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1. ORGANIZACE A JEJICH RIZENI

1.1 POJEM A POJETi ORGANIZACE

Vyznam pojmu organizace je znacné Siroky a jeho vyklad nejednoznacny.
Ruizné definice terminu organizace vyplyvaji z Ghlu pohledu védecké discipliny, jiZ
je zkoumdn. Také v ,,béZné feci* (neterminologickém vyjddieni) se oznaceni pouziva
v ruznych kontextech. Jen namdtkou: je to dobrd/Spatnd organizace, organizace vdz-
la, potvrzeni ziskdte od té a té organizace, ptipadné ve tvaru slovesa: neorganizuj mi
Zivot, musim to tu trochu zorganizovat a podobné. Ze stejného zakladu jako slovo or-
ganizace, tedy z feckého organum ¢i latinského organon, ve vyznamu ndstroj, fad,
porddek, prostfedek nebo pomticka mysleni nebo badani (Slovnik cizich slov, 1995),
ostatné vychdzi i pojem organismus. Ten lze definovat jako shromdzdéni orgdnd,
funk¢né specializovanych a prizptisobenych potiebam celku (Vanécek, Zobac, 1991).
Paralelu mezi Zivymi organismy a spoleCenskymi organizacemi ostatné nachdzeli
a nachdzeji i néktef{ teoretikové organizace neddvné minulosti (viz zde ddle uvedené
organistické pojeti).!
Ovsem uZ prostym zobecnénim zde uvedenych piikladti pouZivani pojmu organi-
zace v ,,bézné feci mizeme dojit k tomu, Ze organizaci rozumime predevs§im:

m Systém (obecnéji usporddanou véc), vyznacujici se uréitou vnitini strukturou
(formdlni a neformdlni vazby/struktury) a vztahy mezi jednotlivymi prvky struk-
tury (lidmi nebo skupinami lidi na strané€ jedné a vécnymi nebo technickymi fakto-
ry na strané druhé, v riznych kombinacich obou typt faktor). V tomto pfipadé
hovorime o vécném nebo také strukturalnim pojeti a pouzivame oznaceni or-
ganizace, respektive organizac¢ni soustava.

m Proces, jehoz zakladem je snaha o koordinované a harmonizované propojeni
¢innosti (tikold) jednotliveu vedouci k dosaZeni spole¢ného cile, a to prostied-
nictvim shromdZdéni a efektivniho vyuZivdni vSech potfebnych a dostupnych
zdroju, to je zdroji materidlnich, finan¢nich, lidskych a informacnich. V tomto
smyslu ge jedna o ¢innostni nebo dynamické pojeti a pouziva se pojem organi-
Zovani.

" Pro srovnanf raznych vykladi organizace 1ze doporudit také Morganovu publikace Images of Organizations (Mor-
gan, G., 1994).

Organizovdni je — jak vyplyne z textu ndsledujici kapitoly — povaZovdno také za jednu ze zdkladnich ¢innosti,
oznacovanych také jako funkce fidicich pracovnikii (manazert). Timto prostym konstatovdnim se jenom zdlraz-
fiuje vzdjemny vztah strukturdlniho pojeti pojmu organizace (organizacni soustava, usporddand véc) a SirSiho pojeti
pojmu fizeni (managementu). Ten v sobé€ totiZ — ve vyznamu provddéni strukturovanych, vnitiné provdzanych
a ndvaznych fidicich ¢innosti — zahrnuje kromé jinych také ¢innosti vytvaiejici jak proces ,,prostého* (operativni-
ho) fizenf 1idi, tak i proces organizovdni.
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m Kromé vySe uvedenych zdkladnich pojeti se pojem organizace pouZiva také
v hodnoticim vyznamu (viz piiklad o dobré vs. Spatné organizaci z ivodu textu —
tedy vlastné vyjddieni o tom, jak efektivné, nebo neefektivné organizace funguje
a plni tim dcel svého vzniku a existence). Systému organizace nebo zpisobu or-
ganizovdni pfifazujeme v tomto pojeti urcitou vlastnost, jednd se proto o takzva-
né atributové pojeti a uvadi se mira nebo stupeii organizovanosti.’

1.1.1 TYPY ORGANIZACI

Pojem organizace je i ptes vySe uvedené vymezeni stdle velmi Siroky a podniky (fir-
my) — o které ndm jde v tomto textu predev§im — jsou jen urcitym typem organizacni
soustavy. Typem sice stdle vyraznéji zasahujicim do Zivota lidi (af uZ se jednd pfimo
o ¢leny téchto organizaci nebo o Zivoty dalSich skupin obyvatel), a pomérné dlouho
studovanym, nicméné jen jednim z rozmanitého poctu riznych typd organizaci.

Pro vymezeni typt spoleCenskych organizaci se za uZite¢né povazuje ¢lenéni podle
charakteru Clenstvi a typu moci, respektive autority, kterd je v daném systému pri-
madrné uplatiiovdna. A. Etzioni (1964) d€li organizace na organizace s prevazujici:

a) donucovaci autoritou — tyto organizace jsou typické nedobrovolnym ¢lenstvim,
jde naptiklad o véznice nebo ndpravné Ustavy;

b) utilitarni (raciondlné pravni) autoritou — Clenstvi v té€chto organizacich je za-
loZeno na principu ekonomické odmény (prumyslové, obchodni, zemédélské or-
ganizace...);

c) normativni autoritou — organizace s moralnim charakterem c¢lenstvi a vnitfni
hodnotou odmén (cirkve, politické strany...); pro tplnost pak doddva

d) smiSené organizace — kam patii vétSina redlnych organizaci (In: Keller, 1997).

