Provypocet hodnoty vzacnosti nebo
pravdépodobnosti nahodné shody (tj. pravdé-
podobnostishody, pokud bunécny material po-
chazi od nahodného ¢lena prislusné podezielé
populace) je nezbytné pouziti statistickych
metod. Dalsi otazky, které mohou zahrnovat
pouziti statistickych informace zahrnuji exis-
tenci vice nez nahodného vztahu mezi urcity-
mi skutecnostmi, jako jsou umrti starsich lidi
v pecovatelském domé béhem smén konkrétni
sestry, o¢ekavana frekvence amrti dvou nebo
vice déti v rodiné nebo epidemiologické Setre-
ni 0 mozné souvislosti mezi uzivanim urcitych
potravin, napojl, pfedepsanych nebo nelegal-
nich drog a vyskytem zdravotnich probléma.™

V trestnich a obcanskopravnich procesech
dikazni fetézec zajiStuje integritu dikazni-
ho materialu predloZzeného soudu. Forenzni
dikazni fetézec se vztahuje na celou historii
diikazl, coz mohou byt jakékoli artefakty (do-
kumenty, DNA, otisky prst(, fotografie, strelné
zbrang, drogy atd.), v€etné jejich podrobného
chronologického zaznamu o tom, jak byly shro-
mazdény/zabaveny, pfijaty do Gschovy, zdoku-
mentovany, analyzovany, prevedeny, ulozeny,
posouzeny a zlikvidovany.

Aby byl kazdy dikaz predloZzeny soudu

12 BROEDERS, A. P. A;; 2004. Forensisch onderzoek van
Atot Z, Justitiéle Verkenningen, 30(1)

pfipustny, musi byt ovéfena integrita jeho di-
kazniho retézce. Cilem tohoto procesu je za-
rucit, ze dikazy nebyly zkresleny, podstréeny
nebo zkresleny. Pokud se k informacim dosta-
ne nespravna osoba, jejich prenos trva prilis
dlouho, oznaci je nespravné nebo s nimi na-
hodné jakymkoli zptisobem manipuluje, mo-
hou byt Zivotné dllezité dikazy povazovany
za nepfipustné. To je divod, proc je fadny di-
kazni fetézec klicem k vysoce kvalitnimu, spra-
vedlivému a nestrannému soudnimu systému,
ktery vSsak musi dikazy vyhodnocovat prav-
divé a nestranné. Nepfijemnym problémem
v oblasti forenzni védy je spor mezi odbornou
intuici a statistickym pfistupem. Justicni sys-
tém si nedokaze kvalifikované poradit s posou-
zenim stupné vérohodnosti forenznich zavérd
postavenych na statistické forenzni identifi-
kaci dosahujicich zna¢ného pokroku, které ale
nejsou prokazatelné presnéjsi nez odborné
zavéry, ¢asto presvédcivé, zalozené na zakladé
analyzy konkrétnich skutecnosti kazdého jed-
notlivého pripadu.

Proces fizeni kvality je mechanismus pra-
covniho toku v organizaci, ktery zajistuje, Ze
vystupy tymu jsou ,vhodné pro dany Gcel“. Za-
Catek procesu fizeni kvality zahrnuje stanoveni
cil kvality pro ,planovant kvality“. Planovana
Groven kvality je oznacovana jako ,profil cilo-
vého produktu kvality“™

3. Behavioralni analyza
rozhodovacich procesu v justici

Vjusti¢nim prostredi se kromé osob nezicast-
nénych (napfr. svédci) i zGcastnénych (obvykle
strany sporu ¢i Zalované) pohybuje fada pro-
fesionald, pro které je prace se slovy dennim
chlebem — advokati, znalci, statni zastupci,
soudci a soudni Grednici. Byt se tyto katego-
rie od sebe v fadé ohledd lisi, Ize tyto ,délni-
ky prava“ pro jednoduchost shrnout do dale

13 VAROL, D.; 2021. DMAIC explained: Using Six Sigma
in Quality Management. Scilife. Citovano 24-06-2022.
Dostupné [online] z https://www.scilife.io/blog/
dmaic-six-sigma-in-quality-management
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pouzivané skupiny justi¢niho personalu. Stati-
sticky se jedna o velkou populaéni skupinu, ve
které jiz stratigrafie riznych psychosocialnich
jev(l podléha distribuci dle Gaussovy krivky.
Aplikovana behavioralni analyza je efektivné
uplatriovany nastroj pro poznaniarozvoj Siroké
skaly dovednosti u lidi rizného véku, popsany
ptvodné ve 30. letech 20. stol. B. F. Skinnerem.
Behavioralni analyza je védecky pfistup zamé-
feny na pochopeni chovani a na to, jak svym
chovanimjedinecovliviiuje prostredi. Zaméru-
je se na principy fungovani chovani. V procesu
socialniho uceni pracuje s hypotézou, ze pokud
je néjaké chovani odménéno, je velmi pravdé-
podobné, Ze se toto chovani bude opakovat.
Béhem desitek let byla vyvinuta fada technik,
které vedou k posilovani pfiméfeného chovani
a snizovani vyskytu nepfiméreného chovani.
V prostredi, které je kvalitativné zalozeno na
pouhé Gvaze bez systémovych podkladd, je
behavioralni analyza procest analyzy a hod-
noceni dikazniho materialu klicovym prvkem
zajisténi kvality. Tim se stava i zasadnim prv-
kem pro fizeni jakosti celého systému jakosti
justicni prace.

Princip fungovani justice je dogmaticky
zalozen na spolecenské smlouvé, ze justicni
persondl — zejména statni zastupci a soudci —
jsou dokonalé osobnosti jednajici za vsech
okolnosti spravné a bez emoci. To jim ukladaji
i prislusna legislativni ustanoveni, ktera vsak
absolutné neberou v potaz, Zze predmétem
jejich Gcinnosti je lidska mysl. Emoce jsou
pfirozenym ventilem vzruSeni, stresu, ktery
naprosto pochopitelné (byt mnohdy podvé-
domé) kazda osoba pfi styku s timto druhem
agendy proziva. Nemoznost emoce ventilovat
anutnostjejich potlacenije pravé vyraznym ¢i-
nitelem rozvoje dusevnich poruch diky vznik-
[ému interpersondlnimu konfliktu. Ma-li tedy
justi¢ni personal povinné potlacovat své pfi-
rozené dusevni pochody bez adekvatni kom-
penzace efektivnimi postupy fizené dusevni

hygieny, dochazi k naruseni zdravych dusevni
procesu. A protoze v kompetici logického mys-
leni a emoci vzdy emoce zvitézi, vede to k pod-
védomé negativnim pocitdm v{ci subjektim
prava. Z toho je jiz jen kracek k jejich nere-
spektovani, odmitani a mnohdy az patologické
nenavisti vici tém, ktefi justicnimu personalu
takové dusevni nepohodli plsobi. Typické cha-
rakteristiky osobnosti, vyrovnavajici se stresem
zplGsobenym nesrovnalosti pfirozeného hod-
notového Zebficku s rozhodovaci praxi systé-
mu, lze shrnout do:™

= absence litosti,

= chybéjici soucit,

= nedostatek pocitd viny nad vlastnimi

ciny,

= nezadjem o disledky svych cinl diky chy-

béjici odpovédnosti za né.

Tyto sebezachovné prvky, vedouci k ochrané
vlastni dusevni integrity stresovaného justi¢ni-
ho personalu, vedou ve svém disledku k radé
nezadoucich socialné-patologickych jevi. Ti
moralné zplisobilejsi pouze nasledkem chronic-
kého stresu vyhofi, u predisponovanychjedinct
se pak rozviji jiz znaky sekundarni sociopatie Ci
zménou fungovani amygdaly i psychopatické
poruchy. Diky vlivu stejné nastaveného ko-
legialniho prostfedi Ize pozorovat prakticky
priklad stabilniho Luciferova efektu. Justicni
prehmaty ¢i zloCiny nejsou tedy jen omyly nebo
nahodnymi Ciny statisticky nevyznamného po-
¢tu pomylenych. Jde o systémové chybné na-
staveni celé justi¢ni komunity, kdy superiorni
mocenska pozice bez efektivni zpétné vazby,
a hlavné odpovédnosti za vlastni jednani, pod-
porena vynucenou — nikoliv pfirozenou — auto-
ritou, zplsobila dehumanizaci v jednant, spolu
se socialnim tlakem prostredi podporenym
niternou touhou justi¢niho personalu se pfi-
zpUsobit socialné deviantnimu okoli — to vie
pracuje na podvédomé agresivnim az krutém
jednani vici ostatnim. Zimbardo pravé takto

14 Dostupné [online] z https://digifolio.rvp.cz/view/
view.php?id=12741

15 LEHMERT, K., 2021. Bezpecnostni aspekty v manage-
mentu. Newton Universe, ISBN 978-80-87325-45-2



popisuje Luciferv efekt’ vjednani vézeriského
personalu jak v pribéhu Stanfordského vézen-
ského experimentu, tak zejména pfi zkoumani
pohnutek amerického personalu detencniho
zafizeni v irackém Abd Chrajbu. V disledku
svych experiment( Zimbardo rychle rozpoznal,
Ze nahodni ,dobfi“a ,normalni“ lidé maji zalibu
proménit se ve zIé, kdyz interaguji s ostatnimi
v roli, kde nad nimi méli autoritu. Indicii potvr-
zujici tuto domnénku jsou praveé i psychologic-
ké procesy pozorovatelné vjusticnim prostredi,
kdy personalje vjistych fazich podrobovan psy-
chologickému testovani. Zde, zejména ve svétle
pozdéji podrobné rozebranych disledkd nedo-
statecné Ci az absentujici emocni inteligence,
je tfeba divodné predpokladat, zda-li pravé
psychologickym testovanim podporena selek-
ce justi¢niho personalu neni zamérenad pravé
navybér osob disponujicich dostatecné omeze-
nou emocni vybavou — nebo zda-li se jedna jiz
o primarni vybér pfivolbé povolani a studia.
Zimbarddv experimentalni koncept byl
az do popsani a vysetreni psychologickych
procest personalu z Ab Ghrajbu zpochybrio-
van kvali nehumannim parametrim a nizkym
moralnim standardim. Pokud vSak zakladni
procesy popsané v ramci Luciferova efektu po-
rovhame s abstrahovanymi procesy ceského
justi¢niho prostredi, Ize nalézt az podezrielé
mnozstvi shodnych prvk(, které nemohou byt
nahodnymi:®
= narcismus - pocit vyrazné jedi-
necnosti, dllezitosti a nadfazenych
schopnosti. Superiorni osoby vyzaduji
pozornost a obdiv, a pokud se jimjich ne-
dostava, jsou kjejich ziskani schopni zajit
pomérné daleko.

‘u
I

16 ZIMBARDO, P, 2007. The Lucifer effect: Understanding
how good people turn evil. Random House, 2007

17 ZIMBARDO, P. et al., 1971. Stanford Prison Experiment.
Dostupné [online] z https://web.stanford.edu/
dept/spec_coll/uarch/exhibits/Narration.pdf

18 LEHMERT, K., 2024. Manipulace jako faktor socialni
deviace vjustici. Forenzni védy, pravo, kriminalistika,
Praha: 9 (1), 19-38

= machiavelismus — (skryvany) sklon
cynicky manipulovat ostatnimi. Bez ja-
kychkoli skrupuli se uchyluji ke klamu,
manipulaci a zneuzivani druhych, a pfi
prosazovani svych cili pohrdaji jaky-
mikoli hodnotami. Netrpi vycitkami
svédomi.

= sociopatické rysy se vyznauji sni-

Zenou spolecenskou odpovédnosti, ab-
senci jakékoli empatie, bezohlednym,
bezcitnym i impulzivnim jednanim.

= vSedni sadismus — potéSeni z moz-

nosti skodit ¢i ublizovat druhym az zaliba
takové situace vyhledavat.

Mame-li tedy jasné definovany proces de-
gradace osobnostné slabych jedincd vlivem
socialné deviantniho prostfedi, z toho vy-
plyvajici ,vyrobu“ dalSich generaci socialnich
deviant(t podporujicich stabilitu ptdvodniho
socialné deviantniho prostredi, pak se logicky
nabizi otazka, zda-li v pfipadé justi¢niho pro-
stfedi jde, diky realizovanému psychologic-
kému testovani, o (byt mozna podvédomou)
selekci vhodné osobnostné slabych jedincli ¢i
o prirozenou kumulaci patopsychologickych
osobnosti. V zapadni populaci se vyskytuje
zhruba 1% podil ryzich psychopat(ia 30 % psy-
chopaticky ladénych osobnosti. V seniornich
manazerskych pozicich se vsak jiz kumulace
psychopat(l zvySuje na 3-4 %. Saftova studie™
ukazuje na 5,76 % manazer( klasifikovatelnych
jako primarni psychopaté a dalsich 10,42 % dy-
sfunkénich osobnosti s psychopatickymi rysy.
Psychopatie mlze byt podminéna primarné
fyziologicky (cca 2-4 % populace), kdy jinak
strukturovanid amygdala brani ve spravném
vyhodnocovani a prozivani emoci. Sekundarni
psychopatie je situacné podminéna (napf. pro-
stfedim ¢i traumatem), kdy predisponovany
jedinec se nauci psychopatické rysy chovani

19 SAFT, J,, 2017. As psychopath CEOs destroy value,
nice ones create it. Reuters, 21-06-2017. Retrieved
[online] from https://www.reuters.com/article/us-
-markets-saft-idUSKBN19C2Y0
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vyuzivat ke svému prospéchu.?> #' Vzhledem
k tomu, Ze funkce amygdaly jsou primarné
ovliviiovany stresem —a jak uvedeno vyse, cile-
ny stres je vyraznym prvkem justi¢ni prace —je
zde zcela zfejma souvislost.

Zakladnim korektivnim faktorem v lidském
jednani je odpovédnost, bez které jednani
osoby odpovida behavioralni Grovni vyspélych
primatd, napf. Simpanz( bonobo. Justi¢ni pra-
covnici (soudci, soudni Gfednici, statni zastup-
ciatd.), stejnéjako bezpecnostni personal,jsou
pfi vykonu své funkce nezavisli a jsou vazani
pouze zakonem. Vzhledem k tomu, Ze za Skody
zplisobené Cinnosti justice odpovida instituce,
nelze o jakékoliv formé osobni odpovédnosti
za justicni Cinnost ani uvazovat. Tim chybi za-
kladni korektivni faktor, ktery by napomohl
sebereflexijejich ¢innosti.

Zakon vsak nenahradi svou rigiditou nejen
bazalni odpovédnost za vlastni Ciny, ale ani za-
kladni pozadavky na jakékoliv lidské jednani —
aplikace logiky, kritického mysleni a zejména
odbornosti. Byt nelze generalizovat a v Sirych
vodach ceské justice se jisté vyskytuji i bilé
velryby, statisticka krivka plati a maly pocet ro-
zumnych jedincl nevyrovna masovou produk-
ci justicnich dokument( bez znamek jakékoliv
autokorektury ¢i aplikace zdravého rozumu,
védy nebo kritického mysleni. Disledné uplat-
riovani pouze pravniho pohledu na feSenou véc
bez aplikace Sirsich souvislosti ¢i multidiscipli-
narnich znalosti nutnych k vlastnimu pocho-
peni feSené véci je nutnym vystupem clovéka
s omezenym rozhledem, zaméreného pouze
navlastniobora nevnimajiciho Sirsisouvislosti.
Némecky jazyk nazyva jako fachidioty i facht-
rottely (od Fachidiotie, tj. oborové zaslepenos-
ti neboli profesionalni slepoty) odborniky, kte-
fi znaji problém pouze z pohledu své odborné

20 LEHMERT, K., 2021. Bezpecnostni aspekty v manage-
mentu. Newton Universe, ISBN 978-80-87325-45-2

21 MARSH, A, 2022. Speaking of Psychology: Why psy-
chopathy is more common than you think, with Abi-
gail Marsh, PhD. Ed. K. Mills. American Psychological
Association. Dostupné [online] z https://www.apa.
org/news/podcasts/speaking-of-psychology/psy-
chopathy

oblasti, mohou mu porozumét pouze ze svého
pohledu a nezohlednuji vSechny moznosti
a sméry, které jsou nezbytné. Pro Gplnou sro-
zumitelnost je totiz nezbytné celkové poznani
a pochopeni predmétu, véci nebo tématu. Pro
fachidiota je Casto obtizné vcitit se do druhych,
doplnit a rozsifit sv(j omezeny rozhled. Jiné
mozné zplsoby nahlizeni na véci fachidiot od-
mita kvdli selektivnimu vnimani (napf. egois-
mus, narcismus) a z toho plynouci neznalosti.
Atouzse nam defini¢né vyznamné blizi k drive
jmenovanym znakim socialni deviace ¢i soci-
opatickéhojednant...

Nezbyva nez souhlasit s K. Marxem, ktery
ve svém Miseré de la philosophie?* konstato-
val dodnes platnou pravdu, Ze ,to, co charak-
terizuje délbu prace v moderni spolecnosti, je
skutecnost, Ze vytvari specializace, odborniky
a s nimi i fachidiotismus.“ Aby situace nebyla
tak jednoducha, situace se komplikuje nejen
odbornosti (drovni a selektivnim zaméfenim),
ale i genderem a vlastni inteligenci. Vzhledem
k tomu, Ze nejstarsi statisticky vyznamna sku-
pina pravnich odbornikd je aktivni od 8o. let
(tj. cca 40 let), Ize pékné sledovat intelektualni
posun v souladu s Flynnovym efektem,? ktery
ukazuje postupny narist inteligence v pribé-
hu 20. stol. Oproti tomu je ale pozorovatelny
opétovny propad primérnych hodnot pfiro-
zené inteligence u osob narozenych po roce
1989.24 Zakladni ukazatele inteligence Ize apli-
kovat do kompetenéniho souboru dovednosti:

= abstraktnia logické mysleni

= predstavivost

22 MARX, K., 1972. Das Elend der Philosophie, Kap. 2, T.
2 (Arbeitsteilung und Maschinen). In Marx-Engels-
-Werke, Dietz Verlag Berlin, Vol. 4

23 FLYNN, J. R.: Requiem for nutrition as the cause of 1Q
gains: Raven'’s gains in Britain 1938-2008. Economics
and Human Biology. 7 (1): 18-27. Dostupné [online]
z doi101016/j.ehb.2009. 01. 009. ISSN 1873-6130. PMI
D 19251490

24 BRATSBER, B.; ROGEBERG, O., 2018. Flynn effect and
its reversal are both environmentally caused. PNAS,
115 (26) 6674-6678. Dostupné [online] z https://doi.
0rg/101073/pnas1718793115



= schopnost uvaZzovat o hypotetickych

moznostech

= jazykovy cit

Z uvedeného je patrné, Ze justi¢ni personal
je vyrazné omezen ve svych dovednostech
podminujicich realné dosazitelnou inteligenc-
ni Groven. Zejména jazykovy cit, dovednost
vypovidajici o schopnostech se ucit a aplikovat,
je v nékterych produktech justice (o policii ani
nemluvé) stejné tristni jako logické mysleni
vjinych.

Obdobné jako absentujici schopnost apliko-
vatdovednostidosaZzenévédouavzdélanim (at
uz z lenosti, nedcty ¢i neochoty), je vyraznym
faktorem ovliviujicim kredibilitu justicniho
personalu i gender. Ackoliv je genderova pod-
jatost nejlépe pozorovatelna v opatrovnickych
fizenich, kdy jsou vyrazné Sikanovani otcové —
Casto jedini muzi v mistnosti plné vzajemné se
podporujicich Zen, obecné Ize na tento faktor
narazit kdekoliv. V opacném gardu je pro ge-
nderovou podjatost zase signifikantni rozho-
dovaci praxe v oblasti sexualnich deliktd, kdy
je obét sekundarné traumatizovana verbalné
vyslechem stejné jako poznamkami needuko-
vanych ignorant(. Druha, obdobné extrémni
situace, nastava v okamziku aplikace hyperko-
rektni kultury, kdy vyslychajici, soustfedény na
politicky korektni terminologii, neni schopen
vhodné formulovat dotazy, aby z nich vytézil
potfebné informace. Strach se pak stava za-
sadnim limitujicim faktorem, kdy obavy nad
moznym obvinénim z obtéZovani obéti “ne-
vhodnou” formulaci jsou vys$si nez potreba ob-
jasnit skutek.

Zde je tfeba zminit, v souvislosti s vyznam-
nou feminizaci justice stejné jako socialnich
sluzeb, l1ékafstvi Ci Skolstvi, i zajimavou studii2s
prokazujici snizeni objemu sedé kiiry mozkové
matek s kazdou dokoncenou graviditou. Jedina
cast mozku, ktera se u matek vrati po témér 2

25 MARTINEZ-GARCIA, M. et al, 2021. Do Pregnancy-
-Induced Brain Changes Reverse? The Brain of
a Mother Six Years after Parturition. Brain Sci. 2021
Jan 28;11(2):168. Dostupné [online] z doi: 10.3390/
brainsci11020168. PMID: 33525512; PMCID: PMC7912216

letech na plvodni Groven, je hippokampus
zodpovédny za explicitni, dlouhodobou pa-
mét. Ostatni kognitivni funkce jsou prokaza-
telné sniZené jesté 6 let po porodu. Obdobné
jako hormonalni boufe spojenad s graviditou
a matefstvim zméni kognitivni schopnosti
Zeny v dlouhodobém méfitku, i dalsi hormo-
nalni zmény ovliviuji emoce, vnimani i kog-
nitivni funkce Zeny v kratkodobém horizontu
v zavislosti na uzivani hormonalni kontracep-
ce Ci na fazi menstruacniho cyklu — vcetné
menopauzy. Tim se nam jesté vice potvrzuje
Gdajna nezavislost a nepodjatost justicniho
personalu v jednani i rozhodovaci praxi jako
pouha pravni fikce, tj. predstirani néceho, cove
skutecnostijejen iluzi, kterou se vSichni ukaje-
ji, ackoliv védi (nebo by védét méli), Ze redlné je
pravda nékde jinde.

Pokud tedy shrneme vstupni parametry
rozhodovacich procesti vjustici, objevuji se zde
vyrazné prvky vyvracejici schopnost justi¢niho
personalu za stavajici situace nezaujaté posu-
zovativlastnijednani, natoz cizi:

= deviantni prostfedi pusobici socialnim

tlakem k pfizpGsobeni

= kumulace deviantné predisponovanych

jedinctjiz pfi volbé povolani

= extrémni stres trvale ménici vnima-

ni i hodnotovy Zzebficek justi¢niho
personalu

= rozvoj negativnich patopsychologickych

jevll vlivem absentujicich kontrolnich
mechanism( (narcismus, machiavelis-
mus, sociopatie, vSedni sadismus)

= fachidiocie

= absence osobni odpovédnosti

= genderova podjatost

Jakym zplisobem se tedy tato deformovana
mentalita projevuje v praxi? Primarné tim, ze
justicni personal, diky zcela zfejmé aroganci
moci zaloZené na fachidiocii a absenci autoko-
rektivnich mechanisma, je zvykly pfizpdsobo-
vat realitu svym deformovanym predstavam
o fungovani svéta. K tomu slouzi manipula-
ce — at jiz manipulace primarni (cilena Gprava
dokumentt ¢i dikaz() nebo sekundarni, kdy
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je zneuZzivan systém jako takovy, aby byl do-
sazen zamysleny efekt navzdory dikazim.
Psychopaticky ladéné osobnosti pristupuji ke
svym obétem bez emoci, povazuji celou situaci
za hru. A protoze se obvykle jedna o hrace bez
autokorektivnich mechanismd i jiné kontroly,
snadno se diky stresu a socialné deviantnimu
prostredi rozviji ujusti¢niho personalu pfidru-
Zena porucha osobnosti v podobé patologické-
ho hracstvi. Oproti typickym gamblerim, hra-
jicim si s vlastnim zivotem, justicni gambling
pFinasi témto zavislym osobam vétsi vzruseni
a bez rizika — zahravaji si totiz pouze s cizimi
Zivoty.

Percentualni prevalence patologického
hracstvi koreluje s vyskytem psychopatie, stej-
néjakojejich komplexnietiologie. Neurobiolo-
gické studie prokazaly u osob majicich problé-
my s hazardem také mensi objemy v amygdale
a hippocampu, dvou oblastech souvisejicich
s emoc¢nim ucenim a regulaci stresu, coz je
Gzce navazano na poruchu funkce amygdaly
typickou pro psychopatické poruchy.?® Vza-
jemné propojeni je navic jesté vice podporeno
faktem, Ze 96 % osob se sklony ke gamblingu
ma alespon jednu dalsi psychiatrickou poru-
chu. Poruchy uzivani navykovych latek (véetné
kofeinu ¢i nikotinu), poruchy kontroly impulzi-
vity, poruchy nalady a Gzkostné poruchy jsou
zvlasté bézné u lidi s problémy s hazardnimi
hrami.?” Zavislost na hrani s lidskymi osudy je
v justi¢nim prostfedi definovana manipulativ-
nim jednanim s typickymi indikatory vzruseni
a pohnutkami:

= strach — P¥ijde se na to, Ze projedndavané véci

viibec nerozumim?

26 WU, L. et al, 2020. A role for the right dorsolateral
prefrontal cortex in enhancing regulation of both
craving and negative emotions in internet gaming
disorder: A randomized trial. European Neuropsy-
chopharmacology, Vol. 36, pp. 29-37, ISSN 0924-977X.
Dostupné [online] z doi.org/101016/j.euroneu-
ro.2020. 04. 003

27 POTENZA, M. N., BALODIS, I. M., DEREVENSKY, . et
al,, 2019. Gambling disorder. Nat Rev Dis Primers 5,
51. Dostupné [online] z doi.org/101038/s41572-019-
0099-7

= dGvéra—Mné se musi verit, protoZe zakon to

vyZaduje!

= zvédavost— Kam az miizu zajit?

= chamtivost — Kde jinde by mi zaplatili tako-

vé skvelé penize za tak mizernou praci?

= vzruseni— Vitezstvije tak sladké...

= Casovy stres—Honem, at to mam hotovo!

