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Nachazime se na pocCatku tretiho tisicileti.
MlZeme konstatovat, Ze Uloha ¢&lenli organd
spravy a fizeni vefejnych instituci a manazerd
obecné v udrZitelném rozvoji  spoleCensky
zodpovédné vefejné spravy, bude stale

vvvvvv

Clanek reaguje na pfipravovany zakon, ktery
vymezuje pravidla vybéru zastupch statu
asamosprav do organd spravy a fizeni
statnich,  krajskych a méstskych  podnika.
V ramci textu je pfedstavena filozofie celostniho
managementu profesora Porvaznika a zaroven
jsou pfedstaveny jednotlivé dokumenty, vénuijici

Obr. 1: Model rozliseni piliri kompetentnosti

se problematice spravy a fizeni organizaci,
které by mély byt zohlednény pfi pfipravé
kone¢ného znéni tohoto zakona.

1 CELOSTNi ZPUSOBILOSTI - PILIRE

Podle Porvaznika [19] se z&douci vyvoj
manazerl, ktery je méfitelnym pfinosem a
vykonnym prvkem rozvijejicich se organizaci,
opira o ftfi zakladni pilife - zpuUsobilosti
manazeru a to o pilif odborné zpusobilosti, pilif
praktickych dovednosti a pilif socialni zralosti,
viz obrazek Cislo 1. Celostni kompetentnost
tedy analogicky tvofi tfi inteligence.
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,Celostné kompetentni manaZer (ale i viastnik,
zaméstnanec) je ten, ktery ma potfebné
odborné védomosti (potfebnou miru znalostni
kompetence, 1Q), potfebné socialni (lidské)
viastnosti (potfebnou miru socialni inteligence,
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Zdroj: [19]

SQ) a potfebné  praktické  dovednosti
(potfebnou  miru  praktickych, realizacnich
schopnosti, volni inteligence, AQ).“[19]

Budeme-li vychézet ze zakladnich znalosti
managementu a  psychologie, mlZeme
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konstatovat, ze socialni zralosti se dosahuje
vychovou (jedna se tedy o jakysi citovy,
dlouhodoby proces) a je ovliviovana
osobnostnimi  viastnostmi, odbornych znalosti
se dosahuje studiem, vzdélavanim a
praktickych zru€nosti nabudeme tréninkem.

Celostni inteligence je nasledné dle
Porvaznika [19] vyjadfena funkci:

CQ = Sf(1Q,AQ,SQ)

1.1 PILIR SOCIALNi ZRALOSTI (SQ)

Pilif ~ socialni  zralosti je v didaktické
posloupnosti fazen jako prvni z divodu jeho
dllezitosti pro praxi. Pilif socialni zralosti je
souCasti emocni inteligence. PIilif socialni
zralosti je zaloZzen na  osobnostnich
vlastnostech subjektt managementu a tvofi ho
poznatky o charakterovych vlastnostech,
kreativnich a kognitivnich vlastnostech subjektl
managementu, jejich temperamentu, jejich
somatice a v neposledni fadé i jejich vili. [19]

Dle Golemana ma pravé emoclni inteligence
nezanedbatelny, ba naopak velmi vyznamny
vliv na efektivnost organizace. Tvrdi, Ze vysoka
uroven socialni zralosti se podili az z 85% na
uspéchu vedouciho pracovnika aje dvakrat
dalezitéjsi, nez 1Q [10]. Vyznam socialni zralosti
zdlraziuje taktéz Owen [18], ktery tvrdi, ze
vétsina organizaci by méla patrat po lidech s
dobrymi interpersonalnimi zruénostmi anebo po
lidech s vysokou socialni zralosti. Pro mnohé
vlastniky firem, manaZery, politiky apod. je v8ak
tento nazor mnohdy obtizné akceptovat.