Podobné — podle typu angaZovdni se — déli organizace Rosenstiel (1980), ktery je
¢leni na:

a) organizace s odcizenym angaZovanim (jako jejich piiklad uvadi véznice),
b) organizace s moralnim angaZovanim (piikladem mohou byt cirkve),
c) organizace s kalkulativnim angaZovanim (In: Nakone¢ny, 2000).

Ke tetimu typu organizaci patii i ,,produkénimi provozy*, tedy podniky. A pravé
tento posledné jmenovany typ organizaci (v Etzioniho typologii se jednd o organiza-
ce s raciondlné pravni autoritou a utilitdrnim typem c¢lenstvi) je pfedmétem naseho
z4jmu. Naddle proto budeme pojmy organizace, podnik ¢i firma pouZivat synonym-
né, ovSem s védomim, Ze se tak dopoustime jisté redukce.

3. . Lo ( . p . . . . PSP
Pojem organizovanost je uZivdn také ve vojenské terminologii, kde se vztahuje k presnosti pInéni predpisi a fddu
a souvisi také se zvySovanim kdzné v armddé. Pati{ i mezi zdkladni pojmy v kybernetice (védé o spole¢nych vlast-
nostech sdélovani a fizeni v rtiznych typech systémi), kde se pouzivd i pro jiné nez spolecenské soustavy.
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1.2 TEORIE ORGANIZACE

Organizace, respektive organiza¢ni soustavy nejruznéjsiho typu, provazely
a provéazeji lidskou spole¢nost jiz od doby, kdy se lidé poprvé sdruZili za icelem do-
saZeni né&jakého spole¢ného cile, af uz jim bylo ziskdni obZivy, moZnost lep$i obrany
proti nepfiteli ¢i v pozdéj$im obdobi budovani velkych staveb, nebo dokonce celych
Ti8i. Bez nadsdazky mtzZeme fici, Ze i ndS souc¢asny Zivot je s organizacemi spojen v ce-
lém svém prub&hu. Moznd dokonce jesté vyznamnéji, neZ tomu bylo v minulosti.
O vétsin€ z nds beze zbytku plati, Ze jsme se ,,narodili v organizacich, byli jsme vy-
chovdni organizacemi a vétSina z nds vénuje mnoho ze svého Zivota préci pro organi-
zace® (Etzioni, 1964, in Nakonecny, 2000, s. 7).

Jak narustala provazanost lidského Zivota s organizacemi nejruznéjsiho charakte-
ru, projevoval se stdle vyraznégji také zdjem poznat, pochopit a ptipadné ovlivnit z4-
konitosti a principy vzniku a efektivniho fungovéni organizaci — nejprve na trovni
stdtnich dtvaru a jejich efektivniho ,,fizeni* (vladnuti), respektive organizace spolecen-
ského Zivota (filozofické a utopické koncepce organizace)*. Zdroveti s tim vyvstaly
také otdzky Uinosnosti vysoké miry organizovanosti spole¢enského Zivota a socidlnich
disledkd CElenstvi v organizacich na Zivot jednotlivel a skupin. Tyto skutecnosti
a zpasoby jejich zkoumadni spole¢né s rozvojem velkych formdlnich hospoddiskych
organizaci (podnikl) a s vyvojem véd o ¢lovéku a jeho chovan{ (socidlni védy, ozna-
¢ované podle svého predmétu také jako behaviordlni nebo podle prevazujiciho sméru
psychologie jako humanistické) vedly k postupnému vzniku a vyvoji védeckého
zkoumdni organizace. Tak se rovnéz ustavila disciplina teorie organizace, jejimz
predmétem je zkoumdni spoleCenskych organizaci s cilem formulovat zdkladni
(obecné) principy a zdkonitosti vytvateni a fungovani organizaci.’

Z hlediska souc¢asného vyvoje védeckého bdddni a studia je organizace povazova-
na za primdrné sociologicky koncept a na piidé sociologie, respektive sociologie or-
ganizace se rozvijeji také rizné proudy teorie organizace.

Sociologicky slovnik definuje organizaci v podstaté ve shod€ s vySe uvedenym vy-
mezenim jako ,,socidlni systém nebo ttvar s uritym poc¢tem ¢lent, hranici mezi
vlastni strukturou a strukturami okolnimi, s vnitini délbou préce, ... s hierarchickym
uspofaddnim autority, orientovany na cil a raciondln¢ usporddany..., pojem organi-
zace byvd pouZivin téZ ve smyslu organizovdni jako procesu nebo organizovanosti
jako vlastnosti...* (Jandourek, 2001, s. 177).

Kromé nesporného vlivu a metodologického zdzemi sociologie se teorie organizace
rozviji také na pozadi psychologickych, antropologickych ¢i ekonomickych vyzku-
mi. Teorie organizace jako teoreticko-empirickd disciplina md vyrazné interdiscipli-

4 . —_ . .y P OV e
Znamé jsou koncepce filozofické, respektive utopické a sociologické, jejichz autofi usilovali o idedln{ uspordddni

spolecnosti (spolecenské organizace) ve smyslu socidlni{ a tfidni rovnosti — pt. T. More a jeho spis Utopia, nebo
o nalezeni idedlni struktury organizace, kterd by zaji§tovala plynuly, tj. bezchybny chod organizace. Regent nalé-
zali také v osobé panovnika, ktery by byl nositelem moci — ¢asto absolutni. V tomto druhém piipadé je klasickym
piikladem dilo N. Machiavelliho Viadar.

Vymezeni pfedmétu a ¢lenéni teorie organizace (podle miry obecnosti pfistupu k pfedmétu zkoumadni a pouZitého
védecko-metodického apardtu) — viz také Keller, J.: Teorie organizace a byrokracie, 1997 nebo Doktorovd, B.: Vy-
brané kapitoly z teorie organizace, 1994.