Tyto indikatory spousti behavioralni pro-
cesy zménéného odménového chovani, kdy
osoba zavisla na potésenti ze hry (tj. justi¢niho
vitézstvi nad realitou) zaZiva vétsivzruseni nez
napf. pfi sexu. Absence korektivnich opatteni
vede k beztrestnosti a tim i utvrzovani social-
né deviantniho chovani justi¢niho personalu,
kdy kazdé dalsi vitézstvi pfinasi vétsi uspoko-
jeni. Tato rozvijejici se zavislost je srovnatelna
se zavislosti na navykovych latkach, napt. me-
tamfetaminu. Zde se nabizi vcelku snadna
diagnostika predisponovanych jedincli pfi
psychotestech justi¢niho personalu za pomoci
neurobiofeedbacku, ktery maze odhalit zna-
mé zmény ve funkci mozku.?® Zarover se tak
nabizi vysvétleni zjevné patologického jednani
ve formé intenzivni fachidiocie, nebot vzruseni
vypina kritické mysleni.

Absentujici socialni brzdy, autokorektiv-
ni mechanismy véetné osobni odpovédnosti
a zejména extrémni vzruseni vede k preda-
torskému chovani. Socialni predace vyuziva
jako zakladni stimulant strach obéti, ktery jus-
ti¢ni personal vytvari natlakem vedoucim ke
stresu cilové osoby. Emocionalné ploché ¢i az
psychopaticky ladéné osobnosti se ukajeji jiz
samotnym pozorovanim strachu, ktery vyvo-
lavaji, a tim si zaroven pripravuji cestu k dosa-
Zeni svého cile v podobé vitézstvi. Stres a z néj
vyplyvajici strach totiz podporuji sugestibilitu
obéti a tim i jeji manipulovatelnost. Princip je
jednoduchy —reakce na extrémni stres jsou:

28 WU, Let al, 2020. A role for the right dorsolateral
prefrontal cortex in enhancing regulation of both
craving and negative emotions in internet gaming
disorder: A randomized trial. European Neuropsy-
chopharmacology, Vol. 36, pp. 29-37, ISSN 0924-977X.
Dostupné [online] z doi.org/101016/j.euroneu-
r0.2020. 04. 003



»  FIGHT — boj—tézko ale miZe verbalne napa-
deny jedinec zatlouct soudce do Zidle, Ze...
= FLIGHT—iitek—jen obtizné miiZe stresovany
jedinec opustit jednaci sin, Ze...
» FREEZE—zamrznuti—casty tikaz, kdy si cile-
né stresovand osoba na nic nevzpomene...
= FAWN — vzdani se — justici vyZadovany stav,
kdy osoba se necha po libosti manipulovat.
Stres nemusi byt nutné negativnim prv-
kem ¢i patologickym faktorem. Zdravy ¢lovék
potrebuje urcitou miru stresu k aktivizaci, aby
vystoupil ze své osobni komfortni zény pfi-
mou vyzvou néjakého druhu ohrozenf k akci.
Na druhou stranu, nepfitomnost stresu je ne-
bezpecny stav, charakterizovany jako pocatek
Gpadku®. Ddlezitou premisou je uvédoméni
si, Ze redlné udalosti maji mensi vliv na stav
jedincovi mysli nez vnitini myslenkové procesy
jedince. Starosti obvykle motivuji a mobilizuji
jedince do té doby, neZ rozvijejici se pesimis-
mus vede kiracionalnimujednani. Nepfijemné
dasledky stresovych situaci se hromadi a jejich
sekvence je jistou cestou k zhrouceni psychi-
ky — na rozdil od pfijemnych pocitd, které se
neakumuluji a jejich sériovy vyskyt vyzaduje
oddélené prozivanijednotlivych moment.
Odolnost proti strachu ¢i emocnim vyky-
vim je ovlivnéna oslabenim organismu diky
snizeni inhibi¢nich vlivii vyvojové nejvyssich
soucasti nervové soustavy, odpovédné za re-
gulaci chovani. Nasledné je tedy jedinec pod
vlivem emoci az natolik, Ze se stanou neovla-
datelnymi. Kratkodobé vedou ve vyjimecnych
pfipadech k vyraznému zvyseni vykonnosti,
vétsinou vsak pfi déletrvajici expozici dezin-
tegruji ¢innost individua a vyrazné tak snizuji
moznosti obrany a nasledného preziti.
Psychicka odolnost je pravym opakem fy-
zické kondice — obtizné a dlouhodobé se budu-
je, ale pak zase vydrZi nadlouho. V extrémnich
situacich se lidé ¢asto fidi tzv. socialnim darwi-
nismem, tj. snahou prezit za kazdou cenu i na
Gkor jinych — tim Ize efektivné vysvétlit insti-
tut spolupracujicich obvinénych. Toto chovani

vSak moznost preziti obvykle pfilis nezvysi.
Navratem z kritického prostredi vsak psychic-
ka zatéz jedince nekondi. Silnéjsi jednotliv-
ci mohou propadnout velikasstvi, u slabsich
osobnosti se Ize setkat s pomlouvacnosti ¢i se
zvysi koeficient IZivosti. Ne nadarmo vsak psy-
chologové tvrdi, ze i nulovy koeficient IZivosti
je patologicky, proto je tfeba, jako ke vSemu,
i k poutavému vypravéni pristupovat s vyraz-
nou mirou kritického myslent.

V souvislosti s razantnim snizenim limitu
stresové tolerance u bézné populace diky po-
stcovidovému syndromu lze ocekavat i vyraz-
néjsi nastup extrémni varianty FREEZE reak-
ce v podobé polyvagalniho syndromu, ktery
diky neznalosti zdravotnického personalu
nevhodnym oSetfenim vede k amrti oSetfo-
vaného zdanlivé z pfirozenych pficin — a jus-
ticni pachatel odejde nepotrestan. Jak jiz bylo
zminéno vyse, k vyvolani extrémniho stresu
u cilové osoby a zaroven k dosazeni extrémni-
ho uspokojeni ovladajici osoby jsou v pripadé
justicniho prostredi vyuzivany manipulace.
Odhlédneme-li od systémovych manipulaci se
spisovym materidlem a dikazy, zlistavaji zde
manipulace socialni, zamérené na destrukci
osobnosti manipulované osoby. Manipulace
jako takova je forma socialni vymény informa-
ci, ktera pfinasi vyhody manipulatorovi a zaro-
ven tlaci cil manipulace do nevyhodné pozice.
Prostfedkem manipulace je dezinformace jako
zamérnd manipulace informacniho obsahu,
ktera je skryté zarazena do komunikaéniho
systému s imyslem klamat. K tomu vyuziva:3°

= nedokonalé kritické vyhodnocovani

informaci,

= systematické kognitivni chyby —heu-

ristika dostupnosti, predpojatost,
opomenuti,

= iracionalitu—nachylnost k dezinfor-

macim = nizsi droven kognitivniho
uvazovani,

= dGvéruve zdroj=ddvéruv lez.

Samotné behavioralni procesy aplikujici

29 DRASAR, P, 1989. Nékteré psychologickeé a teoretické
aspekty situace preziti. Sokol Sillivky, 1989

30 LEHMERT, K., 2021. Bezpecnostni aspekty v manage-
mentu. Newton Universe, ISBN 978-80-87325-45-2




uvedené principy jsou jiz znamé kazdému, kdo
nékdy prisel do styku s justi¢nim jednanim:
= gaslighting — manipulator se snazi zne-
jistit cil tak, Ze manipulované osoby zpo-
chybnuji vlastni pamét, vnimani reality
a sv{j zdravy rozum;
= konfrontacni vyslechové techniky — kdy
verbalni mikroagrese zvysi extrémnim
stresem sugestibilitu cilové osoby;
= (celova difamace primarné cili na senzi-
tivni osoby (aZ 20 % populace);
= cileny stres vedouci k fawningu, tj. so-
cialné adaptivnimu chovani deeskaluji-
cimu konflikt za jakoukoliv cenu vcetné
destrukce vlastni osobnosti.

4. Hodnoceni justiénich dukazu
a procesu

Znalecky posudek je dikaz jako kazdy jiny,
nema zadné vyluéné postaveni. Ackoliv znalci
pristupuji obvykle ke své praci vazné a svédo-
mité, Gaussova kfivka se uplatiiuje i zde, a jisté
procento znaleckych posudkd je a vzdy bude
chybné. Diky tomu tak dochazi, selze-li i na-
sledné hodnoceni dlikazu soudcem, k ¢etnym
justi¢nim omylam.

Nejen laicka vefejnost, ale i justice ¢i organy
¢inné v trestnim fizeni ¢asto pfistupuji ke zna-
leckym posudkim bud' s nekritickou divérou,
nebo naopak (obvykle v obtiznéji uchopitel-
nych oborech) s absurdni ned(ivérou. Absence
kritického mysleni, spojenad casto se snahou
prenaset na znalce zodpovédnost za fesSeni
stale Sirsi palety problémd, vede az k neza-
doucim dGsledkim, zejména kdyz by feseni
postacovala prosta Gvaha. Mnohdy se téz ob-
jevuje opacny model, kdy znalec neni schopen
odbornou problematiku vysvétlit tak, aby ji
posluchaé-neodbornik dokazal porozumét,
a pak byvaji i kvalitni znalecké posudky odmi-
tany justici ¢i organy Cinnymi v trestnim fize-
ni. VyuZiti znaleckého aparatu vyzaduje totiz
mimoradné osobnostni kvality jak u soudct,
tak i organd Cinnych v trestnim fizeni, nebot je

nutna dostatecna pokora pred odbornymi zna-
lostmi, kterym posuzovatel sam nerozumi, ma
je ale posoudit a kvalifikované o nich rozhod-
nout. Ne kaZzdému soudci ¢i policistovi je tento
dardan...

Znalecky posudek jako dlikazni prostredek
podléhad zasadé volného hodnoceni dikazd,
a tedy nejsou stanovena zadna kodifikovana
pravidla, jak diikazy hodnotit a jak k nim p¥i-
hlizet. To vSak neznamena, Ze by soud ve svych
Gvahach ¢i rozhodovani mohl vybirat, které
z provedenych diikazi bude hodnotit a které
ne Ci které vezme na védomi a které opomine.
Byt itato praxe v Ceské justici existuje...

Z pohledu soudu, jakozto pfimého posu-
zovatele — a v dlsledku obvykle i kone¢ného
uzivatele — pak existuji dva pohledy na kvali-
tativni hodnoceni znaleckych expertiz. Hod-
noceni znaleckého posudku jako produktu
expertizy |ze rozdélit dle jednoho zplsobu vni-
mani znalecké prace na hodnoceni formalnich
aspektd a odborné, kdy jsou hodnoceny védec-
ké metody a vychodiska zkoumani predmétu
znaleckého posudku. Toto rozdéleni je kodi-
fikovano i judikaturou Nejvysstho soudu CR,
kdy v rozsudku ze dne 21. fijna 2009 vydaném
v obcanskopravni véci se pravi, Ze ,znalecky po-
sudek (§125, 127, 0. s. ') soud sice hodnoti jako kaz-
dy diikaz podle §132, o. s. ¥, odborné zavéry v ném
obsazené vsak hodnoceni soudem podle §132, 0.s. ¥.
nepodléhaji“3' Nejvyssi soud zde mél zcela zfej-
mé (v mnoha pfipadech nepochybné diivodné)
pochybnosti o kvalité a opravnéni soudct hod-
notit védecka vychodiska a metody, s kterymi
znalec pracoval.

Proti tomuto limitujicimu pfistupu pak stoji
druhd nazorova skupina soudcd, ktefi se do-
mnivaji, Ze soudce by mél hodnotit znalecky
posudekve vsech aspektech véetné odbornych,
jak komplexné reprezentuje ve svych pracich
napf. prof. JUDr. Jan Musil, CSc. Tedy nejen
z pohledu formalniho, jak je posudek zpraco-
van, ale z pohledu celého procesu znaleckého
zkoumani a utvareni znaleckého dikazu ve

31 Sp. zn. 22 Cdo 1810/2009



formé pravni pfipustnosti znaleckého dikazu,
relevance znaleckého posudku, vérohodnosti
znaleckého posudku.

Jak ovSéem muze soudce — jednooborovy
specialista v (obvykle izké) oblasti prava — po-
rozumét jinym védeckym obordm natolik, aby
dokazal zhodnotit odbornou praci specialistd,
ktefi se svym oboriim vénuji dlouha léta, je ta-
jemstvim, které prof. JUDr. . Musil jiz nesdélil.
Asi to ma co délat s aroganci soudce, zvyklého
bez osobni odpovédnosti radoby znale komen-
tovat Gplné vse. Nékdy je vsak lepsi micet a po-
korné vyslechnout ty znalejsi — myslenka, kte-
rou by si orlové prava méli pripomenout pokazde,
kdyz chtéji svétu sdélit néco Gzasného k praci
soudniho znalce. Nelze se pak divit redlnému
pohledu na justici, kterda ma jen mizivy re-
spekt—o n&jaké cté uz se neda viibec mluvit.

Diskutabilnije hodnoceniodborné znalecké
¢innosti ze strany pravnika-laika v ¢asto opa-
kovanych argumentech na pouZiti odbornych
poznatk( a metod spadajicich do jiné speciali-
zace, nez ve kteréje znalec kvalifikovan jmeno-
vanim. V dnesnim multidisciplinarnim svété je
tento argument ryzim anachronismem, nebot
vysoka specializace jednotlivych védnich obo-
ritsi vyZaduje mezioborové propojeni k pocho-
peni SirSich souvislosti, zejména maji-li tyto
byt vysvétleny laikiim v oboru. Rada znalec-
kych obor( ma znalce ustanovené jak v obec-
ném sméru ¢i odvétvich, tak ale i ve speciali-
zacich. To je dané potiebou specializovanych
znalosti a odbornych zkusenosti, které obecné
kvalifikovany znalec nemusi mit. Proto je tfeba
dobte volit znalce i podle specializace, nap¥. re-
ferencemi dle vyzkumné ¢i publikacni aktivity.
Oproti tomu ,povést“ v oboru ¢i médiich se az
prilis casto ukazujejako Spatny referencnititul,
zvlast v malém ceském prostredi, kde mohou
byt uplatiovany nejriznéjsi zajmy pti imyslné
diskreditaci expert nekonvenujicich zabéhlé-
mu modelu ¢i zvyklostem spolecenstvi.

Ovsem i odbornik musi, zejména v oblasti
prirodnich i spolecenskych véd, az pfilis ¢asto
propojit vice védnich obor( i alespon poznat-
ki z nich, aby mohlvhodnoumetodikou dospét

k odpovédi na pozadovanou otazku. Jinak totiz
muZe snadno dojit k formulaci nespravnych
zavérd, pokud by znalec musel byt prilis rigidni
vaplikacijen povolenych védomosti. K tomu se
vaze i odpovéd, obvykle formulovana prilis ze-
Siroka, ktera pak zavdava divodu k namitce na
fesenijiné otazky nez tazané.

Dikazni vyznam znaleckého posudku je
zaloZen na zvazeni, zda-li vibec provedena
expertiza mlze ¢i bude néjak prispivat k ob-
jasnéni skutkového stavu v dané véci. Da se
posuzovatjak zodborného pohledu (tj. jestli je
viibec v moci védy vyvodit néjaké nové poznat-
ky o predmétu dokazovani), tak i z pohledu
pravni relevance, kdy je tfeba posoudit vztah
mezi subjektem dokazovani a znaleckého
zkoumani. Dikazni vyznam by mél byt posu-
zovan zadavatelem jiz pred zadani znaleckého
zkoumant, aby se predeslo pritahim v fizeni
anehospodarnému nakladanis prostredky vy-
naloZzenymi na znalecké zkoumani. Stejné tak
je treba dikladné Gvahy nad relevanci znalec-
kého posudku pfi formulovani tcéelu znalecké-
ho posudku a otazek ke znaleckému zkoumant.

Diikazni relevanci posudku mohou vyrazné
ovlivnit i zdroje, z kterych znalec vychazi. Byt
znalec zpracuje posudek kvalitné, mlze vy-
chazet z nepravdivych ¢i nerelevantnich zdro-
j0. Nemusi v tom byt ze strany znalce mysl Ci
neschopnost, ale mizZe to byt i disledek umélé
manipulace ze strany zadavatele. Znalec tak
zpracuje logicky spravny, avsak vécné chybny
posudek. Horsi variantou je opominuti né-
kterych zdrojli znalcem — nejhdr pak imyslné
opominuti. Ovsem casto je divodem opomi-
nutim nékterych zdrojd cerpani informaci jen
od jedné strany sporu, kdy druha strana nema
moznost prezentovat své stanovisko a pred-
lozit informacni zdroje vysvétlujici jeji postoj.
To by mohlo castokrat vést k podstatné zméné
znaleckého posudku.

Vérohodnost znaleckého posudku je
z hodnocenych kritérii nejvice diskutabil-
nim prvkem. Zakladnim axiomem je tvrzeni,
Ze znalecky posudek je pravdivy, pokud je
v souladu s vnimanym stavem — nikoliv realitou.
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Posuzovatel vsak narazi na pozadavek hos-
podarnosti a redukci pritah(, nebot validita
jakéhokoliv zkoumani se ve védeckém svété
zjistuje opakovanim procesu zkoumani pro
ziskani shodnych vysledkd. To vsak v podmin-
kach pravnich procesi neni vzdy mozné, byt
je cilem dokazovani zajistit objektivni pravdu
jako skutkovy stav véci bez divodnych pochyb-
nosti v rozsahu nezbytném pro kvalifikované
rozhodnuti. VySetfujici organy se nemohou,
a ani nesmi, presvéddit sami o pravdivosti po-
skytnutého znaleckého zkoumani srovnanim
s paralelni expertizou, aby mohly byt vysledky
porovnany. Tim by totiz byla ohrozena jejich
objektivita — a navic nejsou k tomu ani odbor-
né zplsobilé. Moznosti justi¢nich organt jsou
vtomto ohledu mnohem $irsi.

Znalec je odbornikem ve svém oboru, ob-
vykle velmi specializovaném, ktery se mu vénu-
je dlouha léta a do hloubky. Expertni komuni-
ta, v které se znalec pohybuje, tak determinuje
i zpGsob mysleni a komunikace. Proto je ne-
zbytnou soucasti posudkové casti znaleckého
posudku i interpretace vysledk(, ktera propoji
ryze védecké vysledky znaleckého zkoumani
se Sirsim obrazem skutkovych déjd a zejména
pretlumodi tyto védecké vysledky do jazyko-
vé a slohové struktury, pochopitelné laikim.
Typickym prikladem je interpretace vysledkd
laboratorni analyzy (tj. striktné ¢iselnych hod-
not) do vétnych celkd popisujicich déjovou
linii na zakladé téchto vysledkl zjistitelnou.
A zde se pravé uplatnuje druha cast znalecké
expertizy, kdy kromé védecké odbornosti musi
byt znalec i zdatnym lingvistou, aby laikim
dokazal stru¢né a jasné vysvétlit skutek i své
myslenky. To je tedy cilem interpretacni ¢asti
posudku a nasledné i podavaného vysvétlent.

Znalec by v takovém okamziku mél byt
i schopnym a trpélivym ucitelem. Musi byt
schopen vysvétlit svou odbornost, ¢asto stu-
dovanou celé dekady, jednooborovym prav-
niklm, ktefi v lepsim pfipadé rozumi pravu.
A ni¢emu jinému ani rozumét nechtéji, nebot
odborny nazor znalce jim ¢asto narusuje je-
jich predstavu o svété. Proto by znalec mél byt

pfipraven velmi jednoduse — jak pro déti ze
zakladni skoly, nebot presné s takovou menta-
litou a odbornosti se na druhé strané nejcas-
téji setkava — vysvétlit i slozité ¢i nepopularni
postupy a zavéry. A podobné jako na zakladni
Skole nebyt frustrovan, ze jeho i nékolikamé-
si¢ni snaha mUze pfijit nazmar nepochopenim
ze strany orld prava, ktefi spis obvykle pfipo-
minaji racky. Také je kolem jen spousta k¥iku
a po nich bilé skvrny...

Jsou-li zjistény divodné pochybnosti o véc-
né spravnosti znaleckého posudku, nelze jej
nahradit vlastnim nazorem spravniho Gradu
¢i soudu. Naopak musi byt ulozeno znalci, aby
podal vysvétleni, posudek doplnil nebo jinak
odstranil jeho nedostatky, popfipadé aby vy-
pracoval novy znalecky posudek, nebo musi
soud ¢i spravni Grad ustanovit jiného znalce,
aby véc posoudil a pfipadné se vyjadril i ke
spravnostijiz dfive podaného posudku. Je tedy
absolutné nepfipustné prezkoumat znalecky
posudek a po nalezeni domnélé vécné vady po-
sudku prohlasit, Ze znalecky posudek neni vé-
rohodny a nelzejej v fizeni, at soudnim Ci sprav-
nim, pouzit. Z toho divodu musi byt znalecky
posudek formulovan jako zaznam o postupu
znaleckého zkoumant, ktery nazorné demon-
struje logickou navaznostjednotlivych kroka ¢i
Gkon( znaleckého zkoumani. Existuji-li néjaka
nepopsana (Ci nepopsatelnd) mista znaleckého
zkoumaniv celém logickém Fetézci, musi na né
znalec v zajmu vlastni ochrany transparentné
upozornit.

Samotna lingvisticka dovednost pfi vyjad-
fovani znaleckych postupl a zavérQ je mnoh-
znalec své poznatky srozumitelné prezentuje
laikdim, nikoliv koleglim na védeckém poli.
Vhodna je i dobra pedagogicka priprava znal-
ce, nebot musi citlivé pracovatis riiznou Grovni
laikd a patficné si tyto laiky edukovat, aby byli
schopni v pribéhu procesu dokazovani pocho-
pit obsah posudku a plnohodnotné se zapojit
do procesu dokazovani a hodnoceni ditkaz(.
Tim hraje soudni znalec klicovou roli pro dodr-
Zeni pravidel spravedlivého procesu.



Nelze samozfejmé po soudci, volné se po-
hybujicim po povrchu fady vysoce specifickych
problematik, chtit, aby tyto obory hluboce
ovladal. Stejné tak to nelze chtit po dalSich
profesionalnich Gcastnicich procesu — at jiz
advokatech, statnich zastupcich ¢i policistech.
Avsak alespon bazalni orientace v Casto vyu-
Zivanych védnich disciplinach (napf. genetika,
toxikologie, ekonomika, psychologie, krimi-
nalistika, |ékafstvi ajn.) je vyhodou, nebot jim
umoznuje nejen porozumét znalci, ale i si udé-
lat alespon zakladni obraz vlastniho nahledu
na celou véc, kteroujim pak znalecka expertiza
vhodné dokresli. Rada z uvedenych profesi zis-
kava potrebné zaklady téchto obor( jiz v pri-
béhu pregradualniho vzdélavani, ovsem kon-
tinualni profesni vzdélavani (samostudium ci
organizované kurzy) je k udrzeni odborné kon-
dice klicové. Velkou roli téZ hraje zkusenost na
strané znalce i posuzovatel(, ktera mize uka-
zat dlivéryhodnost obou stran. V fadé obor(i
znaleckych expertiz je vhodna i standardizace
metod znaleckého zkoumant, at jiz na zakladé
mezinarodné validovanych metod ¢i prostred-
nictvim akreditovanych nebo autorizovanych
postup(L.

Jazykova struktura znalecké expertizy se
projevuje nejen v posudku samém, ale i v pro-
jevu znalce pfi Gstnim podanim vysvétleni ¢i
posudku rovnou do protokolu. Expert, obvykle
se pohybujici v socialni bubliné jinych specia-
listd, je zvykly na fe¢ plnou odbornych termi-
ni. Rada znalc(l viak nenf schopna prepnout
do médu ,vysvétleni laikim*“ — nebo to prosté
neumi. OstraZitosti je tfeba v okamziku, kdy
jako produkt znaleckého zkoumant je predlo-
Zen text obsahové nesrozumitelny pro kvan-
tum cizojazy¢nych termind (napf. latinsky ci
anglicky), nevysvétlenych zkratek, tajuplnych
symboll ¢i zahadnych jednotek. Zde se ob-
loukem vracime k jiz fecenému — spravedlivy
proces mlze byt zarucen jen tehdy, kdyZ jsou
Gcastnické strany véetné soudce schopni poro-
zumét a pochopit obsah znaleckého posudku,
z(castnit se procesu dokazovani a ucinit na za-
kladé ziskanych informaci odpovidajici zavéry.

Nezbytnosti je dobra struktura posudku jako
takového, nyni jiz zavazné kodifikovana v le-
gislativé, a zejména dobre didakticky zvlad-
nuta technika demonstrace vyvoje znalecké-
ho zkoumani prostfednictvim grafd, tabulek,
vyvojovych postupli a dobre vysvétlovanych
vypoctl. Kde je to mozné, je vyhodou i dobte
zpracovana obrazova dokumentace s konkrét-
nimi fotografiemi (napf. zvétSenymi vyrezy)
vsamotném textu a zakladni fotodokumentaci
v pfiloze.

Nema-li hodnotitel, zadavatel ¢i jiny uzi-
vatel znaleckého posudku potfebné, byt jen
elementarni, znalosti pro hodnoceni odborné
expertizy, neni treba zoufat. Stale je jesté moz-
nostsijedoplnitad hocdle potfeby samostudi-
em. To je nezbytny zaklad pro dalsi konzultaci
s odborniky, ktefi sice nemusi byt soudnimi
znalci a jejich informace ¢i zjisténi tedy nemaji
procesni vahu, avsak poskytnou-li informace
abstraktniho razu, je jejich pomoc jako od-
bornych poradcl neocenitelnd. V zahranici je
takto organizovany institut odbornych porad-
cti pro policejni slozky, kde specialné vyskoleni
policisté jako takticti poradci slouZi velitel-
skym strukturam k poskytovani odbornych
rad. Podstatou jejich Cinnosti je znalost palety
odborniklt na tu kterou problematiku a ze-
jména schopnost odborné nazory zestrucnit
a prelozit do jazyka pochopitelného organim
¢innym v trestnim fizeni.

5. Kritické mySleni jako
nezbytna soucast rizeni jakosti
v justici

Kritické mysleni je analyza faktd za Gcelem
vytvoreni tsudku.3? Pocéatky kritického mysle-
ni jako komplexni teorie Ize vystopovat az do
starovékého Recka u Sokrata, jeho? pozorova-
ni, Ze ,na autoritu nelze spoléhat, zazname-
nal jeho zak Platén. Sokrates prohlasil, ze je
dllezité ,hledat dikazy, podrobné zkoumat

32 GLASER, E. A, 1941. An Experiment in the Develop-
ment of Critical Thinking. Teacher's College, Colum-
bia University, USA
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Gvahy a predpoklady, analyzovat zakladni
pojmy a sledovat dlsledky nejen toho, co je
feceno, ale také toho, co se déla“. Jeho metoda
dotazovani je nyni zndma jako ,sokratovské
dotazovani“ a je nejznaméjsi strategii pro vyu-
ku kritického mysleni.