1.2 PILIR PRAKTICKE DOVEDNOSTI (AQ)

Pilif praktické dovednosti je druhym v poradi
dulezitosti pro praxi managementu. Je zalozen
na aplikacnich a praxi ziskanych schopnostech
subjektd managementu a je tvofen zejména
poznatky o komunikaci, motivaci, tymové praci,
Self a Time Managementu. Sebefizeni a
seberozvoj dopliuji a rozvijeji pilif odborné
zpUsobilosti i socialni zralosti. Rizeni sebe

sama patfi knejtézSim ukolim kaZdého
subjektu managementu. Vagner [21] definuje

osobni management jako ...“pfistup k osobni
vykonnosti a efektivnosti mezilidskych vztah,
zalozenych na pfristupech a hodnotach.”
Kvalitativni uroven tohoto procesu velmi zalezi
na urovni sociélni zralosti (zejména na
osobnostnich vlastnostech) a urovni odbornych
a vSeobecnych znalosti. [19]

1.3 PILIR ODBORNE ZPUSOBILOSTI (1Q)

Poslednim ze tfi pilifi manazerské zpusobilosti
je pilif odborné zpusobilosti. Jedna se o viastni
védomosti nebo spiSe znalosti subjektu
managementu o metodice  systémového
mySleni, o objektu, jeZ fidi, o funkcich fizeni a o
informacich nutnych pfi vlastnim fizeni.

Velmi dulezité je uvédoméni si rozdilu mezi
informacemi a znalostmi, ktery je pfedmétem
moderniho pojeti Knowledge Managementu.
[19] Zeleny definuje informace jako vysledek
zpracovani dat, které Ize interpretovat.
Povazujeme je za pravdive akompletni
vpotfebné mife amizeme je pouzit
v potfebném  Case aprostoru.  Vyuzivani
informaci, které maiji urcity vyznam pro dalSi
rozhodovani, pfijemce jim rozumi, pfedpoklada
jejich vyuziti, chce je vbudoucnosti vyuzit
aulozit na nosi¢e, aproto ma snahu si je
zapamatovat, to jsou znalosti. [22]

Podle BureSe [1] délime znalosti na:

o explicitni - formalizovana,  anebo
dokumentovana znalost, ktera je vétSinou
dobfe strukturovana a lehce pfenositelna,

o implicitni — znalost, ktera je uloZzena
v hlavach pracovnik, ale muzeme i
kdykoliv pfenést do explicitni formy.

 tacitni — znalost, ktera je ukryta v hlavach
jednotlivych  pracovniki. Neni snadné,
anebo dokonce neni mnohdy mozné, ji
pfevést do explicitni formy a nésledné ji
formalizovat.
Znalosti  vyuzivané pfi spravé afizeni
organizaci jsou zejména znalosti tacitni.
VétSina téchto znalosti je skryta v podvédomi
lidi, ale jejich vyznam je pro organizace
nedocenitelny. V tacitnich znalostech maji
organizace velky potenciél, protoZze je velmi
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nesnadné je napodobit [13]. Kvalitni znalostni
ainformaéni podporu pracovnik(i organizace
zdlraziuje také Dytrt [4], ktery tvrdi, Ze
v modernich typech organizaci je zakladnim
pfedpokladem jejich dalSiho rozvoje, Casto
dokonce i jejich preZiti v podminkach neustale
se rozSifujici konkurence. V souvislosti s touto
realitou stale vice organizaci nevaha vyuZivat
postupy a metody managementu znalosti jako
prostfedkl pro lepsi a efektivnéjsi zhodnoceni
svého intelektualniho kapitalu.

2 SPRAVA A RIiZENi VEREJNYCH
INSTITUCi - CORPORATE
GOVERNANCE

Sprava a fizeni organizaci (Corporate
Governance) je jiz delSi dobu pfedmétem zajmu
védcl a akademiki po celém svété. Vnimani
spravy a fizeni organizaci ma rGzné rozméry.
Zahrnuje velky pocet riznych ekonomickych,
pravnich a spole¢enskych jeva [9]. Je proto
Zadouci, aby Clenové spravnich organd
vefejnych instituci disponovali rozvinutou urovni
zpUsobilosti pro kvalitni vykon Zadouci spravy
a fizeni organizaci.

21 VYMEZENi POJMU SPRAVY A RIZENi
ORGANIZACI

Podle Cardbury Report UK [2] jde o systém,
kterym jsou organizace fizené a kontrolované.
Pod pojmem ,Corporate Governance® jsou
v daném dokumentu chapany vztahy v ramci
organi spravy spolecnosti, struktura téchto
organl a zpusob, jakym je napliiovan dohled
nad jejich ¢innostmi. Hucka [11] chape spravu
afizeni  organizaci  jako  problematiku
vlastnickych vztahl a systém(, pomoci nichz
vlastnici uplatfiuji svoje vlastnické prava
akontrolu vO¢i fidici oblasti  spoleénosti;
zaroven sprava spole€nosti zahrnuje procesy,
struktury, vztahy pomoci kterych spravni organ
dohlizi na Cinnost svych exekutivnich
pracovnika.

