OK 28.11. 09

HISTORICKY VYVOJ MANAGEMENTU

Ladislav Blazek

sylabus

Rizeni, jako prakticka ¢innost, je spjato s organizovanou praci vykonavanou v
lidskych kolektivech. Rizeni je proto stejné staré jako civilizace. V literatufe byva
pfipominano fizeni rozsahlych projekti realizovanych v davném starovéku, ke kterym
bezesporu patfila stavba pyramid, kanali ¢i jiné, ve své dobé mimotadné rozsadhlé a naro¢né
stavebni aktivity, na nichz se podilely tisice pracovniki. Vzpomindno byva fizeni statu,
armady, ¢i cirkve. S nastupem industridlni spolecnosti za¢ind nabyvat na vyznamu fizeni
objekti priimyslové povahy.

Zrod a vyvoj moderniho managementu, jako specifické fidici Cinnosti i odborné
discipliny, je vSak spjat az s prudkym ristem primyslové vyroby a s ni souvisejici
infrastruktury ve druhé poloviné devatenactého stoleti a dal§im, neustéale akcelerujicim ristem
ve stoleti dvacatém. Dany vyvoj 1ze v hrubych rysech rozdélit do tfi etap. Milnik pro zavrSeni
prvni a nastup druhé etapy souvisi se svétovou hospodaiskou krizi na pocatku tiicatych let a
zménami vyplyvajicimi z jejiho pifekonani. Za milnik odd€lujici druhou a tfeti etapu mozno
povazovat sedmdesata 1éta avizujici dvéma ropnymi Soky nastup véku diskontinuity.

1 Klasicky management
1.1 Doba

Akcelerace technického pokroku probihajici ve vyspélych zemich, zejména Spojenych
statech americkych koncem devatenactého stoleti a jeho fruktifikace ve vyrobé se stdva jevem
do této doby bezprecedentnim. Zatimco v prvnich desetiletich devatenactého stoleti bylo
dosahovano zanedbatelného ro¢niho ptirastku produktivity prace o 0,3%, koncem stoleti se ve
vyspélych zemich tempo rlstu produktivity zvysilo témét Sestinasobné. Expanduje textilni
vyroba, vyroba strojli i jinych produktl. Vyroba Zeleza se v obdobi 1870 az 1890
zdvojnasobila, vyroba oceli zdvacetinasobila. Podniky a jejich vybaveni se rychle rozvijely.
Ve Spojenych statech stouply ro¢ni investice do vyroby v pribé¢hu poslednich dvou dekad
devatenactého stoleti vice nez 3x, vyroba primyslového zbozi 2,9x.

Infrastrukturou nezbytnou pro zajiSténi materialovych a informacnich toku 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. Tti roky po té, co byl v roce 1844 vynalezen telegraf,
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dochazi k jeho komer¢nimu vyuzivani. Obdobn¢ se Zelezni¢ni a telegrafni systémy Sifily 1 po
Evropé. Funkceschopny systém objednavek zabezpeCovany telegrafem jako novou
komunika¢ni technikou a funkceschopnd doprava zajisStovand zeleznici umozilovaly
podnikiim na jedné strané sniZovat zasoby materialu i hotovych vyrobk, na stran¢ druhé pak
zvysSovaly jejich operativnost a akceschopnost.

Tato nova infrastruktura umoznovala ve vyspélych zemich koncentraci vyroby do stale
vétsich podnikit a distribuci vyrobkll ke stdle SirSimu okruhu spotiebitelli. Na pielomu
devatenactého a dvacatého stoleti byla na zakladé mohutné viny fizi zhruba tietina vyrobnich
kapacit USA sloucena do piiblizné 300 gigantickych spolecnosti. Rodily se klicové
korporace, jejichz jména, jako naptiklad U.S. Steel, American Telephone & Telegraph,
American Tobacco, General Electric, General Motors, Standard Oil a pod. se staly
synonymem amerického hospodaistvi a prosperity. Velikost podniku umoziovala snazsi
kontrolu trhu vyrobki a trhu zdroju. S postupnou standardizaci vyrobkt a specializaci vyrobni
technologie a techniky dochazelo ke zhromadnovani vyroby. To mélo za nasledek zvySovani
produktivity prace a spolu s moznosti nakupovéani materidlu ve velkém za nizké ceny to vedlo
ke snizovani ndkladi a ve svych dusledcich ke zvySovani efektivnosti vyplyvajici z
velkovyroby.