Kritické mysleni se lisi podle motivace, kte-
ra je jeho zakladem. Je-li zaloZen na sobec-
kych pohnutkach, casto vede k obratné ma-
nipulaci s myslenkami ve prospéch vlastnich
zajma nebo za&jmu své skupiny. Jako takovy
je typicky intelektualné chybny, jakkoli mtze
byt pragmaticky Gspésny. Pokud je zaloZen
na spravedlnosti a intelektualni integrité, je
obvykle vyssiho intelektualniho fadu, ackoli
je vystaven obvinéni z ,idealismu“ témi, kte-
i1 jsou zvykli na sobecké pouzivani kritického
myslent.

Kritické mysleni jakéhokoli druhu nenf ni-
kdy univerzalni u zadného jednotlivce; kazdy
je vystaven epizodam nedisciplinovaného
nebo iracionalniho mysleni. Jeho kvalita je
proto typicky otazkou stupné a zavisi mimo
jiné na kvalité a hloubce zkuSenosti v dané
myslenkové doméné nebo s ohledem na
konkrétni tfidu otazek. Nikdo neni kritickym
myslitelem skrz naskrz, ale pouze do takové
miry, se subjektivnimi vhledy a slepymi misty,
podléhajici vlastnim sklonim k sebeklamu.
Z tohoto dGvodu je rozvoj dovednosti a dis-
pozic kritického mysleni celoZivotnim Gsilim
jednotlivce.

Kazdy si mysli, Ze je pfirozené myslet kri-
ticky. Ale velka ¢ast naseho mysleni, pone-
chana svému vlastnimu zplsobu zpracovani
informaci, zkreslena, ¢aste¢na, neinformovana
nebo pfimo zaujata. Nicméné kvalita naseho
Zivota a toho, co vytvafime, zavisi na kvalité
nasich napadl. Nekvalitni mysleni je drahé,
a to jak z hlediska financnich zdroj(, tak z hle-
diska kvality Zivota. Dokonalost v mysleni je
vSak treba systematicky péstovat. Kritické
myslent je zplsob mysleni — o jakémkoli pred-
métu, obsahu nebo problému, ve kterém my-
slitel zlepSuje kvalitu svého mysleni obratnym
pfijimanim novych myslenkovych struktur

a aplikuje dané —nebo rozviji nové —intelektu-
alnistandardy.®

Kritické mysleni tedy Ize definovat, jakkoli
je definice nekonzistentni, jako sebefizené, se-
bedisciplinované, sebekontrolované a sebeko-
rektivni tenké myslent. kral. Pfedpoklada sou-
hlas s pfisnymi standardy excelence a peclivou
kontrolu jejich pouzivani. Znamena schopnost
efektivné komunikovat a fesit problémy a za-
vazek prekonat nas pfirozeny egocentrismus
asociocentrismus.3*

VySe uvedena akademicka formulace je
tedy aktem analyzy fakt(, aby bylo mozné
dikladné porozumét problému nebo tématu.
Proces kritického mysleni obvykle zahrnuje
kroky, jako je shromazdovani informaci a dat,
kladeni promyslenych otazek a analyza moz-
nych feseni. Pfikladem miize byt potreba re-
Seni konfliktu mezi dvéma zaméstnanci, kdy
aplikace kritického mysleni umozni pochopit
podstatu konfliktu a nasledné formulovat
vhodna ¢i nezbytna opatreni k feseni situace.
Byt objektivnije nezbytnou soucastikritického
mysleni — analyzovat problém, aniz by fesitel
umoznil osobnim predsudkiim, emocim nebo
predpokladdm ovlivnit to, jak uvazuje. Silny
kriticky myslitel analyzuje problém pouze na
zakladé kontextu a faktl shromazdénych po
dtkladném a nestranném vyzkumu. Kli¢ové
slozky bezpecnostné kritického myslenti, defi-
nované dlouholetym metodologem CIA Jac-
kem Davisem jako ,pfizptsobeni védeckych
vyzkumnych procest prostfedi a jeho zvlast-
nim okolnostem“3® je posuzovano podle vy-
sledki zahrnujicich myslent, a intuice, logika
a kreativita. Mezi klicové komponenty patfi:3°

33 LEHMERT, K., 2022. Security and safety in manage-
ment processes. Textbook Manuscript, Newton Uni-
versity. 2022

34 PAUL, R, ELDER, L., 2006. The Thinker’s Guide to the
Art of Socratic Questioning. Foundation for Critical
Thinking, 2006. ISBN 9780944583319

35 PHERSON, K. H., PHERSON, R. H., 2016. Critical Thin-
Ring for Strategic Intelligence. Sage, 2016. Dostupné
[online] z https://in.sagepub.com/sites/default/
files/upm-assets/72242_book_item_72242.pdf

36 PHERSON, K. H. et. al,, 2018. Geospatial Thinking Is



= kladenispravnych otazek

= identifikace predpoklad resitele

= fesenizdrojl informaci, které nejsou

snadno dostupné

= hodnoceniinformacia dat z hlediska

pfesnosti, relevance a Gplnosti

= analyzadatatvorba hypotéz

= vyhodnocovani hypotéz, zejména hleda-

ni protichidnych moznosti

= vyvozovanizavérQ

= prezentace zavér(Q a zjisténi

Techniky strukturovaného analytického
mysleni ¢ini kritické mysleni explicitnim. Ex-
ternalizuji vnitfni mySlenkové procesy tak, aby
byly dostatecné jasné a transparentni, aby je
bylo mozné sdilet, zlepSovat a kritizovat. Mno-
ho lidi véri, ze nemaji ¢as ucit se, cvicit nebo
pouzivat specifické techniky mysleni, zvlasté
kdyZ celi naléhavému rozhodnuti nebo krizi,
ale pravé tehdy potrebuji dovednosti k preko-
nani kognitivnich predsudkd, které je mohou
svést na scesti. Vysoké skore stresu vede k vy-
soké pravdépodobnosti chyby, proto je nutné
sniZit stresovou zatéz, dikladné analyzovat
vSechny moznosti a proaktivné fesit mozné
rizikové body. Kriticka analyza potencialnich
bezpecnostnich rizik je zalozena na klico-
vych kompetencich, které pfi spravné aplikaci
umoznuji proaktivni predvidani potencialnich
rizik a zabranuji hromadéni chyb.3”

Narocné klicové predpoklady prinasi syste-
matické Gsili vytvofit explicitni seznam a zpo-
chybnit zakladni predpoklady nebo mentalni
model, ktery je zakladem interpretace dlikaz(
nebo Gvah. Zavedeni pracovni hypotézy na-
slednym posouzenim jeji solidnosti (tj. dlivodu
alokace zdroj&) vyzaduje notifikaci (posou-
zeni pravdivosti predpokladu) nebo relevan-
ci (identifikace klicovych nejistot). Seznam

Critical Thinking. Trajectory, 2018. Dostupné [onli-
ne] z https://trajectorymagazine.com/geospatial-
-thinking-critical-thinking/

37 PHERSON, K. H., PHERSON, R. H., 2016. Critical Thin-
Ring for Strategic Intelligence. Sage, 2016. Dostupné
[online] z https://in.sagepub.com/sites/default/
files/upm-assets/72242_book_item_72242.pdf

musi byt neustale aktualizovan v zavislosti na
ziskavani dalsich informaci nebo ménicich se
okolnostech. Identifikace klicovych nejistot je
zakladem pro definovani pozadovaného roz-
sahu informaci nebo upresnéni tematickych
oblasti3®

Proces alternativnich feseni umoznuje moz-
ku analyzovat i netplné informace a dedukci
extrapolovat mozna vysvétleni. Na zakladé
zlomkovych informaci a ignorovani chybéji-
cich dat ¢i potencialnich alternativ vS§ak maze
alternujici fesSeni vést myslenkovy proces na
Spatnou cestu, ze které nam prirozené pred-
sudky brani logicky vykrocit. Nalezena nekon-
zistentni data mozek pfirozené snazi vméstnat
do pribéhu nebo hlavni hypotézy, ale pokud je
k dispozici vice nez jedna hypotéza, Ize data
porovnat s kazdou moznosti a zjistit, ktera
data jsou nepotvrzena a jak je ddlezité zpo-
chybniovani obecné moudrosti. To mliZe uset-
fit spoustu Casu pfi tfidéni slozitych moznosti
a vice kust dat; pokud se objevi idaj, ktery
je presvédcivé v rozporu s nékterou z hypo-
téz — napriklad solidni alibi — Ize takovou hy-
potézu rychle opustit a pozornost zaméfit na
pravdépodobné&;jsi3®

Zaver

Soudy jsou prostorem k nalézani prava a spra-
vedlnosti — v idealnim, literarnim prostredi.
Pravni teorie zjednodusené uci, Ze v modernim
pravu existuji prostfedky nalezeni spravedl-
nostijak radné, taki mimoradné. Jakjsmessina
vysSe uvedenych prikladech ukazali, realita pro-
kazuje spiSe historicky absolutisticky pristup
justicniho personalu. Statni zastupce udéla
cokoliv pro to, aby prosadil sv(ij nazor podpo-
feny Gfedni pravomoci, soudce tématu az pfilis
Casto nerozumi a soudi podle svého dojmu, ke

38 LEHMERT, K., 2022. Security and safety in manage-
ment processes. Textbook Manuscript, Newton Uni-
versity. 2022

39 LEHMERT, K., 2022. Security and safety in manage-
ment processes. Textbook Manuscript, Newton Uni-
versity. 2022
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kterému teprve pozdéji hleda podporu igno-
rovanim ¢i vytvarenim potfebnych dikaz(
a tvrzen, ¢asto odporujicich védé, logice i pfi-
rodnim zakontm.

Vnimani spravedInosti je hlubokou emoci,
kolem které byva postaven hodnotovy zeb¥i-
Cek osobnosti. Narusenim nastavenych hod-
not vnimané spravedlnosti dochazi k rdzné
zavaznym destrukcim vnitiniho hodnotového
Zebficku osobnosti, coz se vyrazné demon-
struje disociativnim chovanim, agresi apod.
Vyrazna disproporce postaveni stran justi¢ni-
ho jednani pfinasi aZ osobnostné destruktivni
emocionalni dynamiku. Pro lidskou mysl neni
pfirozené aktivné premyslet nad odlisSnostmi
a akceptovat je. Neznamé vyvolava prirozeny
strach — takové podnéty bud mozek ignoruje,
eliminuje nebo pojmenuje zplsobem, ktery
odlvodni odmitnuti. Takova stigmatizace i
dehonestace umozni aktivné se nezbyvat ne-
pochopitelnym. Diky takovému zjednodusuji-
cimu vnimani svéta vymykajicimu se pokfive-
nému chapani justicniho personalu, lze najit
jako feseni bez namahy a nutnosti premyslet
Castozmanipulované vysledky vysetreni. Tako-
vé zjednoduseni nekomplikuje souddim Zivot

potfebou premyslet, a navic o nalezu Gradu se
preci nepochybuje:4°

= Spatné vstupniinformace pfinasi Spatna

rozhodnuti —ovsem v soudni sini plné
Spatné informovanych bude jediny in-
formovany odbornik vypadat vzdy nepa-
tficné, ¢asto az jako dusevné chory;

= nahleiracionalnijednanijinak rozumné-

ho ¢lovéka signalizuje vyrazny podpra-
hovy tlak;

= nepochopitelné jednani miize byt fizeno

neznamymi zajmy.

Proto se jevi utopicka touha o zavedeni sys-
tému fizeni jakosti, vlastniho kazdému drob-
nému podniku vyroby ¢i sluzeb, i do systému
statni spravy. Zejména justice, ma-li se stat
zasedlvéryhodnou, by kromé predvidatelnych
rozhodnuti méla disponovat i predvidatelnymi
procesy s jasnou nutnosti reprodukovatelnosti
proces( vedoucich k rozhodnutim.

40 MALHOTRA, D., BAZERMAN, M. H., 2007. Negotiation
Genius. Bantam Books
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Rizeni shody, Fizeni rizik

a interni kontroly

1. Rizeni shody neboli
compliance

Compliance je v prvé fadé o nalézani souladu
teorii a praxi. Princip compliance je zaloZen na
detailnim porovnavanijakési vnéjsi systémové
normy s dostatkem vnitfnich parametrt s real-
nou situaci.

Toto slovo vyvolava u odbornikd obavy
a u podnikatel( strach. Compliance je synony-
mem ovérovani, kontroly a zkoumani. Pfi po-
hledu do slovniku zjistime, Ze jeho vyznam je
dodrzovani predpisti, soulad s predpisy Cijejich
dodrzovani.

Complianceje zplisob jak na nenasilné a po-
stupné zlepSovat to, co je v jakémsi kazdoden-
nim pohybu. Tento pohyb je dan rozmanitymi
pozadavky uzivateld systému, regulatora sys-
tému a dale i pruznosti systému samotného.
Tento systém je slozen z mnoha vstupnich veli-
cin, vnitfniho nastaveni systému podle néjaké
metodologie generujici mnoho variant pouzi-
ti. Pravé varianty pouziti systému jsou zavislé
na pozadavcich kazdého uzivatele takového
systému.

Prikladem mUze byt velkoobchod s potravi-
nami do kterého pfichazi zakaznici. Kazdy za-
kaznik ma preference, jiné chuté ajiné financni
moznosti. Velkoobchod musi zajistit plynulé
dodavky nabizenych potravin a zbozi, aby se
predeslo jejich nedostatku, a tudiz i negativni
zkuSenosti na strané zakaznikl plynouci z ne-
splnéni jejich potreb. Velkoobchod ma také

za povinnost zajistit, aby nabizené zboZi bylo
vhodné a lakavé umisténo a vzbuzovalo u na-
kupujicich chut a zajem si jej opatfit. Jingmi
slovy systém je navrzen také pripraven tak, aby
uspokojil tisice poZadavkd svych zakaznikd.
Jeho pruznost zavisi na efektivité dopliovani
zboZi do prodejny odhadu sezénnosti a schop-
nost péstiteld dodat své produkty vcas. Do
takto pripraveného prostredi prichazi zakaz-
nik neboli uzivatel. Neni limitovan omezenim
pohybu uvnitf systému. Naopak se snazi najit
takové produkty, které uspokoji jeho momen-
talni ¢i aktualni potfeby. Podle mého nazoruse
Ize domnivat Ze technické moZnosti tykajici se
kapacity domacich skladovych prostor, tlozné
kapacity nakupniho voziku a objem disponibil-
ni financnich prostredki limituje chovani za-
kaznika. Tento symbioticky systém je zaloZen
na prosté nabidce poptavce musi respektovat
jista civiliza¢ni pravidla hry. Zakaznici nemaji
konzumovat nezaplacené zbozi a velkoob-
chod musi zajit kvalitu a pozivatelnost, cers-
tvost a hygienickou Cistotu svého zboZi a celé
prodejny.

Prvky compliance pro takto popsany pfi-
klad Ize nalézt v oblasti zabezpeceni technic-
kych Ghrad zboZzi u pokladny, izolaci a eliminaci
vadného ¢i kriminalniho chovani zakazniki,
které zabezpecuje kamerovy systém. Tento
systém sleduje a vyhodnocuje jejich pohyb po
prodejné.

Pouziti metodologie compliance Ize
v takto popsaném prikladé velkoobchodu
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s potravinami nalézt v uplatfiovani hygienic-
kych normach zarucujici trvanlivost potra-
vin, jejich sloZeni ¢i vystopovatelny piivod.
Z hlediska systému se jedna o opakované i
ndhodné navstévy individualnich zakaznikl
v prostredi, které zajisti uspokojeni jejich kuli-
narskych potreb.

Velkoobchod je garantem dostatecné velké
cenové prijatelné nabidky a zakaznik ochoten
uskutecénit sménu nabizeného zbozi formou fi-
nancni transakce tim, Ze zaplati za zakoupené
zbozi podle vlastniho vybéru a preference.

Jingmi slovy v prostfedi velkoobchodu
s potravinami nalézame soulad, ktery je dan
normami vztahujici se k technickym parame-
trdm prodejny, hygienickymi a kvalitativnimi
normami, které se tykaji nabizenych polozek
avelmidikladné propracovanymilogistickymi
vazbami zarucujici plynulou dodavku objed-
nanych komodit logistické rozhrani dodavku ¢i
komodit do prodejny.

Toto byl popis idedlnim systému a jeho
chodu. V pripadé jakékoliv naruseni této rov-
novahy takového systému nastupuji korektiv-
ni opatfeni. V pripadé velkoobchodu s potra-
vinami se jedna napfriklad o uklizecky, které
rychle uklidi rozslapané rajce nebo rozbitou
lahev.

V obchodni praxi situace analogicka. Pod-
nik ma své vyrobni kapacity, které pouziva pro
spInéni svych podnikatelskych cil(i. Rovnéz dis-
ponuje financnimi zdroji, surovinami a lidskou
pracovni silou. Toto jsou tfi zakladni prvky,
které jsou poplatné desitkdm norem, zakon(i ¢i
pravidel. Tento komplikovany systém je udrzo-
van v chodu vhodnym a vhodnym planovanim
zplsobem zajistuje, Ze vyroba netrpi vykyvy
objemu a ¢i rlizné kvality ¢i spolehlivost doda-
vatel(ia odbératelt.

Compliance je v tomto pfipadé definovana
jako schopnost podniku plnit své strategické
cile pfi neustalém dodrZovani vsech zasadnich
podnikovych profesnich a zakonnych norem
a narizeni.

Complianceje zplsob neustalého ovérovani
souladu mezi pozadovanym a dosahovanym.

Vypada mozna komplikované, ale nemél by
takovy byt.

Compliance neboli fizeni shod mezi regu-
lativnimi pozadavky a redlnou praxije nas po-
mocnik na cesté k ispéchu.

2. Rizika

Rizeni rizik je pomérné mladou manazerskou
disciplinou, ktera postupem casu nabyva na
vaznosti a vyznamu. Béhem poslednich let
byly vytvoreny riizné metody pro vypocet a ka-
tegorizaci nejriiznéjsich rizik. Lze fici ze rizika
obsazeno v kazdé lidské ¢innosti. Proto mi do-
volte parafrazovat Jana Wericha vétou, ze boj
s riziky nem(zeme nikdy vyhrat, ale nesmim
v ném nikdy prestat.

Pro vysvétleni dodavam Ze obecna vseo-
becné chapani rizik se velmi lisi od chapani
v globalnich korporacich. Podle mého nazoru
budoucnost prinese jesté vétsi miru regulaci
zamérenych na snizovani negativniho potenci-
alu rdznych rizik spojenych s komercni ¢innosti
obchodnich subjektd.

Pro fizeni rizik je tfeba mit k dispozici ro-
zumny systém na jejich fizeni. Tento systém
miva obvykle nékolik zakladnich atributt. Za-
kladnim krokem je uvédomént si existenci ri-
zik v internich obchodnich a administrativnich
procesech. Tato znalost dale umozni vytvofit
popis rizika a uréitjeho pravdépodobnost a pfi-
padny dopad.

Dale je tfeba sestavit rizikovou mapu na za-
kladé znalosti praxe v dané firmé zaloZzenou na
racionalnim posouzenijednotlivychrizik podle
jejich vyznamnosti. Tato mapa zobrazuje skalu
rizik od nevyznamna, pres stfedni az po kritic-
ka rizika. Zde lezi odpovédnost na strané man-
agementu, protoze on musi rozhodnoutjakym
objemem nejvyznamnéjsich rizik se ma zaobi-
rat specializovany Gtvar fizent rizik.

Nasleduje odborna prace zaméfend na
zplsob eliminace nejpodstatnéjsich rizik. Zde
muZeme hovo¥it napfiklad o transferu rizik, ¢i
sniZenijejich dopadu pomoci internich kontrol
nebo jejich eliminaci pomoci sofistikovanych



proceslt v ramci modernich informacnich
systém(, které maji zabudované kontrolni
mechanismy za zakladé jednotlivych uZivatel-
skych roli ajejich opravnéni k urcitym tkonim.

Poslednim dilem této skladacky k vytvore-
ni planu implementace moznych opatreni pro
sniZeni rizik. Jedna se o monitorovani finané¢-
nich, administrativnich, procesnich a vyrob-
nich rizik.

Tak to byla teorie a nyni se pokusim de-
monstrovat, jak tento postup probiha v praxi.
Predstavme si zavedenou spolecnost, kterad
ma své prostory a v niz své zaméstnance. Tito
zameéstnanci, ktefi vykonavaji peclivé svou cin-
nost a Ize ocekavat, ze v pribéhu ¢asu budou
mit také své materialni potfeby. To si mdze-
me predstavit jako pozadavky na vylepSeni
kancelafského vybaveni, nové mobily ¢ nové
notebooky. V prostredi, ve kterém nebudeme
sledovat financni rizika spojena s nakupnim
operacemi téchto komodit, a tudiz je nefizeny-
mi nakupy se takova firma mdze brzy potykat
s velkymi problémy spojenymi s nedostatek
operativniho cash-flow. To bude jen disledek
nefizené a nekontrolované smény financnich
prostfedk( za spotfebni komodity.

Resenim muze byt nasledujici. V prvé radé
si myslim, ze kazdy zaméstnanec by mél mit
moznost vytvorfit nakupni poZadavek. Tento
nakupni pozadavek musi byt provéren néja-
kym posuzovatelem, ktery jej provéfi co do
opravnénosti, ekonomicnosti, nacasovani.
Jestlize je toto hotovo, tak tento schvaleny po-
Zadavek automaticky prejde do nakupniho od-
déleni. Po formalni kontrole takovy poZzadavek
pracovnici nakupniho oddéleni pridéli smluv-
nimu dodavateli, ktery jej spIni.

Jinymi slovy lze fici, Ze vSechny vytvorené
nakupni pozadavky budou prochazet jakymisi
filtry, které eliminuji nerealistické ¢i zbytecné
pozadavky jesté pred jejich redlnym zpraco-
vanim. To bude vyZadovat vytvoreni workflow
v jehoZ ramci se vzniklé pozadavky budou au-
tomaticky pfifazovat schvalovatelim, ktefi
budou mit pravo je zamitnout ¢i schvalit. Dal-
$i moznosti je vytvoreni systému sdilenych

dokumentt a zadosti. Forma neni dilezita.
Coje dlezité je Fizeni rizika spojeného s erup-
tivnimi a nefizenym vydajem financnich
prostredkd.

Je zkratka tfeba zajistit takovy vysledek,
ktery zarudi, ze komercni subjekt ma naprosto
jasnou presnou predstavu o tom, jaké jsou jeji
budouci zavazky. Podobné jako je krev nezbyt-
nou podminkou Zivota kazdého vyspélého or-
ganismu, tak i dostatek disponibilnich financ-
nich prostredki je predpokladem spokojeného
Zivota jakékoliv podnikajici entity.

Dal$im pfikladem mdze byt oblast kontroly
uzivatelskych opravnéni. Neni vétsi podnika-
telské no¢ni miry nez to, Ze se divérna data
dostanou do rukou nepovolanych osob. Z to-
hoto dvodu maji firmy vytvorené provazané
systémy kontroly stavu opravnénych zamést-
nancl a jejich pristupl do firemni pocitacové
sité véetné emailovych server( a sdilenych dis-
k. Riziko, Ze zaméstnanec po ukonceni svého
pracovniho poméru zac¢ne zamérné skodit své-
mu byvalému zaméstnavateli je eliminovano
nastrojem spravy pristupli na zakladé techno-
logie Active Directory.

Rizeni rizik ma v dne$nim podnikatelském
prostfedi mnoho a mnoho podob., forem
a zpUsobu exekutivniho provadéni. Zde snad
vice nez jinde plati Goethovo rceni o Sedivé te-
orii a zeleném stromu Zivota.

V praxije k vidéni mnoho systémdi, které ri-
zika kvantifikuji, mé¥i ¢i definuji. Je tfeba si ale
uvédomit, Ze zadny zakon nebo nafizeni neni
univerzalni a nelze ho slepé implementovat
do kazdodenni praxe jakéhokoliv komercniho
subjektu. Je tfeba se vénovat samostatnému
zkoumant toho, jaka rizika se v prostredi dané
firmy vyskytuji, je tfeba védét kolik je doo-
pravdy realnych a, ktera rizika |ze vyloucit jako
nerelevantni.

V této souvislosti mam rad pouziti Pareto-
va pravidla ¢i tvaru Gaussovy kfivky. Budeme-
-li se zamyslet nad vSemi riziky, kterda mohou
mit devastujici dopad na nase podnikant, tak
jisté pfijdeme k poznani, Ze nékterd z nich
jsou pravdépodobnéjsi nez jina. A pravé tém
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pravdépodobnym se je tfeba vénovat a ty ne-
pravdépodobna je tfeba odsunou na vedlejsi
kolej. Aplikaci tohoto pfistupu a vynesenim
krivky ziskame predstavu jaka budou elimino-
vanarizika na obou koncich spektra, kterymi se
nemusime zabyvat.

Pokusim se demonstrovat toto réeni na
nasledujicim pfikladu. V soucasné chvili oko-
lo zemékoule obihaji umélé druzice. Existuje
hypotetické riziko, ze néktera druzice nekon-
trolovatelné opusti svou obéznou drahu a pfi
idealnich podminkach mohou nékteré jeji
Casti proletét atmosférou a dopadnut na po-
vrch zemé a pripadné poskodit néjaky objekt.
To znamend, Ze neni tfeba fesit riziko padu
takového subjektu, protoze pravdépodobnost
je minimalni i kdyZ dopad mdze byt opravdu
devastujici.

Mnoho let svého pracovniho Zivota jsem se
zabyval fizenim rizik. Myslim si, ze zakladnf p¥i-
stup by mél byt opatrny a realisticky. Nenf tre-
ba se rizik pfehnané stranit ¢i se jich pfilis oba-
vat. Podle mého nazoru je tfeba znat a védét
pfipadna rizika v nasem podnikatelském okoli
a zabyvat se tim, co potfebujeme, a ne tim co
Ize. Jako ilustraci mohu uvést, Ze je vzdy lepsi
omezovat nekvalitni dodavky a tim snizovat
riziko ztraty trhu nez se zabyvat ekologickymi
katastrofami s nepravdépodobnym dopadem
na nase podnikani.

