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3. HISTORICKY VYVOJ MANAGEMENTU

Rizeni, jako praktickd &innost, je spjato s organizovanou praci
vykonavanou v lidskych kolektivech. Rizeni je proto stejné staré jako
civilizace sama. V literatufe byva pfipominano fizeni rozséhlych projektt
realizovanych v davném starovéku, ke kterym bezesporu patfila stavba
pyramid, kanall ¢i jiné, ve své dobé mimotadné rozsahlé a narocné
stavebni aktivity, na nichz se podilely tisice pracovniki. Vzpominano
byva fizeni statu, armady, ¢i cirkve.

Pri stavbe pyramid bylo zapotiebi vice jak dva miliony kamennych
kvadru, kdy kazdy vazil nékolik tun. Kamenolomy byly vzdaleny mnoho
mil od mista, kde byly umisteny pyramidy. Pro vybudovani tak slozité a
velké stavby bylo zapotriebi, aby nekdo napriklad navrhl konstrukci,
zajistil kamenolom a zajistil samotnou tézbu ¢i dopravu po vodé nebo po
zemi. Na stavbé pracovalo po 20 let kolem 100 000 pracovniku. Ti
samoziejmé museli byt nékym organizovani, musel byt naplanovan postup
prace, kdy, kdo, kde ma byt a co delat. Nekdo musel planovat tok
materialu, potrebu pracovnikii, kontrolu vykonané prace apod.

Piipomenime si, Ze stale jeSt¢ vSak nemluvime o managementu jako o
veédni discipling.

Nejzasadnéjsi dopad na rozvoj a vznik managementu jako védni discipliny
méla az primyslova revoluce, jejiz pocatky spadaji do 18. stoleti.
Kolébkou primyslové revoluce byla Velka Britanie. Pies Atlantik do
Ameriky se primyslova revoluce dostala ke konci obcanské valky. S
nastupem industridlni spolec¢nosti zacind nabyvat na vyznamu fizeni
objektll primyslové povahy a svého vyznamu nabyva i dé€lba prace.
Lidska sila zacala byt nahrazovana silou mechanickou a tovarny se staly
mistem, kde bylo produkovéano vétSi mnozstvi vystupu a to pravé diky
hlubsi délbé prace. Velké celky jako tovarny jiz bylo zapotiebi néjakym
zpusobem fidit. Velké organizace se rapidné rozvijely diky néstupu
mechanické sily, niz§im transportnim nakladim diky rozvoji zeleznice,
masove produkcei a témét zddnym vladnim regulacim.

V souvislosti se zminénym pojmem délba prace se zmifime o jednom
velmi ¢asto — hlavné v kurzech ekonomie — uvadéném ekonomovi Adamu
Smithovi.

Adam Smith ve svém dile ,,Bohatstvi narodit“ z roku 1776 uvadi, ze
délnik v tovarné na vyrobu Spendlikli vyrobi mnohem méné Spendliki,
pokud bude cely proces vyroby Spendliku tzn. od samotného narysovani
dratku, jeho tupravy, stfithani , pfes vyklepani hlavicky az k jejimu
privafeni k dratku a brouseni konce Spendliku, provadét sam. Pokud se
bude kazdy dé€lnik specializovat pouze na jednu z uvedenych Cinnosti,
dojde k obrovskému nartistu produkce Spendlikii. V tomto ptipadé
mluvime o vysokém stupni specializaci prace nebo-li k hlubsi délbé prace,
kterd muze vést k produkci az 45 000 Spendliki za den misto 10 — 200
Spendliki za den.
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Zamyslete se, vjaké oblasti se miZeme setkat s vysokym stupném
specializace nebo-li délby prace?

DalSim z prikopnikli managementu v 50. letech 19. stoleti je britsky
prumysinik Robert Owen. Owen je povazovan za prvniho manazera,
ktery si uvédomil dilezitost lidskych zdrojii. Uvédomoval si, ze
s pracovniky nelze zachazet jako se stroji a vybavenim. Lidé potiebuji
respekt a distojnost. VéEfil, ze zlepSovani pracovnich podminek vede i ke
zvySovani vykonu podniku.

Usiloval o sniZzeni poctu pracovnich hodin a o zvyS$eni minimalniho véku
pracovnikl. Jeho myslenky byly dale rozvijeny teorii fizeni lidskych
vztahi.

Za predchidce moderni teorie a praxe managementu je povazovan
Charles Babbage, anglicky matematik, ktery svoji pozornost zaméfil na
délbu prace a aplikaci matematiky pifi feSeni problému efektivniho
zachdzeni s materidlem a zafizenim. Navic si uvédomoval nutnost
existence harmonie mezi managementem a pracovniky. V urcitych
principech je tedy povazovan i za ptredchidce Skoly védeckého fizeni a
kvantitativnich ptistupa.

Jak jsme si uvedli vySe, zrod a vyvoj moderniho managementu,
jako specifické fidici ¢innosti i odborné discipliny, je spjat az s prudkym
rustem prumyslové vyroby a s ni souvisejici infrastruktury ve druhé
poloving devatendctého stoleti a dal§im, neustale akcelerujicim ristem ve
stoleti dvacatém. Dany vyvoj lze v hrubych rysech rozdélit do tii etap.
Milnik pro zavrSeni prvni a nastup druhé etapy souvisi se svétovou
hospodarskou krizi na pocatku tficatych let a zménami vyplyvajicimi z
jejiho ptekondni. Za milnik oddélujici druhou a tfeti etapu je mozno
povazovat sedmdesata 1éta avizujici dvéma ropnymi Soky nastup veéku
diskontinuity. Tyto tfi etapy jsou otazkou historického vyvoje
managementu. Tento piehled doplnime 1 o vyvoj soucasného
managementu — managementu pirelomu 20. stoleti.

V ramci téchto tfech etap se vyvijely jednotlivé manazerské piistupy.
Kazdy z pfistupt je poplatny dobé, ve které¢ vznikal a zadny z nich neni
univerzalnim pfistupem, ktery je aplikovatelny na jakoukoliv situaci.
Musime si uvédomit, Ze jednotlivé piistupy vznikaly sohledem na
problémy toho obdobi, kde se zacaly utvafet. Naptiklad v dobé
industrializace presahovala poptavka nabidku. V manazerském badani se
proto objevovala snaha o nalezeni zptsobu, jak zvysit produkci.
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Doba

3.1 Klasicky management
3.1.1 Doba

Akcelerace technického pokroku probihajici ve vyspélych zemich,
zejména Spojenych stitech americkych koncem devatenéactého stoleti a
jeho fruktifikace ve vyrob¢ se stdva jevem do této doby bezprecedentnim.
Zatimco v prvnich desetiletich devatenactého stoleti bylo dosahovano
zanedbatelného rocniho pfirGstku produktivity prace o 0,3%, koncem
stoleti se ve vyspélych zemich tempo ristu produktivity zvysilo téméf
Sestinasobné. Expanduje textilni vyroba, vyroba stroju i jinych produktu.
Vyroba zeleza se v obdobi 1870 az 1890 zdvojnasobila, vyroba oceli
zdvacetinasobila. Podniky a jejich vybaveni se rychle rozviji. Ve
Spojenych statech stouply ro¢ni investice do vyroby v pribéhu poslednich
dvou dekad devatenactého stoleti vice nez 3x, vyroba priimyslového
zbozi 2,9x.

Infrastrukturou nezbytnou pro zajiSténi materidlovych a
informacnich tokt se stava Zeleznice a telegraf. V roce 1830 mély Spojené
staty pouhych 37 km Zelezni¢nich trati. V roce 1890 to bylo vice nez
330 000 km. Tii roky po té, co byl v roce 1844 vynalezen telegraf,
dochazi k jeho komerc¢nimu vyuzivani. Obdobné se Zelezni¢ni a telegrafni
syst¢tmy Sifily 1 po Evropé. Funkceschopny systém objednavek
zabezpecovany telegrafem jako novou komunika¢ni technikou a
funkceschopna doprava zajistovana zeleznici umoznovaly podnikiim na
jedné strané snizovat zasoby materidlu i hotovych vyrobkl, na strané
druhé pak zvySovaly jejich operativnost a akceschopnost.

Tato novéa infrastruktura umoznovala ve vyspélych zemich
koncentraci vyroby do stale vétSich podnikil a distribuci vyrobki ke stale
SirSimu okruhu spottebiteli. Na prelomu devatenactého a dvacatého stoleti
byla na zakladé¢ mohutné viny fizi zhruba tfetina vyrobnich kapacit USA
slou¢ena do pftiblizné¢ 300 gigantickych spolecnosti. Rodily se klicové
korporace, jejichZ jména, jako napiiklad U.S. Steel, American Telephone
& Telegraph, American Tobacco, General Electric, General Motors,
Standard Oil a pod. se staly synonymem amerického hospodarstvi a
prosperity. Velikost podniku umoznovala snazsi kontrolu trhu vyrobki a
trhu zdroji. S postupnou standardizaci vyrobkii a specializaci vyrobni
technologie a techniky dochazelo ke zhromadnovani vyroby. To mélo za
nasledek zvySovani produktivity prace a spolu s moznosti nakupovani
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materidlu ve velkém za nizké ceny to vedlo ke snizovani nékladt a ve
svych dusledcich ke zvySovani efektivnosti vyplyvajici z velkovyroby.

Zvétsovani podniklt a prohlubovani délby prace na zakladé
specializace bylo pfi¢inou toho, Ze na misto techniky jako urcujiciho
faktoru dalSiho rozSifovani vyroby a zvySovani jeji efektivnosti zacina

nastupovat faktor do té doby nepfili§ uvédomovany - fizeni.

Zacind se postupné prosazovat nazor, ze podobné jako realizace
technickych prostiedkt a jejich vyuziti ve vyrobé ¢i infrastruktuie se opira
o odborné poznatky technickych véd, musi se i realizace fidici ¢innosti,
ma-li odpovidat pozadavkiim doby, opirat o teoretické poznani. S prvnimi
odbornymi pracemi i praktickymi aplikacemi véSticimi zrod moderniho
managementu se setkdvame jiz ve druhé poloviné devatenactého stoleti.
Zacatek systematického rozvoje managementu se vSak vaze k prvnim
dekadam stoleti dvacatého.

3.1.2 MySlenkové proudy

Jako odraz potieby kvalifikovaného fizeni se na pocatku dvacatého
stoleti konstituuji prvni systematické teorie. Vedle klasického pfistupu se
konstruoval i behavioristicky ptistup se skolou lidskych vztahii.

Klasicky ptistup zahrnuje Skolu:

e ,védeckého fizeni*

» ,spravniho fizeni*
,,byrokratického fizeni‘.