ZvétSovani podnikli a prohlubovani délby prace na zakladé specializace bylo pfi¢inou
toho, Ze na misto techniky jako urcujiciho faktoru dal§iho rozSifovani vyroby a zvySovani jeji
efektivnosti zac¢ind nastupovat faktor do t¢ doby nepfili§ uvédomovany - fizeni.

Zacind se postupné prosazovat ndzor, ze podobné jako realizace technickych
prostiedki a jejich vyuziti ve vyrobé ¢i infrastruktufe se opirda o odborné poznatky
technickych véd, musi se i realizace fidici ¢innosti, ma-li odpovidat pozadavkim doby, opirat
o teoretické poznani. S prvnimi odbornymi pracemi i praktickymi aplikacemi vesticimi zrod
moderniho managementu se setkavame jizZ ve druhé poloviné devatendctého stoleti. Zacatek
systematického rozvoje managementu se vSak vaze k prvnim dekddam stoleti dvacatého.

1.2 MySlenkové proudy

Jako odraz potieby kvalifikovaného fizeni se na pocatku dvacatého stoleti konstituuji
prvni systematické teorie. Soucasna literatura je zpravidla oznacuje jako ctyfi klasické Skoly.
Je to Skola

,,védeckého fizeni*
,lidskych vztah*
»spravniho fizeni*
,byrokratického fizeni*



Skola ,védeckého Fizeni“ je nejstarsim z uvedenych myslenkovych proudi
managementu. Pfedstavuje prvni pokusy o proniknuti védeckych pfistupi do doposud
panujiciho empirismu v oblasti fizeni vyroby. Odtud prameni oznaceni ,,védecké fizeni®.
Vyznacuje se inzenyrskym piistupem k racionalizaci piipravy a provadéni vyrobnich a
obsluznych procest. Pozornost je zaméiena na vykon prace na pracovistich a na fizeni na
urovni dilen a provozl. V centru z4jmu jsou tii faktory vyroby: ¢lovék, vyrobek a stroj. Jedna
se o vytvofeni systému pravidel na zaklad¢ rozboru prace nejlepSich délniki s vyuzitim
casovych a pohybovych studii a projekti opirajicich se o exaktni méfeni a evidenci.
Normovéni spotfeby c¢asu nezbytného na vykondvani jednotlivych operaci se stava
vychodiskem jak pro dilenské planovani, tak pro odménovani na zéklad¢ tkolové mzdy. Pro
ucely dilenského planovani se pouzivaji grafick¢é metody. Spravedlivé odménovani dle
mnozstvi vykonané prace mé motivacni Gc¢inek a spolu s promyslenou organizaci prace je
faktorem zvySovani produktivity. V fad¢ primyslovych obort (napiiklad v automobilovém ¢i
spotfebnim primyslu) se diky zhromadnovani vyroby a uplatiiovani nové techniky a
technologie za¢ina ve stale vétsi mife prohlubovat specializace. Vyrobni proces se rozklada
do stale vétStho poctu specializovanych operaci provadénych na specializovanych
pracovistich, kterd jsou navzajem propojena do vyrobnich linek. V takovych podminkéch se
aplikace vySe zminénych postupll zaloZenych na organizovdni a normovani prace stava
nezbytnosti.

Odborna literatura tradi¢né spojuje zacatky ,,védeckého fizeni se jménem amerického
inZzenyra Frederika W. Taylora (1856 - 1915). 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 pred zvlastni komisi snémovny*) z roku
1912. Mezi bezprostiedni Taylorovy spolupracovniky a nésledniky patii zejména Americané
Henry L. Gannt (1861 - 1919), Frank B. Gilbreth (1868 - 1924), Lilian M. Gilbrethova
(1878 - 1972) a Harington Emerson (1853 - 1931).