Na zavér mi dovolte poznamenat, Ze fizeni
rizik se sice mize zdat jakousi nepfijemnou
a velice formalni aktivitou. Opak je pravdou.
V Casech, kdy jsou komercni subjekty svazo-
vany desitkami regulatornich pravidel, které
kontroluji a monitoruji oblasti od vykazovani
financnich vysledkd, pres zasady ESGC nebo pra-
vidla nakladani s osobnimi tidaji zaméstnancd
je fizeni rizik enklavou svobody a kreativity.

3. Interni kontroly

Spolu s fizenim rizik nabyva nejen na popu-
larité ale i na vyznamu oblast internich kon-
trol. Interni kontroly jsou v prvé fadé nastro-
jem, kterym miZeme snizovat rizika v ramci

administrativnich cinnosti. Pfedstavme si in-
terni kontroly jako umélé prekazky vliozené do
plynulych tokl nejriiznéjsich procest do mist,
které maji néjaky rizikovy potencial.

Ukolem internich kontrol je pFinutit pracov-
niky, aby po dokonceni néjakého pracovniho
Gkonu ucinili zaznam o jeho kontrolni validaci
Ci ovérenti. Pracovniky tim v podstaté nenasil-
nou formou prinutime k jakési sebekontrole
atimi ke zlepSeni kvality jejich prace.

Pro predstavu se mize jednat o ovéreni
seznamu opravnénych osob, které mohou na-
kupovat zdroje pro nejriiznéjsi projekty. Nebo
se mlze jednat o zménu stavu podepsané
smlouvy v databazi uzavienych smluv a tim
i povinnost jej zacit plnit. Ci se mize dojednat
o evidenci manualné otevienych Gcetnich ob-
dobi do kterych se zapisuji dohadné polozky na
konci kalendarniho roku.

Historicky vzato se interni kontroly vyskyto-
valy v nejdfive v bankovnictvi. Pravé banky vy-
tvorily vseobecné znamou zasadu Ctyf oci. Jiny-
mi slovy, aby se eliminovalo riziko opomenuti
néjakého zapisu, chybné transakce ¢i zaznamu
je od stfedovéku bankovnim pravidlem, Ze je-
den clovék ucini zaznam a druhy ¢lovék tento
zaznam zkontroluje a v pfipadé, Ze je v porad-
ku, jej potvrdi a tim se tento zaznam stane ofi-
cialni poloZkou bankovnich tcetnich knih.

Tento jednoduchy tkon, ktery zarucuje for-
malni spravnost zapisu bankovni transakce Ize
charakterizovat jako pfiklad interni kontroly,
ktery obsahuje prvky pravidelnosti, spolupra-
ce a nezavislého posouzeni zkoumaného stavu
dvéma osobami v rizném casovém okamziku.

Od dob prvnich internich kontrol se tento
obor vyvinul ve vysoce odbornou oblast, kde
plati jisté zasady a uznavaji se jista formalni
pravidla. Dnes hovofime o popisech internich
kontrol, ktera maji byt jednoduché a komplex-
ni, presné i ohledné frekvence provadéni in-
ternich kontrol v zavislosti na daném procesu
a stupni mozného delegovani odpovédnosti
kontrolniho vlastnika najinou osobu.

Interni kontroly maji posilit stabilitu or-
ganizace a jeji vykonnost a soucasné omezit



rizika spojena s nekontrolovanymi finanéni-
mi a provoznimi operacemi. Jejich Gcinnost je
dana jejich formulovanim a implementaci. Pri
veskerém respektu je tfeba si pfiznat, Ze jejich
Gcinnost je omezena kvalitou jejich designu
a Grovni implementace.

Vzdy fikam, Ze popis dobré interni kontrola
je néco mezi zurnalistikou a pravem. Popis in-
terni kontroly musi byt jednoznacny, presny,
informativni, aby neponechavat zadny prostor
pro pfipadné nepochopeni. V technickém smy-
slu slova interni kontroly délime na manualni,
automatické a poloautomatické.

Ocekavam, zZe s postupujicim zlepSovanim
nejriznéjsich informacnich systém bude ob-
last internich kontrol fesena pomoci umélé
inteligence.

Pravé uméla inteligence neboli Al mdze byt
vhodnym nastrojem pro analyzu pfislusnych
rizik, jejichz eliminace je smyslem interni kon-
troly. Dnes existuji obecné platné formy po-
pisu, ale domnivam se, Ze Al navrhne a bude
optimalizovat idealni pouZiti v nejriznéjsich
organizacich bez ohledu na kritické objemy
finanénich prostredkd, které slouzi jako prvni
indikatory mozného rizika. Mam tim na mysli
Gstup od tradi¢nich konceptd jako tzv. MCOT,
kde se pomoci internich kontrol osetfuje fi-
nancni riziko spojené s objemy financnich pro-
stfedkl spojenych se specifickymi Gcty v ramci
Gcetni osnovy.

Nutnost zavedeni internich kontrol v né-
kterych castech svéta vyzaduje zavazna legis-
lativa. Tento zptsob vymahatelnosti se casem
prezije a mozna brzy bude vSe, co budeme
vytvaret ve svych povolanich pod neustalym
dohledem masivné se rozsifujicich internich
kontrol na bazi umélé inteligence.

Interni kontroly jsou dnes mimo jiné o vy-
tvareni auditni stopy. Tato stopa ma vztah ke
zlepsovani podnikatelského prostredi a tim
i rGstu kvality. A protoze kvalita produkce
m(ize napomoci kvalité Zivota, tak proto jsou
i interni kontroly pfinosné.

Mozna, Ze je ted treba rozptylit vasi pred-
stavu o tom, Ze intern{ kontroly jsou zaméreny
na finanéni a administrativni procesy ve fir-
mach. Dalsi oblasti, kde dnes evidujeme jejich
masivni rozsifenf je oblast informatiky a zpra-
covani informaci.

Vzpomenme si na nejrliznéjsi pristupova
hesla, ktera maji za cil ovéfit identitu uZiva-
tele pristupujicitho k firemnich informaénim
systémim ¢i elektronické posté. Dale je tu
i velmi Siroka oblast nejriznéjsich workflows
nastavenych na pracovnich rolich v ramci nej-
rliznéjsich systémech, které umoznuji nastavit
tok dokumentace ¢i zpracovani nejriiznéjsich
pracovnich pozadavkd.

Prikladem takového stavu mohou byt nejen
nakupni operace, projektové fizeni ¢i aktua-
lizace dokumentace, ovérovani bankovnich
transakci, ale i elektronicka skolenf a zpracova-
ni nejraznéjsich hodnoceni provadénych néko-
lika osobami.

Podle mého nazoru se interni kontroly do
budoucna velmi rozsifi. Budou vsudypfitomné
a permanentné v pohotovosti. Za predpokla-
du, Ze budou slouzit k posilovani efektivity,
kvality a uspokojovani trznich mechanisma
je budeme moci tolerovat. Jestlize zasahnou
oblast socialnich vazeb a chovani jedinci ve
spolecnosti, tak se mohou stat velminebezped-
nym fenoménem.
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Co je na interim managementu
gjevné, a co gustavd skryto.

Kdyz jsem dostal moznost pfispét v ramci to-
hoto uskupeni k tématu védeckého fizeni, ptal
jsem se sam sebe, zda témér autodidakt jako
ja, je tou spravnou osobou. Vice nez tfi dekady
se vénuji fizeni projekt a firem. Na samém
zacatku bez specializovaného vzdélani v ramci
tohoto oboru. Pomérné brzy jsem pocitil po-
tfebu dozvédét se vice a ponofil se do hluboké
feky text(, které na toto téma byly napsany.

Jiz nékolik let ptisobim jako docasny feditel
ve firmach rGizného zamérenti, a proto jsou mi
zvlastnosti tohoto druhu fizeni nejblizsi. Poku-
sil jsem se pro ty, ktefi se setkavaji s terminem
interim management, a ne zcela se v ném ori-
entuji napsat nasledujici radky.

1. Jaky musi byt IM? - Idealné
okamZité dostupny vudce,
taktik i stratég v jednom baleni.

1.1 Dostupny navyzadani

Krize leckdy pfichazeji neocekavané. Interim
manager obvykle vstupuje do firmy, kdyz je
potfeba Fidit zmény v ramci transformace
(prodej, zména velikosti skokem, neocekavané
zmény trhu), docasné preklenout identifikova-
né mezery ve schopnostech a kompetencich
nebo dokonce fyzické vakuum, nez se najde
stala nahrada anebo nasadit intenzivni fizeni
pro feseni naléhavych problémd.

Interim manazery lze najmout v fadu dn(,

nikoli mésicli. Pro organizace s nedostatkem
klicovych dovednosti, které prochazeji zména-
mi a transformaci, je pravé tato rychlost ¢asto
nezbytna, aby se podnik viibec udrzel na té
spravné cesteé.

Musi fesit hrozby a pfileZitosti. Pfinasi bo-
haté odborné znalosti a vysledky jsou oceka-
vany hned od prvniho dne, aniz by se musel
rozkoukavat nebo ,rozcvicovat®, a to vse casto
bez jakychkoli pfikaz(i nebo jen s minimalnim
vedenim. Leckdy je interim manager pfirovna-
van k hasici. Ocekava se, Ze je okamzité pfipra-
ven Celit pozaru se svymi odbornymi doved-
nostmi krizového fizeni. Diky svym rozsahlym
zkusenostem a jedinecnym pohledim na pro-
blematiku musi rychle identifikovat hlavni pfi-
¢inu problému a implementovat G¢inné strate-
gie k uhaseni pozaru.

1.2 Vudce

| ve velké nejistoté, kdy vstupuje na pouze ¢as-
teCné zmapované hristé (ne vzdy ma k dispo-
zici vSechny informace, predevsim hrozby ob-
vykle vlastnik obvykle bagatelizuje nebo zcela
zamlcuje) musi interim managerjiz od prvniho
okamziku pasobit jisté. Musi dokazat motivo-
vat zaméstnance, byt presvédcivy, ukazovat
sméravést tym.

Musi se okamzité soustfedit na klicové
problémy a dosahovat vysledkd, které zméni
nastaveni proces(l. Neni zatiZzen organizacni
politikou a skupinovym myslenim a neusiluje
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o dalsi kariéru ve firmé, kterou docasné vede,
muze fesit konkrétni problémy z neutralni po-
zice a pracovat zpisobem, ktery povazuje pro
firmuza nejlepsi. To mdze byt nesmirné uzite¢-
né, predevsim kdyz je tfeba ucinit obtizna a ne-
popularni rozhodnuti. Nerozptyluje se a ma
jasnovtom, co a kdy musi splnit.

1.3 Taktik

Obvykle je povolan, aby dohlédl na obtizné
obdobi, ohrozujici existenci podniku nebo
preklenul mezeru v managmentu, takZze musi
umét rychle se integrovat do jedinec¢ného fi-
remniho prostredi. Hladka integrace je nutna
pro efektivitu interim managementu, coz vede
k lepsim vysledkiim a omezi pfipadny odpor ze
strany trvalych ¢lend tymu.

Neobejde se bez skvélych komunikacnich
schopnosti, soucasné na zakladé své docasné
a prechodné povahy nabizi flexibilitu, kterd se
dokaze rychle pfizplsobit zménam.

Je tfeba uvazit i dalsi vyhody, které mdze
docasny clen vedeni spolecnosti pfinést. Novy
pohled na véc, objektivni zpétnou vazbu,
z osobni nezavislosti plynouci svobodu kon-
struktivné zpochybnovat predchozi rozhodnu-
ti. Neni svazan s tymem, do kterého ptichazi,
muze tedy rychle identifikovat pfipadné toxic-
ké ¢leny a eliminovatje. Pro nékoho, kdo je sou-
castitymu dlouhodobé je to velmi obtizné.

Interim manager také dokaze rychle vyhod-
notit dostupnost internich zdrojd. Posoudit,
zda se vtymu nachazeji vhodni kandidati, ktefi
by se mohli postavit vyzvam, vhodné je pod-
pofit a nasmérovat, aby byl co nejlépe vyuzit
jejich potencial. Poskytnout jim pravomoci
a nastavit odpovédnosti. Pokud to situace vy-
Zaduje, musi umét tym doplnit o ¢leny s po-
tfebnymi specializovanymi dovednostmi nebo
zkusenostmi.

1.4 Stratég

Ackoli funkéni obdobi docasného manazera
je ze své podstaty docasné, jeho dopad mize

mit dlouhodobé vyhody. Interim manager je
povolan, aby fesil okamzité problémy, ale jim
nastavena strategie a poznatky, které prinasi
Casto vedou k systémovym zlepsenim a zvySuji
celkovou efektivitu podnikani spolecnosti.

Interim management nenabizi jen feSe-
ni okamzitych problémd. Umi také pripravit
pidu pro dlouhodoby Gspéch. Pro optimalni
zhodnoceni obdobi docasného vedeni se je
tfeba zaméFit na motiv prenosu znalosti od in-
terim managera ke stalym ¢lenim tymu. Ade-
kvatni proces tranzice zajisti, ze vyhody funk¢-
niho obdobi interim managera budou pfinaset
hodnotu i dlouho poté, co se presune na dalsi
projekt.

2. Co neni zvengi tolik vidét,
role a vnitini vyzvy interim
managera

2.1 Superhrdina—vécny student

Cast pohadkového svéta déti i dospélych
je  obsazena  superhrdiny. Pro¢ jsou
superhrdinové tak popularni? Je to dano
jejich schopnosti necekané se objevit, bez
vahani zasahnout, kdyz véci vypadaji tragicky,
zachranit ohrozené a pak stejné rychle zmizet
do noci. Interim management obsahuje trochu
té superhrdinské atmosféry. Nabizi jedinecny
soubor vyhod, které mohou skute¢né zasadné
zménit situaci v podniku v naro¢nych ¢asech.
Neocekava se, ze superhrdina bude mit
nedostatky. Soucasné je pouze Cclovékem.
Clovékem, ktery se pohybuje ve velmi naroc-
ném prostiedi. Nesmi zavahat, méni véci rych-
le za pochodu, dosahuje témér okamzité hma-
tatelnych vysledka.

Odvracenou stranou je pravé ¢asovy ramec
jeho ¢innosti. Z podstaty své funkce musi inte-
rim manazer vice nez jini vedouci vzdy myslet
na svou budoucnost, protoZe jeho roleje pouze
docasna. Narozdil od typické manazerské role,



kde je pozice zajisténa, a i odchod je ulehéen
poskytnutym odstupnym, musi mit interim
manager pfipravenu strategii pro dobu, kdy na
projektu prestane pracovat.

Na trvalé zaméstnanecké pozici zamést-
navatel obvykle poskytuje prilezitost k rlistu
v ramci pozice, ale v pfipadé interim managera
tomu tak neni. Misto toho se ocekava, Ze do-
Casny manager bude disponovat potfebnymi
dovednostmi jiz od prvniho dne, aby mohl do-
sahovat okamzitych vysledk(.. Rist musijinde,
na fizeném projektu na to neni Cas. Za prvé je
tfeba rychlych zmén, aby se zachranilo, co se
jesté zachranit da, za druhé zakaznik ocekava
nemozné ihned, zazraky do tfi dnd.

To znamena, Ze je tieba hledat zplsoby, jak
se mezi jednotlivymi projekty rozvijet, napfi-
klad sebevzdélavanim, absolvovanim skoleni
a zvysovanim kvalifikace. Jenom tak ziska ma-
nager je$té vétsi flexibilitu a udrZi si postaveni
natrhu.Je odsouzen k celozivotnimu vzdélava-
ni a zvySovani kompetenci.

Na druhé strané je to pravé spolupra-
ce s mnoha rdznymi podniky podnikajicimi
v mnoha sektorech, co pfinasi moznosti neu-
stale si doplnovat znalosti a dovednosti. Dob-
ry interim manager vi, Ze je nutné neustale
sledovat posledni trendy nejenom v man-
agementu obecné, ale i ve specializovanych
dovednostech.

2.2 Empaticky deprivant

Interim manager musi zvladnout rychle roz-
klicovat slozitou dynamickou strukturu spo-
leCnosti, v kratkém casovém Gseku pottebuje
odhalit slaba mista i kompetence ¢len(i tymu.
Musi je dokazat spravné zaradit v ramci po-
zménéné organizacni struktury. Najit zplsob,
jak jednotlivé kolegy motivovat, pochopit
vnitini chemii kolektivu, kdo s kym dokaze
spolupracovat a kdo je spise sélovy hrac. Bez
ziskant jejich dlvéry, bez toho, ze se jim ,do-
stane pod kdzi“jenom tézko prekona pfiroze-
ny odpor ke zménam navic pfinasenym kymsi
Lzvenci“ firmy.

K vyse zminénému miize pomoci interim
managerovi kognitivni i afektivni empatie.
Kognitivni empatie se obvykle popisuje jako
o schopnost porozumét cizi perspektivé (po-
pfipadé dusevnimu stavu). Velmi casto se
tento pojem taky pouziva pod nazvy socialni
poznavani a nebo také mentalizace. Naopak
afektivni empatie, které se také nékdy rika
emocionalni empatie, je chapana jako schop-
nost reagovat néjakym vhodnym citem na ur-
City dusevni stav druhého jedince.

Soucasné se ovsem od interim managera
vyzaduje, aby prosazoval v ramci dosaZeni po-
tfebnych pozitivnich zmén i nepopularni kroky.
Jednim ze souboru opatrenije odstranéni nebo
omezeni vlivu parazitickych struktur. Inte-
rim manager ma mit vzdy na mysli predevsim
prospéch organizace jako celku. Tedy rychlé
ocisténi kolektivu od toxickych ¢lent, ktefi
mati Usili celého Gseku nebo firmy je nezbytné.
V takovém pripadeé se viak z pohledu téchto je-
dincti chova jako asocial, deprivant.

V zavéru svého plsobeni, kdy pfedava otéze
novému vedoucimu tymu, stalému rediteli se
musi interim manager co nejrychleji odpou-
tat od socialnich vazeb s tymem, aby dokazal
opakovat cely vykon ,o dim dale“. Nesmiv pro-
jektu nebo v Fizeném tymu socialné uvaznout.
Cim rychleji dokaze predchozi etapu mentalné
zpracovat, tim |épe m{ze pracovat na novém
projektu.

2.3 Péstoun

Role docasného vedouciho mdze pfinést velké
uspokojeni z prace, kdyz mdze okamzité néco
pozitivniho zavést. Tato role pfinasi také urcité
vzrusent, protoZe prace je velmi rozmanita.

Na druhé strané je interim manager je tro-
chujako péstoun. Do péce je mu svérena firma
v nesnazich, aby se o ni postaral, jak nejlépe
dovede. Aby ji vyvedl z obtizné situace, do kte-
ré se leckdy dostala z¢asti zasluhou svého otce.
Pravé osoba zakladatele, leckdy vyjimecného
odbornika, ktery zaved| produkt nebo sluzbu,
ktery je aktivem firmy, je vétsinou také v urcité
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etapéjejim nejvétsim ohrozenim.Jehoinvence
a netradi¢ni pfistup vétsinou nenive stejné do-
plnéna dovednostmi manazerskymi. To je eta-
pa, kdy se hodi zkusenosti interim managera,
aby firmu naucil nové dovednosti nastavil pro
ni procesy a potom Sel o dim dale. Ne vzdy si
tak interim manager m(iZe poradné vychutnat
Uspésnéjsi obdobi, pro které firmu pfripravil.
On je povolan na otoceni kormidlem, jen zmé-
ni smér, po dokonceni tkolu leckdy nema moz-
nost sledovat, kam lod dopluje.

To je prosté soucasti této prace, jedinym
feseni je naudit st byt schopen vidét samotné
predani dokonceného tikolujako odménu pred
prechodem na dalsi projekt.

V intencich posledniho odstavce vsak lze
konstatovat, Ze pres vSechny zvlastnosti dané
docasnosti, ma tato prace hluboky smysl. Po-
doba se vychové déti. Nékdy sotva uméji Cist,
nékdy jsou to pubescenti, ale vzdy je mozné
jim vStipit zasady a zplsoby prace, které je do-
vedou k ispéchu.

W. O. Lichtner
definuje védeckeé Fizenijako zpiisob
Fizeni tikonti na zaklade zasad a
zdkonti, stanovenych podrobnym
vyzkumem strojnich i rucnich tikond,
materialu, ndstrojii, za¥izeni a fysickych
i psychickych pomérii pracovnich, které
opatruji a standardisuji tikony pro vycvik
nové metody provadéci.
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v prostredi komplexnich systémi

Svét probihajici ctvrté primyslové revoluce
je zaloZeny na vyuziti digitalnich technologi-
ich s vazbou na celosvétovou informacni sit,
pomoci které lze ziskavat globalni znalosti,
pomoci kterych je moZno poskytovat lokali-
zované sluzby. Hovofi se napfiklad o ,vyrobé
jako sluzbé®, kdy kazda vyrobnijednotka bude
v budoucnu schopna se preorganizovat podle
aktualni poptavky. Mluvi se také o ,gig ekono-
mice* jako volné siti jedinct, nebo skupin, kte-
fi zaroven pracuji pro vice zaméstnavateld na
principu ,zaméstnancijako sluzba“.

Dostupné technologie umozniuji, aby glo-
balizace se svymi intelektualnimi vydobytky
byla postupné propojovana s lokalnimi subjek-
ty, ktefi dokazi lépe vyuzivat mistni specifika
(napt. cirkularni ekonomika) spojena s konkrét-
nim Gzemnim celkem. Pro toto spojeni se usta-
lil pojem glokalizace (globalizace komunikujici
s lokalizaci). Tyto trendy si postupné budou
vyzadovat nové pristupy k fizeni komplexnich
systém( pomoci nastrojit umélé inteligence
(Al-Artificial Intelligence).

1. Komplexni systémy

Rozsahlé systémy maji velky pocet kompo-
nent, ale komplexni (slozité) systémy se vy-
znacuji velkym poctem vnitfnich vazeb, neli-
nearnim chovanim, vyskytem alternativnich
procesit a jejich vzajemnou podminénosti,
kvazi-stabilitou stavovych zmén, nebo sklo-
nem k multi-agentnimu chovani. Systémy

mohou byt samozrejmé rozsahlé i komplexni
soucasné.

Jednotlivé vazby v komplexnich systémech
jsou tvoreny na rtiznych rozliSovacich tGrovnich
a maji rozdilné podoby. Jsou dany mezilidsky-
mi vztahy, reprezentuji vyménu dat mezi in-
formaénimi systémy nebo zavisi na smluvnim,
pravnim nebo majetkovém propojent riiznych
subjektd. Rada vazeb vznika védomé tim, ze
je nékdo promyslel, naplanoval a zrealizoval.
Mnoho vazeb vznika samovolnym procesem.

Komponenty komplexnich systém( jsou
svym usporadanim modifikovany a projevu-
ji se jinak uvnitf komplexniho systému, nez
kdyz jsou sledovany samostatné. Originalni
informace vznikaji v komplexnich systémech
spontanné, vynofuji se z nelineadrnich proce-
sli. Emergence je spontanni vznik makrosko-
pickych vlastnosti a struktur, jez neni snadné
odvodit z vlastnosti dilcich slozek. Exaptace je
vlastnost, kdy systém navrzeny pro konkrétni
Gcel zacne své funkce poskytovat jinym, ¢asto
nepredvidatelnym uzivatelim [1]. Pfikladem
jsou analogie ve védé, kdy existujici teorii je
mozno jednoduse vyuzit kjinému Gcelu.

Principem platformy neni konkurence, ale
vynalézava spoluprace. Nepotfebujeme urci-
té znalosti a dovednosti, pokud je poskytuje
v biosfére nékdo jiny a my o tom vime. Napfi-
klad diky vhodné recyklaci, pfi které ¢asti sys-
tému spotfebovavaji odpad z jiné ¢asti, |ze zis-
kavat vice energie s méné zdroji a pfitom ménit
neuzite¢né v uzitecné.
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Charakteristikou soucasného Zivota je
nepfebernd nabidka moznych cest, nar(sta
varieta naseho okolf a s ni i mira svobody roz-
hodovani. Varieta v tomto pojeti neznamena
nahodu, ale nabidku moZnych feseni urcenych
k volbé. Tento princip pIné odpovida Ashbyho
zakonu nezbytné variety [2], kdy pouze varieta
muiZe omezit varietu. Ma-li byt systém scho-
pen adaptace, musi obsahovat patficnou dav-
ku neurcitosti a svobody. Zcela determinovany
systém neni schopen se ucit ani adaptovat.

2. Informacni fyzika

Chceme-li zapojit teorii informace do teorie
rozhodovani v ramci komplexnich systémd,
méli bychom zacdit popisovat informacni sys-
témy obdobnymi nastroji a modely, jakymi je
reprezentovana napriklad fyzika. V obecném
fyzikalnim systému mame potencialni a kine-
tickou energii, kterym odpovidaji potencialni
a tokové veli¢iny [3]. P¥ikladem budiz elektro-
technika, kde je definovano elektrické napéti
jako potencialova velicina a elektricky proud
jako tokova veli¢ina.

Zavedme proudovou informacni veli¢inu
a nazvéme ji informacni tok, ktery je urcen
v bitech za sekundu, a ktery popisuje pfisun ¢i
odsun informace za ¢asovou jednotku. Analo-
gicky mizeme definovat potencialovou velici-
nu, kterou nazveme informacni obsah, ktera
urcuje mnoZstvi prace na bit. Informacni ob-
sah je urcen v joulech na bit. Abychom ziskali
néjaky konkrétni informacni obsah, musime
Cinit néjakou praci napf. studiem, shanénim
podkladd, pfipravou atd. Nebo opacné, dany
informacni obsah ndm umoznuje usetfit urci-
tou energii, nebo vdnesni dobéiziskat finance.
V informacnich systémech mizeme alterna-
tivné definovat informacni obsah jako ,pocet
udalosti“ provedenych ve sledovaném infor-
macnim systému na jeden bit prijaté informa-
ce [4] za predpokladu, Ze tato sada udalosti
systém usporadava.