Behavioristicky ptistup zahrnuje skolu:
,lidskych vztaha®.

Skola ,védeckého Fizeni“ je nejstar$im =z uvedenych
mysSlenkovych proudi managementu. Predstavuje prvni pokusy o
proniknuti védeckych ptistupti do doposud panujiciho empirismu v oblasti
fizeni vyroby. Odtud prameni oznaleni ,védecké fizeni“. Skola



Taylorovy
myslenky

Odména

Specializace
prace

Taylorovi

principy
managementu

védeckého fizeni se zaméfila na zvySovani pracovni vykonnosti lower-
managementu (vykonnych pracovnikii, délnikti) a veSkerou pozornost
zamgéfila na vykon prace na pracovistich a na fizeni a urovni provozl a
dilen. V centru z4jmu jsou tfi faktory vyroby: ¢loveék, vyrobek a stroj

Odborna literatura tradi¢né spojuje zacatky ,,védeckého fizeni* se jménem
amerického inZenyra Frederika W. Taylora (1856 - 1915)'. Taylor se
snazil najit ,,jediny spravny zpiisob®, jak provadét Cinnosti. Snazil se
vytvorit systém pravidel na zakladé rozboru prace nejlepSich délnikl s
vyuzitim ¢asovych a pohybovych studii a projektl opirajicich se o exaktni
méfeni a evidenci. Normovani spotfeby Casu nezbytného na vykonavani
jednotlivych operaci se stdva vychodiskem jak pro dilenské planovani, tak
pro odménovani na zaklad¢ ukolové mzdy.).

Na zéklad¢ studia jednotlivych ¢innosti stanovil standard pro dany tkol a
tomuto standardu odpovidala odména za vyprodukovanou jednotku. Jedna
se o ukolovou mzdu, kterou Taylor povazoval za zakladni nastroj
motivace. Pokud dé€lnik nedoséhl obvyklého standardu, jeho tkolova
odmeéna byla nizsi a naopak pokud piesahl satndard, tkolova odména se
vyhoupla nad ukolovou mzdu vyplacenou za standardni vykon.
Spravedlivé odménovani dle mnozstvi vykonané prace mélo dle Taylora
motivaéni Gc€inek a spolu s promyslenou organizaci prace bylo faktorem
zvySovani produktivity.

V tad¢é primyslovych oborti (napiiklad v automobilovém ¢i spotiebnim
priamyslu) se diky zhromadiiovani vyroby a uplatiovani nové techniky a
technologie zacina ve stale vétsi mife prohlubovat specializace prace.
Vyrobni proces se rozkladd do stile vétSiho poctu specializovanych
operaci provadénych na specializovanych pracovistich, kterd jsou
navzdjem propojena do vyrobnich linek. V takovych podminkéach se
aplikace vySe zminénych postupi zalozenych na organizovani a
normovani prace stava nezbytnosti.

Vysledkem Taylorova badani byly ¢tyiti principy managementu, které
byly navodem, jak zvySovat vystup a produktivitu prace:

! Jeho odborné nazory jsou shrnuty v publikacich ,,Shop Management* (,,Rizeni dilen®) z
roku 1903, . The Principles of Scientific Management® (,,Zasady védeckého fizeni®)
publikované v roce 1911 a , The Testimony before the Special House Commitee*
(Svédectvi pted zvlastni komisi snémovny*) z roku 1912.
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Upozornéni

Upozornéni

Taylorovy
experimenty

1. Védecky zkoumat kazdy tkon v ramci jedné Cinnosti.
2. Vybrat, zaucit a rozvijet pracovniky za pomoci védeckych nastroji

Jesté pred zavedenim védeckého pftistupu si délnici vybirali sami
praci, kterou budou vykonavat, aniz by k tomu méli naptiklad télesné
predispozice a vykonavali ji takovym zplsobem, jaky jim nejlépe
vyhovoval)

3. Spolupracovat s délniky , aby bylo zajisténo, ze veskera prace je
provadéna na principech védeckych postupti, které byly vyvinuty.

4. Rozdélit praci a zodpovédnost témet rovnym dilem mezi délniky a
managemetn. Managemetn zastdva tu praci, pro kterou se délnici
nehodi

Pred zavedenim védeckého pristupu byla véskera prace a vétsi dil
zodpovédnosti ponechan na samotnych délnicich

Taylor své experimenty, na zaklade kterych vznikaly zdkladni myslenky
védeckého managementu, zacal uskuteciiovat v Bethleem steel Company
v Pennsylvanii, kde byl zaméstnan jako konzultant v roce 1898. Jeho
ukolem bylo pomoci managementu zvysit vykonnost podnikui.
V té dobe dostavali délnici plat 1,15 $ za den pri naloZeni v priiomeru 12,5
tun surového zeleza na zeleznicni vagon. Taylor si uvédomoval
neefektivnosti v praci  delnikii:  délnici  zahaleli, nekomunikovali
s managemetem, kazdy délnik mél jinou techniku k provadeni té samé
cinnosti, neexistovaly jakékoliv standardy prace a Fizeni, neexistovala
odpovédnost za provedenou cinnost, management se rozhodoval ze svych
kancelari na zakladé intuice, neustdle fungoval boj mezi delniky a
managementem. Na zakladé techto postiehu dospél k formulovani ctyr
zdakladnich principii, které jsme si uvedli vyse( viz Taylorovy principy
managementu,).
Taylor se domnival, Ze dodrzovanim principii védeckého managementu, je
mozné dosahnout ristu pracovniho vykonu z 12,5 tun naloZeného
suroveho zZeleza na vagon na 48 tun za den.
K tomu, aby mohl Taylor stanovit ukolovou mzdu a urcit standardy prace,
vyuzil statného deélnika Schmidta, kterému slibil odmeénu az 1,858 za den.
V té dobé byla bézna odmeéna 1,15 $ za den. Taylor Schmidta vyuZil pro
experimenty tykajicich se moznych zpusobu, jakymi se da urcita cinnost
provadet. Schmidt napriklad nakladal nejprve surové Zelezo z pokrcenych
nohou, podruhé pak z natazenych nohou a pouzival pri nakladani zada.
Dale Taylor zkousel, jaky dopad budou mit na vykon riizné délky
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odpocivaci doby, jak rychld ma byt chiize mezi vykladkou a nakladkou a
pod. Kombinaci téch nejlepsich zpiisobu se dostal na hmotnost nalozeného
surového Zeleza az 48 tun. Suma dilcich ukonu pak stanovila jediny
spravny zpiisob, jak nakladat surové Zelezo a byl stanoven standard 48 tun
za den, ktery byl odmenén 1,85 $.

Mezi bezprostiedni Taylorovy spolupracovniky a nasledovniky patii
zejména Americané Henry L. Gannt (1861 - 1919), Frank B. Gilbreth
(1868 - 1924), Lilian M. Gilbrethova (1878 - 1972) a Harington
Emerson (1853 - 1931).

Ganttovo jméno je spojeno s vyuzivanim grafickych metod pro ucely
dilenského planovani, jedna se o tzv. Ganttiv diagram, ktery na jedné
ose znazornuje pldnované ¢innosti a dokoncené ¢innosti a na ose druhé
znazoriuje plynouci ¢as. S pomoci tohoto grafu mohou manazeti ucelnéji
rozvrhnout potfebu pracovnikii na jednotlivé ukoly v urcitém casovém
okamziku.

Principy védeckého Fizeni v praxi:

Henry Ford roku 1908 ptedvedl viiz model T, zndmy jako Plechova Liza.
Jednalo se spiSe o jednoduchy a prakticky model, ktery stal pouhych
825 $, coz byl v té dobé primérny ro¢ni plat kvalifikovaného pracovnika,
napfiiklad ucitele. Objednavky se Fordovi jen hrnuly a nakonec byl Ford
nucen v zim¢ roku 1908 prodej zastavit, ponévadz jen vyroba dosud
objednanych vozi by jeho tovarnu zaméstnala do srpna pfistiho roku.
Koncem zati 1909 se fordovek prodalo vice nez 10 000ks, coZ v ro¢nim
odbytu pfedstavovalo 60% nariist. Henry Ford chtél piesto zvysit
produktivitu a pfi tom udrZet nizkou cenu, aby model T mohl byt
automobilem Siroké vrstvy lidi. Nevédél, jak toho vSak dosdhnout. Pfi
navstévé zavodu na zpracovani masa ho upoutal systém visutych
pojizdnych kladek, na kterych od jednoho délnika k druhému popojizdély
obrovské kusy masa. Tento systém usetfil ¢as nutny na prenaSeni kust
masa z jednoho mista na druhé. Ford si také v§imnul, Ze d€lnici, ktefi se
specializuji na jeden tukon, jsou mnohem rychlejsi. Uvédomil si, ze
zavedeni takovychto postupii v automobilce by mohlo uSetfit podniku
naklady.

V kvétnu 1913 Ford dle téchto metod piestavél automobilku a montazni
doba se vyrazné zkratila. Zrodila se tak montazni linka, pilif moderni
hromadné vyroby. K lince pfibyly dopravni pdsy, na kterych dé€lnici
montovali klikové hiidele a pisty. I pfevodovky se montovaly stejnym
zpusobem. Pohyblivé montdzni linky byly natolik uspésné, Ze soucastky
hrozily posledni f4zi montaze zaplavit.
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Fordovi konstrukéni inZzenyii postupovali dle myslenky montazni linky a
na 76 metra dlouhé lano upevnili podvozek a vratkem je po podlaze dilny
posunovaly. Jak se pohyboval, délnici podvozek oblehli, dokud nebylo
auto kompletni. Montazni doba se zkratila z 12 hodin na 93 minut. Kazdy
pracovnik mél sviij specializovany ukol. ,, Muz ktery soucdstku nasadi, ji
neutahuje vysvétloval Ford. Vysledky zmontaZzni linky se projevily
okamzité. V letech 1912-1915 se objem vyroby ztrojnasobil a usporny
proces montazni linky srazil cenu na 360 $.

Zamyslete se nad vyrobnim procesem ve Skodé auto Mlada Boleslav?
Jaké zde funguji principy védeckého managementu?

Za pozitivum skoly ,,védeckého fizeni* je dodnes povazovana jeji snaha o
objektivné zdlvodnéné raciondlni postupy plénovani, provadéni a
odménovani prace. Aplikace védeckého fizeni v podobé vyrobnich linek
je dodnes pouzivana v potravinarském, textilnim 1 automobilovém
pramyslu.