Definice pojmu Corporate Governance pro
potfeby tohoto clanku vychazi
z komplexnéjSiho chapani spravy a fizeni
organizaci, vychazejiciho z klasického pfistupu

zajmovych skupin: pod pojmem Corporate
Governance chapeme vztahy mezi spravnimi
organy, managementem vefejnych instituci
a ostatnimi  zajmovymi skupinami  (véfiteli,
zaméstnanci, médii apod.) [20]

22 OBLAST SPRAVY ARIZENi
ORGANIZACi - NADNARODNi
UROVEN

Pozornost vénovana problematice spravy
afizeni organizaci pfesahuje svym rozsahem
narodni Uroven jednotlivych ¢lenskych statl
EU. Na urovni EU se dané problematice vénuje
European Corporate  Governance Forum
(ECGF) a Evropska komise (EK) zejména ve
svém akénim planu Modernising Company Law
and Enhancing Corporate Governance in the
European Union - APlan to Move Forward
(2003) [5]. V soucasnosti se v ramci EK rokuje
0 tzv. Zelenych knihach. Jde konkrétné o
nasledujici dokumenty:

» Zelena kniha — Spréva a fizeni podniku ve
finan¢nich institucich a politika odménovani
(2010) [6]

o Zelena kniha - Politika v oblasti auditu:
pouceni z krize (2010) [7]

e Zelena kniha - Ramec EU pro spravu a
fizeni spoleCnosti (2011). [8]

Zakladem pro formulaci doporuceni jednotlivym
statim EU pfi aplikaci spravy a fizeni
organizaci na narodni Urovni se stali zasady
vychazejici z  dokumentd Principles  of
Corporate  Governance (1999, revidovany
2004). Po jejich prostudovani formulujeme
zakladni zasady spravy afizeni spoleCnosti
jako:

o zabezpeCeni efektivniho ramce spravy
a fizeni organizaci,

zaji$téni ochrany prav akcionara,

*  zajiSténi rovného pfistupu k akcionarim,

* posilfiovani prav akcionafu,

»  Zzajisténi zodpovédnosti spravni rady,

e ZzajiSténi  transparentnosti informaci
tykajicich se spolecnosti. [13].
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Vramci spravy a fizeni vefejnych organizaci
maji  klicovy vyznam dokumenty OECD
Guidelines on Corporate Governance of State —
Owned Enterprises, (2005, revidovany 2011),
vydané Organizaci pro hospodarsku spolupraci.
Tyto dokumenty se staly zakladem, na kterém
byly postaveny Smérnice OECD pro spravu a
fizeni statnich podnikd (tzv.,SOE smérnice®).
Byly rozsahle citované jak mezi akademiky, v
odbornych dokumentech, tak i profesionaly z
této oblasti. Od roku 2005 se v Clenskych
zemich vyznamné zménilo portfolio podnikd ve
vlastnictvi statu a Cleny se stali dalSi Ctyfi zemé.
Revidovany dokument State-Owned Enterprise
Governance Reform: An Inventory of Recent
Change (2011) poskytuje aktualizovany pfehled
zmén od roku 2005, sefazeny podle zakladnych
Casti SOE smérnic: pravni a regulacni ramec
pro statni podniky, stat Gcinkujici jako vlastnik,
rovnocenné zachazeni s akcionéfi, vztahy s
akcionafi, transparentnost a zvefejhovani
informaci a zodpovédnost organt spoleénosti.
[16,17]

23  OBLASTISPRAVY ARIZENi
ORGANIZACi - NARODNi UROVEN

Existuje mnozstvi informacnich zdrojl, které
seznamuji Cleny spravnich organl, ale také
vefejnost s aktudlnim pravnim vykladem
voblasti spravy a fizeni organizaci v Ceské
republice. Tyto informace jsou soucasti:

Obchodniho zakoniku,
Obdanského zakoniku,

e Zakona o cennych papirech,
Zakona o konkurzu a vyrovnani,
e Zakona o auditorech, atd.