Diky vyse uvedenym definicim informac-
niho toku a informaéniho obsahu je moZno

do informaéniho obvodu kromé informacniho
zdroje zahrnut i pfijemce a mluvit o informac-
nich obvodech se svymi sériovymi, paralelnimi
nebo zpétnovazebnimi usporadanimi dilcich
informacnich prvkd. Analogicky k Ohmovu
zakonu z elektrotechniky miZzeme definovat,
jakym zptisobem pfijemce pfijima danou in-
formaci. Nejjednodussim modelem pfijemce
je informacni impedance, ktera nam fika, jak
se pfijemce dané informaci brani.

Na rozdil od elektrotechniky miize nastat
i situace, kdy se pfijemce informaci nebrani,
ale naopak ji nekriticky prijima. Prikladem
mze byt feditel, ktery rozhoduje na zakladé
prijaté informace. V jednom pripadé mu jeho
blizci spolupracovnici rozhodnuti podle pfijaté
informace rozmlouvaji a ubezpecuji ho o vsech
rizicich a nevérohodnosti této informace.
V opacném piipadé ho naopak nabadaji, aby
vyuzil vSech svych moznosti a rozhodl se v sou-
ladu s pfijatou informaci.

Se znalostmi informacniho toku a informac-
niho obsahu lIze definovat dalsi informacné-
-fyzikalni veli¢iny. Jednou z vyznamnych veli-
¢in je informacdni vykon, zavedeny jako soucin
informacéniho toku a informaéniho obsahu.
Jednotkou informacniho vykonu je prace za
sekundu, ktera je vykonana diky pfijatému
bitu informace. Alternativné mize byt infor-
macni vykon definovan jako ,pocet udalosti za
sekundu“ diky pfijatému bitu informace.

V nasich Gvahach mizeme pokracovat jesté
dale a zavést fazovy posun mezi informacnim
tokem a obsahem, ¢imz vznika definice ¢in-
ného a jalového informacniho vykonu. Cinny
informacni vykon si mdzeme predstavit jako
vykon, ktery se ptfimo transformuje do kon-
krétnich fyzickych udalosti (udalosti vedouci
k vnéjsimu usporadani). Na druhou stranu, ja-
lovy informacni vykon reprezentuje napf. emo-
ce (udalosti vedouci k vnitfnimu usporadant),
které sice nekonaji zadnou praci, ale pomahaji
nam casto v nasem rozhodovani.

Soucasti Gvah o informaéni fyzice by
méla byt informacni ekologie, protoze okol-
ni informacni prostredi je protkané rdznymi



informacemi, které vytvari naSe informacni
pozadi. Pokud toto informacni pozadi je nega-
tivni, stoji nas mnoho Usili ho pozitivné ménit.

3. Rizeni komplexnich systémii
pomoci multiagentnich
technologii

Vzhledem ke komplexnosti okolniho svéta
neni v principu mozné ziskat vérohodny mo-
del komplexniho systému a diky tomu selha-
vaji klasické metody fizeni. K problematice je
proto nutno pfistoupit pomoci nastroji umélé
inteligence a neustalym vyvazovanim se pribli-
Zovat k pozadovanému chovani (equilibrium).
Popisme vyuziti umélé inteligence na prikladu
technologie autonomnich agentd, kdy zadny
z agentl nepodléha centralnimu fizeni, ale
chova se volné v ramci svych pravidel. Kazdy
agent ma jiny plan a reprezentuje jinou stra-
tegii chovani. Je samozifejmé mozna vyména
informaci mezijednotlivymi agenty.
Pustime-li do modelu komplexniho systé-
mu uréité mnozstvi agentl s rdzné vlozenymi
strategiemi, za¢nou mezi sebou vzajemné ko-
munikovat a organizovat se, aby kazdy z nich
v ramci svych moznosti co nejlépe naplnoval
svoji kriterialni funkci. Urcité skupiny agent(
zacnou vzajemné spolupracovat, jiné mezi
sebou soutézit. Zajimavé je, ze takto jedno-
duse pfipraveny model komplexniho systému
v sobé nese Siroky potencial adaptability na
okolni prostredi a kazda zména prostredi vede
k preskupeni autonomnich agentt a k vytvare-
Stuart Kauffman definoval Zivé autonomni
agenty [5], kterym vtiskl obdobné funkce, jaké
maji zivé bunky, enzymy i dalsi prvky zivych
organizmd. Pomoci takto definovanych agen-
th sledovaljejich vzajemné interakce. Cely sys-
tém vykazoval vcelku ndhodné chovani, az do
Grovné fazového prechodu, ktery je charakte-
rizovan tim, Ze pocet jednotlivych vazeb mezi
agenty vyrazné prekracuje jejich pocet. Jako
kdyby systém ve stavu blizkému fazovému
prechodu vyrazné redukoval pocet moznych

budoucich strategii a zacal se organizovat
pouze do nékolika cest budouciho vyvoje. Sam
Kauffman popisuje svij davny objev velmi
emotivné. Vzpominka na dlikaz, Ze komplexni
systém na mezi fazového prechodu takto ra-
pidné redukuje svij stavovy prostor, mu jesté
dnes zplsobuje béhani mrazu po zadech.

ZpUsob c¢innosti autonomnich agentd bych
rad ukazal na jednoduchém prikladu z poradu
Zazraky prirody, kde byl uc¢inén nasledujici ex-
periment. Vzal se urcity pocet lidi, myslim, ze
to bylo ¢islo 50 a ty se zacali chovat jako auto-
nomni agenti. Méli pouhé dva tkoly. Prvnim
Ukolem bylo, Ze kazdy clovék musi byt stale
v pohybu. Druhym bylo, Ze si kazdy ma nahod-
né vybrat jiného ¢lovéka a s nim udrzovat kon-
stantni vzdalenost jednoho metru. Otazkou
redaktora bylo, co se stane po néjaké prechod-
né fazi? V jakém usporadani se takto navrzeny
systém ustali?

Aby se vysledek potvrdil, Ceska televize zor-
ganizovala prakticky experiment. A jaky byl
vysledek? Utvofilo se nékolik vnofenych kru-
ha. Vnitrni kruh mél malo lidi, dalsi mél vice,
az nejvetsi kruh mél nejvice. Rozestupy mezi
lidmi v kruhu byly pravé jeden metr. Jednotli-
vé kruhy se vzajemné pohybovaly proti sobé
nebo soubézné, aby byla zajisténa podminka
pohybu.

4, Vytvareni systémovych
alianci

Obdobné chovani Ize sledovat v pfipadé systé-
movych alianci, vznikajicich nahodnym setka-
nim dvou ¢i vice subsystému a setrvavajicich ve
vzajemné koexistenci po urcitou dobu. Syner-
getika je chapana jako disciplina o spolupraci,
spoluptisobnosti ¢i soucinnosti ¢asti systéma
v ramci komplexniho systému jako celku, a to
jak v pozitivnim, tak i negativnim slova smyslu.

Z praxe vime o pripadech, kdy jednotlivé
spolecnosti jednaji ve vzajemné shodé, i kdyz
vzajemné nekomunikuji ani si nevyménuji in-
formace. Maji zkratka uzavienu strategickou
alianci o spolupraci a kdykoli jedna z nich vidi
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moznost pomoci té druhé, automaticky to
udéla, aniz by méla potrebu jakkoli komuniko-
vat nebo dohadovat podminky. Stejnym zpu-
sobem to provadi opétovné i ta druha vaci té
prvni. Je vidét, Ze vzajemna vazba tu je velika,
pomaha obéma spolecnostem, ale je tézko mé-
fitelna v prenesenych bitech informace.

Teorii systémovych alianci mizeme pouzit
pro lepsi porozuméni neformalnim organizac-
nim strukturam. Na rozdil od jasné definova-
nych kompetenci té které organizace, existuji
jesté neformalni vazby, které zohlednuji, kdo
s kym chodil do skoly, kdo s kym jezdi na do-
volenou atd. Je ¢astym pravidlem, Ze tyto ne-
formalni paralelni organizacni struktury za-
loZené na principu systémovych alianci mezi
jednotlivci maji vétsi vyznam nez ty formalné
spravné. Zaclenéni téchto alianci do rozhodo-
vacich procesti organizace mlze vést k lepSimu
pochopeni principl jejiho fungovani.

5. Urbanni udrzitelnost
a odolnost

Spole¢nym globalnim dopadem managemen-
tu rGznych organizacnich jednotek by mélo
byt zajisténi urbanni udrzitelnosti (Urban
Sustainability) na zakladé kontinualniho sle-
dovani environmentalnich, socialnich a ekono-
mickych indikator(i véetné jejich vzajemnych
vztah(. Reakce na riizna zvysujici se nebezpecdi
napf. globalni klimatické zmény, pfirodni ka-
tastrofy, socialni nepokoje, teroristické ttoky,
ale i kybernetické ataky ¢i vypadky elektrické
energie jsou soucasti tzv. urbanni odolnosti
(Urban Recilience), ktera je definovana jako
meéfritelna schopnost urbannich celkd spolu se
svymi obyvateli udrzovat chod téchto celki
i pres hrozbu rGiznorodych mimoradnych situ-
aci a zaroven tyto celky pozitivné prizplisobo-
vat a transformovat smérem k udrzitelnému
rozvoji.

JelikoZ jsou urbanni celky typické ne-
jen svou vysokou hustotou obyvatel, ale
také vzajemné se ovliviujicimi a fyzicky se

prekryvajicimi infrastrukturalnimi prvky s riz-
nymi funkcemi, nelze tlohu urbanni odolnos-
ti studovat oddélené. Reseni musi zahrnovat
modelovani komplexnich systém se zahrnu-
tim vSech vazeb a synergickych efektd mezi
dotéenymi odvétvimi vietné vyrazné decen-
tralizace nutnych zdroji.. Rizeni komplexnich
systém, jako jsou urbanni celky, se proto diky
vyuziti umélé inteligence posouva od plvod-
nich pred-definovanych dynamickych plana
k adaptivnim fidicim algoritmim [6], které za-
bezpecuji on-line koordinaci vSech dotcenych
subsystémi a vazeb zejména pfi mimorad-
nych udalostech.

6. Zaver

Management komplexnich systémd v soucas-
né dobé vyuziva celou fadu novych technolo-
gii a postupd. Zakladem jsou chytré senzory
pocinaje fyzickymi detektory a konce zpraco-
vavanim kosmickych snimkd (predikce pocasi,
teplotni mapy mést, emisni mapy). Je tfeba
upozornit, Ze i vlastnivozidlo ¢i mobilni telefon
se vtomto konceptu stavaji inteligentnim sen-
zorem poskytujicim dilezita data.

Nastrojem vzajemného propojovani dilcich
subsystému je tzv. digitalni dvojce (Digital
Twin), které umoznuje ziskavani digitalniho
obrazu dané fyzické reality (vyrobni zavod,
urbanni celek, primyslova zéna atd.) a slouzi
jak odbornikam, tak Siroké verejnosti pro lep-
$i rozhodovani na zakladé ziskanych znalosti.
Chytra feseni spojena s digitalnimi dvojcaty
zpracovavaji velké mnozstvi dat (BigData)
a pomoci pokrocilych algoritm umélé inteli-
gence navrhuji fidici strategie pro rizné auto-
nomni akéni prvky.

Digitalni dvoj¢e musi byt navrzeno v sou-
ladu s ocekavanym vyuzitim, pro které bylo
vytvoreno. Dle jednotlivych pfipad( uziti (Use
Case) jsou definovany parametry dat, informa-
ci a znalosti véetné zplsobu prezentace a vizu-
alizace modelované reality: rozhrani clovék-
-stroj (HMI — Human Machine Interface). Lze



ddvodné predpokladat, ze v budoucnu vznikne
cela rada specializovanych digitalnich dvojcat,
ktera budou mit schopnost mezi sebou komu-
nikovat, predikovat budouci vyvoj, vzajemné
vyjednavat a koordinovat sva dil¢i rozhodnuti.

Mezi pojmy, které se postupné vynoruji
v komunité umélé inteligence, je evergetika [7].
Plivodné, ve starovéku, mély evergetické orga-
nizace podobu kolegia, fondu, nadace ¢i dob-
rovolného sdruZeni obcand. Dnes je everge-
tika povazovana za kybernetiku tfetiho radu,
a dokonce za zaklad spolecnosti 5.0, protoze
predpoklada harmonické souziti a propojovani
autonomnich systémi umélé inteligence s lid-
mi. Clovék je v konceptu evergetiky jak sub-
jektem vybavenym metodami a moznostmi
rozhodovani, jakym zptsobem fesit konkrétni
situace, tak objektem pro vzdélavani a socialni
komunikaci s dalSimi lidmi vcetné komunikace
sumélou inteligenci.

Oblast fizeni a rozhodovani v prostre-
di komplexnich systémd neni jen doménou
technickych véd, ale jeho soucasti musi byt
i pravni zajisténi provozu dil¢ich systémd,
ochrana osobnich idajd, zabezpeceni systému
protizneuZiti, atd. Je proto ocekavano zapojeni

expertl na pravni otazky, ale také na sociologii,
kulturu, politologii, obecné humanitni védy.
Vysledkem vsech téchto snah musi byt zvyse-
ni humannich hodnot spolecnosti, a ne pouhé
pouziti technologickych vydobytk( nasi doby.
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Par neucelenych tvah

0 inovacich a rigeni...

Kdyz jsem byl osloven s nabidkou na vypraco-
vani prispévku do sborniku na téma védecké
fizeni a inovace byl jsem trochu na rozpacich.
Téma je pro mé na jedné strané, vzhledem
k mé predchozi praxi, samo o sobé velmi laka-
vé a na strané druhé si velmi dobfe uvédomuyji
i jeho obtiznost z hlediska systematického a
komplexniho zpracovani na teoretické drovni.
Zadam proto laskavého ¢tenafe o to, aby se
na mnou predkladany text dival jako na Gva-
hy mirné pouceného ¢lovéka, ktery se od roku
2008 pohyboval v manazérské pozici v prostre-
di spojeném s pripravou a realizaci inovacné
zamérenych projektd a fizenim malé inovadni
firmy zamérené na nanotechnologie.

Osobni zkusenost mé poucila, Ze se pfi dis-
kusi o urcité problematice setkavam s rozpli-
zlym neurditym a casto protichddnym vyme-
zenim pojmd, které jsou pouzivany. To vede
zpravidla ke zkreslenému chapani problemati-
ky a nepochopeni toho, co je sdélovano. Zac¢nu
proto vymezenim pojm0 a jejich souvislosti
takjakje pouzivam:

Inovace je obecné chapana jako novy nebo
vylepseny produkt nebo proces (nebo jejich
kombinace), ktery se vyrazné lisi od predcho-
zich produktt nebo procestt jednotky a kte-
ry byl zpfistupnén potencialnim uzivatelim
(produktu) nebo uveden do uzivanijednotkou
(procesem).

Z ekonomického hlediska je hlavnim zdro-
jem inovaci snaha o udrzeni a zvySovani zisku

a konkurenceschopnosti cestou posilovani a
udrzovani pozice na trhu, vytvarenim nového
trhu a zvySovanim efektivity.

Ze socialniho hlediska pak pro inovace exis-
tuji v zasadé tfi hlavni skupiny motiva:

1. ZlepSovani zivota lidi

2. Adaptace na ménici se prostredi

3. Zefektiviiovanispolecenskych procest

Podstatnym a ¢asto opomijenym atributem
kazdé skute¢né inovace je, Ze inovaci nenijaky-
koli vylepseny produkt nebo proces, ale jen ta-
kovy, kteryje uveden a rozsifen do spolecenské
praxe. Historie ukazuje celou fadu pfikladd,
kdy se mnohé zasadni vynalezy a zlepseni vy-
robk( a proces( prosadily v praxi jako inovace
az s velkym casovym zpozdénim, nebo zlstaly
nerealizovany.

To ukazuje na skutecnost, ze na kazdou ino-
vaci je mozno pohlizet jako na proces procha-
zejici nékolika vzajemné provazanymi fazemi
(inovaéni proces):

1. od formulace ideje na vytvoreni nového
produktu nebo procesu nebo jejich vy-
znamného vylepseni k

2. vyzkumu a vyvoji funkéniho prototypu,

3. optimalizace funkéniho prototypu pro
vyuziti ve vyrobni a uzivatelské praxi —
vytvoreni uzivatelského produktu,

4. zavedeni inovovaného produktu nebo
procesu do praxe (v pfipadé, Ze jde o zbo-
7i—zavedeni na trh a prodej).

Nositelem a realizatorem inovaéniho
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procesu je vzdy clovék, jednotlivec nebo Gzka,
spole¢nymi zajmy spojend, kooperujici skupi-
na lidi (subjekt inovace).

| kdyz je subjektem inovace jednotlivec, je
kazda etapa inovacniho procesu spojenasjeho
interakci s jingmi lidmi a socialnim, kulturnim,
ekonomickym a politickym prostfedim v némz
se pohybuje. Proto nelze zadny inovacni proces
oddélit od fizeni. Kazdy subjekt inovace musf,
chce-li inovaci realizovat, fidit svoje aktivity ve
smyslu stanoveni cil(i, prostfedkd potfebnych
k jejich dosazeni, planu postupu, vyhodnoco-
vani dosazenych vysledkd, koordinace a kori-
govani cili a aktivit. V tomto smyslu je mozZno
hovorit o fizeni inovacniho procesu, pficemz
kazda faze tohoto procesu ma svoje specifika.

Pribéh a dspésnost kazdého inovaéniho
procesu je ovliviiovana spolecenskym prostre-
dim - konkrétnimi pravnimi, administrativ-
nimi, ekonomickymi, politickymi, kulturnimi
a socialnimi podminkami v nichZ se subjekt
inovace nachazi. Takové spolecenské prostre-
di, které vytvari pfiznivé podminky pro vznik a
Uspésnou realizaci inovacnich procesti ve vSech
fazich, kterymi prochazeji, miizeme nazyvat
jako pro-inovacni prostredi.

V Ceské republice dlouha desetileti odbor-
na verejnosti politici vyhlasuji jako strategicky
cil ¢eské exportné orientované ekonomiky za-
jistit, aby nase firmy produkovaly konkuren-
ceschopné a na svétovém trhu dobfe uplatni-
telné vyrobky s vysokou pridanou hodnotou.
Bez spInéni tohoto cile neni mozné zajistit v CR
dlouhodobou prosperitu a blahobyt. Pro spl-
nénitakového cileje nezbytné, aby v CR vzniklo
kvalitni funkéni pro-inovativni prostredi. Jed-
nim z klicovych predpokladd vzniku a efektiv-
niho fungovani takového prostredi je odborné
kompetentni a systémové provazana politika
statu v oblasti vzdélavani, hospodarstvi, le-
gislativy a statni administrativy, zamérena na
podporu inovaci. Dovolim si tvrdit, Ze jsme se
v oblasti vytvareni pro-inovacniho prostredi
za uplynulych 30 let pfilis neposunuli kupredu.
Hlavni pficina je podle mé v nedostatecné od-
borné kompetentnosti a systémové provaza-

nosti pfijimanych opatfeni statu v této oblasti.

Dovolim si v této souvislosti par poznamek
k tomu, jaké problémy ceského prostredi, pod-
le mych zkusenosti, negativné ovliviuji vznik a
Gspésnost inovacnich procesl zejména u ma-
lych a stfednich firem, které stoji u zrodu vét-
Siny inovaci.

Vychodiskem pro jakoukoli inovaci je kom-
petentni inovativni napad, ktery mdze vznik-
nout v hlavé inovatora jen na zakladé znalosti
a zkusenosti ve spojeni s kreativitou. Vznik ja-
kéhokoli inovativniho napadu se neda fidit, ale
Ize fidit vytvareni vhodného prostredi pro to,
aby se vytvarely podminky pro inovacni krea-
tivitu a pro rozvoj kompetentnosti inovatord.

Dalezitym predpokladem kompetentnosti
kazdého inovativniho napadu je splnénf tii za-
kladnich skupin pozadavk

= Pfineseni zcela novych nebo vyrazné

vylepSenych vlastnosti produktu nebo
procesu.

= Technicka, organiza¢ni a ekonomicka

proveditelnost.

= UzZiteCnost a pritaZlivost pro uzivatele

Velkym problémem inovacniho prostredi
v CR nenf v této souvislosti jen dlouhodobé se
snizujici Groven absolvent( zakladnich a stfed-
nich skol v matematice a pfirodovédnych obo-
rech a nizky zajem o studium vysokoskolskych
technickych obord. Problém je podle méiv ne-
dostatecné trovni znalosti o fungovani ekono-
miky, politiky a dalSich oblasti spolec¢enského
Zivota, které jsou nezbytné pro kompetentni
odhadnuti organizacni a ekonomické provedi-
telnosti inovativniho napadu a realné uzitec-
nosti a pritazlivosti inovace pro uzivatele.

Rada kompetentnich inovativnich napadi
zamrzne ve fazi vlastniho napadu a zlstane ,v
Supliku“ a nikdy neprejde do dalSich fazi ino-
vacniho procesu zpravidla proto, Ze inovator
nenischopen zajistit si vlastnimi silami potteb-
né materialni, finanéni a organizacni prostred-
ky pro rozvinuti inovace do dalsich fazi inovac-
niho procesu.

Tady mohou vyznamnou roli plnit organi-
zace typu inovacnich center, podnikatelskych



inkubatort a védecko-technickych parka. Ta-
kovych subjektii v CR vznikla s vyuzitim dota¢-
nich program EU cela fada, ale jen minimum
z nich je schopno zajistit i¢innou podporu ino-
vatorl v pfechodu z faze inovativniho napadu
k vyzkumu a vyvoji funkéniho prototypu a na-
sledné k dalsim fazim inovaéniho procesu.

Aby vyse uvedené organizace byly schop-
ny efektivné napomahat prechodu a rozvinuti
inovativnich napadd do dalSich fazi inovacni-
ho procesu, musi byt schopny plnit, s prihléd-
nutim na své oborové zaméreni, nasledujici
funkce:

= Aktivnivyhledavani kvalifikovanych ino-

vativnich napadi.

= Aktivni vyhledavani potencialnich part-

ner( pro realizaci inovativniho napadu.

Jednim z moznych mechanism(, kterym
je mozno vyse uvedené funkce zajistovat je
platforma pro neformalni vyménu informaci
0 moznostech a potfebach inovaci vyrobki a
sluzeb mezi firmami a vyzkumnymi a vzdéla-
vacimi institucemi. Takovato vyména informaci
je na jedné strané cennym zdrojem informaci
pro védce, pedagogy i studenty o tom, jaka vy-
lepSeni produktd a procest povazuji firmy za
vyznamna pro zvysent jejich ziskovosti, konku-
renceschopnosti a efektivity a na strané druhé
poskytuje managementu a pracovnikdim vyvoje
cenné informace o tom jaké nové moznosti pro
inovovani jejich produktli a procest pfinaseni
novinky v oblasti védeckého poznani, materialc
a technologif a také, co jim v této oblasti mGze
nabidnout vyzkumné a vzdélavaci instituce.

Takova neformalni systematicka vyména
informaci je vyznamnym podnétem pro vznik
kvalifikovanych inovativnich napadd a pro zis-
kavani partner(i pro jejich realizaci v inovac-
nim procesu od prototypu az pojejich uplatné-
niv praxi.

Zvlasté velkym problémem realizace ino-
vativniho zaméru je zajisténi financovani po-
Catecnich fazi inovacniho procesu spojenych
s vyzkumem a vyvojem prototypu a nasledné
optimalizaci funkéniho prototypu pro vyuziti
ve vyrobni a uzivatelské praxi.

Nejbéznéji je mozno v nasich podminkach
ziskat cast potfebnych prostfedkl s vyuZzitim
nejraznéjsich grantl na podporu vyzkumu
a vyvoje, ale to samo osobé je nedostacuji-
ci. Osobné se domnivam, Ze nejriznéjsi typy
grant( jsou spiSe vhodné pro oblast zakladni-
ho vyzkumu a v pfipadé inovacniho procesu by
mély byt vyuzivany jen minimalné a to zejmé-
na v prvni fazi spojené s formulovanim ideje
inovacniho zaméru a jeji prezentaci potencial-
nim investordm a partner(im v inovacnim pro-
cesu. Dalsi faze financovani tohoto procesu by
jiz mély byt zajistovany investicnimi nastroji a
pfipadné pljc¢kami. Divodem je zajisténi ma-
ximalniho tlaku na ddsledné a co nejrychlejsi
dotazeni inovace do obchodni a uZzivatelské
praxe.

Bez ziskani investort, ktefi maji silny zajem
na vyuziti inovace v obchodni a uzivatelské
praxi a jsou proto ochotni profinancovat ostat-
ni naklady inovaéniho procesu je vsak tispésna
realizace inovace vyloucena. A praveé pri reSeni
tohoto problému mohou organizace typu ino-
vacnich center, podnikatelskych inkubatort
a védecko-technickych parkd (podptirna ino-
vacni infrastruktura) plnit vyznamnou Glohu,
a tojak v poradenské podpore inovacnich sub-
jektl p¥i pfipravé prezentace jejich inovacnich
zamérQ a planu jejich realizace pro investory
a dalsi partnery inovacniho procesu, tak i pfi
zprostfedkovani kontaktd inovacniho subjek-
tus nimi.

Kdo jsou obvykle investori do pocatec¢nich fazi
inovacniho procesu?

V idealnim pripadé se stava, ze je investo-
rem silny podnikatelsky subjekt. Je to obvykle
tehdy kdyz inovacni zamér odpovida podni-
katelskym zamérlim a potfebam investora a
umoznuje mu usetfit ¢as a penize. Takovy pfi-
pad je ale spiSe vyjimkou, protoze skutecné
velké a silné manazersky fizené firmy obvykle
davaji prednost tomu vyckat na to, jak do-
padnou pocatecni, investicné rizikovéjsi faze
inovacniho procesu a investi¢né se angazuji az
ve fazich optimalizace inovacniho produktu a
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jeho zavedenido obchodni a uzivatelské praxe.

NejcastéjsSim typem investora do poca-
teCnich fazi inovacniho procesu, mimo sa-
motného inovatora, je obvykle fyzickd osoba,
oznacovana jako business angel, ktera je, nebo
byla Gspésnym podnikatelem a manazerem
a chce pomodi s realizaci inovacniho projektu
s mimoradnym ziskovym potencidlem. Roli
business angel mlze plnit i fond rizikového
kapitalu specializovany na inovativni projekty
s mimoradné vysokym ziskovym potencialem.
K uvedenému je nutno dodat, ze v CR zatim
neexistuje zadny takovy fond a co se tyka
business angels, existuje jen velmi malo kva-
lifikovanych investord s dostatecnym kapita-
lem, ktefi se systematicky angazuji v investo-
vani do pocatecnich fazi inovacnich projektd
(seed-financing).