Za mnegativum je naproti tomu povazovana preference autoritativniho
stylu fizeni, vychazejici ze zjednodusené¢ho pojeti cloveka, kterého
inzenyrské postupy degradovaly na vyrobni faktor chapany souméfitelné
se strojem ¢i vyrobkem. Veskeré standardy byly stanovovany na zdkladé
prace nejlepsich délnika. Tyto standardy kladly veliky tlak na pramérné
pracovniky. Skola ,,védeckého fizeni* nevénovala dostate¢nou pozornost
socialnim faktorim na pracovisti, coz vyplyvalo i z postoje védeckého
fizeni k motivaci pfevazné pomoci finan¢nich prostiedkii, ktera hrala
klicovou roli. Tento nedostatek je doplnén skolou ,,lidskych vztaht“.

V soucasné dobé miiZeme najit principy Skoly ,,védeckého Fizeni*
napiiklad v call centrech nebo vrychlych obc¢erstvenich typu
McDonalds, KFC apod. Zamyslete se, o jaké konkrétni principy se
jedna?

Skola ,lidskych vztah@“, predstavujici reakci na z(Zené pojeti
taylorismu orientovaného pouze na vécnou a technickou stranku prace a
jejiho fizeni, vyrazné akcentuje psychologické a socialni aspekty ¢innosti
lidi. V souvislosti se vznikem této Skoly byva zpravidla pfipominan
experiment v hawthornskych zavodech americké spolecnosti Western
Electric v Chicagu (1924 - 1927), kde bylo poprvé potvrzeno, Ze na
vykonnost lidi a rust produktivity prace maji rozhodujici vliv nikoliv
fyzikalni podminky, nybrz faktory psychologické a socidlni. Z
empirickych rozborl je odvozovéana fada doporuceni pro tvorbu metod
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vedeni lidi, jejich stimulaci a motivaci. Na rozdil od Skoly ,,védeckého
fizeni“ je zdlraznovana nutnost respektovani vztahu pracovnikid k
socidlnim podminkdm jejich Cinnosti, mezi né€z patii zpiisoby jednani
vedoucich pracovnikii s podfizenymi a pracovni skupinou, misto
jednotlivce v pracovni skupin€, zptisob hodnoceni prace, vyjadieni formy
uznani, socialni stabilita apod.

Hawthorneovské studie’ probihaly v letech 1924 — 1936. Pivodnim
ukolem techto studii bylo zjistit ucinky osveétleni pracovniho mista na
pracovnika. Tento vyzkum probihal v Hawthorneovské tovarné spolecnosti
Western Electric, jak bylo uvedeno vySe. Studia probihala v nekolika
fazich. 'V prvnich fazich byly provadeny pokusy s osvétlenim, kdy
experimentalni skupina pracovnic byla vystavena nizsimu a poté vyssimu
osveétleni nez kontrolni skupina pracovnic. Predpokladem bylo, Ze pokud
se zvysSi intenzita svetla, zvedne se i produktivita prace u experimentalni
skupiny a naopak. Nic takového se nestalo. V dalsi fazi pak byly u
experimentalni skupiny méneny dalsi pracovni podminky. Ani v tomto
pripadé nebyly pozorovany vyraznejsi zmeény v produktivité prace.
Pracovnice reagovaly pouze na moznost dosazeni vyssiho vydelku. Zaver
vyzkumu znél, Ze zvySeni produktivity prace u Zen ve vyrobni hale
nezavisi na zméndch pracovnich podminek. Zavisi patrné na Sirsi
organizované socidlni skupiné a na vitahu k jejich nadiizenym. Bylo
provedeno dotazovani po neémz vyzkumnici dospéli kndzoru, Ze
produktivita prace clenit skupiny je ovliviiovana zdokonalovanim
neformalni urovné pracovniho klimatu. Opét byl proveden experiment,
ktery mel potvrdit tyto zavery vyzkumnikii. Na experimentalni skupiné byl
zkouman vliv  kolektivni mzdové stimulace na praci skupiny.
Predpokladem bylo, Ze vykonnéejsi pracovnice budou pusobit na méné
vkonné. Jedna se o formu socialniho chovani, v ramci kterého se ménée
vykonna pracovnice prizpuisobi, pokud bude chtit zustat ¢lenkou skupiny.
Toto miize platit i naopak - pokud nékdo exceluje v ramci skupiny, bude
muset ubrat tempo, chce-li zustat soucdsti skupiny, kde veétsina pracovnic
pracuje pomalejsim tempem.

Na zakladé téchto pozorovani dospéli vyzkumnici k zavéru, Ze pracovni
skupina dokadZe sama o sobé vytvorit ,spravedlivé® tempo prdace pro
v§echny své Cleny.

Oproti Taylorové koncepci ,,ekonomického ¢lovéka®, ktery se ma
podfizovat autoritativnimu fizeni a pro jehoz chovani je typicka
jednoduchéa reakce na jednoduché stimuly, chipe cloveka jako bytost
usilujici o existenci ve spolecnosti. Vztah ¢lovéka k praci, kterou

2 Management Donelly Gibson
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Elton Mayo

Mary. P.
Follettova

Skola ,lidskych
vztah( v praxi®

Hugo
Munsterberg

vykonava, ¢i funkei, kterou zastava, je zavisly na jejim hodnoceni lidmi, s
nimiz je spojen. Podminky a atmosféra ve skupiné¢ jsou zakladnimi
faktory nejen produktivity, ale také spokojenosti, pocitu identifikace s
organizaci a vztahu k vedeni. Dullezitou roli pfitom sehrdvaji neformalni
vztahy. Rist zajmu o problémy humanizace prace a demokratizace
mezilidskych vztaht v podniku vyustuje do hnuti ,human relations®.
Jedna se zejména o cilevédomé vytvafeni pocitu rovnosti mezi
podfizenymi a nadiizenymi, loajality a solidarity vii¢i podniku a vyuZzivani
riznych forem ucCasti pracovnikli na fizeni. Jde rovnéz o vytvafeni
prokreativni atmosféry i podminek pro feSeni socialnich probléml
zaméstnancu.

Za protagonistu Skoly ,lidskych vztahti“ je povazovan americky
profesor australského piivodu Elton Mayo (1880 - 1949), vedouci tymu
expertl realizujicich zminéné hawthorneovské experimenty. Jeho nazory a
doporuceni jsou shrnuty predev§im v knize ,,The Human Problems of an
Industrial Civilization (,,Lidské problémy primyslové civilizace)
vydané v roce 1933.

Nékteii hodnotitelé tohoto myslenkového proudu vSak upozoriuji, Ze
¢asovou prioritu hlavnich myslenek ma Mary P. Follettova (1868 -
1933), jejiz hlavni prace ,,Creative Experience* (,, Tviir¢i zkuSenost*), ve
které se vénuje problematice pravomoci, autority, odpoveédnosti, feSeni
konfliktd apod. vznikla jiz v roce 1924. Follettovd se domnivala, Ze
organizace by méla byt zaloZzena spiS nez na jednotlivci na skupiné.
Ukolem manaZera by mélo byt harmonizovat a koordinovat tsili skupiny.
Manazeti a zaméstnanci v sobé maji vzajemné nachazet partnery, kteti
jsou soucasti téze skupiny. Manazer by mél vice jednat z pozice svych
znalosti a zkuSenosti, nez z pozice uréené vramci formalni struktury.
Myslenky Mary Follettové ovlivnily soucasny pohled managementu na
motivaci, leadersip, moc a autoritu.

Priklady aplikace myslenek skoly |, lidskych vztahii* miizeme hledat v
japonskych__organizacich. Japonsky stvl rFizeni ndsleduje myslenky

Follettove. Jeden z faktorii uspéchu japonskych organizaci je jejich duraz
na skupinovou soundleZitost a teamovou spoluprdci.

Diive nez v USA se vSak pfistupy zdaraziujici lidskou stranku
fizeni objevily v Evropé. Za ,,otce primyslové psychologie® je ozna¢ovan
némecky psycholog Hugo Mintzberg Miinsterberg (1863 - 1916). V
publikaci ,,Psychology and Industrial Efficiency* (,,Psychologie a
efektivnost primyslu®) vydané v roce 1912 se zabyval problematikou
metod pro vyhleddvani, vybér a rozmisténi pracovnikli, analyzou
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psychologickych podminek pftispivajicich k uspokojeni z vykonavané
prace a vlivem profese na rozvoj pracovnika.

Principy védeckého Fizeni v praxi:

Na principech Miinsterbergovych zavéri je zalozeno v soucasném
managementu mnoho technik pro vybér zaméstnancii a motivace.

Skola , lidskych vztaht“ vychéazi z presvéd&eni, e lidé jsou nejcenndj§im
kapitalem, kterym podnik mtize disponovat. Stala se vychodiskem pro
moderni personalistiku. Dodnes je cenén jeji piinos spocivajici v tom, Ze
spravna motivace je ucinngj$i nez zdrojové narocnéjsi zlepSovani
pracovnich podminek. Namitky jsou proti pieceniovani vyznamu skupin a
opomijeni jinych nez psychologicko - socialnich aspektd. Vyhrady jsou
rovnéz k ptiliSnému dirazu na harmonii vztahli a nedocenéni progresivni
funkce konfliktu.

Skola ,,spravniho Fizeni“ zalozila v piistupu k ¥izeni koncept
celistvosti. Zdlraziuje, ze sprava ma svou obsahovou naplni univerzalni
charakter pro vSechny formy socidlni organizace. Pojem ,,sprava“ lze v
soucCasné terminologii interpretovat jako celkové fizeni dané organizacni
jednotky. Na rozdil od Skoly ,,védeckého fizeni®, kterd se zaméfuje
pfedevsim na ¢innost délnikt, vénuje Skola ,,spravniho fizeni* prioritni
pozornost ¢innosti fidicich pracovniki, zejména na vysSich stupnich, kde
se jednd o uplatnéni univerzalnich principti fizeni. Rizeni podniku je
chapano jako slad’ovéani Sesti zdkladnich druhii ¢innosti, a to Cinnosti
technickych, obchodnich, finan¢nich, ochrannych, ucetnich a spravnich.
Kli¢ové misto zaujima definovani péti funkci spravy, kterymi jsou
planovani, organizovani, pfikazovani, koordinovani a kontrolovani a
¢trnécti principl Uspésné spravni ¢innosti, z nichz k nejvyznamnéjsim se
fadi princip délby prace na zakladé specializace, princip jediného
odpovédného vedouciho a princip rovnovdhy mezi pravomoci a
odpovédnosti. Zminéné principy nepiedstavuji jednoznaéné navody k
jednéni, ale obecnd, praxi ovéfend doporuceni pro samostatné jednani
vedouciho pracovnika.