Znalost  pravniho ramce  Corporate
Governance a schopnost jeho aplikace
v kazdodennim fizeni organizaci je zakladnim
pfedpokladem vykonu dobré spravy vefejnych
instituci.

2.31 Kodex spravy afizeni spolecnosti
v Ceské republice

Komise pro cenné papiry vydala v roce 2001 ve
svém veéstniku ¢. 1 - Kodex spravy a fizeni

spole¢nosti (2001), ktery vychazel z doporuceni
OECD. Po inovaci dokumentu Zasady spravy
afizeni organizaci vroce 2004 ana zakladé
doporuceni Evropské komise byl revidovany i
kodex pouzivany spoleénostmi v Ceské
republice. Kodex spravy a fizeni spole¢nosti
zalozeny na zasadach OECD (2004)je
pfedevsim urCeny spole¢nostem s kétovanymi
cennymi papiry na regulovaném trhu. [12]

Po prostudovani tohoto kodexu Ize formulovat
hlavni zasady, jejichz vyuzivani, pouZzivani, by
se mélo v prostfedi vefejnych instituci v Ceské
republice stat samozfejmosti.

Jde hlavné o:

transparentnost ¢innosti spravni rady,
transparentni systém odménovani
kontrolovatelnost spravni rady ze strany
vefejnosti.[14]

2.3.2 Nové pravidla vybéru ¢lend organu
spravy a fizeni vefejnych instituci

Viada CR podnika v této oblasti vyznamné
kroky. Dne 25. Cervna 2012 schvalila navrh
novych pravidel vybéru zastupcu statu
asamosprav do organd spravy a fizeni
statnich, krajskych a méstskych podniku. Cilem
navrhu, ktery vyplyvd zvladni protikorupéni
strategie, kodexu spravy a fizeni organizaci
(2004) a dokumenti OECD Guidelines on
Corporate Governance of State — Owned
Enterprises, State-Owned Enterprise
Governance Reform: An Inventory of Recent
Change. (2011) je omezeni Kklientelismu pfi
obsazovani do dozor€ich rad a pfedstavenstev
téchto podniku. [3]

Nové pravidla se maji vztahovat na vSechny
podniky a obchodni spoleCnosti, ve kterych ma
stat, ¢i uzemni samospravni celek podil, ato i
v ramci jejich dcefinych spolecnosti. Zastupci
statu, ale také uzemnich samospréav maji byt
podle navrhu vybirani do funkci organu
statnich, polostatnich  anebo  méstskych
podniki na zakladé jejich odbornosti. Pravidla
by taktéZ méla vymezovat, jaké kvalifikacni
anebo osobnostni naroky budou na zajemce
o jednotlivé funkce kladeny. Podle navrhu
budou muset ministerstva akraje do tfech
mésicd ode dne nabyti UCinnosti zakona
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zvefejnit  seznam  podnikd  a obchodnich
spolecnosti, kterych se to tyka. Kazdy statni
podnik a kazda obchodni spole¢nosti budou
taktéz povinny charakterizovat jednotlivé
funkce. Do materidlu obsahujiciho legislativni,
organizaCni, systémové a dal$i opatfeni, maji
byt zahrnuty také pravidla pro zvefejiovani
veSkerych pravidel hodnoceni téchto kandidatd
na internetu. Samospravy maji dale podle
navrhu povinnost vypracovat a zvefejnit zasady
odménovani ¢lenl predstavenstev, ¢lenl
dozor€ich rad a jednatell obchodnich
spoleCnosti s majetkovou ucasti Uzemnich
samospravnich celkl, zohlednujicich pravidla
vyplyvajice ze Zelené knihy - Sprava a fizeni
podniku ve finanénich institucich a politika
odménovani. [3]

3 ZOHLEDNENI PILIRU CELOSTNi
ZPUSOBILOSTI PRI VYBERU CLENU
ORGANU SPRAVY A RIiZENi
VEREJNYCH INSTITUCI

Nové pravidla vybéru zastupci statu
asamosprav. do organd spravy afizeni
statnich, krajskych a méstskych  podnik(
pfedstavuji krok spravnym smérem v ramci
Corporate  Governance v Ceské republice.
VZzdyt prévé tyto instituce by se mély stat
vzorovym  pfikladem uplathovani  zasad
formulovanych  na  zakladé  dokumentl
vydavanych Evropskou komisi a Organizaci pro
hospodéafskou spolupraci arozvoj. Na cesté k
transparentnosti jednani spravnich rad, k
transparentnimu systému odménovani
a kontrolovatelnosti spravnich rad ze strany
vefejnosti by mély pravé ony predstavovat
pfiklad pro firemni praxi.