Stat a podplrnd inovacni infrastruktura
m(iZe v souvislosti s vytvarenim pro-inovacniho
prostredi prispét celou fadou nastroji jako jsou:

= danova politika statu

= administrativni a legislativni podminky

usnadnujici investice do pocatecnich fazi
inovacniho procesu

= informace investor(im o moznostech in-

vestovani do inovacnich projektii a zpro-
stfedkovani kontaktli mezi inovac¢nimi
subjekty a investory

= vytvoreni investi¢niho fondu specia-

lizovaného na investice do inovacnich
projektd s vysokym komerénim nebo
strategickym potencidlem s Gcasti sou-
kromych subjekttl, statu a pripadné i EIF.

Ceska republika ma, co se tyka promyslené-
ho kvalifikovaného a systémové provazaného
vyuziti vyse uvedenych nastrojll pro podporu
inovacniho prostredi, feceno eufemisticky,
znacné rezervy.

Co se tyka vztahu fizeni a inovaci:

O tom, jestli se néjaky produkt nebo proces
stane inovaci nerozhoduje jen jeho novost a
pokrocilost ale skutecnost, Ze bude masové vy-
uzivanv praxi.

Inovacni proces je procesem realizace

inovativniho napadu. Jako takovy vyzaduje fi-
zeni ve vSech fazich, jimiz prochazi.

Uspesnost inova¢niho procesu je vyznamné
ovlivnéna kvalitou fizeni. Ale i vysoce kvalitni
fizeni nenf samo o sobé zarukou Gspésného za-
vrsenf inovacniho procesu uplatnénim inovova-
ného produktu nebo procesuv praxi. Kazda faze
inovacniho procesu predstavuje relativné samo-
statnou fidici etapu jejiz vysledky a hodnoceni
mohou vést spolecné s analyzou predpokladd
dalsiho postupuinovacéniho procesu k zavéru, ze
je dalsi pokracovani neefektivni a cely inovacni
proces by mél byt ukoncen. Dlivodem nutné ne-
musi byt jen chyby v fizent, ale také nové, drive
neznamé skutecnosti a ménici se podminky
vjejichZ ramci inovacni proces probiha. Kvalitni
fizeni inovacniho procesu proto nejen zvysuje
$anci na jeho Gspésné zavrsent, ale také snizuje
rizika spojena s neefektivnim vynakladanim na-
kladi na pokracovaniinovacniho procesu, ktery
je odsouzen k nezdaru.

Pokud bychom na vladnuti a statni spravu
nahlizeli jako na specificky proces spolecen-
ského fizeni, mohli bychom hovofit o tom, Ze i
vytvareni pro-inovativniho prostredi jako na-
stroje zajiStovani prosperity statu je soucasti
tohoto fizeni. Problémem vsak je, Ze existujici
systém vladnuti a spravy v CR nenf schopen za-
jistit, aby tomu tak bylo.

V prvni fadé tomu brani neschopnost pres-
né definovat dlouhodobé strategické zajmy a
cile ¢eského statu v oblasti vytvareni pro-ino-
vativniho prostfedi a dosahnout jejich akcep-
tovani politickymi elitami napfi¢ politickym
spektrem. Obrovskou prekazkou je odborna
nekompetentnost a parcialni zajmy, které se
prosazuji v rozhodovani téch, ktefi maji v ru-
kou rozhodujici nastroje statni moci a spravy.
Odtud se odviji vSe ostatni. Pokud nedojde ke
zlepseni v této oblasti, ztistanou vyzvy k vy-
tvareni pro-inovacniho prostiedi jen planymi
politickymi hesly.

Uvaha pro¢ tomu tak je a jaké jsou
predpoklady, moZnosti a cesty k Feseni tohoto
nedobrého stavu vsak nejsou tématem tohoto
prispévku...
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Motto: Rizeni je odpovédné systematické
a cilevédomé rozhodovani a vedeni v nejaké veci.
Ale je tieba si uvédomit, Ze je to jednani ve svété.

Dostal jsem zadani, zda bych nenapsal o pova-
ze fizeni, resp. k vyrodi sto let konference o ,vé-
deckém Ffizeni“. O té konferenci mnoho nevim,
ale vim o ambici organizovat procesy tak, aby
byly ,zcela pod kontrolou®, a také vim o systé-
mové chybé mysleni, ktera k takovéto ambici
vede. Po pravdé bez tohoto podnétu bych se
vyznamem slova ,fizeni“ soustavné nezabyval,
jeho vyznamové pole je velmi Siroké a nema
jednoznacné vyznamové jadro. Ale za tento
podnét jsem rad — alespon se mohu pokusit
vnést trochu svétla do doposud nejasného,
zprehlednit to, co je doposud nerozklicovano,
coje neprehledné.

Slovo fizenije mnohoznacné. Je to tim, Ze je
pouzivano v riznych souvislostech. Predevsim
velmi frekventované v pravni terminologii; je
pravnim terminem pro fadu procesi sprav-
nfho, trestniho i ob¢anského prava. Rizenf je
v tomto smyslu proces, ktery probiha za Gcasti
jasné pojmenovanych Gcéastnik fizeni. To jsou
vichni, kterych se dle prava tyka a ktefiv ramci
tohoto Fizeni maji pravo se proces(i Ucastnit a
formulovat svoje stanoviska apod. Toto fize-
ni vzdy nékdo vede, ale nikoli ve smyslu fizeni
jako vykonu fidice: spravni fizeni ,se“ totiz ridi
dle predpisd, které pomérné podrobné stano-
vuji procesni nalezitosti kazdého takovéhoto
fizeni, ve kterém se hleda pravnifeseni dané si-
tuace—at uzjimje vydani rozhodnutive sprav-
nim fizeni (tfeba o umisténi dopravni znacky)
nebo v jiném spravnim fizeni ve véci prestup-
ku toho, kdo znacku umistil bez rozhodnuti ve

spravnim fizeni, v trestni véci v soudnim fizeni
a nebo vjednom z mnoha moznych fizeni sou-
kromého prava, které se tykaji spord, dluhd,
dédictvi.. Samé Fizeni. A toto fizeni je prede-
v§im procesem, ktery je dopfedu vymezen,
neni zde zadny Fidic, jen ti, kdo odpovidaji za
to, Ze tato fizeni budou probihat tak, jak pro-
bihat maji. Souslovi ,védecké fizeni“ zde v pfi-
padé pravniho terminu nema smysl, nebot zde
v fizeni nejde v zadném pfipadé o ambice védy,
ale 0o ambice spravnosti postupu a zachovani
prav vSech zicastnénych stran.

»Ale proc se vlibec zabyvam tim, co je zjev-
né mimo okruh otazky?“ mohl by mnohy na-
mitnout —jenze ja se ptam na vyznamové pole
slov a je dllezité i to, co je vdaném vyznamo-
vém poli zcela v opozici vici vyznamu, na ktery
se ptam a kterému se snazim porozumét. Cim
byli vedeni organizatofi konference pred sto
lety? NetuSim. Nevérim, Ze by byli ovlivnéni
obludnou expanzi slova management, ktera
pravé béhem uplynulych desetileti zasahla ev-
ropské mysleni. Ano, preklada¢ nam nabidne,
Ze managementje fizeni. Ale zcela jisté to neni
fizenijako pravni termin, ktery jsem popsal na
zacatku. Cosi tu nehraje. Prelozit spravni fizeni
jako ,administrative management“je zcela jis-
té na Grovni prekladace, ktery ,nemysli“, a tu-
diz ani nema smysl| ptat se na to, jak respektuje
vyznamové pole tohoto slova, resp. souslovi.
Spravni fizeni je proces, ktery popisuje sprav-
ni pravo, kterym se v ramci spravniho prava
dosahuje rozhodnuti ve spravnim fizenti. Slovo
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management je vztazeno k ¢innosti manaZzera
—k tomu, kdo néjaky proces organizuje, zajis-
tuje, rozhoduje v ném podle vlastniho Gsudku
— a toto vSe pravé spravni fizeni de facto po-
strada. Atd., prikladi by se dalo nalézt mnoho.

R

Druhy okruh vyznamového pole, ktery stoji
za pozornost, je vSe, co je spojené s fizenim ve
smyslu Fizeni (zpravidla motorového) vozidla.
]Jde tedy o zde jiz pouzité slovo fidi¢ a vse, co
je s nim spojené. Rozhodné nejde o manaze-
ra auta — to chape kazdy a je to druhy dikaz
o tom, ze prekladat ceské slovo fizeni do ang-
lictiny automaticky jako management je zcela
nesmyslné. Stejné tak jako v pfipadé pravniho
terminuivbézném pouzitiv ¢estiné nema fize-
ni s anglicky chapanym managementem prak-
ticky nic spole¢ného. M(ize nas v tomto smyslu
vést znalost slovenského slova ,vodi¢“a ,vodic-
sky preukaz. Clovék auto fidi a v jistém slova
smyslu tedy ,vede“—on je tim, kdo nejen otaci
volantem, nejen Ze zna pravidla (vi, po které
strané se kde jezdi), znacky a Slape na pedaly,
ale predevsim vi, kam ma jet, kam zahnout,
kdy jet a kdy zastavit a vystoupit.

A kdyz uz jsme se dostali k cizim jazykim,
tak je tfeba odbodit od fidice a podivat se do
némciny, kterou bohuzel prakticky neznam, a
tak jsem uz na slovniky odkazan zcela. Ze sta-
rého slovniku ndm vylézaji slova ,lenken*, ,lai-
ten“, verwalten, regulieren, fahren; fizenije ale
kromé lenken také steuerung, leitung, verfah-
len, a Fizeni BoZi (osud) je fliging. Podival jsem
se do aktualniho prekladace podrobnéji na to,
co je v nasi pravni terminologii fizenf a na dalsi
bézna ceska pouziti slova fizeni — ani zde neni
zadny jednoznacny prekryv:

Spravni fizeni Verwaltung

Trestni fizeni Strafverfahren

Vybérové fizeni Zart

Ridici technika Steuerungssysteme

Rizeni letového provozu
Luftraumiiberwachung

Rizeni (auta) Fahren

Pro fizeni se tedy aktualné pouziva slovo
waltung, wachung, verfahren, Steuerung (Ces-
ky ,Stelovani). Z anglictiny je bézné do némci-
ny prejimany management, control. Kdo se
v tom ma vyznat? Reditel je direktor a vime,
co je ,direkt®, vime, co je ,vedeni®, fizeni Skoly
je Schulverwaltung, to by ukazovalo, Ze jde o
takové fizeni, které je némecky waltung. Jenze
fizenive smyslu fizeni vozidla nebo ,néceho“je
podle prekladace spise fahren (viz slovenské
,vodi¢“) Mozna se slovo ,faro“ pouziva pro dob-
ré auto praveé z fahren, ale to je spise ,vedeni*
ve smyslu viidcovstvi. Jak se do toho nezamo-
tat, kdyz ve faru sedi fiihrer??

LR

Daleko nejvic je téma fizeni systematicky po-
jednano v anglicky mluvicim svété, kde se dnes
fizeni a procesim s fizenim spojenym vénuje
pozornost v takové mife, Ze se to podle né-
kterych nazort blizi pozadavkim na ,védecké
fizeni. Podivame-li se ale bliZe, zjistujeme, Ze
tu sice je velky dlraz na systematizaci ¢innos-
ti, ale vedenou nikoli z hledisek védy, ale spise
efektivity a prakti¢nosti.

Pro nejvyse postavenou osobu ve vykonné
funkci pouziva titul zkratka CEO — Chief execu-
tive officer. Ve Velké Britanii je ekvivalentem
Managing director. Jde o vykonného reditele,
hlavu na nejvyssi Grovni a s veskerou rozhodo-
vaci pravomoci, o které se ale zaroven predpo-
klada, Ze za nim stoji a vybralo si ho predsta-
venstvo (Board of directors) v ¢ele s predsedou
boardu.

Séfovsky C-level mize zahrnovat kromé
vykonného feditele i dalsi role, napt. CFO (fi-
nancni feditel), CTO (technologicky feditel),
COO (provozni feditel) a dalsi. Ti vlastné jen
»procesuji“to, co se zrodi mezi boardem a hlav-
nim $éfem, resp. pomahaji CEO dosdhnoutcile,
ktery mu board ulozi; zakladni model je hierar-
chicky, postaveny na $éfovi a jeho pod-$éfech.
Kromé hierarchického fizeni se uplatriuji i dal-
$i modely, které maji za cil vytvorit takovou
strukturu rozhodovani, ktera by byla schopna
rychleji a lépe reagovat na aktualni zmény,



zjednodusovala byrokratickou zatéz, lépe
se v ni uplatriovaly nové poznatky o cilovych
skupinach (zakaznicich) atd. Napfiklad se né-
které specializované funkce necleni do pod
sebe pfimo fizenych ,pater®, ale sluzby jako
IT, pravni servis, uZivatelské testovani apod.
zajistuji samostatné nehierarchizované cel-
ky, které spolupracuji s vedenim na vsech
stupnich Fizeni atd. Viceméné tedy jde o to,
Ze takto jsou upraveny hierarchické i nehie-
rarchické struktury a postupy v rozsahlych
organizacnich celcich: fizeni ale je vZdy spoje-
no s postavenim ,$éfa“ dané casti organizac-
ni struktury: je fizen a ¥idi, jeho podfizeni se
mu odpovidaji a on se odpovida nadfizenym.
Pouziva se zde slovni spojeni ,design ridici
struktury“— procesy, vnitfni predpisy, struktu-
ry fizeni, kontrolni mechanismy atd. jsou na-
formatovany tak, aby vytvarely jeden smyslo-
vé pochopitelny, a pfitom co nejlépe uzitkovy
celek (cojiného je cilem designu?). Nejde tedy
o ,védecké fizeni“v pravém slova smyslu, ale o
pohodlné, efektivni, prehledné a uzivatelsky
vlidné feseni zplsobu, jak Fidit slozitou koor-
dinaci ¢innosti sméfujicich za stanovenymi cili
prostfednictvim stanovenych postupd, co? je
chapano jako fizeni projektu nebo jinak jako
fizeni zmény v ¢ase s omezenymi zdroji.

Samo sebou (jak jinak v pre-byrokratizo-
vaném evropském prostredi) existuji snahy
takova feseni zformalizovat do ,standardi
projektového fizeni (!). Aktualné napf. jde o
standard PRINCE 2. (PRojects IN Controlled
Environments). Kazdy takovy standard je ale
vzdy v redlném napéti se skutecnosti; proces-
ni schéma se tak jako tak musi pfizptisobovat
redlné situaci, skutecnosti dané mistnimi pod-
minkami, kulturni tradici, pravnim podmin-
kam v dané zemi a také predmétu cinnosti
daného subjektu atd.

Slovo management je obecné, pouziva se
pro oznaceni vsech, kdo se podileji na fizeni,
m(ize mit nékolik vrstev, velmi rliznorodou
strukturu, pfitom u nas slovo management
nabyva ponékud odlisny vyznam, pokud je
pouzito ve velkych korporatnich subjektech,

ve statnich institucich, ve statem nebo samo-
spravami zfizenych subjektech a v neziskovych
organizacich. Mimo velké korporaty je slovo
management vnimano viceméné v protikladu
k Fizeni profesnimu, personalnimu nebo od-
bornému s tim, Ze dGraz na management je
chapanjako zvyseny dliraz na ekonomiku fize-
nych ¢innosti. Proto je mozné slyset, Ze odbor-
né zdatny a personalné schopny reditel (Skoly,
nemocnice atd.) by mél byt zaroveri dobrym
manazerem.

Na rozdil od korporatu se také predpokla-
da, Ze zde zpravidla neni ,board, néjaka ob-
doba spravni rady, ale fizeni je ramcové dano
odbornym, politickym nebo ideovym (pfip.
ideologickym) zadanim a konkrétni rozhodo-
vani je zavislé predevsim na konkrétnim vhle-
du feditele do realnych situaci; reditel sam si
s pfipadnymi konzultanty stanovuje cile a zpa-
soby, jak je bude dany subjekt dosahovat.
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Ten, kdo odpovida za procesy a postupy, $éf,
manazer, direktor, reditel, fidi¢, viidce: mame
jiz vcelku ohrani¢ené vyznamové pole nase-
ho zajmového slova ,fizeni“. Ale jeden aspekt
fizeni nam zde doposud chybi. Jde o rozho-
dovani suveréna, toho, kdo je v silném smys-
lu pAnem, ma v ruce moc rozhodnout a svoje
rozhodnuti druhym vnutit. | to je tfeba také
v mnohych pfipadech chapat jako fizeni. Jde
o rozhodovani suveréna, ktery neni nikomu
a nijak odpovédny, nemusi mit zadny cil ani
interné zformulovany a jeho cil nemusi byt
znam fizenym Gcastnikdm proces(. Jde tu o
pouhé pfimé fizeni druhych. Druzi se v jistém
smyslu nechavaji suverénem fidit, ale nikdy
ne dokonale, vzdy je tfeba kontrola a nikdy
se pouhym ,vykonem prikaz(“ nedostavame
k predpokladanému stavu. Otazka ,Kam?“
kterou je tfeba si klast priibézné, nelze zcela
obejit. Tato otazka se da sejen ,vynechat®, jako
jizamérné vypusti guru (,Kam?“—jakjinak nez
za mnou?). Naopak, mame zkusenost, Ze je
vyznamné, kdyZ se co nejvice aktérd podili (je
zainteresovano) na upresfovani, aktualnim
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hledani onoho ,Kam?“, ale obé strategie plné
nekritické poslusnosti i podilu na odpovédnos-
ti ,za véc samu“ mohou byt ze svého hlediska
jako Fizeni Gspésné.

Diktator diktuje, poroudi, to je zvlastni zpi-
sob fizeni, ¢asto se uvadi, Ze se v ném ale mno-
ho energie ,ztraci“, protoZe podfizeny nevi,
pro¢ ma to Ci ono délat a nemUze se tedy podi-
let na dosazeni cile. Ale pro nékteré typy fizeni
by takovy pfinos byl diskutabilni.

V této souvislosti je na okraj tfeba zminit
téma velent: jde také svym zplsobem o fizeni.
Ale takové, kde praveé cile, pouzité prostredky a
postupy musi byt co nejvice skryté, jen celkovy
ramec jednani by mél byt maximalné sdilen a
je to i radikalnimi zpGsoby vynucovano.

Vizionaf naproti tomu ukazuje ostatnim,
jak hledat spole¢né ,kam* a ¢im se pfi tomto
hledani ridit (!), ale sdm de facto nefidi. Jeho
role je jina, ale jeho aktivitou nashromazdé-
nou spolecnou energii, ktera vede ke spolecné-
mu ,Kam?“ Ize udrZzet pohromadé jen na velmi
kratkou dobu — protoze ... je tfeba udrzovat
spole¢né nasmérovani, a to je hlavnim tkolem
toho, kdo chce skutecné ridit.

Vsemi témito kroky se teprve blizime
k tomu, abychom porozuméli slozitému vyzna-
movému jadru slova fizeni. Ale zdaleka jsme
se jeSté nezorientovali v prostredi, ve kterém
fidime a mame zkusenost s fizenim. S timto
predbéznym vhledem do vyznamového pole
fizeni se tedy pokusme ohledat situace, kde se
s fizenim setkavame mimo ,fidici struktury“a
funkce v nich. Pfedevsim tam, kde jsme sami
fizeni a fidime.

N

Ridime se zpravidla podle néceho: jde o nasi
orientaci; fidime se podle znacek, podle ukaza-
teld, podle slunce, podle hvézd. Ridime se, tedy
orientujeme se — ted' a tady, protoZe potrebu-
jeme védét, kdy, kde jsme, a mame predstavu,
kdy kde chceme byt (nejen prostorové, ale i
v pfeneseném smyslu, vyznamové). Chceme
védét, kdejsmeakam se pohybujemeatd. Toje
zasadni pro fizeni, to je diivod, proc se fidime,

pro¢ si fidime hodinky a proc se tak nebo onak
,Zarizujeme*, Obecné jsme to my sami, kdo
(néco nebo jen i sami sebe) fidime, sméruje-
me, protoZe chceme smérovat tam a ne jinam.
Ale i k tomuto ,Kam?“ potfebujeme orientaci,
potfebujeme se podle néceho fidit, abychom
mobhli ono ,kam“ hledat, abychom k nému vi-
bec sméfovat mohli. Musime mit predstavu o
tom, kde jsme my a kde je ono ,kam*“. Musime
mit obraznou predstavu ,mapy*, planu, ktery
obsahuje orientacni body a relace (vzdalenos-
ti), potencialni prekazky.

Ono ,Ridim! (néco)* je neoddélitelné od
LRidim se (n&&m)“ A toto Fizeni je fizenim se
v podminkach vnéjsich realii, které identifikuji
v ramci své orientace a v ramci toho, ¢im se fi-
dim, co nejsem schopen ovliviiovat. Dalo by se
obraznéfici, Ze jako fidicauta nemohu jet, kam
se mi zachce, protoZe jsem omezen na doprav-
ni komunikace a velmi specificky terén vhod-
ny pro pohyb auta a moje moznosti omezuji i
mistni aktualni podminky.

Rizeni byva predstavovano jako aktivnijed-
nani, ve kterém je podstatné udrzet néjaké
procesy pod kontrolou, posilovat ty prvky pro-
ces(l, které jsou preferovany, a potlacovat ty,
které preferovany nejsou, které jsou chapany
jako ,parazitni“, neefektivni, které brani do-
sahovanému ,Kam?“ procesu a v jednotlivych
krocich komplikuje otazku ,Kudy“. Ale pak se
porozuméni tomu, jak a vjaké mife vitbec ma-
Zeme kontrolu nad procesy mit, porozuméni
Casu, ve kterém viibec je mozné fidit se a ridit
(to nebo ono, ty nebo ony).

Rozumime tomu, co je to diktator a co je
diktat. Rozumime tomu, co je to rozhodovani
suveréna. Rozumime tomu, coje tojednaniau-
tority, at uz formalni nebo neformalni. Rozu-
mime tomu, co znamena ,guru“ a jeho nekriti-
zovatelné (vzorové) jednani. Ale to vSe ma jen
okrajovou spojitost s vlastni povahou fizeni. Co
je na fizeni nejdllezitéjsi v tom smyslu, ktery
hledame? Tedy co je nejdilezitéjsi na takovém
vedeni a zasahovani do déni, které je cilevédo-
mé pti védomi, Ze cile a cesty k nim nelze nikdy



dopredu dokonale urcit, nalinkovat a naplano-
vat? Vzdyt je to pravé tato nemoznost ,zauto-
matizovaného déje ktera vytvari prostor pro
fizeni!

Kdybych mohl naplanovat vsechny aspekty
cesty, mohl bych se spolehnout na ,autopilota“
a na fizeni vykaslat. Pokusy o to se déji. Ale ja
mohu predvidat, Ze mi i ve mésté mdze skocit
do cesty srnka (a autopilot tuto situaci zvlad-
ne), ale nemohu védét, kdy potkam Silence,
nebo kdy auto pichne nebo chcipne nebo se
stane cokoli nepredvidatelného. Svét neni ra-
cionalnim mechanismem, ktery se neomylné
presunuje z jedné polohy do druhé s tim, Ze Ize
ukazat pricinnou podminénost stavu predcho-
ziho a nasledujiciho. Musime fidit a musime se
fidit, protoze se setkavame s neocekavanym.
Rizenije rozhodovani v nezajisténosti.

SnaZime se zafizovat, tak, abychom se ne-
museli rozhodovat (fidit se), ale vime, Ze to
v posledku neni dosazitelné. Snazime se vy-
tvofit mechanismy, které ,autonomnim zafize-
nim“ nahradi moje rozhodovani (fizenf) s tim,
Ze dany proces vcas ,zastavi“ v situaci, kdy by
se jakkoli zkomplikoval. Ale zadna uméla inte-
ligence nas nemize nahradit v nasem tazani
LKam?“ (,Kudy a kam ted?“, poté, co se stalo
néco necekaného). Necekané je nové a v tom-
to smyslu pro jakékoli zafizeni (a zafizenim je i
L,uméla inteligenci“) nedostupné —to mlze jen
kombinovat varianty starého.

Pfitom neni dosazitelny zadny komplexni
postup, ktery by zcela vyluc¢oval necekané situ-
ace. Vzdy budeme muset pfipustit, Ze mohou
nastat situace a stavy, které nebylo mozno
predpokladat. VZdy mdze nastat to, co v kom-
plexnim planu vSech moznych postupt neby-
lo ,pfedem“ zahrnuto. Obecné feceno: da se
tvrdit, Ze budoucnost ve svém celku nevyply-
va pouze z minulého (a kombinaci minulého).
Proto je tfeba se orientovat, fidit se — a zafizo-
vat se a fidit v nezajisténosti.

Podobnou neurcitost budouciho v sobé
nese i ono ,Kam?“ —zdanlivé je mozné presné
urcit koordinaty cile, ale ve skutecnosti se miize
predstava o ciliznacné lisit od toho, co nastane,

az cile dosahneme. Nebude to néjaky staticky
stav, bude to opét jen soucast déje a pak te-
prve se skutecné ukazou vsechny souvislosti
spojené s dosaZzenim naseho cile, ukaze se, co
skutecné obnasi dosazeni naseho ,Kam“ a Ze
to miZe byt zjisténi, Ze jsme vlastné chtéli ,Ji-
nam®. V pfevazné vétsiné jednani musime pra-
bézné upresnovat povahu (podobu) cile. Ono
,Kam?“jako bychom si v podobé otazky stale
nesli s sebou. A tato otazka se objevuje nej-
Castéji, kdyz si uvykneme poklidu toho, Ze se
citime jako soucast nesporné setrva¢ného déni
asamotny ,béh véci“ od nas nevyzaduje zadné
rozhodovani, kdyz sami nic fidit nemusime.

Ale pak se v otfesu samozrejmosti a setr-
vacnosti déni dostavame do situace, ve které
naopak jde o to se odpovédné rozhodovat,
fidit svdj zivot. Uvédomujeme si, Ze nase roz-
hodovani (fizeni svého budouciho smérovani
Ci stavu) je nevratné, Ze ,stojime na rozcesti®,
a navic, Ze se na rozcestich ocitame znovu a
znovu. To je situace, ve které pro nas slovo Fi-
zeni nabyva novy vyznam: citime, Ze v jistém
smyslujsme hrickou vnéjsich sil, a leckteré pro-
cesy neumime viibec ovlivnit, ale v jiném smy-
slu jsme sami ,strdjcem svého osudu‘, jsme
ti, kdo maji velkou odpovédnost a aktualné se
rozhodujeme.