Dalsi definice organizace uvddéji napiiklad Armstrong, 1999, Nakone¢ny, 2000, piipadné Keller, 1997 a dalsi.
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ndarni charakter a jeji diléi zavéry slouZi také rozvoji aplikovanych obort (teorie ma-
nagementu a funkcni specializace podnikového fizeni). Zdroveni by se dalo ficiito, Ze
podnikovd praxe obohacuje teorii organizace a Ze tak teorie organizace v nékterych
svych vyzkumech tuto praxi odrdZi a pomdhd (nebo by pomdhat mohla) zvySovat
efektivitu podnikového fizeni a pfenesené i fizeni v jinych typech velkych formdlnich
organizaci (nemocnice, $koly, nejriznéjsi typy neziskovych organizaci).

Z hlediska fizen{ lidi sdruZenych v téchto typech organizaci md zvldstni vyznam
zejména zkoumdni v oborech socidlni psychologie a psychologie organizace a fizeni,
které — spolecné se sociologii organizace a fizeni — vytvdreji teoretické zdzemi pro
zkoumdni socidlniho (,,Jlidského, ,,mékkého*) systému organizace. Na jejich zdkla-
dech vyristd také teorie persondlniho managementu (oznacovaného také podle pie-
vazujici koncepce jako fizeni lidskych zdroju, ,,manaZerskd personalistika“ ¢i sou-
¢dst ,,people managementu*) a oblast studia chovani lidi (jednotlived i skupin)
v hospodafskych organizacich, zaméfujici se na vlivy plsobici na jednan{ lidi v pod-
nicich a na disledky uréitych podnikovych aktivit na produktivitu a efektivitu ¢in-
nosti zaméstnancti (koncept organiza¢niho chovani).

Vedle toho existuji samoziejmé i dalsi discipliny studujici organizace z hlediska
svého pfedmétu. Jednd se napriklad a predevsim o rizné ekonomické, ekonometrické
a statistické obory, které tvoii zdkladnu pro technicko-ekonomické (tzv. tvrdé) fizeni.
To vSak neni, pfinejmensSim primdrné, pfedmétem této publikace.

1.3 KONCEPCE ORGANIZACE A RIZENI - HLAVNI
TEORIE A PRISTUPY

Velké formdlni organizace a mezi nimi predev§im podniky (firmy) stoji
v centru pozornosti teoretiku, zkoumajicich strukturu a procesy zajisfujici dcelné
a efektivni fungovdni organizaci (tedy predevsim, a po relativné dlouhou dobu témét
vyhradné, fidici procesy), jiz od pocdtku vyvoje teorie organizace. Nékteré z ddle
uvedenych koncepci organizace jsou dilem praktikti — fidicich pracovnikd (manazerd,
viz ddl). Jiné vytvorili poradci pro sféru podnikového fizeni nebo profesofi zdpadnich
univerzit. U mnohych se obé sféry — praktickd i teoretickd — vzdjemné dopliiovaly.
Jedno je vSak vétsiné tvarct koncepci organizaci spole¢né — ditkkladnd znalost podni-
katelského prostiedi, podpofend moznosti provddét ¢asto dlouhodobé kvalitativni
vyzkumy pfimo v podnicich (akéni vyzkum), schopnost reflexe (uvazovani o souvis-
lostech teoretickych a praktickych konceptl), pochopeni této souvislosti, jeji zobec-
nénf a efektivni vyuZiti vysledki v ndsledné praxi, jakoz i jejich zaclenéni do stdvaji-
citho teoretického apardtu. To vSe bylo a mnohdy stile jesté je vedeno snahou
poskytnout podnikatelské praxi ndstroj k vytvoreni univerzalné fungujici organizace,
s optimdln{ organizaéni strukturou, ve které probihd fizeni na zdklad¢ navrZenych op-
timdlnich postupi (metod a technik). JiZ poslednich nejméné dvacet let je ovSem jas-
né, Ze néco takového jako ,,univerzalitu postupt* nelze vytvofit. Soucasné — zna¢né
nestabilni a turbulentni podnikatelské prostfedi — se vzpird jakymkoli pokusiim
o ,,velké teorie. Jen ve zminovaném obdobi (od pocatku 80. let 20. stoleti) vzniklo
prinegjmensim 20-25 novych koncepci (metod, teorif a pristuptt) a vznikaji stale dalsi



ORGANIZACE A JEJICH RIZENI / 11

(Kluge, 2002 — viz také tab. 4). Nékteré z nich se ukdZi jako Zivotaschopné a pfispiva-
ji ke zméné tivah o podstaté a podminkdch uplatfiovani riiznych styli a metod fizeni
v podnicich, jiné jsou ,,slepou ulickou®.

Dadle uvedeny ptehled hlavnich koncepci a smért tivah o fizeni v podminkdch trzni
konkurence proto nenf ani vyCerpdvajici, a nemd byt ani ndvodem pro nepromyslené
a z kontextu konkrétni organizace vytrZzené napodobovéni. Vybavou kazdého skutec-
ného profesiondla je ov§em fundamentdlni pfehled v oboru, jimz7 se zabyvd — a tim je
pro fidici pracovniky pravé soubor metod, technik a pfedev§im mySlenkovych postu-
pu (teoretickych konceptl) tykajicich se fizeni v podnicich. V kazdém piipadé je
vhodné i vyhodné naucit se rozpozndvat, kam organizace, v niZ a pro niZ pracujeme,
sméfuje a jak je na své cesté korigovdna (fizena a ovliviiovdna dalS$imi vnitfnimi
a vnéjSimi podminkami). Umét rozliSit, kudy se ubird vyvoj a zda nové nabizeny ,,na-
vod k pouZiti podniku® nen{ jen staré zboZi (Casto s proSlou zdrukou) v novém atrak-
tivnim obalu.