Zakladatelem tohoto myslenkového proudu je francouzsky inzenyr
Henri Fayol (1841 - 1925), ktery potvrdil svoji odbornost nejen jako
veéhlasny teoretik, ale predev§im jako uspésSny praktik. Kdyz se v roce
1888 stal generalnim feditelem francouzské uhelné a hutnické spole¢nosti
Comambault, byla tato firma na pokraji bankrotu. V dobé svého odchodu
z funkce v roce 1918 byla finan¢né silnym a technicky modernim
koncernem. Fayolovo dilo je obsazeno v jeho knize ,,Administration

11



Fayolovy funkce

a principy
managementu

industrielle et générale” (,,Sprava podnikii a sprava vSeobecnd®),
publikované v roce 1913.

Myslenky této Skoly se staly vychodiskem pro wvnitini
strukturalizaci fizeni vyustujici do definovani manazerskych funkci a
zakladnich principii managementu. Staly se rovnéz zakladem pro rozvoj
koncepci organizacnich struktur podniki. Stalou platnost ma Fayolovo
pojeti celistvého, vzajemné provazaného a vyvazeného fizeni podniku
jako celku. Pfipadné kritické vyhrady vici této Skole poukazuji na
ptiliSnou snahu seviit bohatou fidici praxi do obecnych schémat.

Zakladni funkce managementu
1. Planovat

2. Organizovat -

3. Ptikazovat

4. Koordinovat

5. Kontrolovat

14 principii managementu:
1. Délba prace — jedna se o klasickou délbu prace popsanou jiz Adamem
Smithem. Prace by méla byt ¢lenéna na malé proveditelné prvky, které
umoziuji dosdhnout vyhody ze specializace.
2. Pravomoc a odpovédnost — pravomoc opravituje k zadavani piikaza a
vymahani jejich plnéni. Zodpovédnost pak ndlezi tém, kteti maji pravo
piikazovat. Urcité mife pravomoci odpovida i mira zodpovédnosti za
provedeni uloZené prace.
3. Disciplina — musi existovat respekt a disciplina organizace vuci
zaméstnancim a naopak. Pokud bude disciplina poruSena, manazeii jsou
opravnéni pouzit piiméfené sankce.
4. Jednota prikazovani — zamé&stnanci by méli byt podfizeni a dostavat
piikazy vyhradné od jednoho nadtizeného
5. Jednota Fizeni — organizace nebo jeji ¢asti by mély mit jednotny cil,
ktery povede k napliovani spolecného planu podniku.
6. Podrizenost individualnich zdjmi zdjmim spoleénym — prioritu
maji z4jmy organizace pied zajmy jednotlivct
7. Spravedlivé odménovani — pracovnici by méli byt motivovani
spravedlivou odménou. Odmeéna je odrazem nékolika proménnych jako
napiiklad nabidky prace a ekonomické situace.
8. Centralizace — stupenn centralizace zavisi na okolnostech. Ve vysoce
centralizovanych spole¢nostech je pravomoc delegovana na urovni top-
managementu, s pifedavanim pravomoci rozhodovat na podiizené
pracovniky dochdzi ke snizovdni stupné centralizace a mluvime o
decentralizaci.
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systému
byrokracie dle
Webera

9. Nepretrzity retéz — ftidici pfikazy a informacni sdéleni by meély
vytvaret nepfretrzité fetézce od nejvyssi irovné fizeni k nejnizsi.

10. Jednoznac¢nost — vSe by mélo mit sviij fad, vSe by melo mit své misto
a to jak lidé, tak material. Kazdy ukol by m¢l byt specifikovan tak, aby ho
pracovnik spravné pochopil a vidél 1 jeho souvislost s Cinnostmi jinymi.
11. Spravedlnost — Ustavend pravidla a dohody by mély byt fadné
dodrzovany.

12. Stabilita pracovnikii — je tfeba vytvafet pevny pocit soundlezitosti u
zaméstnancl a vérnost firmé.

13. Iniciativa — pracovnici by mé¢li mit moznost uk4zat samostatnost a
iniciativu. V tomto by m¢li byt managementem podporovani.

14. Pocit sounalezitosti — pocit sounalezitosti je dilezity pro budovéni
harmonie a souladu v rdmci podniku.

Zamyslete se, které zuvedenych principi jsou poplatné Fizeni
v dnesnich organizacich a naopak, které nejsou v souc¢asném podniku
aplikovatelné a pro¢?

Skola ,byrokratického Fizeni® klade diraz na jasné
deklarovanou a jednoznac¢nou hierarchii moci a potfadku. Byrokracii
nechape v pejorativnim slova smyslu, nybrz jako explicitné¢ a pevné
vymezené raciondlni uspotadani organizace. Dany mySlenkovy smér je
ovlivnén pruskou filozofii poradku a protestantskou etikou.

Celnym piedstavitelem $koly byrokratického ¥izeni je vyznamny némecky
sociolog Max Weber (1864 - 1920). Z dila tohoto myslitele se k dané
problematice vaze zejména prace ,,Grundrisse der Sozialokonomik*
(,,Prehled socialni ekonomie®) publikovana v roce 1924 a ,,Wirtschaft und
Gesellschaft® (,,Hospodaftstvi a spole¢nost®) vydana rovnéz v roce 1924.

Pravé Weber popsal systém organizace, ktery pojmenoval byrokracie.
Jednalo se o systém zaloZeny na d¢lbé préace, jasné definované hierarchii,
podrobnych pravidlech a opatfenich a neosobnich vztazich. Weber sam si
uvédomoval, Ze tato ,,idedlni byrokracie* neexistuje a je jen selektovanou
rekonstrukci realného svéta. Nejblize tomuto modelu byly veliké
spole¢nosti.

Systém byrokracie lze charakterizovat nasledujicimi principy:

* Délba prace: Veskera cinnost, kterd je nutnd pro dosazeni cili
organizace, je Clenéna na co nejjednodussi operace na zakladé
specializace. To predpokladd presné vymezeni ukold a odpovédnosti
kazdého z clankd organizace. Vyuziti specialisti vede ke zvySovani
produktivity prace.
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Pravomoc: Organizace se vytvaii na principech hierarchie. Kazdy
pracovnik je v dané hierarchii odpovédny viici svému nadfizenému nejen
za sva rozhodnuti a jednani, ale 1 za vSechny sob¢ podiizené osoby. Aby
mohl nést odpovédnost za ¢innost svych podfizenych, musi mit ptislusnou
autoritu a pravomoc. Dand pravomoc vSak musi byt piesn¢ ohranicena
oblasti oficialni ¢innosti organizace.

« Formalni pravidla: Cinnost organizace je regulovana dislednym
systémem obecnych pravidel. Pfisné dodrzovani téchto pravidel pii feSeni
specifickych situaci eliminuje mozné odchylky pfi plnéni tikold, které jsou
zpusobeny individudlnimi rozdily mezi osobami.

* Neosobnost: Vedouci fidi na zdklad¢ zminénych pravidel neosobné a
spravedlivé. Shovivavost ¢i emocionalné¢ zabarvené vztahy, podléhani
sympatiim ¢i antipatiim vi¢i podiizenym resp. klientim se nedoporucuje.
* Formalni vybér pracovnika a orientace na kariéru: V organizaci se
dodrzuje soulad kvalifikace lidi s naroky jimi zastavanych mist. Kariéra
pracovnikl je zajiStovédna systémem povySovani podle délky sluzebnich
let a podle uspé&Snosti ¢innosti. Pracovnici musi mit socialni jistotu a byt
chranéni pted svévolnym propousténim. Personalni politika ma mezi
pracovniky rozvijet korporativniho ducha a vychovavat v nich vysoky
stupen loajality vii¢i organizaci.

Zamyslete se nad Weberovymi principy. Které z nich Vias mohou
najit uplatnéni v soucasném podniku nebo alesponn v nékteré jeho
oblasti a které ne? Své domnénky zduvodnéte.

Dany myslenkovy smér je klasickym vychodiskem i pro dne$ni pojeti
organizac¢nich fadl a norem. Vyhrady se tykaji pfecefiovani formalni
stranky organizace a naopak podceniovani jeji neformalni stranky.
Jednotlivé Weberovi principy vedou k rigidité napiiklad v ménicich se
podminkach, rigidnimu chovani nevybocujicimu z ptedepsané role, kterou
jednotlivec  zastavd, rigidita vrozhodovani (vybér je piedem
naprogramovan a rozhodnuti kategorizovano), diraz na znalosti a
vysokou specializaci vedl k narlistu experti a moznym rozporim
s generality.
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3.2 Manazerska revoluce
3.2.1 Doba

Proces zvétSovani velikosti a vyznamu obfich spolecnosti, jehoz
nastup je mozno spatfovat na prelomu devatenactého a dvacéatého stoleti,
dale akceleroval v obdobi po piekondni hospodarské krize ve tiicatych
létech a nasledujicich tfech dekadach. V USA tvoftilo jadro hospodaistvi
ptiblizn¢ pét set velkych podnikii, organizovanych ve formé korporaci,
které v poloving stoleti zabezpecovaly téméf polovinu primyslové vyroby
zemé a vytvafely asi 40% ziskli vSech americkych firem. V kazdém z
hlavnich odvétvi amerického hospodarstvi vévodily dveé az tfi gigantické
korporace, které urovaly ceny, mzdy a velkovyrobni metody. Kolem
téchto spolecnosti bylo seskupeno nékolik tisic velkych, nikoli vSak
obfich podnikl a nékolik velkych bank, pojistoven a distribuc¢nich firem.
Dale pak statisice menSich firem, zapliujicich mezeru na trhu
specializovanym zbozim, které se nevyplacelo vyrabét ve velkém.

Forma korporace nabyvala v USA stale vétsi obliby a dosahla
velkého rozsifeni, a to zejména po odeznéni velké hospodarské krize. V
dané dobé vznikd dobie organizovany trh akcii na burzach cennych
papirti. Akcie prosperujicich spolecnosti predstavovaly velmi likvidni a
zaroven vynosnou formu jméni. Vlastnit urcity pocet akcii se stalo cilem
Sirokych vrstev obyvatelstva a stalo se znacné rozSifenym zplsobem
nakladani s tisporami. Pocet drobnych akcionaiti rychle vzristal. Mnoho
velkych korporaci nabyvalo charakteru ,,kvazivetejnych® spole¢nosti. Co
do Cetnosti pfevazujici ¢ast akcionaru se stdvala vlastniky pasivnimi, ktefi
vzhledem ke svému malému podilu nemohli na fizeni dané korporace
fakticky participovat a splyvali s ostatnimi typy véfitell, poskytujicich
korporacim finan¢ni kapital.