Vybér ¢lenl spravnich organd vefejnych
instituci na zaékladé navrhovaného zékona by
se nemél omezovat pouze na jejich odborné
znalosti (1Q), ale mély by byt vzaty do Uvahy —
zohlednény - vSechny ftfi pilife celostni
kompetentnosti (CQ). Pfipravovany zékon jasné
nevymezuje jednotlivé kritéria, které budou
zohlednény pfi vybéru ¢lend do organl spravy
afizeni statnich, krajskych  a méstskych
podnikd. Zde je nutno zdlraznit, Ze bez jasného
vymezeni  postojl,  zruénosti  a znalosti

potencialnich €lenu je podoba tohoto zakona
neuplna.

Na zékladé studia dostupné literatury zabyvajici
se danou problematikou je  mozno
kompetentnim doporucit, aby pfi pfipravé
navrhovaného zakona brali v potaz potencialni
moznost vyuZiti jednotlivych pilifd  celostni
kompetentnosti  dle  filozofie  profesora
Porvaznika a zakladni principy spravy a fizeni
organizaci. Je to jedna zcest, jak vytvorit
zakon, ktery by se pozitivné podepsal na vyvoji
Corporate Governace v Ceské republice ana
fungovani celé Ceské spoleCnosti.

ZAVER

V oblasti Corporate Governance se jeste stale
méame co ucit. Mnohokrat ,mladi, ¢i sluzebné
mladi“ Clenové spravnich orgéand, ktefi maji
dostate¢né odborné védomosti (IQ), praktické
zruénosti (AQ) a samozfejmé maji i rozvinutou
socialni zralost (SQ), se setkavaji s utoky ze
strany nékterych  kolegt, ktefi  plsobi
v jednotlivych organech vefejné spravy jiz delSi
dobu. Neéktefi ztéchto kompetentnich dlenl
radéji rezignuji na své funkce, anebo se smifi
s faktem, ze v naSich podminkach to funguje
jinak. Absentuji minimaini pozadavky na
celostni kompetentnost (CQ) ¢lend organl
spravy a fizeni vefejnych instituci,
charakterizované v prvni  kapitole tohoto
pfispévku. ~ Prah  vnimani  neetického
a korupéniho chovani se nékterych ¢lend
organi spravy afizeni vefejnych instituci
v Ceské republice, je nastaven tak vysoko, Ze si
moralné ,standardné” dokazou zddvodnit Uplné
vSechny excesy, s kterymi se pfi vykonu jejich
funkce setkaji. Jak v3ak tento nezadouci stav
zménit? V prvni fadé by si ¢lenové spravnich
organt meély uvédomit, Ze dodrZovani zasad
best practise je vyhodné pro fungovani celé
spolecnosti.  Nejdulezitéj§i je  celkova
kompetentnost jednotlivce pro vykon funkce
¢lena spravniho organu a zejména spravny
vybér  ,spravnych® €lend na  zakladé
ohodnocovani jejich zpusobilosti. Draz by mél
byt kladen hlavné na socialni zralost (SQ),
praktickou zruCnost (AQ) aodborné znalosti
(IQ) budoucich €lent organu spravy a fizeni
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vefejnych instituci. Pravé celostni zpUsobilost
téchto ¢lenl a uplatiovani zasad vydanych
OECD je jednim ze zplsobl jak efektivniho
fungovani vefejného sektoru v Ceské republice.
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HOLISTIC COMPETENCE OF PUBLIC SECTOR AUTHORITIES IN THE CZECH REPUBLIC
Pavel Taraba, Jana Bilikova

Abstract: Nowadays, the topic of Corporate Governance (CG) is highly discussed. The aim of this
paper is to introduce the meaning of the Holistic Competence. The right Social Maturity (SQ), the right
Application Skills (AQ) and the right Professional Skills (IQ) of the Public Sector Authorities and an
assertion of Principles of Corporate Governance issued by OECD is one of the ways how to effectively
manage Public Sector in the Czech Republic.
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