Znit mozné alternativni scéndre, a jesté 1épe iniciovat rozvoj firmy vedouci k dosa-
Zeni jeji vyS$si konkurenceschopnosti, efektivité a smysluplnosti ji vytvdrenych hod-
not, to je mozné také diky studiu d&l minulosti ddvné i neddvné’.

Ve stru¢nosti 1ze vyvoj teoretického zkoumdni organizaci ve sledovaném obdobi
rozdélit zhruba do ndsledujicich etap:

I. Mechanistické pojeti — klasické koncepce organizace, rozvijené od pocatku 20.
stolet{ zhruba do 20.-30. let.

II. Organistické pojeti — behaviordlni nebo také socidlné-psychologické piistupy,
s pocdtky na sklonku 20. let a mohutné se rozvijejici zhruba od 50. let 20. stoleti.

III. Systémové (interakcionistické) pojeti — s pristupy strukturdlniho funkcionalis-
mu, kulturologickym pojetim organizace a zejména vlastnimi systémovymi a kon-
tingencnimi pifstupy, rozvijenymi od 50. let, s dominujicim vlivem v obdobi od
60. let, nanéz v 80. a 90. letech navazuji napiiklad pristupy empirické a pragma-
tické, jakoZ i celd fada dalSich koncepci organizace (,,trendy*) vedouci ke zméné
paradigmatu®.

Struény piehled historického vyvoje jednotlivych koncepci a sméri managementu
je uveden také v tabulce 1.

" Dnes je sice stejné dulezité ucit se, jako zapominat preZité — coZ ostatné také neni novinka nékolika poslednich let —
ovsem ne kazdy se rodi jako ,,tviirce vizi“ a ,,mistr zmény*. Vé&tSina z nds musi projit slozitym procesem ucent, ref-
lektovdni (porovnavdni teorie s praxi) a piipadné revize znalosti a postupt. U¢eni se je na této cest€ prvnim kro-
kem...

¥ Jako paradigma se v tomto textu oznacuje zdkladn{ vzorec ,,chovani* vychdzejici z ur¢itych princip (fizeni), které
maji ur¢itou predikéni hodnotu a jsou platné v urcité spolecensko-historické situaci.
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Tab. 1 Schéma etap vyvoje spolecnosti se zdiiraznénim koncepci organizace — klasi-
fikace myslenkovych proudit v managementu (na zdkladé predndsky prof. Trunecka —
Znalostni podnik, 2003 zpracovala a upravila Michaela Tureckiovd)

1700

primyslova revoluce

1800 T

1900t produktivity Mechanistické pojeti (kla-
1910 sické teorie organizace

¢ a fizeni)

1920
industrialni spole¢nost
1930 P operaéni (funkéni) fizeni  Organistické pojeti (zejmé-

na humanistické pristupy)

1940
1950 zakladni principy — délba
prace a specializace
1960 Systémové pojeti (kontin-
1970 AVAVAVY, genéni a kulturologické pii-
¢ stupy)
1980
procesni fizeni
spoleénost znalosti na principu — integrace
1990 p 2z i princip g
2000 i

1.3.1 KLASICKE KONCEPCE ORGANIZACE

Jako klasické jsou v ndsledujicim textu oznaCovdny tfi nejproslulejsi teorie efektivniho
fizeni (obecnéji fungovani) velkych formadlnich organizaci. Tyto koncepce popisuji:

m vytvdfeni takovych typl organizacnich soustav a jejich usporddani (struktury) ve-
douci k ndrdstu produktivity prostfednictvim pfesné specifikovanych (rozdéle-
nych a specializovanych) operaci, respektive ¢innosti, vykondvanych k tomu icelu
vybranymi a vyskolenymi pracovniky v fidicim i ,,podfizeném* postavent,

B provdzanost, respektive ndvaznost a koordinovanost jednotlivych ¢innosti (funk-
ci) organizaci a vedoucich pracovnikll, umoziiujici plynulé a efektivni fungovani
organizacnich procesu,

m zdkonitost fungovani organizace a metody a techniky podporujici vySe uvedené
procesy a ¢innosti.

Jednd se o ndsledujici koncepce (teorie):

a) védecké fizeni,
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b) teorie sprdvy (,,spravni fizeni),
c) teorie moci a byrokracie (,,byrokratické f{zeni*).?

Védecké rizeni

Prvnim, kdo pfedstavil zdvéry svych empirickych studii a formuloval teorii, respektive
rozpracoval metody efektivniho fizeni podniki a zvySovani efektivity prostiednictvim
navySovani produktivity prace lidi, byl americky inZenyr Frederick Winslow Taylor
(1865-1915), ,,otec védeckého fizeni*. Zavéry svého mnohaletého studia (pozorovd-
ni a méfeni) ¢innosti délnikd a experimentti v oblasti zvySovdni produktivity jejich
prace shrnul do knihy Zdsady védeckého rizeni (Principles of Scientific Management,
1911)'°. Podle Taylora spo¢ivala nizk4 produktivita a efektivita prace délnikii nejen
v pfirozené tendenci k ,,ulejvdni se®, ale také v systému, ktery délnikiim neumoziio-
val poddvat maximdlni vykon. Chyby tedy spatfoval také v nizké ucinnosti pouZiva-
nych metod fizeni a v chybné organizaci price. Ndpravu pak spatfoval ve funk¢ni
specializaci déInikti i manaZert a v fizeni zaloZeném na védeckych metodéch (zejmé-
na pozorovani a méfeni — zndmé jsou jeho ¢asové studie). Snazil se o racionalizaci
piipravy arealizace ¢innosti déInikd v dilné. Zvyseni efektivity ¢innosti 1ze podle Tay-
lora dosdhnout:

B novym systémem fizeni v dilné s jasné vymezenymi vztahy nadiizenosti a podiize-
nosti (uplatnéni direktivniho stylu fizeni — viz ddl),

®m normalizaci pracovnich podminek a optimalizaci dil¢ich operaci, zaloZenych na

principech délby prdce a funkéni specializace,

stanovenim denniho dkolu (délnik pfesné vi, co a jak md udélat),

sprdvné vytvofenymi pracovnimi misty,

zavedenim dkolové mzdy,

spravnym vybérem, vycvikem a kontrolou délnika.