LR

K porozuméni tomu, co takto chapané fizeni
obnasi, je dobré pouzit priklad jizdy na kole
(lyzich, surfu etc). Pfedevsim je tfeba zménit
svoje vychodisko — nesedim v zabezpeceném
prostfedi u pocitace pred klavesnici, nestojim
nehnuté v teoretickém prostoru a ¢asu fyzikal-
niho vesmiru, v bodu, ktery jsem si libovolné
zvolil jako svoji abstraktni vztaznou soustavu.
Ocitam se v pohybu. V pohybu, ktery nelze
zcela kontrolovat, ale ve kterém Ize v jisté mite
splynout s tim, co se déje. Obrazné feceno, byt
s tim, co se déje ,na jedné lodi“, tvofit s tim,
co se déje, v jistém smyslu jeden celek. Ano,
leccos mohu kontrolovat, ale pfitom jsem ne-
ustale (kontinualné) soucasti déni, které nefi-
dim, jsem spf$ tim, ktery ,se ¥idi“. Ridf se tim,
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co pfinasi pohyb, reaguje a v této reakci leccos
ovlada. Jet na kole je zcela samoziejmé, pokud
to umime, ale ,naucit se to“ znamena projit jis-
tou iniciaci, po které se to, co se snaZime zvlad-
nout mentalné, stane ¢imsi ,samozfejmym®,
tim, cemu staci se vénovat ,podvédomé”. Ale
zkuste projet po dlouhé tzké lavce — vzdate to
predem, protoze... | kdyZ umite jezdit na kole
docela dobte, nejste ti, kdo by mohli urcovat,
jaka bude presna trasa vasi jizdy a zcela jisté
to nebude pfimka! Uz proto, Ze vasi trajekto-
rii ovliviiuje leccos, i slaby vitr. A jesté lepsi je
obraz fizeni kanoe na divoké fece, ten ukazuje
fizenijako cosi, coje ve skutecnosti dynamické,
ukazuje, jaké limity mdZe mit nase snaha ,mit
véci pod kontrolou*.

Kdyz se zabyvam vyznamovym polem slova
fizeni, nemusim se nechat vést zdanlivym vy-
znamovym jadrem, které osciluje kolem vyzna-
mu ,$éf“a ,management®, viibec ne. Je dlleZité
si uvédomit, Ze ve vyznamovém poli slova fizeni
se pohybuji mezi terminologicky velmi ocisté-
nym pravnim postupem s mnoha nalezitostmia
jeho neménnou povahou a v protikladu k tomu
fizeni plavby na divoké fece nebo jizdou na kole
—stim, Ze se pfipadné dife na cesté prede mnou
nevyhybam tim, Ze bych otacel fiditky (ktera
jsou preci k fizeni?), ale jen tim, Ze jen prenesu
vahu zjedné strany na druhou.

Rizeni v sobé nese fadu vrstev v Sirokém
smyslu vnimani a aktivit — samozfejmé vcetné
vyhodnocovani a planovani, ale predevsim se
opird o zkuSenost, ale také o predjimani: je tre-
ba predevsim se orientovat v tom, co nastava a
cojetedy vjistém smyslu vzdy nové a vyzaduje
nezlstavat jen u zkusenosti s minulym. Ti, kdo
se snazi naucit management pouze z pozice
vyhodnocovani minulého, se s povahou fizeni
v lecéems mijeji.

V mysleni o fizeni jsme valcovani obrazem
manazera, jako by to byla ,profese séfa“, ,re-
ditele zemékoule®, ktery ma sv{j planovaci
kalendar, dobfe organizuje sv(j ¢as podle
Narodniho standardu kompetenci projekto-
vého Fizeni projektového manazera. (CSN 1SO

10 007). Jisté, je tfeba chodit na skoleni a dale
Skolit ty, ktefijesté na Skoleni nebyli, ale Skole-
nim se k fizenf nikdy nepfiblizime, pokud... po-
kud se nenau¢ime néco, co odpovida znalosti
jezdit na kole. Snad je tu jesté dobré odkazat
na rozdil mezi vyznamy slov védomost a zna-
lost. VEdomost je dobra jen k tomu, abychom
se nemohli vymlouvat, Ze nevédomost hfichu
necini. Znalost je dovednost, kombinuje to, co
vime a co umime, a umime tak, Ze to neni véc
izolovanych poznatk(, ale schopnosti dosaho-
vat cil(i a reagovat télesné, pfimo, bez intelek-
tualniho odstupu. Ale k uplatnénivédomosti, a
hlavné znalosti potfebujeme mit vhled do véci,
do situaci— potfebujeme jim rozumét.

A v nasem pfipadé (takové bylo zadani) jde
o to, jestli nam takto chapané porozuméni a
znalost nabizi véda, resp. védy. Domnivam se,
Ze ne, a sméruji tim k zavéru, Ze na fizeni nema
smysl vznaset védecké pozadavky*.

Vétsina lidi se dnes Fidi podle GPS, vede to
ale k apadku, zapomindme svoji zkusenost,
se kterou se zcela pfirozené umime Fidit pod-
le slunce, hvézd, krajinnych dominant. | podle
tmy se da fidit, je soucasti naseho zakladniho
zivotniho rytmu a kdo byl za polarnim kruhem,
vi, jak je to vysilujici, nezvyklé, kdyz tma je po-
rad, ajesté horsi pakje, kdyz vilbec nepfichazi.
Zdanlivé jde jen o obycejné ,orientujeme se*,
ale jde néco zaloZzeného mnohem hloubéji. A
miizeme si to ukazat na fidici:

Ridi¢ ¥idi a zaroveni se ¥idi ,podle né¢eho”
(orientuje se a je schopen vnimat i podpraho-
Vv€) a vi, Ze je fizen a nemusi to byt pfimo do-
pravnim policistou, vi, Ze existuji systémy, kte-
ré sleduji prijezdnost silnic, sleduje ,zelenou
vinu®, jeho navigace mu ukazuje, kde jsou ces-
ty ,volnéjsi“. Ale Cisté jeho véci je ono ,Kam?
MdZe se stat, Ze vzhledem k okolnostem dojde
k rozhodnuti ,Tam ne!“ a zméni svij cil, zajede
si ,nékam jinam“ nebo zastavi a prospi se. Ne-
stojimutozato ,dojetdocile®, protoZejetoon,
kdo Fidi a maze takové rozhodnuti udélat. To je
nad moznosti jakéhokoli ,autonomniho“ auto-
matického fizeni.



Ridime, fidime se ,podle néceho“ a jsme
fizeni. A pravé v tomto kontextu se rozhodu-
jeme. To vSe je tfeba chapat jako komplex; je
naivni vyjmout z tohoto kontextu pouze to,
v ¢em se snazime byt suverény kontrolujici
(diky poznatkim védy) néjaky vysek procest
(vysek svéta).

Jiz vzdy se vztahujeme nejen vzhledem
k tomu, ,0 éem“ rozhodujeme, ,co“ se snazime
fidit, vzdy jde o jednani ve svété, jednani, které
je ve vztahu k celku nezabezpecené, protoze o
celku, ve kterém ma nase jednani sv(j vyznam,
nevime nikdy tolik, abychom mohli vyloucit, ze
nase snaha maze vést ke zcela jingym efektim,
nezjsme pfi svém ,fizeni“ zamysleli.

Rizeni je o rozhodovani — od toho doslova
fyzického, podvédomého, kdyZ se vyhybame
v jizdé na kole dife v silnici, pfes ta zpola intu-
itivni, kdy se vyhybame situacim, které mohou
prinaset kolize, a vychazime pfitom ze zkuse-
nosti, odhadu — aniz bychom vse dohromady
néjak intelektualné zpracovavali do vzorcd,
kterymi bychom svoje rozhodnuti (svoje akty
fizeni) néjak racionalné zdivodnovali etc. A
pak se také mizeme rozhodovat v ramci sys-
témovych feseni a toho, ¢eho se jiz tyka man-
agement v tom smyslu, jak jej vétsina lidi stavi
na piedestal moderniho jednani, tj. postupu-
jeme podle projektového cyklu, stanovujeme
si priority, nastroje, méfime, vyhodnocujeme,
vyhybame se identifikovanym hrozbam atd.,
ale tato ,manazerska prace“ se v praxi stale vic
avic blizi totalnimu ,procesovani*.

Tento paradox se da ukazat na rediteli ato-
mové elektrarny. Mezi jeho fizenim a fizenim
ve smyslu spravniho fizeni jiz neni de facto
zadny rozdil. Je svazan tolika predpisy a nafi-
zenimi, ze m(iZe jen ,procesovat®, postupovat
tak, Ze v danych mezich vyklada to, co na-
stava, a postupuje striktné podle toho, co se
vdané situaci ma a tedy musi. Regulace vyko-
nu je dana pozadavky prenosovych soustav,
odstavky, opravy, to vse je pfesné procesova-
no. Jak je mozné tvrdit, Ze je to on, kdo ma si-
tuaci pod kontrolou? On jen dopliiuje systém,

o0 jehoz fungovani sam vi jen mélo — zna jen
jeho schéma, které mu predepisuje, v jakych
situacich ajak majednat.

LR

A tim se pIné dostavame k tématu ,védeckého
fizeni“.

Podivame-li se blize na to, co méli propaga-
tofi ,védeckého Fizeni“ pred sto lety na mysli,
snadno zjistime, Ze si vilbec podobnou analy-
zu vyznamového pole slova fizeni neudélali a
pohybovali se intuitivné ve zcela jiném vyzna-
movém poli, a hlavné vychazeli ze zcela jiného
porozuméni tomu, co se déje. ,Jak zasahovat
do proces?, v jejich podani to byla otazka
toho, kdo nevi, Ze je sam uprostied déni, neu-
védomuje si, Ze ,jde na kole“—diva se na ,pro-
cesy”, které ve svété identifikuje, skrze okna
své klimatizované kancelare ¢i spise fyzikalni
laboratore.

Védecké fizeni“ jako ambice? Podle mne je
to zcela zjevny protimluv. Pokud je néco spo-
jeno s predstavou védy (pfirodovédy) jako ma-
tematického obrazu realnych prostorovych,
hmotnych a energetickych stavd, pak nejde o
fizeni vilbec mluvit. Pak je mozné mluvit nanej-
vy$ o fungovani a nastavovani parametrd. Ale
my nesporné jedname a nesporné vnimame
ddsledky svych ¢ind, a nesporné jsme v mnoha
vécech schopnijednat cilevédomé, tedy vjistém
smyslu Fidit a koordinovat riizné Cinnosti tak,
abychom dosahovali cil(i, které jsme si predem
deklarovali. Ale jak se tato nase schopnost ma
ke svétu jako predmétu prirodovédy? Jak se to
ma ke kauzalité? To je otazka, které se dnesni
mainstreamovi myslitelé vyhybaji jako cert ki-
Zi, protoze by se museli zamyslet napfiklad nad
tim, jak mGze lidstvo zachranovat planetu, a na-
vicjak toto zachranovani mize ,védecky* ridit.

Podilime se na déni a za sv(ij dosti dlouhy zZi-
vot vidim opakované, zZe lidé jsou stavéni nikoli
pred situace, které pripravovali a ocekavali, ale
naopak, pred ty, které vibec nepredpokladali,
které je ani ve snu nenapadly. Védecké rizeni?
Maji se na fizeni aplikovat poznatky védy? Pak
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je tfeba s Heisenbergem a Bohrem v ramci
kodanského vykladu vinové-korpuskularniho
dilematu prohlasit, Ze fizeni je v pohledu védy
konani v bifurka¢nim bodu, ve kterém neni
védecky zjistitelné, jaky bude nasledny stav,
protoZe nase volba méfeni (a zaméreni) nam
znemoznila vytvofit si predstavu o skutecnych
moznostech, které jsou pred nami.

Neméla by se tedy otazka preformulovat,
polozit jinak? Jaké Fizeni nas zajima? Rizenf je
odpovédné systematické a cilevédomé rozho-
dovani a vedeni v néjaké véci. V tom nejsme
néjakou monadou, izolovanou od zbytku své-
ta, nasi ambici by tedy mélo byt, abychom si
v pohledu na své rozhodovani uvédomovali
komplexnost naseho jednani—vzdy se vztahu-
jeme predevsim ke svétu (ve kterém se musi-
me nejdfiv orientovat), nikoli jen k vymezené-
mu cili, ke kterému (to ¢i ono) fidime. A teda
také nikolijen k tomu, co pravé fidime.

Profesné, zajmové atd. se vzdy zabyvame
jen parcialnimi cili, ale neméli bychom zapomi-
nat, Ze nezijeme vytrzeni z déni jako takového.
Nase fizeni se projevuje v celku dénf, a nejen
vtom vyseku dént, ktery se snazime dostat pod
kontrolu. Ve svych pokusech rozhodovat tak,
abychom se dobrali stanovenych cil(, nejsme
nikdy ve vzduchoprazdnu. Systematicnost,
cilevédomost (tvorba a schopnost pritbézné
korekce ciltt), dalo by se Fici ,profesionalita“
spojena s rozhodovanim—to vseje vice i méné
vécitechniky a schopnosti. Ale odpovédné fize-
ni? Musi se vztahovat k celku déni.

Ne nadarmo se o tom, kdo je bezohledny,
fika, Ze je schopen jit za svym cilem ,pfes
mrtvoly“. Sama existence cile neni nic, co by
bylo nesporné a jednou pro vzdy dané. Sama
identifikace situace, ve které se cil jevi jako
nesporné kladny a pfinosny, se mize ukazat
jako chybna. Vybér postup(, kterymi se chce-
me cile dobrat, se mize ukazat jako vysledek
chybné Gvahy... etc. Odpovédné fizeni neni
jen schopnost komplexné spravovat procesy a
koordinovat zasahy do nich. Pravé v tom byla
pred sto lety ambice ,védeckého Fizeni“ ve své
povaze mylna.

Rizeni je odpovédné systematické a cilevé-
domé rozhodovani a vedeni v néjaké véci. Ale
nemélo by byt zaméreno jen na danou (fize-
nou) véc, jen na vytéeny cil. Ridime sviij pred-
mét zajmu a snazime se dobrat svého cile skrze
neprehledné prostfedi svéta, které se zcela
marné pokousime néjak standardizovat, vyra-
dit ze hry. Mnoho lidi si neuvédomuje, Ze sou-
Casti fizeni musi byt vedeni —a vedeni zname-
na néco vic, nezjen ,techniku®, néco vic nez jen
administraci pokyn(. Vedeni pravé ve svém ne-
dokonavém tvaru, které je spojeno s védomim,
Ze jsme soucasti déni. Tedy pohybu, ktery re-
flektujeme jen zéasti — rozumét bychom meéli
nejen svému cili, nejen tomu, za co mame jako
manazefi odpovédnost. V onom ,rozumét je
pak obsazena (a skryta) i iracionalni, aktualni
a nezprostfedkovana zkusenost z doteku s tim,
co neni fizeno, ale ,odehrava se to*, zkusenost
se svétem.
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Vsechno je soucasti né¢eho — at uz je to neko-
necné malé ci velké, dynamické nebo statické
popf.jinakuréené. Tedy skorovsechno—v dobé,
kdy se duch boZivznasel nad vodami, tenkrat si
mozna vystacil sam. Podobné jako Hegelova
absolutniidea nebo moudrost nékterych novi-
narl ¢i politik(. Ale vsechno ostatnije potfeba
nejprve zasadit do fazety, aby vznikla mozaika
a ta pak zpétné pomohla osvétlit, kam takové
konkrétni ,néco” patfi, s ¢im souvisi, jaka je
jeho funkce, resp. poslani a tak vibec.

Nejinak je tomu i s pojmem ,fizeni, ktery
sam o sobé mize evokovat toliko riizné asoci-
ace a pocity, ale nepomdze zmirnit neuspora-
danost/nejistotu/entropii a da se o ném moz-
na jen bohapusté Zvanit — jak konec konct
¢inim i ja.

Teprve zasazenim fizeni do SirStho ramce se
nam tento pojem vyloupne ze skorapky a da
se s nim seri6zné pracovat — takze, pojdme na
to. Lid prosty, védecky nekultivovany, jiz davno
postrehl, Ze:

= kdo chce pracovata umito, ten to déla,

= kdo nechce pracovat, ale umi to,

ten to udi,

= kdo nechce pracovat a neumito,

ten to kontroluje,

= kdo chce pracovat, ale neumi to,

ten to fidi.

Z uvedené matice je patrno, ze sféra ,fizeni
vznikla jako zbytkova kategorie/podskupina
uvnitf grupy, jez ma vali néco délat. Ti, ktefi to
zaroven uméji, si prosté vyhrnou rukavy a jdou
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pracovat. Ti zbyli si vyhrnou rukavy a jdou do
toho kecat — ano, i mné zde vytanula na mys-
li Hrabalovska véta: ,Mate Stésti, ze jdu pra-
vé kolem..“. Ale postava Jaromira Hanzlika
v Menzelové filmu Slavnosti snéZenek jesté
nepredstavuje to pravé plnotucné fizeni. To je
spise takové Polackovské ,pripodotykani®, coz
je vzletny vyraz pro obycejné kibicovani. Ono
pravé fizeni (dnes vznosné oznacované jako
,management*) je o néjaky ten zavit vys. Jeho
exponent do toho nejen zvenku a nezavazné
keca, nybrz ma moc/silu to i ovlivnit. A tady
uz konci cesky literarni a filmovy humor a pre-
souvame se do sféry literatury faktu, nékdy
i hororu.

Kdysi jsem sedél v jedné kancelafi s kole-
gou z Vychodniho Slovenska, ktery pfi Gva-
hach o tom, co by chtél v Zivoté nejvice délat,
vzdy rGznymi cestami dospél k zavéru: ,Vies,
Laci, ja bysom chcel volaco koordinovat.“ To
je dalsi dimenze fizeni, kterda nepredpokla-
da, Ze ridici subjekt rozumi predmétu fizené
prace lépe nez ti, ktefi ji vykonavaji. Jeho
pfidana hodnota spociva vjeho zorném Ghlu—
v pozici ze které vidi néco, co izolovani jedinci
vzhledem ke svému umisténi v ¢ase a prostoru
vidét nemohou. Nejlépe jsem to pochopil
v Muténicich pfi poraZce prasete pantokem.
Dva tahnou ,bravka“ podél zdi k rohu budovy,
za kterym ciha treti s palici. Jakmile se zpoza
rohu vynofi praseci cumak a oko, je nutno
rychle prastit, nez si prase v§imne hroziciho
nebezpeci a uhne. Kvili takovéhle presné
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koordinacije zapotrebijesté dalsiho Gicastnika,
stojiciho opodal v takovém postaveni, aby vidél
do obou mist zaroven a zafval ,Vcil!“.

Jak vidno, i jazykem a okem prostym se da
dospét tomu, Ze fizeni je hra o nejméné dvou
Gcastnicich, z nichz jeden ma prostredky, kte-
rak druhému naridit/vnutit co ma délat, nebot
vi [épe, Cehoje tieba (neninutnou podminkou)
avidito, co tenFizeny nevidi/vidét nem(ze. Vse
ostatni uz jsou jen ridici techniky/dovednosti —
jak to naridit, jaké ke spInéni vytvofit podmin-
ky, kterak motivovat a jak to kontrolovat atd.
A to je ta asi nejdllezitéjsi ¢ast ridiciho pro-
cesu. Bez ni mdZe na fidici pozici sedét i Gplny
blb, ktery nemusi fizenému procesu rozumét
ani zbla. Ale pokud ma zajistén tok informac,
jez mu davaji prevahu nad fizenymi (vidi to, co
oni ne), mQze zdanlivé fidit Gspésné. Ale jen
potud, pokud nedojde k porovnani s nékym ji-
nym, kdo ovlada a umi uplatnit fidici techniky.
Pak ovsem rozdil mezi opravdovym fizenim a

mezi pouhou koordinaci vynikne jako ,nebe a
dudy*.

Proto i tady — stejné jako v jinych oborech
— plati, Ze se to prosté ,musi umét®. A tak se
v teorii mohou rozpracovavat a na univerzi-
tach vyucovat fidici pfistupy procesni, psycho-
logicko-socialni, kvantitativni & systémové,
ale stejné to nakonec zacina a konci u procest
tzv. empirickych a P. F. Druckera. Dobry fidici
pracovnik holt musi byt zaroven stratég i tak-
tik, technokrat i Sarlatan, byrokraticky suchar
i divadelni herec. A tak jako v jinych oborech
— véda a teorie mu k tomu mohou pomoci
v mnoha smérech, ale ona potfebna kvinte-
sence, ta se nadéluje shiry. Ano, ja vim. To
zase bude kfiku, Ze podcenuji védu, teorii a tim
vlastné i tuto konferenci. A skoly, jez slibuji
naucit véechny véechno. Mozna ze ano. Zadny
uceny pry s nebe nespadl. Ale pitomce jakoby
schazovali...

R. H. Landsburgh:
,Vek Fizeni je novy. Véda o Fizeni je
véda nova, véda, kde kazdy podnik,
kaZda organisace je novym svétem
a kazdy délnik ve vyrobé platnym
zkoumatelem a proziravym
objevitelem".
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Uhelnym kamenem Figeni

je kladeni cilt...

Problematika Fizeni spolecenskych nebo tech-
nologickych procest provazi lidstvo po celou
dobou vyvoje jeho civilizace nebo, jak to nazy-
vaji nékteré autority, kulturni evoluce. Jakkoliv
je tento text vénovan stoletému vyroci konani
Prazského mezinarodniho kongresu védecké-
ho Fizeni (PIMCO) bude zaméren na to spolec-
né, co je nutnou a nepominutelnou soucasti
kazdého fidiciho procesu. Lidé maji az pfilis
Casto pocit, Ze to, co pravé prozivaji, je jakymsi
vrcholem civilizace, a to je opravnuje pohlizet
na své predchidce, na jejich myslenky, konant,
Ciny ajejich vysledky jaksiz vrchu. Je to pfiklad
nejhorsiho ze smrtelnych htich(, kterym je py-
cha. Mistry této pychy jsou zejména ti, ktefi se
0 své postaveni na idajném vrcholu nijak ne-
zaslouzili a jsou notorickymi ¢ernymi pasazéry
civilizace nebo kulturni evoluce. Tento postoj
je spojen obvykle s nedostatkem vzdélant, jak-
koliv ho ¢asto zaujimaji i lidé s akademickymi
tituly, a s nedostatkem schopnosti etického
vnimani svéta, které je Casto nahrazovano
moralizovanim konkrétnich osob, casto napfic
staletimi. Niklas Luhmann jiz v minulém stole-
ti spravné poukazal na to, Ze etika by nas méla
predevsim chranit pred prehnanym zaujima-
nim radoby moralnich postoja. Diskuse nebo
polemika s zivymi ¢i mrtvymi by méla byt vzdy
vedena s jejich nazory, a nikoliv s jejich oso-
bami. Spravnéjsi je pychy prosty postoj, ktery
fika, podobné jako Bernard z Chartres jiz na
pocatku 2. stoleti. Jsmejako trpaslici na ramenou

obrii. Nas pohled miize obsahnout vice a vidi dale
nezZ jejich. Ovsem ne proto, Ze by nas zrak byl pro-
nikaveéjsi nebo nase vyska vetsi, nybrz proto, Ze nas
nese a vyzveddavd mohutnd postava obrij...

Véda o fizeni se objevuje jako pojem v prvni
poloviné XIX. stoleti, kdy ji do svého systému
véd zaradil francouzsky fyzik André-Marie
Ampére. Jeho systém byl nikoliv nepodobny
Mendélejevové soustavé prvki, a tudiz ob-
sahoval védy i v té dobé neexistujici, leC v bu-
doucnosti nutné fungujici. Takovou byla i véda
o fizeni lidské spolecnosti, kterou Ampére na-
zval kybernetikou, v té dobé tedy pojmem ryze
teoretickym. Zakladni princip kybernetické
teorie fizeni do technické praxe zavedl James
Watt, ktery ji uplatnil ve svém parnim stroji v
roce 1765 aniz o kybernetice jako pojmu nebo
dokonce o jeho obsahu cokoliv tusil. Vedle néj
stoji za to pfipomenout nékteré dalsi praotce
védeckého fizeni nebo kybernetiky, mezi které
patfi Héron Alexandrijsky se svym legendarni
bankou a svym teoretickym dilem Automata,
ve které popsal mimo jiné riizna zafizeni, napr.
olejovou lampu, do které se automaticky dolé-
val olej, automaticky pohyb loutek, samocinné
zavirané dvefe chramu a automat na antickou
limonddu na pétidrachmu. Jeho predchiidcem
byl Ktesibios z Alexandrie se svymi dimyslny-
mi vodnimi hodinami, celou fadou objevi a
vynalez( v oblasti hydrodynamiky. Mimocho-
dem, tento zakladatel vynikajici alexandrijské
inzenyrské skoly, do které patfil mimo jiné
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vynikajici technické myslitele a praktiky také
Hérdn, byl plivodnim povolanim holic.

Pfipomenu uz jenom velmi zvlastni ceskou
stopu otisknutou v déjinach védeckého fizeni
jesté pred konanim PIMCO a ohromnym cesko-
slovenskym vkladem védeckému Fizeni, ktery
predstavovalo dilo firmy Bata. Tuto stopu za-
nechal prof. Jaroslav Ivanovic Grdina, ktery se
narodil v Plzni jako Jaroslav Hrdina a psobil
predevsim na cetnych ukrajinskych technikach
na prelomu XIX. A XX stoleti. Zabyval se otaz-
kami servomotorfi tfi desitky let pfed jejich ob-
jevenim v USA a nékterymi podobnostmi mezi
lidskym télem a mechanickymi stroji. Publiko-
val odborné clanky v rustiné a stal se nikoliv za-
nedbatelnym zdrojem inspirace pro Norberta
Wienera, ktery umél rusky, a jeho cetné spolu-
pracovniky... Ceskoslovenska stopa a vklad do
déjin kybernetiky by mohly byt daleko Sirsi a
hlubsia vyraznéjsi, kdyby se kybernetika v Ces-
koslovensku nelikvidovala po sovétském vzoru
jako burZoasni pavéda a s ni i pfinosy teorie a
zejména praxe batismu, ktery byl oznacen za
burzoasni reakéni pristup, ktery ma byt zcela
z Ceskoslovenské socialistické teorie a praxe
védeckého fizeni vykorenén...