Rozptylovéani akciového kapitalu mezi velky pocet drobnych vlastnikt
vedlo k oddélovani vlastnictvi od fizeni. Skutecny vykon fidici ¢innosti se
jiz prestal realizovat v okruhu vlastnikii a zacal prechdzet do rukou
profesionalnich Fidicich pracovniki, které akcionafi zacinali za timto
ucelem zaméstnavat. Tento proces piresouvani faktické moci nad
korporacemi od vlastnikd smérem k manazerim se setkal v dané dob¢ v
odborné literatufe se znacnou pozornosti. Byvd nazyvan manazZerskou
revoluci.

Ideologie manazerské revoluce je ovlivnénd neblahymi
zkuSenostmi z bezohlednych finan¢nich spekulaci akcionatii vedoucich k
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padu newyorské burzy a nasledné svétové hospodaiské krizi. Spolu s
teoretickymi protiliberalistickymi koncepcemi J. M. Keynese nasla odraz
v programu New Deal (Novy ud¢l) realizovaném vladou F. D. Roosevelta
k zastaveni deprese a obnoveni zdravého hospodatského ristu. Teoretici
manazerské revoluce predstavuji profesionalni fidici pracovniky jako
nezistné sluzebniky spolecnosti, jejichz zdjmy jsou v protikladu vici
z4jmim kapitalistickych magnatii. Dle této ideologie zisk piestava byt
zékladnim cilem podnikani. Ridici pracovnici na ném nejsou
zainteresovani v takové mife jako akcionafi, protoze nejsou vlastniky.
Zatimco v piipad¢ akcionait se vztah k podniku mize redukovat na pouhé
vlastnictvi cennych papirt, jejichz drzeni ¢i obchodovani s nimi ptinasi
zisk, vztah vrcholovych fidicich pracovnikll je zpravidla nesrovnatelné
mnohostranngj§i, tdsn&jdi a dlouhodobéjsi. Ukolem top managementu
velkych korporaci je uvadét v soulad zajmy akcionaiti, zaméstnancil,
zakaznikl a nejSirsi vefejnosti. O vedoucich pracovnicich stojicich v cele
nejvétsich spolecnosti se casto mluvi jako o korporacnich statnicich.

I kdyz zminéné ndzory nejsou nezpochybnitelné, jedno je jasné:
Status profesiondlnich fidicich pracovnikii v dané vyvojové etape
vyznamné vzrostl. A to nejen v USA, ale 1 v Evropé, 1 kdyz s jistym
casovym odstupem a za jinych podminek. Forma akciovych spole¢nosti s
rozptylenym vlastnictvim nebyla totiz pro hospodaftstvi zapadoevropskych
zemi typickd. Dochazelo zde k tvorbé kartel, monopolistickych
koncerntl, k vytvareni holdingovych seskupeni a zesilovani vlivu bank. Ve
vSech téchto formach vytvaifeni monopolistickych seskupeni ptipadala
vyznamna uloha individualnim kapitalistickym magnétim a ,,rodinnému
kapitalu“. Nicméné v prabéhu padesatych let jsme i v Evropé svédky
znatelného presunu moci nad velkymi podniky z rukou vlastnikii do rukou
profesiondlnich fidicich pracovnikd. Na rozdil od americkych pomért
neni hlavnim motivem rozptylené vlastnictvi, ale skutecnost, ze pro fizeni
v nastupujicich ekonomickych podminkdch je nezbytnd specidlni
kvalifikace. Za podstatny faktor 1ze rovnéz povazovat rast vlivu statu v
ekonomikéach zapadoevropskych zemi v povéalecném obdobi. Za ucelem
obnovy valkou rozvraceného hospodafstvi a pod vlivem keynesianského
uceni rostl statni sektor, dochazelo ke znarodnovani hospodarsky
vyznamnych odvétvi, stat se staval v tadé pripadi investorem noveé
vznikajicich podnikii. Tyto podniky byly pochopitelné fizeny
profesionalnimi manazery.

Nelze v téchto souvislostech opomenout situaci v centralné
fizenych ekonomikéch, nejprve v Sovétském svazu, po druhé svétové
valce v dalSich evropskych zemich, které se dostaly do sféry jeho vlivu.
Piisobeni statu na hospodarstvi, realizované prevazné fidicimi nastroji
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direktivni povahy, zde bylo dominantni. Vyroba i vétSina sluzeb byla v
pfevazné miie koncentrovana do velkych statnich podnikt v jejichz cele
stali fidici pracovnici jmenovani nadfizenym statnim organem.

Doba persondlni unie mezi vlastnénim a fizenim a rovnéz tak doba
samorostlych ,kapitanti primyslu®, jejichz schopnosti fidit se odvijely
pfevazné jen ze zkuSenosti a intuice, nenavratné mizi. Na scénu piichazi
vysoce kvalifikovany, odborn¢ Skoleny manazer - profesional a spolu s
nim poZadavky na dal$i rozvoj teorie fizeni.

3.2.2 MySlenkové proudy

V navaznosti na zminéné Ctyti klasické skoly fizeni se ve vyse
charakterizované dobé& bouflivé rozviji mnozstvi riznorodych Skol ¢i
pfistupt v nichz je obsazena moderni teorie fizeni podnikti. Dominantni
postaveni zde zaujimaji autofi ameriCti, kde se nauka o managementu
rozviji jak na univerzitach, tak na fad¢ specializovanych instituci. S
jistymi piinosy vSak ptichdzeji té€Z autofi evropsti (evropské socialistické
zemé nevyjimaje), posléze i odbornici japonsti. Orientace v této, jak
néktefi autofi uvadeji, dzungli manaZerskych poznatki, je obtizna. O to
obtiznéjsi je vytvotreni néjaké jednotné, obecné akceptované taxonomie.
Existuje velké mnozstvi klasifikaci pro utfidéni zminénych myslenkovych
proudtl. V souladu s pracemi L. Vodacka, ktery je v dané problematice u
nds uznavanou autoritou, se za Ucelem zavedeni fadu do dalSiho vykladu
budeme drzet jedné z pomérné ¢astych klasifikaci. Jde o ¢lenéni na:

* procesni piistupy

* psychologicko-socialni ptistupy
* systémové pristupy

* kvantitativni pfistupy

* empirické pfistupy
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Procesni
pfistupy

Psychologicko-
socialni pfistupy

Procesni pristupy navazuji na myslenky ,,spravniho fizeni“ H.
Fayola, ¢astetné i ,,byrokratického fizeni“ M. Webera. Rizeni je chapano
ve své celistvosti. Duraz je kladen na ucelené a harmonické chéapani
fungovani a fizeni organizacni jednotky, a to jak z hlediska jednotlivych
oblasti reprodukéniho procesu, tak i urovni fidici hierarchie. Témto
ptistuptim je spolecnd snaha o jednoduché, piehledné a logické utiidéni
dil¢ich procesit manazerské c¢innosti a snaha vytvofit obecnéji platna
doporuceni, jak tyto procesy v jednotlivostech i celku zvladnout. Dané
tfidéni vyustuje do klasifikace tzv. manazerskych funkci, které navazuji
na Fayolovy funkce spravy. Klasifikace manazerskych funkci se u
jednotlivych autori 1i8i, i kdyz zdkladni koncept je viceméné jednotny.

Svou snahou o Uplnost, viceaspektovost a uspofddanost jsou
procesni pristupy cCastym zakladem pro koncipovani ucebnic
managementu. Pfipadné vyhrady vO¢i témto pfistupim se tykaji
nedocenéni lidského faktoru a tendenci ke schemati¢nosti. Praktické
vyuziti mtiZze Casto zlstat pouze na urovni vSeobecného vysvétleni.

K vyznamnym autorim patii L. Gulick a L.F. Urwick, kteti se
bezprostiedné zaslouzili o popularizaci a dalsi rozpracovani Fayolova dila.
K dal§im vyznamnym autortim se fadi E. Dale, H. Koontz, H. Weihrich,
C. O'Donnel.

Dopsat Urwicka

Psychologicko-socialni pristupy pocatku 50tych let

Cerpaji z poznatkové baze skoly ,,lidskych vztahi* a na ni navazujici prace

psychologli a sociologli analyzujicich lidské jednani, potfeby a motivaci.

Vychodiska téchto ptistupti 1ze shrnout takto:

* Clovek v podniku je piedevsim socidlni bytost a jako takovy chce zit,
pracovat a byt uznavan,

* cClovéku vyhovuje urcita pracovni autonomie a aktivni tviir¢i Cinnost;
naproti tomu odmitd formalni disciplinovanou a byrokraticky tvrdou
svazanost ,

e fidici pracovnici by méli povazovat své spolupracovniky za aktivni
sloZzku podnikové Cinnosti a vytvaret jim pro tuto aktivitu vhodny
prostor.

Zminéné pristupy zdlraziiuji vyznam neformalnich vazeb a

nepfimych metod fizeni. Podnikovy kolektiv nelze chapat jako zdjmové
homogenni. Na zaklad¢ znalosti cill, zajmu a potieb jednotlivych skupin,
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Mc Gregor

Systémové
pfistupy

ze kterych se podnikovy kolektiv sklada, je mozno usmérnovat jejich
integraci se zajmy vedeni.

Psychologicko-socialni  pfistupy veénuji znacnou pozornost
motivaci. Jde o teorii vychazejici z hierarchie potieb, dvoufaktorovou
teorii motivace a fadu dalSich. Pozornost je téZ vénovéana problematice
konflikt v organizaci a jejich eliminovani. Pfedmétem z4jmu téchto
pfistupi je rovnéz problematika stylu vedeni a efektivni mezilidské
komunikace.

Mezi osobnosti tohoto myslenkového sméru se fadi D. McGregor,
A. Maslow, F. Herzberg, C.P. Alderfer, D. McClelland, V.H. Vroom,
L.W. Porter, J.S. Adams, F. Skinner, R. Likert, R. Blake, F. Fiedler,
J. Moutonova, D. Carnegie.

Nékteti z autort — D. McGregor, A. Maslow a D. Carnegie byly hluboce
presveédceni o vysokych pracovnich a nejen pracovnich schopnostech lidi.

Me Gregor n¢kolik desitek let vyuCoval na Massachusettském Institutu
Technologie. Pozdéji se stal prezidentem Antiochské univerzity. Po Sesti
letech se vSak vratil zpét na Institut v Massachusetts, po tom, co si
uvédomil, Ze jeho filozofie v realité ztroskotala. Pfesto po navratu na
Institut opét hlasa své pravdy, které v realném zivote nefungovaly.