Na svych méfenich a na vySe uvedenych pfedpokladech pak zaloZil ¢tyfi hlavni
principy védeckého fizeni:

1. rozvoj skute¢né védy o fizeni — spocivajici ve vyuZivdni metod méfeni a pozoro-
vani a z nich vyplyvajiciho popisu zplsobt vedoucich k dosazeni optimdlniho
vykonu;

2. védecky vybér déInikl —fid{ se nejen fyzickymi predpoklady, ale také schopnosti
a ochotou délnikd osvojit si pozadovanou ¢innost (podpofenou ,,ekonomickou
motivaci“ — mzdou, Taylor zavedl dkolovou mzdu);

3. védecky vycvik délniki — vedeny fidicimi pracovniky, nikoli jen ,,zdcvikem*
zkusenéjSimi délniky;

Mezi klasické koncepce Fadi néktefi autofi také ,,Skolu lidskych vztaht“ (viz ddl). Jednd se v zdsadé o uptednostné-
n{ historického fazeni (podle obdobi vzniku) pied fazenim koncepénim — dle prevazujiciho pojeti studia organiza-
ce a preference urcitého vlivu, které maji jeji jednotlivé slozky. Pravé v tomto ohledu se myslenky teoretiku ,,skoly
lidskych vztaht* zdsadné 1isi od predstaviteld zde uvedenych klasickych koncepci. Jak vyplyne z ndsledujiciho
textu, riznd je rovnéZ ndvaznost jednotlivych modelt (piistupu) na zptisoby fizeni lidi v organizacich.

' posmrtng vyslo jeho dilo souborné pod nazvem Védecké rizeni (1947).
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4. uprednostiiovani spoluprdce mezi vedoucimi a délniky — dosazené prostfednic-
tvim disledné délby prace a odehravajici se v piiznivé atmosféte; konflikty byly
povazovdny za neZddouci (sniZujici vykon a produktivitu); jejich feSeni spatfoval
ve zméné organizacni struktury a v dusledné uplatiiovaném direktivnim fizeni.

Taylor svoji teorii rozpracoval pouze pro nejniZs$i organizacni droven (dilenské
délniky a jejich bezprostifedni nadfizené), nelze ji tedy vlastné oznacit za vpravdé or-
ganizacni koncepci. Teorie védeckého fizeni ovSem pfinesla skute¢nou ,,revoluci
v fizeni®, a to jak v teorii, tak zejména v praxi.

Principy a zdsady védeckého fizeni byly ddle rozpracovdny a ¢dstené revidovdny
v pracich Taylorovych nasledovnikd. Tradi¢né se k nim fadi Henry Lawrence
Gantt (1861-1919), Tayloruv spolupracovnik, ktery rozpracoval tkolovou mzdu
s prémii, do soucasnosti jsou zndmé jeho grafy pldnovéni a kontroly vyroby; pohybo-
vymi studiemi, tffpozi¢nim pldnem povySovdni a Gvahami o hygiené prce jsou znd-
mi manZelé Frank (1868-1924) a Lilian (1878-1972) Gilbrethovi'! a kritikou zdsa-
dy nejvyssiho denniho vykonu Harington Emerson (1853-1931), ktery rozpracoval
vlastn{ soustavu principd vykonnosti.

Ziejm& nejzndmé&j$im ,,popularizdtorem koncepce védeckého fizeni byl ovSem
americky podnikatel Henry Ford (1863-1947), zndmy pfedevsim jako vyrobce auto-
mobilt, ktery ve svych tovdrndch rozvinul masovou vyrobu umoziujici mnohond-
sobné zrychleni a zefektivnéni vyroby. Prdce byla organizovdna na principech délby
price a specializace, jednotlivé operace byly pfesné nacasovdny a ,,prace prichdzela
za Clovékem* prostfednictvim zavedeni vyrobniho pdsu, ktery nejen ,,prdci prinesl®,
ale také diktoval jeji tempo.!?

Také mezivaleéné Ceskoslovensko mélo ,,svého Forda®, byl jim zlinsky podnikatel
Tomds Bafa (1876-1932), ktery dokdzal teorii védeckého fizen{ uvést do praxe za sou-
¢asného rozpracovdni origindlniho systému organizace a fizeni vnitropodnikovych dtva-
1, tzv. dilenské samospravy, a na néj navazujiciho systému hmotné zainteresovanosti
na zisku i ztrdté dilny, respektive firmy.

Za své nepiimé ndsledovniky mutiZe Taylor ostatné povazovat také stoupence em-
pirického piistupu k fizeni posledni tietiny 20. stoleti, ktef{ podobné jako on vysli
z podnikové praxe, jejtho zobecnéni a stanoveni teoretickych zdsad pro fizeni v orga-
nizacich.