Déjiny védeckého Fizeni jsou neuvéfitelné
bohaté a pestré, a pravé proto také ponékud
neprehledné. Jsou plné vyraznych osobnosti
s vyraznymi nazory, plné teorii, teoretickych
i praktickych postupli a metod. Je snad zby-
tecné pfipominat, Ze jsou Casto rozporuplné a
protichidné. Snad praveé proto stoji za to se za-
myslet nad tim, jaké jsou zaklady jakéhokoliv
fizeni, nad tim, proc jsou nékteré principy fize-
nivécné ajsous fizenim neoddélitelné spojeny
do té miry, Ze k sobé patfi, feCeno slovy klasika,
jako k velbloudovi hrby.

Pres veskeré spolecenské i technologické
odlisnosti podminek pfed sto lety a dnes z(sta-
vaji nékteré véci v oblasti fizeni prakticky beze
zmény. To plati nejen pro uplynulé stoleti od
roku 1924, ale prakticky po celou dobu trvani
lidské civilizace. Rizenf bylo, je a zlistane tech-
nologif slouzici k dosahovani stanovenych cild.
Pokud mluvime o technologii, pak mluvime

predeviim o urcité dovednosti. Rizeni jako
technologie potfebuje dovednosti dvé. Za prvé
stanovenirealnych, dosazitelnych cilG a za dru-
hé nalezeni, shromazdéni a vyuziti prostredkd
k jejich dosazeni. To plati pro lov na mamuta
stejné jako vykop kanalizace, zavedeniinovace
do vyroby nebo let na Mars. Mezi prostredky
patfi klacek, krumpac, mikroskop, expertni
systém, automatizované systémy fizeni, ma-
terialové inZenyrstvi nebo uméla inteligence.
Vzdy je pfitomna organizace schopnosti a
dovednosti zivé sily, at jiz lidské nebo jinych
zivacka...

Je tézko fict, zda vice védy a jejich poznatki
potfebujeme ke stanoveni cilt nebo k nalezeni
vhodnych prostredkd. Je nesporné, Ze se obé
dovednosti vzajemné ovliviuji. Kvalita a kvan-
tita disponibilnich prostfedkli nepochybné
ovliviiuje moznosti kladenti cild. Naopak klade-
ni cilG ovliviiuje vyznamné rozsifovani portfo-
lia disponibilnich prostfedk k jejich dosazent.
Mimo jiné proto jsou nutnost zvladani spole-
Censkych a technologickych procest a snahy o
jejich Fizeni vyznamnym zdrojem inovaci a ty
jsou klicovym pohonem lidskych déjin i nase-
ho svéta.

Nemuzeme uniknout ze zakonitosti, ktera
nam fika, Ze pro dosazeni zadouctho vysledku
potfebujeme za prvé vizi cile, za druhé jeji stu-
dii proveditelnosti, ktera spociva v tom, zda je
redlné vizi propojit postupnymi cili a prostred-
ky s nasi realitou. Za tfeti potfebujeme kvalitni
planovani pro dosazeni postupnych cilt véetné
cile kone¢ného a zaroven planovani prostred-
ki k jejich dosazeni. Konecné nasleduje na
zakladé pripraveného planu realizaéni faze
v redlném case. V kazdém ohledu je zajimavé
srovnat, jak se vysledek realizace shoduje s pli-
vodni vizi. Je neveselou skutecnosti, Zze nékdy
se konecna realita neshoduje ani s planova-
nym vysledkem.

Dalsi zakonitost, ze které nemizeme unik-
nout, je popsana zdikonem nezbytné variety.
Zakon zjednodusené fika, ze chceme-li po-
moci fidiciho systému odstranit neurcitost v
proménnych fizeného systému, pak mnoZstvi



neurcitosti odstranéné za jednotku casu je
nejvySe kapacita fidictho systému jako ko-
munikaéniho kanalu. Jinak feceno, pro dobré
fizeni musi byt fidici systém v jistém smyslu
modelem fizeného systému a byt mu podobny.

Do tretice nemazeme uniknout zakonitosti,
Ze soubor informaci, ktery mame k dispozici pred
rozhodnutim, je vZdy neiiplny. Pocit Gplnosti v té
nejobecnéjsi podobé predstavuje podstatu
toho, co nazyvame dojem, tedy i podstatu jed-
noho ze zakladnich omyl{, ktery nas provazi
celym Zivotem a rozhodovanim. Mame dojem,
Ze mame vSechna data a informace, Ze jsme je vSech-
na spravné interpretovali a miZeme tedy pouZzit ten
spravny model, ktery nds dovede ke spravné tivaze
a spravnému vysledku. Je to podstata pychy a ta
je nejen smrtelnym hfichem samostatné, ale
je také substanci vSech ostatnich smrtelnych
hich... Jestli na svété v nasich Zivotech exis-
tuje néco jako jistota, pak je to okolnost, Ze takova
nebo podobnd situace nemiizZe nikdy nastat. Nikoliv
proto, Ze jsme se malo na sva rozhodnuti pfi-
pravovali, ale prosté proto, zZe takové je nase
prostredi, takovy je nas svét...

Jeho podstatou je skutecnost, Ze 0 ném ne-
vime nikdy dost a uz viibec ne vsechno. Z naseho
pohledu se tedy miizeme spolehnout na netipl-
nost. Mozna v duchu Sokratova vim, Ze nic ne-
vim, coZ je takova popularni anticka maxima,
ale nam Gplné postadi, kdyz budeme za vsech
okolnosti védet, Ze vime malo... To viibec nezna-
mena, Ze se za nelplné informace musime
nutné rozhodovat Spatné. Plati, Ze se nemiiZe-
me rozhodovat vZdy spravne, a uvédomeéni a po-
chopeni této jednoduché pravdy by nas mélo
uklidrovat, poucovat a init v fizeni ispésnéjsi-
mi zaroven. Je pomérné vérohodné prokazano,
Ze Uspésnéjsi lidé se myli castéji nez ti méné
Uspésni. Je to dano predevsim tim, Ze si jsou
védomi nevyhnutelnosti omylu, nestresuji se a
umi se z néj efektivnéji poucit a omyl si odpus-
tit. Chybovat je lidské, odpoustet boZské a néktefi
z nas jednoduse dokazou obé. Plati také, Ze je
blaznovstvim v omylu setrvavat a chyby opakovat.
Atakovychje nas, bohuzel, o hodné vice...

Kazda doba stavi pred lidskou civilizaci nové
vyzvy. Casto si stéZzujeme na jejich sloZitost a
neurcitost, ale skutecnostije, Ze si za tuto slozi-
tost a neurcitost naseho svéta mizeme v mno-
ha ohledech my sami. Vzpomernme sinaznamé
Gslovi, ze poradek je pro blbce, inteligent ovlada
chaos... Ale chaos nevznika jenom tak samovol-
né z ni¢eho nic. Casto je patrné, chaos se mno-
hym z téch, ktefi chtéji ovladat ty slabsi, velmi
hodi. Casto jsme svédky, Ze elity vytvareji dis-
tribuujf ve vlastni spolecnosti vybusnou nebo
mozna jedovatou smés chaosu a strachu, aby
ji dokazaly snadnéji ovladnout. Stejny koktejl
vnaseny do zivota sousedd je obsahem toho,
co nazyvame hybridni valkou. Rovnéz chaoticky
stav spolecnosti a jeji vydéseni prislusnici jsou
cile, k jejichZ naplnéni potfebujeme znalost a
dovednost fizeni... Cile sice spolecensky nebla-
hé, le¢ nékomu individualné nebo skupinoveé
pfihodné...

Rizeni se tak nikterak nelisf od jinych tech-
nologii a dovednosti. MiiZe slouzit k dosaho-
vani cilG rizné kvality na Skale dobra ¢i zla. Na
jedné strané mdZe fizeni sniZovat nejistoty a
na strané druhé je maze prohlubovat. Rizenfje
jako kazda jina technologie, jako jakakolivjina
dovednost. Mze byt vyuZivana i zneuzivana.
Stejné jako jakakoliv technologie je i fizeni
Uzce spjato s lidskou odpovédnosti.

S pouzivanim v soucasnosti dostupnych
prostfedk(i pro fizeni technologickych i
spolecenskych procesi je spojena potfeba
nové  kvality odpovédnosti.  Klicovym
predmétem odpovédnosti v oblasti fizeni je
jeho Ghelny kamen. Tim je bezesporu pravé
cil, ktery si klademe a jehoz dosazeni ma byt
nasledné predmétem celého procesu fizeni.
Prostredky, které mame dnes k dispozici, nam
davaji moZnosti dFive netusené. Navicjsoutyto
prostredky stale vice vyuzitelné i zneuZzitelné
jednotlivci, zatimco dfive byly k jejich vyuziti,
ale i zneuziti potreba celé tymy specialistt. To
vSe dohromady dava nékterym jednotliveim
pocit bezmala absolutni moci. Citi se byt
vyvolenymi a povolanymi spasit svét. Vime, ze
pocit moci korumpuje a rozvraci osobnost a pocit

117



https://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Komunika%C4%8Dn%C3%AD_kan%C3%A1l&action=edit&redlink=1
https://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Komunika%C4%8Dn%C3%AD_kan%C3%A1l&action=edit&redlink=1

118

absolutni moci osobnost korumpuje a rozvraci osob-
nost absolutne.

V posledni dobé jsme svédky velké skepse
a mnohych varovani ohledné vyuzivani pro-
stfedk(, které nam poskytuje véda pro fidici
praci. Aktualné je na tapeté uméla inteligence,
ale kazdy si vzpomeneme na varovani pred ji-
nymi technickymi prostfedky v minulosti i sou-
Casnosti. Zarovenn mame tu zkusenost, Ze ani
tato varovani, ani regulace nebo dokonce za-
kazy nikdy nezabranily technickému pokroku a
vyuzivanivseho, ¢eho bylo védou a vyzkumem
dosazeno, at jiz verejné nebo skryté. Mame
také zkusenost, Ze zadna z technologii, pred
kterou jsme byli varovani, lidstvo nebo dokon-
ce zivot jako takovy nezahubila.

Je cas si priznat, Ze tato varovani byla pre-
devsim varovanim pred nami samotnymi,
pred nasi nezodpovédnosti. Zaroven je tieba
si pfiznat, Ze soucasny stav rozvoje technickych
prostredki a jejich propojovani lidskym télem
véetné mozku vytvaf trochu jiné prostredi
pro odpovédné stanoveni cild. Pravnici a
sociologové se prou o odpovédnost stroji a
rozhrani ¢lovék stroj... Prosta fesent, napfiklad
v podobé tfi robotickych zakon( Isaaca
Asimova, jsou mimo realitu rozvoje umélé
inteligence jiz dnes. Vsak je autor poprvé
uverejnil pred vice nez 80 lety...

Mozna je inspiraci k podobé odpovédnos-
ti ta cast Hippokratovy prisahy, ktera fika
predevsim neuskodit. Cile mohou odpovédné
stanovovatjenom lidé skute¢né svobodni. Jsou
to mimo jiné ti z nas, ktefi nemusi délat, do
nechtéji, a nechtéji délat vse, co mohou.

Kladeni cilG vyzaduje nejen znalosti a od-
povédnost, ale je v nékterych pfipadech do-
slova uménim, které prestavuje zvladnuti citll
a emoci, které hledani a formulovani cile pro-
vazeji. Navic je tato Cinnost provazena celou
fadou mytl a legend, které ji vérné provazeji
a nabyvaji v riznych dobach riizné podoby.
Maji jediny cil, svést toho nebo ty, ktefi nesou
odpovédnost za stanoveni cile na scesti, které
spociva v tom, Ze tento Gkol je vlastné snadny,

Ze staci se nechat vést jednoduchymi vécnymi
pravdami, které tyto myty a legendy predsta-
vuji a na které nelakavaji tvirce cil, podob-
né jako zpév Sirén lakal Odysseovy plavce na
skaliska.

Prvnim mytem je Gdajna existence jakéhosi
idealniho stavu, ke kterému je treba kladené
cile a prostredky prizplsobovat. Technicka
praxe samoziejmé umi popsat idedlni stav,
ovsem pouze za ideadlnich podminek. Navic se
kladeni technickych cilli pohybuje v prostredi,
které ¢lovék vytvofil, a tudiz ho takika dokona-
le zna. Nicméné i zde vzdy existuje urcita mira
nejistoty, ktera se méni podle jednotlivych
obor(l a pouzitych nastroji. Je to pravé nezvyk-
la a neobvykla mira nejistoty, kterou sebou
pfinasi uméla inteligence, ktera jako by v mno-
hych ohledech Zila vlastnim Zivotem, coZ je jev,
se kterym se pfi pouziti klasické mechaniky
m(izeme setkat jen obtizné. Pfi kladeni cild
v ramci Fizeni spolecenskych proces( je ovsem
idealni stav spolecnosti néco jako kotva spasy.
Prece staci takovy cil formulovat a pak uz mu
podFizovatvse ostatni. Je lhostejné, zda idealni
stavy jako cile klademe do daleké nebo blizké
budoucnosti, pfitomnosti nebo minulosti.

Pfipomerime si slavny cil, kterym mél byt
komunismus, vybudovani beztidni spolecnosti.
Do této kategorie patfi cela rada utopii, véet-
né Utopie Thomase Mora a cely pestry utopic-
ky socialismus. Francis Fukuyama prisel pred
nékolika desitkami let s myslenkou, Ze jsme
idedlnim stavem, za kterym vidél liberalni
demokracii, obklopeni pravé nyni a oznadil to
symbolicky koncem déjin. Treti moznost, Ze se
m(zeme vracet kidealim v minulostije zvlasté
osidna, protoze v podstaté stoji jenom na na-
Sich osobnich pocitech a emocich. Snad kazdy
se setkal v dnesni, snad ponékud neusporada-
né dobé s tslovimi komentujici minulost, Ze to
jeste svét fungoval, popf. to byl svét jesté normalni.
Tedy staré zlaté casy na sto zplsobu a pokazdé
jinak. Povétsinou jsou staré zlaté ¢asy kladeny
do dob naseho mladi nebo do cas(, kdyz jsme
byli $tastni, Zil se nam dobfe a dilo se dafilo.



To je celkem obvykla a neskodna lidska
emoce, pokud ji ovsem nenf pfili§ a neprerds-
ta v pocit, Ze v soucasnosti je vsechno Spatné
a uz nikdy nebude Iépe, dokud se nevratime
tam, kde to bylo normalni, tam kde to fun-
govalo. K témto pocitim patii také to, Ze své
cile pozname, kdyz si znovu precteme klasiky,
nejlépe pak klasiky marxismu leninismu, ale i
jinych filosofickych smér(i. Obecné je restau-
race a obnova, tedy uvedeni do blize nespeci-
fikovanych starych dobrych poméra popularni
i v ramci takovych zasadnich projektd, jako je
Green Deal. Obnova je v ném jednim z pilifd.
Abychom mohli néco obnovovat, musime mit
jasné popsan minuly stav, kterého chceme
v budoucnosti dosahnout. Prosté Hérakleitovo
Panta rhei nas udi, Ze to opravdu neni mozné...

Druhym mytem a legendou je zdanlivé rozum-
na teze, Ze neni tfeba vymyslet kolo, protoZe
staci pouZit postupy, které se jiz osvedcily jinde a
jindy a jednoduse je zopakovat. K tomu absolventi
univerzit zivota a zastanci zdravého selského
rozumu dodavaji, ze opakovani je prece matkou
moudrosti. To mozna nékde a nékdy plati, ale
také plati, Zze opakovani mize byt matkou veli-
kych potiZi, a to tou vétsi mérou, ¢im méné o
prostredi, které vytvofilo dany postup ddajné
vhodny k opakovant, vime. Opét plati, ze mensi
riziko existuje u prebirani technickych postu-
pl pfi feseni a fizeni technologickych procest
nez u procest spolecenskych. Podobna potiZje
s replikaci ve védecké praci, zejména u experi-
ment(l in natura, které jsou pro védu nezbytné.
Experimenty in vitro a in silico se sice repliku-
ji snadno, ale to neznamena, Ze davaji lepsi
vysledky. Hérakleitovo panta rhei je vaznym
upozornénim na zavadéjici potencial opako-
vani a replikace. Aristoteles by poznamenal,
Ze je velmi malo substance, jenom samé akcidenty...
a scholastici v cele s Tomasem Akvinskym by
spokojené prizvukovali...

Tretim mytem je mytus teleologicky, spocivajici
v tom, Ze pfiroda a jeji evoluce cosi Cini s néja-
kym acelem. Pokud se pfi hledani, formulova-
ni a kladeni cilt spolehneme na teleologicky

blud, mizeme dockat nepfijemnych vysledk.
Klasik evoluce Darwin to formuloval zcela jas-
né a stal se tak nepohodlnym nejen pro kato-
lickou cirkev, ale ¢asto i pro mnohé védce nebo
celé obory. Kulturni evoluce stoji na teleologii
daleko vice, ale to neznamena, Ze mlzeme
jako lidé spoléhat pfi svém jednani ve stylu,
Ze ..néco cinim, aby... na okolni pfirodu nebo do-
koncejen navlastni organismus. Pfitom klade-
ni il a celé Fizeni je Cistou teleologii, protoze
v jeho ramci ...Cinime, aby... a ono aby, tedy nas
cil, je Ghelnym kamenem naseho snazeni. Na
strané druhé by nas védomi a varovani teleo-
logického bludu mélo chranit pred vtiravym
pocitem, Ze to vSechno prece mliZze nebo musi
nékdo néco Fidit podle cilll, které zna jen ten
nékdo. Pripomenme si citat z knihy Umberta
Ecca Foucaultovo kyvadlo. Neznamé nadvazené
nikdo neznd, a prave to je dokonaly diikaz jejich exi-
stence. Jinak by prece nebyli neznami...

Zavérem snad jesté jedno varovani pred
cestou, kterd je pfi kladeni cilt vede rovnou do
pekel. Je dlazdéna nikoliv dobrymi imysly, ale
Umyslem zavdécit se dekretiim mocnych nebo
tradicim bezmocnych. Moudry cil ma byt tim,
co lze nazvat civilizacnim statkem svého druhu a
Grovné. To znamena, Ze je nahlédnutelny a sro-
zumitelny lidem, ktefi jsou takového nahléd-
nuti schopni. Zakladni civiliza¢ni statky jsou
v podstaté jenom tfi. Jsou to védecké poznani,
eticky princip rovnosti a interpretace infofak-
t{, duchovniho odkazu v nejsirsim smyslu toho
pojmu. A praveé tato troj¢lenna zakladna plodi
principy, které umoznuji odmitnout zbozsténa
univerza dekretd mocnych a tradic bezmoc-
nych prohlasit za nesmyslna a delegitimizovat
je.Kladeniciltia cely proces fizeni ma mezi tyto
narusitele vécnych pravd neodmyslitelné pat-
fit. Navic plati, Ze podobna nahlédnuti zdanli-
vé nezpochybnitelnych véci a procest vétsinou
narusuji i mocenské bloky, protoze prekracuji
jejich hranice a poukazuji na nesmyslnost spo-
rita valek. S trochou nadsazky je mozné moud-
vé kladeni cilii oznacit za deeskalacni nebo dokonce
mirotvorné. Mimochodem, tvorba civilizacnich
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statk( je charakteristicka pro spolecnosti, kte-
réjsou podle Jana Patocky domovem kultury...
Kladeni cill je nejen Ghelnym kamenem
fizeni, ale je zaroven i zkusebnim kamenem
nasi odpovédnosti. Je technologii i uménim, je
kvintesenci etiky a poznani..Méjme ve veliké

vaznosti ty z nas, ktefi uméji neokazale a od-
povédné klast cile, a budme podezfivavi k tém,
ktefi se k tomujenom hlasné hrnou a cpou. Po-
mahejme skutecné vyvolenym vést, mejme je v iicté
aeliminujme vliv téch, kterise jenom citi byt povola-
nymi klast cile jingm...

Tead-Metcalf:

,Reditelé musi si uvédomovat, Ze sprava
a Fizeni je vedou a umeénim, a proto
premyslenim a vycvikem mohou svoje
asili ucinit védectejsi a lidstejsi. Dobré
¥izeni neni nahodné a ne — uskutecriuje se
nahodné. Tvo¥i se inteligentnim Fizenim na
zaklade ovladani védeckych metod
a uzitim vysledku spravnich pokusti
a podnétii poslednich let.
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Vazeni kolegové z budoucnosti,

jako autofi Sborniku praci o fizenf, ktery drZite v ruce v papirové nebo zce-
lajiné podobé na Gplné jiném nosici, ktery si jesté v roce 2024 neumime ani
predstavit, vam posilame nasledujici poselstvi.

KdyZ jsme spolecné hledali, co nas spojuje s nasimi predchidci z roku
1924, napadla nas otazka, Ze bychom méli pokusit hledat i to, co by nas moh-
lo spojovat s nasimi nasledovniky v roce 2124.

Je pro nas velmi obtizné si predstavit vas, adresaty naseho poselstvi. Vy-
chazime tedy z kontextu, z prosté skutecnosti, Ze zijete tak jako my i nasi
predchidci v trojrozmérném prostoru doplnéném casovou souradnici na
Casoprostor. Z toho vyplyva, Ze sité ve vasi dobg, véetné siti komunikacnich,
jsou a zlistanou dvourozmérné.

Véfime tedy, Ze zakladem pfimé mezilidské komunikace ve vasi spolec-
nosti z(stavaji dvojice, pary nebo dyady. Na téchto dualnich zakladech pak
vznikaji rodiny a dalsi lidské skupiny. Pravé tato pfima mezilidska komuni-
kace, rozhovory bez zbytecnych prostrednikit mezi dvojicemi osob v malych
skupinach, je zakladem tvorby nejen spolecenské struktury, ale zejména
kultury.

Struktura spolecnosti a jeji kultura tvofi napfic trvanim lidské civilizace
vzajemné se posilujici dualitu. K této dualité patfijak sprava spolecnosti, tak
ivéda, a spojenim obojiho se vynofuje zcela pfirozené védecké fizeni, atjiz se
ve vasich ¢asech bude nazyvatjakkoliv.

Véfime zaroven, Ze i vy jste vystaveni problémim spojenych s fizenim ce-
|ého spektra spolecenskych vztaht a transformaci materialnich i ideovych
potencialli a tok(. Véfime, Ze feseni téchto problémi jsou, tak jako po vsech-
ny ¢asy, spojeny s mirou hospodarnosti, efektivnosti a G¢innosti. Vérime, Ze
vasim cilem je co nejsirsi spolecensky rozkvét, nikoliv prosazeni Gzkych za-
jm(. Véfime, Ze dileZitou podporu vam ve vasem konani ajednani poskytuje
mimo jiné véda.

Chceme Vam tedy poprat, aby péce o kulturu, jazyk jeji komunikace a pfi-
mou komunikaci mezi lidmi byla ve vasich ¢asech skutec¢nou prioritou. Ne-
jde to viibec o to, abyste se zbavovali nejriiznéjsich technickych i medialnich
zprostiedkovatel(, jde o to, abyste si udrzeli schopnost s dovednost pfimé
mezilidské komunikace a zaZili pfi ni pfijemné pocity spojené s jejim pribé-
hem i vysledky. Podobné pocity, jaké jsme pfi nasi diskusi zazili my, autofi
tohoto Sborniku, na nasem setkani 24. zafi 2024.

Véfime, Ze i do vasich ¢asti dorazilo povédomi o knize, ktera zacina slovy:
Na pocatku bylo slovo...

Prejeme vam do budoucnosti predevsim stésti lidi vasi doby a rozkvét je-
jich skupin...

Vasi kolegové z roku 2024

P.S. Zadné poselstvi nemiize vyjadrit ve, co bychom chtéli sdélit. Proto toto po-
selstvi dopliujeme Modlitbou Antoina de Saint — Exupéryho. Je urcena nejen budou-
cim... Je urceno nam vsem...



Nauc meé umeéni malych krokii.

Neprosim o zazrak, Pane, ale o silu pro vsedni Zivot. Nauc me
umeéni malych kroki. UCin mé vynalézavym a sebejistym v pravy
¢as. Obda¥ mé vnimavosti, abych dokazal odlisit prvoradé od
druhoradého.

Prosim o silu kazné a miry, abych jen tak neproklouznul Zivotem
a své dny si rozumné rozdélil, abych neprospal zablesky svétla

a vrcholy a abych si nasel alespori tu a tam Cas pro zaZitek krasy
a umeni.

Utvrzuj mé v tom, Ze snit o minulosti nebo budoucnosti mi
nepomiiZe. Pomoz mi co nejlépe zvladnout to, co je mi nejblize,

vvvvv

Chran mé pred naivni virou, Ze v Zivoté musi jit vse hladce. Daruj mi
st¥izlivé poznani, Ze tézkosti, porazky, netispéchy i zklamani jsou
p¥irozenou soucasti Zivota, Ze diky jim rosteme a dozravame.
Pripominej mi, Ze city se Casto stavéji proti rozumu. Posli mi

v pravé chvili nékoho, kdo ma odvahu ¥ict mi pravdu s laskou. Chléb
kaZdodenni dej mi pro télo i dusi, projev Tvé lasky — pFatelské echo,
a alespoii tu a tam naznak, Ze jsem v nécem uzitecny.

Vim, Ze hodné problémii se nevesi kondanim; pomoz mi, abych
dokazal Cekat. At vZdy necham Tebe a ostatni domluvit. VZdyt

to nejdiilezité;si si clovék nerika sam, to nejdiilezitéjsi mu byva
sdéleno.

Ty vis, jak moc potrebujeme pratelstvi. Dej, abych dorostl do této
nejkrdsnéjsi, nejtézsi, nejriskantnéjsi a nejvzdcnéjsi zaleZitosti
Zivota. Vinukni mi spravnou chvili a spravné misto, kde miizu
zanechat balicek dobra a spravedlnosti, at jiZ slovy nebo bez slov.

Chran mé pred strachem, Ze bych mohl promarnit sviij Zivot. Nedej
mi to, co si preju, ale to, co potrebuji.

Nauc mé umeéni malych krokii.
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