Ke své praktickeé zkusenosti MC Gregor uvedl: Domnival jsem se, Ze
vedouci pracovnik miize podnik ridit uspésné z pozice radce. Myslel jsem,
Ze se miizu vyhnout tomu, byti ,,bossem* a vyhnout se tak nepopuldarnim
rozhodnutim, prebirani odpovédnosti za navrzené postupy, chybovani a
vyvozovani nasledkii. Domnival jsem se, Ze budu ridit spolecnost tak, aby
mé mél kazdy rad, a ze ,,dobry lidsky vztah* eliminuje veskeré konflikty a
neshody. Nikdy jsem se nemylil vice. Trvalo to nékolik let, ale uvédomil
jsem si, ze vedouci se nemiize vyhnout “kompetencim a zodpovednosti za
to, co se deje ve spolecnosti.

Systémové pristupy poloviny 60tych let respektuji princip
celistvosti a na problematiku fizeni aplikuji klasicky filozoficky postulat,
ze celek je vice neZ pouhd suma jeho casti. Jejich vznik byl pfirozenou
reakci na stale rostouci velikost podnikii a vzrlstajici slozitost jejich
fizeni. Vychodiskem pro tento myslenkovy smér je obecna teorie systému
a kybernetika. V linii vyvoje poznatkové baze o fizeni lze jisté ndvaznosti
spatfovat téZ na Skolu ,spravniho fizeni“. Jde o zplsob mysSleni
charakterizovany celostnim naziranim na slozitou objektivni realitu, pfi
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Typy systémd

Systémovy
pfistup na
pfikladech

némz jsou vztahy mezi rozliSovanymi ¢astmi, stejné¢ jako jevy v nich
probihajici, chapany ve vzajemnych souvislostech. Zvlastni pozornost je
pfitom vénovana tzv. emergentnim vlastnostem, tj. vlastnostem, které
vykazuje systém jako celek, ale neprojevuji se u zadného z jeho prvki.
Vyuzivany metodicky aparat stavi na jednotné koncepci takovych pojmii a
procedur jako je cil, chovani, struktura, funkce, ¢ast, celek, prvek, vazba,
fizeni, regulace, vstup, vystup, Cerna skiiilka, definovani systému na
objektu, kompozice, dekompozice apod.

Systémové piistupy vedou k tomu, ze na dané systémy je
nahlizeno jako na prvky systémul vyssiho fadu a zaroven prvky danych
systémil jsou vnimany jako systémy niz§iho fadu. ReSeni daného
problému se pak nehleda jen v uzkém ramci dané problematiky, nybrz s
ohledem na Sir$i hlediska, tedy nejen z pohledu piimych dtsledkt feSeni,
nybrz i s ohledem na jeho rtizné neptimé duisledky.

Od systémovych ptistupti aplikovanych na feSeni problému fizeni
se na pocatku Sedesatych let ocekévalo, ze ptisp¢ji k prekondni jisté
stagnace v teoretickych pracich o fizeni. Ty se totiz stdle vracely k
zakladnim koncepcim Skoly ,,védeckého ftizeni“ a Skoly ,lidskych
vztaht®.

Mezi predstavitele systémovych pfistupi patii Ch. Barnard,
H.A. Simon, J. March, C.W. Churchman, R.L. Ackoff.

Doplnit Barnarda

Existuji dva typy systému: otevieny a uzavieny systém. Otevieny systém
je pfedmétem zajmu systémového pristupu. Uzaviené systémy nejsou
ovlivnény okolnim prostfedim.

Taylorv mechanicky pohled na pracovniky a na organizaci byl utvaien
na zaklad¢ mysSlenky uzavieného systému. Naopak otevieny systém
zdtraziiuje dynamické interakce mezi systémem (organizaci, lidmi,
zvitaty apod.) a jeho prostfedim. Barnard zacal podporovat mySlenku
otevieného systému jiz ve 30. letech. Tato myslenka byla spole¢nosti
uznana az o 30 let pozd&ji. V soucasné dobg&, pokud mluvime o organizaci
jako o systému, mame na mysli otevieny sytém. Tim davame najevo, ze si
uvédomujeme neustalou interakci systému — organizace - se svym okolim.

Vyrobni oddeéleni miize byt jakkoliv efektivni, ale pokud marketingové
oddeleni nepredpovida zménu v poptdavce po produktu a nespolupracuje
s vyvojovym oddélenim, pak miize byt celkovy vystup podniku omezen. To
samé plati napriklad u podniku, kde nakupni oddéleni nezajisti spravné
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Rizeni resp.
management
jako systém

Zamysleni

Kvantitativni
pfistupy

mnozstvi a kvalitu vstupu pro vyrobni oddeéleni. NaruSen je pak cely
systém organizace.

Systém fizeni je slozen z mnoha prvkd, jako je tomu 1 u ostatnich
systému. Zakladnimi prvky systému jsou organiza¢ni vstupy, organizacni
procesy a organizacni vystupy. Tyto prvky jsou tvoieny prevazné zdroji
organizace, vyrobnim procesem a dokoncenym zbozim. Systém fizeni je
otevienym systémem, to znamend, jak jsme si uvedli, Ze reaguje a je
v kontaktu s okolnim prostfedim. Prvky okolniho prostfedi, se kterymi
podnik pfichdzi do kontaktu jsou: vlada, dodavatelé, odbératelé a
konkurenti. Zména jakéhokoliv z téchto prvkli mize mit zdsadni dopad na
manazersky systém.

odbératelé __, +«— v/ada

konkurenti — <—— dodavatelé

Vnéjsi prostredi

Obr. 1.1 Rizeni podniku jako systém

Zamyslete se nad tim, jaké konkrétni zmény mohou ve vnéjSim
prostiedi nastat a stanovte, jaky miZe byt jejich dopad na Fizeni
podniku.

Kvantitativni pristupy predstavuji mysSlenkovy smér, ktery v
fizeni akcentuje uplatnéni metod, opirajicich se o matematiku, logiku,
popt. dalsi formalni védy. Lze je charakterizovat jako soubor exaktnich
postuptl, slouzicich ptedevsim k feSeni rozhodovacich uloh. Jde o tvorbu
modelll objektivni reality formulovanych zpravidla s vyuZitim
instrumentaria systémovych pfistupti a nasledného hledani optimalniho
feSeni na zaklad¢ postupli matematické optimalizace ¢i simulacnich
technik.
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Pocatky
kvantitativniho
pfistupu

Metody operacni
analyzy

Kvantitativni pristupy zaznamenaly nejvétsi nastup v obdobi 2. svétové
valky a to hlavné pri Feseni valecnych problémii. Kdyz Britové potrebovali
co nejefektivnéji vyuzit letectvo proti masivnimu utoku Nemecka, vyuzili
kvantitativni techniky k urceni optimalni alokace letectva a jejich strel.
Protiponorkové tymy pouzivaly kvantitativni techniky ke zvyseni Sanci na
preziti spojeneckych sil pri prekracovani severniho Atlantiku.

Mnoho kvantitativnich technik pouzivanych ve valce se po valce presunulo
do obchodni sféry. Napriklad Robert Mc Namara, pozdéjsi prezident Ford
Motor Company, ministr obrany a guvernér Svetové Bankybyl clenem
vojenské skupiny ,, Whiz Kids “, kterd se po valce pripojila k Ford Motor
Company a zacala pouzivat statistické nastroje a techniky ke zdokonaleni
rozhodovaciho procesu. Dalsim z této skupiny byl Charles Tex Throton,
ktery zalozil miliardovy konglomerat Litton Industries vyuZivajici opét
kvantitativni techniky k akvizicnim a alokacnim rozhodnutim.

Z tady metod kvantitativnich pfistupii, oznacovanych ¢asto jako
metody operac¢ni analyzy, lze uvést strukturni analyzu pro feSeni
bilan¢nich uloh, matematické programovani pro optimalizaci
rozhodovéni, dynamické programovani pro feSeni vicestupniovych a
kombinatornich tloh, teorii her k feSeni riznych tfid konfliktnich situaci,
sitové grafy pro feSeni Casové, popf. i zdrojové a néakladové analyzy
slozitych procesti, metody feSeni uloh néslednosti zpracovani, teorii zasob,
teorii hromadné obsluhy, teorii obnovy a udrzby, simulaéni a heuristické
metody pro zkoumani slozitych systémi s nejasnymi strukturami,
nejistotou a rizikem v podminkach fungovani a pod.

Kvantitativni pfistupy do jisté miry navazuji na Skolu ,,védeckého
fizeni“ s jeji snahou o pfesné méfeni pracovnich Cinnosti a jejich
planovani na zékladé matematickych vypocti. Cenné podnéty, jak
manazerské piistupy zalozit na exaktnéjsi bazi, vySly z oblasti aplikace
ekonometrie na feSeni makroekonomickych modelt realizovanych od
tficatych let. Uzkou navaznost je tfeba spatiovat ve vztahu k rozvoji
systétmovych pfistupii, poskytujicim, jak bylo vySe zminéno, potfebné
instrumentarium pro tvorbu modell. Tradicné se vSak uvadi, Ze hlavnim
impulsem pro rozvoj metod, které dnes zarazujeme do kvantitativnich
pfistupt, bylo vyuziti nékterych z nich pii fizeni vale¢nych operaci v
obdobi druhé svétové valky. Odtud také pochazi nazev metody operacni
analyzy, ¢i oznaceni operacni vyzkum jako synonymum pro kvantitativni
pristupy. Prudky nastup téchto metod v civilni oblasti, podporovany
rychlym rozvojem vypocetni techniky, lze zaznamenat v pribchu
padesatych a Sedesatych let.
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Empirické
pfistupy

K  pfedstavitelim tohoto  mysSlenkového proudu  patii
W.W. Cooper, G.B. Dantzig, S.I. Gass, T.L. Saaty, E.L. Arnoff,
A. Kaufmann. V ramci této skupiny jsou uvadéni i néktefi autofi, s
jejichz jmény se setkdvame téz v systémovych piistupech, mezi které patii
naptiklad C.W. Churchman a R.L. Ackoff.