Teorie spravy

JestliZe bylo védecké fizeni prvni teorii zabyvajici se efektivitou a metodami fize-
ni na nejnizZsich drovnich formdlni organizacni struktury, pak za prvni skute¢nou
koncepci organizace muZeme oznacit teorii spravy Henriho Fayola (francouzsky

inZenyr, 1842-1925). Ten v roce 1916 vydal své nejvyznamnéjsi dilo Sprdva prii-

" Lilian Gilbrethovd, zndma také jako prvni dima managementu, povoldnim psycholozka, ve své dalsi ¢innosti, na-
priklad kniha Psychologie rizeni (Psychology of Management, 1914), rozpracovala myslenky némeckého psycho-
loga a Iékare, profesora Harvardovy univerzity, Huga Miinsterberga (1863-1916, zakladatel pramyslové psycho-
logie), ktery se zabyval vztahem mezi vybérem lidi pro uréitou pracovni pozici a mentdlnimi schopnostmi
pracovnikt (psychometrie) a ddle vztahem socidlnich podminek prdce a dosaZeného pracovniho vykonu.

"2 Karikaturou tohoto pracovniho zptsobu je zndmy film Ch. Chaplina Moderni doba.
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myslovd a v§eobecnd, ve kterém rozpracoval Sest zdkladnich skupin (typl) ¢innosti
organizace:

technické (nebo také vyrobni),

obchodni (napftiklad ndkup a prodej),

finanéni (zajisténi kapitdlu, respektive finan¢nich zdrojt),
ochranné (ochrana vécnych statkd a majetku),

Ucetni (zajisténi informaci o financich organizace),
sprdvni (dnes oznacované jako manaZerské).

Podle Fayola byl jiz obsah a vyznam prvnich péti skupin zndm a vyklad potfebovala
oblast Sestd. Ta je tvofena specifickym souborem ¢innosti, kterym se vénuje sprava
(fidici/vykonnd sloZka) organizace a jejichZ obsahem a podstatou je:

a) predviddni a pldnovdni,
b) organizovdni,

¢) prikazovdni,

d) koordinovani ¢innosti,
e) kontrolovani.

Ve své knize Fayol rovnéZ formuloval 14 principt fizeni, které sestavil na zakladé
své mnohaleté GispéSné manazerské praxe. Sdm si byl védom toho, Ze jim uvedené
principy fizeni nejsou univerzalné platné a obsahové vycerpdvajici, nicméné vytvoril
prvni doporuceni pro jedndni fidicich pracovnikt. Z hlediska fizeni lidi ve firmé je
uZite¢né se s témito principy sezndmit, proto uvddime jejich prehled v tabulce 2.

Tab. 2 Ctrndct principii managementu H. Fayola (Fayol, H.: Principles of Manage-
ment. In: Cole, G. A.: Management — Theory and Practice, 1996, s. 13 — preloZila Mi-
chaela Tureckiovd)

1. |Délba prace Redukuje rozsah pozornosti a Usili pro kazdou osobu nebo
skupinu. Podporuje zvladnuti ¢innosti a zbéhlost v ni.

2. |Pravomoc Pravo davat ostatnim pfikazy. Nemuze existovat bez odpo-
védnosti.

3. | Disciplina Vnéjsi znaky respektu k formalni nebo neformalni dohodé
mezi firmou a zaméstnanci.

4. | Jednota pfikazovani Princip jediného nadfizeného.

5. |Jednota fizeni Jeden vedouci a jeden plan pro ¢innosti se stejnym cilem.

6. |Podfizeni individualnich | Zajem jednotlivce nebo skupiny by nemél previadat nad
zajm( obecnému zajmu | obecnym dobrem. To je obtizna oblast fizeni.

7. |Odménovani Mzdy maji byt ,fér“ pro zaméstnance i firmu.

8. |Centralizace Je vzdy uplatiiovana v urcité mife, ktera zavisi na velikosti
firmy a kvalité managementu.

9. |Skalarni fetéz vztahu Linie pravomoci vedouci odshora dol(.
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10. | Poradek Misto pro vSechno a vSechno na svém misté. Spravny ¢lo-
vék na spravném misté.
11. | Korektnost Kombinace laskavosti a spravedinosti vii¢i zaméstnancim.
12. | Stabilita majetku Zameéstnanci musi mit ¢as, aby se ,szili“ s praci, i kdyz
i personalu u manazer(l to muze byt spousta ¢asu.
18. | Iniciativnost V ramci limit( autority a discipliny maji byt zaméstnanci na
vSech Urovnich povzbuzovani k iniciativé.
14. | Esprit de corps Velmi silnou strankou organizace je harmonie. Tymova
(duch kolegiality, prace ma byt podporovana.

~tymovy duch®)

Rovnéz teorie spravy (oznacovand také nékdy jako teorie spravniho fizeni) se stala
inspiraci pro manaZerskou teorii i praxi. Pro ilustraci jeji inspirativnosti v dal$im
a del$im Casovém obdobf 1ze uvést napriklad rozsiteni manaZerskych funkci o analy-
zu a komunikaci (L. F. Urwickem)!3 ¢i podstatngji sofistikovangjsi ¢lenéni zndmé
jako POSDCORB!* (L. Gulicka). Zndmou klasifikaci tzv. manaZerskych funkecf je
pak ¢lenéni Herolda Koontze a Heinze Weihricha, ktefi na tomto konceptu zaloZili
svilj vyklad managementu.'> Také dalsi autofi vytvdreli prehledy ¢innosti, jimiZ se
zabyvaji fidici pracovnici. Ti byli v ndsledujicim obdobi trénovdni v metoddch
a technikdch efektivniho vykondvani téchto Cinnosti. D4 se tedy fici, Ze Fayolova teo-
rie tvoii ,,pdter* manaZerského vzdéldvani a snad i managementu jako profese ve
smyslu vymezeni pfedmétu oboru a ureni klicovych zptisobilosti, jimiZ maji mana-
Zefi disponovat, aby tspé$né napliiovali svoji roli fidiciho pracovnika, tj. nékoho,
kdo ovliviiuje Cinnost dal$ich lidi za icelem dosazZeni predem dohodnutého ¢i pfijaté-
ho cile (viz i dalsi kapitolu).

V pozdéj$im obdobi byla koncepce manaZerskych funkef a jeji pfiznivei sdruZeni
v tzv. funkéné procesnich pristupech k fizeni kritizovdni kanadskym teoretikem
a konzultantem Henry Mintzbergem, ktery o ni hovoi{ jako o ,,folkléru manaZerské
prace* a stavi ji do protikladu k ¢innostem, kterymi se dle jeho pozorovdni manazefi
skute¢né zabyvaji — tzv. manaZerské role (interpersondlni, informacni a rozhodovaci)
(Mintzberg, 1975).

Teorie moci a byrokracie

Posledni zde uvedend klasickd koncepce organizace, teorie byrokratické organizace,
se od dvou predchozich 1isi ve dvou ohledech: Zpracoval ji teoretik, némecky historik
a sociolog Max Weber (1864—1920), ktery se v ni zaméfil na obecné zdklady organi-
zace, tj. na jejich fungovdni a usporddani. Pro popis raciondlni formy organizace, pro
kterou je typickd hierarchie autority a systém formdlnich pravidel — a k tomuto typu

1 Lyndall F. Urwick (1891-1983) rozpracoval rovnéz vlastni kodex Deseti pravidel sprdvy, ve kterém je uveden
také zndmy princip ,,rozpéti fizeni*.

" Nizev je slozeny z pocdtecnich pismen ¢innosti v anglictin€ a obsahuje: planovani (planning) + organizovani (or-
ganizing) + persondlni zajisténi/formovani pracovni sily (staffing) + fizeni (directing) + koordinovani (coordina-
ting) + reportovani (reporting) + rozpoc¢tovani (budgeting).

15 Jejich ucebnice vysla také v cestiné (Management, Cesky 1993) a ze strukturovdni a popisu manaZerskych funkci

vychdzeji také néktefi ¢esti autofi, ktefi Koontzovu-Weihrichovu klasifikaci uvddéji (zde citovani Vodacek, Vo-
dackovd, 1999).
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organizaci podniky patii — pouZil Weber oznaceni byrokracie. V téchto organizacich
md pak fungovat spravni $tdb (byrokraticky apardt), jehoZ dkolem je vynucovat takové
jedndni lidi, které odpovidd dohodnutym a schvdlenym pravidlim. Tim md byt zajis-
téno efektivni fungovani organizace. Jakkoli md dnes pojem byrokracie spiSe pejora-
tivni zabarveni a Weberovo pojeti bylo podrobeno dal§imu zkoumdni a kritice, t€Zko
si dokdZeme predstavit podnik, ve kterém by neexistovaly organiza¢ni fddy, pravidla
pro jedndni vymezend nejruznéjs§imi kodexy ¢i piesné oblasti pravomoci jednotli-
vych pracovnikd.

Hodnoceni klasickych teorii a reakce na né

Jakkoli se od sebe klasické organiza¢ni koncepce lisi, miZeme piesto najit nékolik je-
jich spole¢nych znakii: Resily predeviim vécné uspofadani a formalni strukturu orga-
nizacfi, funkéni nadfizenost a podfizenost utvari a jejich pocty, koordinaci ¢innosti
utvar(, nejvhodnéjsi zplsoby fizeni, zejména jeho zefektivnéni a postaveni na védecké
zédklady. Naproti tomu se tyto koncepce pfili§ nezabyvaly ,,lidskou strankou‘ organi-
zaci. Lidem (zejména v podiizeném postaveni) pripsaly pasivni, sekunddrni roli
a ¢lovéka popsaly jako ekonomickou bytost (Homo oeconomicus) — zdlraznily proto
odosobnény, autoritativni styl fizeni a pfecenily funkci ekonomické motivace (mzdy).
Organizace v tomto pojeti funguji spiSe jako neZivy mechanismus, bez ohledu na vnéj-
§i podminky, charakter ¢innosti a odchylky ve vnitini strukture. Clovék je namnoze
pouhou ,,prodlouZenou rukou stroje*.

O zménu pojeti clovéka v prumyslové organizaci se snazila jiz L. Gilbrethovd, je-
jiZ inspiraci byl némecky lékat a psycholog Hugo Miinsterberg (viz pozndmku na
s. 14), nicméné kritikou védeckého fizeni a obecnéji klasickych koncepci organizace
proslula zejména Mary Parker Folletova (1863-1933). Zena, jeZ v mnohém pied-
béhla svoji dobu a kterd mohla byt inspiraci teoretikti studia lidskych vztahi a forem
fizeni lidi v organizacich. Kladla velky duraz na sebefidici aktivity kazdého pracov-
nika a na koordinaci lidi v organizaci, na proménlivost situaci, ve kterych fizeni pro-
bihd a jiz by se mélo prizplsobit. Vénovala se také problematice organiza¢nich kon-
fliktt. Ty podle ni nelze fesit zménou struktury, ,,vytésnénim* ¢i porazenim soupefe.
Z konfliktu mohou vitézné vyjit ob€ strany (feSeni ,,win — win*). Témito a dal§imi
svymi mys§lenkami tak v zdsadé dospéla ke stanoviskiim blizkym $kole lidskych vtaht
(,,human relations®) a dal$im teoretiktim, ktef{ za urcujici faktor fungovéni a rozvoje
povazovali lidi (psychologicko-sociologické piistupy).