Empirické pristupy vychézeji z analyzy a zobecnéni zkuSenosti z
manazerské prace. Na rozdil od predchozich pfistupti Ize empirické
pfistupy jen velmi obtizné¢ vymezit jak z hlediska obsahového, tak
casového. Jde o nejrozsifenéj$i a zdaroven nazorov€é nejrozmanitejsi
myslenkovy proud managementu, prolinajici se v podstaté celym nami
sledovanym obdobim. Vyraznym kladem je snaha formulovat na zéklad¢
studia praxe fizeni konkrétni doporuceni pro manazerské jednani. Tyto
pfistupy vsak zpravidla nerozvijeji teoretické zdklady pro interpretaci
svych nézori, spiSe si je v ptipad€ potieby ,,ptjcuji“ od jinych piistupt.
Management je chapan jako ,,véda a uméni® fidit, ,,uméni je povazovano
spiSe za véc intuice, kterd strohou teorii nepotiebuje. Empirické ptistupy
jsou ze vSech pristupti nejvice konkrétni, pficemz bohatost hospodarského
zivota, ale téz ne vzdy dostateCna trrovenl zobecnéni, jsou zdrojem casté
rozpornosti nazorit a doporuceni jednotlivych autord. Do empirickych
ptistupti 1ze zaradit i autobiograficka dila vyznamnych manazert, ktefi na
ptibéhu své kariéry prezentuji konkrétni zkuSenosti z fidici prace.

Vzrlstajici trend popularity literatury z oblasti empirickych
ptistupti, ktery mizeme datovat od pocatku sedmdesatych let, vede v
zaplavé titull, z nichZ mnohé jsou prezentovany jako bestsellery. Nicméné
se stava, ze se vedle kvalitnich publikaci tu a tam setkdvame bohuzel i s
knizkami plnymi bandlnich rad a subjektivnich doporuceni nevalné
odborné Grovné.

K autorim publikaci tohoto mySlenkového proudu patii jak
vysokoskolsti profesofi, tak zastupci poradenskych firem i praktici z fad
zkuSenych manazerti. Za nejvyznamnéjSi osobnost je zde povazovan
P.F. Drucker, k dal$im patfi A.D. Chandler, H. Mintzberg, P. Kotler,
M.E. Porter, H.IL.. Ansoff, T.J. Peters, R.H. Waterman, J.P. Kotter,
J. Adair, M. Hammer, J. Champy, R.M. Kanterova.
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3.3 Soucasné trendy
3.3.1 Doba

Nastup tfeti etapy, ktery v naSem rozdéleni klademe do poloviny
sedmdesatych let, otevira obdobi dal$i akcelerace Cetnosti a hloubky
probihajicich zmén. Hovofi se o nastupu véku diskontinuity, tj. zdsadnich
a tézko predvidatelnych zlomovych piemén, které zasahuji rozsahlé
oblasti nejen ekonomickych, ale v podstat¢ veskerych spolecenskych
aktivit. Mnohocetnost, zejména vSak casta rozpornost a protismernost
dil¢ich vyvojovych procesti je vnimdna jako prostfedi turbulence a
chaosu. N¢gktefi autofi, jako naptiklad A. Toffler, rozpoznévaji za touto
jevovou strankou kvalitativni zménu zasadni povahy - zrod nové,
postindustrialni spolec¢nosti.

Dalsim vyznamnym jevem je globalizace. Nastup globalni
konkurence i globdlni spoluprice je iniciovan trendem ke stile se
rozSifujici délbé prace a k vyuzivani komparativnich vyhod podnikdni v
ruznych lokalitdch. Realizace tohoto trendu je umoZziiovdna rozvojem
dopravy a komunikaéni techniky na strané¢ jedné a politicko-
ekonomickymi integraénimi procesy na stran¢ druhé. Pohyb surovin,
vyrobki, kapitalu, informaci i pracovnich sil mezi jednotlivymi staty a
jejich ndrodnimi ekonomikami je stale snazsi. Podil transakénich ndklada
se vyrazn¢ snizuje. Globalizace vétSiny hospodarskych odvétvi znamena,
ze mnoha doposud uspésnym podnikiim vyrostli v nejriiznéjsSich, casto
znacn¢ vzdalenych mistech svéta zdatni konkurenti, ktefi v nejednom
ptipadé dokazi vyrabét rychleji, pruznéji, kvalitngji a levnéji. Globalizace
vSak na druhé stran¢ znamena Sanci uplatnit se i na velmi odlehlych trzich
a zejména pak realizovat v globdlnim méfitku slozité kombinace
participace zajiSténi vyroby mezi mnoha podnikatelskymi subjekty a
zarovei s tim participace na tvorb& hodnoty i podilu na zisku.

Od pocatku osmdesatych let se stale vyraznéji prosazuje piechod
od trhu dodavatele k trhu zakaznika. Ruast produkce piedstihuje rist
potieb, coz vede k narlstajicimu pievisu nabidky nad poptavkou.
Deficitem pfestalo byt zbozi - deficitem se stali zdkaznici. Strana
poptavky nabyva v trznich vztazich dominantni postaveni a vyznamné
ovlivityje strukturu nabizenych vyrobki a sluzeb. Zakaznici maji moznost
znacné substituce uspokojovani svych potieb, zejména pak vybér volby
novych dodavateli stejného nebo podobného zbozi. Prosazuji proto sva
individudlni pfani. Nemini se podfizovat standardni nabidce vyrobkl a
sluzeb, jez byly a jsou vyhodné pro dodavatele. Je nutné se uchazet o
jejich ptizeni, predchdzet si je a spolupracovat s nimi. Nejde zdaleka jiz
pouze o to, aby zbozi bylo vyrobeno. Stile vyznamnéjsi roli sehrava
prodejni a poprodejni servis, vSestrannd a individualizovana péce o
zakaznika, ze které¢ho by se mél stat dlouhodoby partner.

Zisky z velkovyroby standardniho zboZi jiz neni mozno dosahovat
v takovém méfitku jako dfive. Globalni konkurence mezi vyrobci stale
stlaCuje zisky ze vseho, co je uniformni, rutinni a standardni, tj. ze vSeho,
co Ize vyrobit kdekoliv na svété. Uspéiné firmy ve vyspélych zemich
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Kontingencni
pfistup

smétuji k vyS$i Grovni tim, ze prichazeji se specidlnimi produkty a
sluzbami, realizovanymi zpravidla na bdzi vysoce sofistikovanych
technologii. Dochazi k ptechodu od velkovyroby k vysokému zhodnoceni
kapitéalu, cestou orientace na individualizované uspokojovani Siroké Skaly
potieb konkrétnich zakaznikd.

Zminéné trendy maji vliv na zmény organizacnich struktur
podnikt. Tradi¢ni hierarchické struktury se zacinaji rozvoliiovat a méni se
na usporadani pruznéjsiho typu. Hranice mezi podniky se stdvaji méné
zietelnymi. Dochazi k ¢astému ad hoc spojovani riznorodych subjekti za
ucelem realizace jednotlivych zakdzek. Vztahy mezi podniky i jejich
vnitini uspofadani zacinaji stdle vice nabyvat charakteru slozitych,
neustale se vyvijejicich siti.

Hlavni devizou ve stale rostouci konkurenci je kvalifikace lidi,
jejich kreativita a schopnost neustdlého uceni. Uceni se stavd hlavni
cestou ke stalému zdokonalovani vlastni prace a k prosperité¢ podniku. Je
to zptsob ucelového pretvareni podniku, ktery vychazi z jeho vlastnich
pracovnikl. Pfitom plati, Ze se nejedné jen o uceni jednotlivet, ale téZ o
cilevédomy kvalifika¢ni rozvoj podniku jako celku. Tradi¢ni aktiva se
stavaji druhotfadou zalezitosti, kli¢ovym faktorem se stava lidsky kapital.

3.3.2 MySlenkové proudy

V obdobi poslednich tii dekad dvacatého stoleti dochazi k dal§imu
rozhojiiovani poznatki teorie fizeni. Dominantni postaveni zde nabyvaji
kontingenc¢ni piistup a empirické pfistupy. s nimiz jsme se jiz setkali pii
charakteristice 2. etapy. Jejich dominance se obrazi jak v objemu
vydéavanych publikaci, tak v Cetnosti a GspéSnosti realizace v fidici praxi.

Kontingenéni pFristup

Fayol a dalsi ranni teoretikové hledali zakladni principy managementu,
které by platily na fizeni v jakékoliv situaci. Ne¢které z téchto principt je
mozné aplikovat v urcitych situacich, presto tyto principy nelze aplikovat
plosné v jakékoliv situaci. V 70. letech se manazefi zacali shodovat na
tom, Ze rozhodnuti a chovani manazera by mélo byt zavislé (kontingentni)
na Siroké mnozin€ prvkd. To vedlo k vyvoji kontingenéniho pfistupu.

Dosavadni piistupy — klasicky, behavioristicky a kvantitativni, se snazily
najit jediny spravny zptisob, jak fesit manazerské problémy. Z perspektivy
kontingen¢niho pfistupu jsou tyto pfistupy orientovany univerzalné a
univerzalni principy a feSeni nemohou byt aplikovany na socidlni systém,
kterym je organizace. V kazdé situaci, kterd nastane musi manazer
zvazovat vSechny podstatné prvky, které jsou zasadni pro feSeni dané
situace.
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Taylor se napiiklad domnival, ze zdivodu maximalizace osobniho
ekonomického zisku budou vSichni dé€lnici dosahovat maximalniho
vykonu. Neni vSak t¢zké najit d€lniky, pro které nejsou rozhodujici
motivaci penize, ale naptiklad volny Cas, spolecensky status a spolecenské
uznani.

Prvni vyzkum kontingenéni teorie prob&hl v roce 1967 a byl proveden
védeckym pracovnikem Fredem E. Fiedlerem a tykal se urCeni stylu
fizeni v urcitych situacich. Styly fizeni byly definovany bud’ to jako
vyrobn¢ orientovany nebo lidsky orientovany dle toho, jaky je vztah mezi
manazerem a pracovniky, dle urovné definice daného ukolu a dle sily
pozice manazera.

Na zaklad¢ kontingen¢nich vyzkuml zamétfenych na oblast planovani,
personalistiky, a managementu dospéli badatelé k nasledujicim zavérim:

1. Ve strategickém planovani jsou doporuceni obvykle zaloZena na
stadiu, ve kterém se vyrobek nachazi, nebo na primyslovém
zivotnim cyklu.

2. Navrh organizani struktury musi byt v souladu s velikosti
podniku, environmentalnimi a technologickymi podminkami,
pozadavky na strategii a filozofii managementu.

3. Pii volbé stylu fizeni by méli manazefi urcit klicové prvky
kontingence, kterymi jsou — vlastni osobnost manazera, osobnost
jednotlivych  podiizenych, dynamika  pracovni  skupiny
podfiizeného, povaha prace podiizeného.

Zamyslete se, jaky styl Fizeni byste upiednostnili na pozici vedouciho
urcité dilny a jaky styl Fizeni byste uprednostnil v marketingovém
oddéleni. Bude zde jiny pristup a pro¢?

Kontingenéni proménnou je napiiklad velikost organizace. Pocet
zaméstnanci ma zasadni vliv na praci manazera. S rastem poctu
zaméstnancll rostou zpravidla i problémy s koordinaci podniku. Dalsi
proménnou jsou individualni rozdily mezi jednotlivci (jak manazery, tak
zaméstnanci). Jednotlivei se 1iSi riznymi touhami, které mohou mit
charakter profesniho rlistu, autonomie, tolerance apod.

Empirické pristupy

Boom empirickych pfistupi je reakci na urcité vystiizlivéni z
nepfiméfenych ocekavani Siroké aplikace exaktnich forem systémovych
pfistupl a zejména piistupti kvantitativnich. Jmenované pfistupy nalezly
sice svoje uplatnéni, a to predevSim pii feSeni informacnich a fidicich
systémtl, nicméné k jejich velkoploSnému proniknuti do bézné tidici prace
nedoslo.

Cetna literatura empirickych piistupti osmdesatych a devadesatych
let intenzivné reaguje na vyse popsané vyvojové trendy typické pro dané
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obdobi. Z pocatku osmdesatych let je tfeba pripomenout praci P.F.
Druckera ,,Managing in Turbulent Times* vydanou v roce 1980 (Cesky:
,Rizeni v turbulentni dob&“, 1994). Je v ni zdiiraznéna potiecba neustale
sledovat zmény v podnikatelském prostiedi, v€as a aktivné na n¢ reagovat
v podnikatelské strategii i v pruzné taktice jeji realizace. Vzhledem k
tomu, ze uspéSnost inovacnich procest zavisi na rozvoji kreativity
pracovnikl, je tfeba vyuzivat celého spektra motiva¢nich metod adresné
orientovanych na potfeby a zajmy pracovniki.

Japonska manaZerska praxe

Z praxe japonskych manazert lze ¢erpat rizné empirické poznatky.

Jednd se o manaZerké metody rozvijené japonskymi firmami zamétené
prevazné¢ na zvySovani produktivity prostfednictvim skupinového
rozhodovani, kooperaci a harmonii.

Japonskd manazerskd praxe stoji na nékoliks zékladnich principech —
participativni management, job design, kvantitativni metody, efektivnost,
zvySovani produktivity prostiednictvim skupinového rozhodovani,
holistické odménovani zaméstnanct, ktefi jsou vidéni jako individuum
spiS nez jako zameénitelna ¢ast, kooperace a soulad na pracovisti.

Mnoho z principii japonského managementu pochazi z Ameriky. Presto
americké firmy nebyly tak uspésné jako firmy japonské. Diivod Ize najit
v japonské kulture, ktera se vyrazné lisi od americké ci evropske.
Japonskd a nejen japonska kultura (kultura celého Dalekého Vychodu)
vychazi ze zakladit myslitele Confucia. Confucius (Kong Fu Ze) byl
vysoce postavenym_stdtnim_viednikem v _Ciné. Zjeho dila vychdzeji
zakladni principy, které byly zdkladem uspéchu vzddleného vychodu
samoziejmé s ostatnimi_okolnostmi jako rozvoj mezinarodniho obchodu,
politicky kontext, ktery podporoval ekonomicky rozvoj. Okopirovani téchto
principi_bez porozuméni_historie a_téchto hlubokych korenu vychodni
kultury nemd dopad na véetsi uspéch podnikové sféry(koreny vzdaleného
vychodu spadaji pravé do této doby tedy 500 let pr. N I. ).
Temito principy jsou:

e Nerovnocenné vztahy mezi lidmi jsou normalni a Zadouci pro

zachovani stabilni spolecnosti

*  Rodina je modelem pro vSechny organizace

*  Ostatni by méli byt odmérnovani tak, jak by kazdy odménil sebe

e Vsichni lidé by se méli snaZit o rozsireni vzdélani, pracovat tvrdé a

neutrdcet vice nez je nutné

(Management Griffin str.41 ORG 27)

Mezi skupinu publikaci zabyvajicich se fizenim japonskych
podniki, které se na poc¢atku osmdesatych let staly pro americké podniky
velmi vaznym konkurentem, patii kniha W.G. Ouchiho , Theory Z -
How American Business Can Meet the Japanese Challenge® (,,Teorie Z -

Jak americké podnikdni miiZze vzdorovat japonské vyzve®) publikovana v
roce 1981.
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Ouchi si ve své knize v§ima toho, ze v Americe funguje mnoho tradi¢nich
americkych firem (organizacni typ A), tradi¢nich japonskych firem a
nékolik americkych firem s hybridnim netradi¢nim fizenim. Tyto tfi typy
se lisi v délce zaméstnaneckého poméru, druhu rozhodovani, misté
zodpovédnosti, rychlosti profesniho rustu, kontrolnich mechanismech,
urceni kariérniho rGstu a v povaze zaméfeni na zaméstnance. Tradicni
americké firmy vykazuji kratkodobou zaméstnanost ve firm¢, individualni
rozhodovéni, individudlni zodpovédnost, velmi rychly profesni rust,
explicitni kontrolni mechanizmy, urc¢itou kariérni cestu, segmentovany
zdjem o zamé&stnance jako zaméstnance.

Tradi¢ni japonské podniky vykazuji opacné znaky nez tradicni americké
firmy: celozivotni zaméstnanost v podniku, kolektivni rozhodovani,
kolektivni zodpovédnost, pomaly profesni riust, implicitni kontrolni
mechanizmy, nespecializovany kariérni postup, holisticky zajem o
zaméstnance jako o ¢loveéka.

Ouchi si vSiml, ze nékteré z uspéSnych americkych firem maji odlisné
charakteristiky od tradi¢nich americkych podniki. Oproti typu A jsou
charakteristické kolektivnim rozhodovanim, pomalym profesnim a
platovym rastem a hilistickym zajmem o zaméstnance. Délka zaméstnani
v podniku stoji mezi typem A a J a to dlouhodoby zaméstnanecky vztah.
Podniky typu Z byly napriklad IBM, Hewlett-Packard, Eastman Kodak a
Procter & Gamble.

Jednalo se model, ktery si zaslouzil své uznani. Navazovali na néj dalsi
autori. V soucasné dobé jiz existuji jiné modely, které vice akceptuji svet
bez narodnich hranic.

NejznaméjSim dilem z tohoto obdobi je prace T.J.Peterse a
R.H. Watermana ,In Search of Excellence - Lessons from Americas
Best - Run Companies” z roku 1982 (Cesky: ,Hledani dokonalosti -
Pouceni z nejlépe vedenych americkych spolecnosti, 1992). Autofi
vychazi z empirickych rozborti chovani dlouhodob¢ uspésnych firem na
jejichz zéklad¢é vyslovuji téchto 8 doporuceni: 1. Aktivné jednat. 2. Byt
blizko zakaznikovi. 3.Pfiméfenou autonomii rozvijet podnikavost.
4. ZvySovat produktivitu prostfednictvim lidi. 5. Podporovat motivujici
hodnotovy systém firmy. 6. Drzet se toho, co firma znd a umi. 7. Vyuzivat
jednoduché organizacni formy a nepocetny spravni i fidici aparat. 8. Umét
soubézné pouzivat a kombinovat fizeni ,,s pfitazenou i volnou uzdou*.

Na dodrzovani téchto purincipu dbaly firmy jako Hewlett-Packard, IBM.,
Eastman Kodak, Procter & Gamble, Delta Air lines, Intel, Avon, MAvtag,
Walt Disney Production, Dow Chemical a Du Pont.

Management dokonalosti byl také velmi dulezitym smérem a odrazilo se
od n€j op€t mnoho ucencu.

Z praci druhé poloviny osmdesatych let stoji za pozornost dvé
publikace P.F. Druckera, a to ,,The Frontiers of Management: Where
Tomorrows Decision are Being Shaped Today* z roku 1987 (Cesky:
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,Management: Budoucnost za¢ina dnes“, 1992) rozvijejici manazerské
mySleni a jednéni a ,Inovation and Entrepreneurship® z roku 1985
(Cesky: ,,Inovace a podnikavost“, 1993), zdtraziujici uméni inovace jako
klicovy faktor podnikatelského uspéchu.

Publikace J. Naisbitta a P. Aburdenové ,Re-inventing the
Corporetion - Transforming Your Job and Your Company for the New
Information Society” (,,Znovuobrozeni korporace - Pifeména vaSeho
zaméstnani a vaseho podniku pro novou informacni spolecnost™) vydana v
roce 1989 vysvétluje vliv informacni spolecnosti na podnikatelskou sféru
a jeji management.

Problematikou zvyseni flexibility a akceschopnosti velkych
spolecnosti se zabyva kniha R.M. Kanterové ,,When Giants Learn to
Dance* (,,Kdyz se obfi uci tancit™) z roku 1989. Jde o vizi velkych silnych
podnikli, které jsou diky svému novému chovani stejné pruzné a
adaptabilni na zmény podminek vysoce dynamického trhu jako podniky
malé.

Z publikaci posledni dekady dvacatého stoleti dluzno uvést opét
prace P.F. Druckera, a to ,,Managing for the Future - 1990s and Beyond
z roku 1992 (Cesky: ,,Cestou k zittku - Management pro 21. stoleti®,
1993) a ,,Post-capitalist Society” z roku 1993 (Cesky: ,,Postkapitalisticka
spolecnost®, 1993). Zamétuji se na zmeény mysleni a jednani vedoucich
pracovnikd, rist jejich socialni odpovédnosti, potfebu vytvaret sdilené
hodnoty, zajistovat kulturu chovani vSech partnert.

Kniha P.M. Sengeho ,,The Fifth Discipline - The Art and Practice
of the Learning Organization* (,,Pata disciplina - Uméni a praxe ucici se
organizace®) vydana v roce 1990 pojedndva o vyznamu informaci jako
klicového zdroje UspéSné manazerské prace a fungovani podniku jako
celku. Znalosti jako relatné propojené informace jsou hlavnim kapitalem
podniku.

Prikopnicky charakter ma praice M. Hammera a J. Champyho
,Reengineering the Corporation - A Manifesto for Business Revolution* z
roku 1993 (Cesky: ,,Reengineering - Radikalni proména firmy*, 1995)
Reengineering je chépan jako zasadni piehodnoceni a radikalni pfeména
podnikovych procesi tak, aby bylo dosazeno dramatického zlepSeni
vykonnosti a efektivnosti podniku. Jde o pfekonani klasické délby prace a
ptechod k integrovanému manazerskému mysleni a jednéni.
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