1.3.2 ORGANISTICKE POJETI FUNGOVANI A RIZENI ORGANIZACI

Vzhledem k celkovému zaméfeni této publikace jsou to pravé sociologické a psycho-
logické vyzkumy chovani a interpersondlnich a skupinovych vztaha lidi v organiza-
cich, jejichZ zdvéry lze pouZit pro nalezeni konkrétnich zpisobl efektivniho fizeni
arozvoje lidi ve firmé. Budeme se jim proto vénovat podrobnéji v dil¢ich kapitolach
zaméfenych na konkrétni socidlni a psychologické faktory fizeni a rozvoje lidi ve firmé
a na tomto misté se omezime na strucny vyvojovy piehled. Zdroven uz zde chceme
zduraznit, Ze ani moznosti aplikace teorii vyslovenych zastdnci ddle popsaného pii-
stupu k organizaci a fizeni nelze v Zddném piipadé€ absolutizovat a povaZovat za uni-
verzalni pro pouZiti v libovoln€ firmé ¢i podniku.
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Skola (hnuti) ,,human relations*

Doba prvniho rozvoje téchto piistupi spada do tidobi druhé poloviny 20. a do 30. let
20. stoleti, kdy doslo k rozvoji spolecenskych véd, af uz §lo o zkouméni mechanismu
vzorcl chovdni, studium socidlnich roli, nebo formdlni a neformdlni organizaéni
struktury. Z hlediska zaméteni této publikace je pak obzvl4sté zajimavé studium socidl-
nich skupin. Toto usili byvd v teorii organizace a fizeni spojovdno se jménem Eltona
Maya (1880-1949) a hawthornskymi experimenty, které provadél spole¢né se svymi
kolegy v letech 1927-1932, resp. 1936 v Hawthornském zdvodé Western Electric
Company nedaleko Chicaga. Jednotlivé etapy téchto vyzkumt — zaméfené nejprve na
sledovdni zmén vykonu zaméstnanci vyvolanych vlivem zmén fyzikédlnich faktord
pracovniho prostiedi, v dalSich etapach jiz sméfujici ke studiu socidlni a psychologické
podminénosti chovdni a v posledni etapé na vztahy mezi zaméstnanci a managemen-
tem firmy — daly vzniknout novému pfistupu, zndimému dodnes jako Skola (nebo hnuti)
lidskych vztaht (,,human relations*). Zdjem teoretiki se pfesouvd ke studiu chovéni
lidi v organizaci, pfedevs§im pak k fenoménu pracovnich skupin a zvI4sté jsou sledo-
véany skupinové (neformdlni vykonové) normy.'®

Rozvoj socidlné-psychologickych pristupu k Fizeni organizaci

Ovsem jakkoli $kola lidskych vztahti pomérné vyznamné ovlivnila teorii organizace
a poukdzala na vliv socidlnich a psychologickych faktorti na efektivitu organizace
(zejména prostiednictvim studia neformdlni organizace a pracovnich skupin), podni-
kovou praxi ovlivnila jen minimdlné. Je to vcelku pochopitelné, t€ v oné dobé jesté
dominovalo védecké fizeni a snaha o racionalizaci a zefektivnéni vyroby. Rovnéz ne-
pfiznivé ekonomické a politické podminky nepidly rozvoji novych trendd v teorii orga-
nizace a fizeni. Tak teprve po druhé svétové vdlce dochdzi k dalSimu rozvoji piistupti
k efektivnimu fizen{, které si za svij zdklad vybraly pravé kolu lidskych vztaht. Po-
¢atky této druhé etapy piistupu ke studiu organizace spadaji do obdobi 50. let 20. sto-
leti a jsou dokladem rozvoje ,,véd o ¢lovéku a jeho chovdni*. Obdobi 50. a 60. let tak
v manaZerské teorii 1 praxi dominovaly pfistupy oznacované nejcastéji jako socidl-
né-psychologické.!” Jejich vliv na organiza¢ni praxi je vice neZ patrny i v soucasné
dobé, moznd zejména pravé v dnesni dobé, kdy se opét faktory jako lidskd (pracovni)
motivace, studium pracovnich tymu a skupin a zptsoby td¢inného vedeni a rozvoje
lidi stavaji kli¢ovymi pro angaZovanost a loajalitu zaméstnancu a jejich rozvoj v or-
ganizaci a pro organizaci.

'® Zndmé jsou v tomto ohledu vyzkumy G. C. Homanse z let 1931-1932.

"7 Také paralelni ndzvy jako piistupy psycho-socidlni, psychologické a socidlni apod. jsou odkazem na to, Ze hlavni-
mi ,,zdrojovymi disciplinami‘ jsou socidlni psychologie a sociologie, zejména ta jeji ¢dst, jeZ studuje malé skupi-
ny. Oznaceni behaviordlni pfistupy, pouZivané zejména v literatufe americké provenience, zase odkazuje na sku-
tecnost, Ze jsou Vv teorii organizace a fizeni studovdny projevy chovdni, respektive jedndni lidi ve skupindch
(malych/pracovnich ¢i v organizaci jako celku) a odvozovdny mechanismy pro ovliviiovdni nebo zménu tohoto
chovdni v zdjmu dosaZeni co nejvetsi efektivity prace lidi v organizaci. Zde teorie managementu cerpaji v posled-
nich zhruba padesati letech také ze samostatné se vyprofilované discipliny oznacované jako organizacni chovdni,
jejiz pojeti muZe byt primdrné psychologické (studium chovani lidi v organizaci) ¢i sociologické (studium ,,chova-
ni* organizace vuci lidem — organizaéni procesy). V praxi se tato pojeti obvykle vzdjemné dopliiuji a tim i ¢dsteéné
prekryvaji.