Za pozitivum Skoly ,,védeckého fizeni* je dodnes povaZovana jeji snaha o objektivné
zdivodnéné racionélni postupy planovani, provadéni a odménovani prace. Za negativum je
naproti tomu povaZovana preference autoritativniho stylu fizeni, vychéazejici ze
zjednodusSeného pojeti Cloveka, kterého inZenyrské postupy degradovaly na vyrobni faktor
chapany soumétitelné se strojem ¢i vyrobkem.

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 socidlni aspekty Cinnosti lidi. V souvislosti se vznikem této Skoly byva
zpravidla pfipomindn experiment v hawthornskych zdvodech americké spolecnosti Western
Electric v Chicagu (1924 - 1927), kde bylo poprvé potvrzeno, ze na vykonnost lidi a rdst
produktivity prdce maji rozhodujici vliv nikoliv fyzikalni podminky, nybrz faktory
psychologické a socidlni. Z empirickych rozborl je odvozovéana fada doporuceni pro tvorbu
metod vedeni lidi, jejich stimulaci a motivaci. Na rozdil od skoly ,,védeckého ftizeni® je
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zdliraziiovana nutnost respektovani vztahu pracovnikit k socidlnim podminkam jejich
¢innosti, mezi néz patii zpisoby jedndni vedoucich pracovnikl s podfizenymi a pracovni
skupinou, misto jednotlivce v pracovni skupin€, zptisob hodnoceni prace, vyjadieni formy
uznani, socialni stabilita apod.

Oproti Taylorové koncepci ,.ekonomického cloveka®, ktery se ma podfizovat
autoritativnimu fizeni a pro jehoz chovani je typickd jednoduchd reakce na jednoduché
stimuly, chape tato Skola clovéka jako bytost usilujici o existenci ve spolecnosti. Vztah
Cloveka k praci, kterou vykonava, ¢i funkci, kterou zastava, je zavisly na jejim hodnoceni
lidmi, s nimiz je spojen. Podminky a atmosféra ve skupiné jsou zdkladnimi faktory nejen
produktivity, ale také spokojenosti, pocitu identifikace s organizaci a vztahu k vedeni.
Dulezitou roli pfitom sehravaji neformalni vztahy. Rist zdjmu o problémy humanizace prace
a demokratizace mezilidskych vztahli v podniku vyuastuje do hnuti ,,human relations®. Jedna
se zejména o cilevédomé vytvaieni pocitu rovnosti mezi podiizenymi a nadfizenymi, loajality
a solidarity vii¢i podniku a vyuzivani riznych forem ucasti pracovniki na fizeni. Jde rovnéz o
vytvareni prokreativni atmosféry i podminek pro feSeni socidlnich problémt zamé&stnanc.

Za protagonistu Skoly ,,lidskych vztahii* je povazovan americky profesor australského
ptivodu Elton Mayo (1880 - 1949), vedouci tymu expertl realizujicich zminéné hawthornské
experimenty. Jeho nazory a doporuceni jsou shrnuty piedevsim v knize ,,The Human
Problems of an Industrial Civilization* (,,Lidské problémy primyslové civilizace®) vydané v
roce 1933. Neéktefi hodnotitelé tohoto myslenkového proudu vSak upozoriuji, ze ¢asovou
prioritu hlavnich mySlenek ma Mary P. Folletova (1868 - 1933), jejiz hlavni prace ,,Creative
Experience® (,,Tvir¢i zkuSenost™), ve které se vénuje problematice pravomoci, autority,
odpovédnosti, feSeni konfliktii apod. vznikla jiz v roce 1924.

Dtive nez v USA se vSak pfistupy zduraziujici psychologickou a socidlni stranku
fizeni objevily v Evropé. Za ,otce prumyslové psychologie je oznacovan némecky
psycholog Hugo Munsterberg (1863 - 1916). V publikaci ,,Psychology and Industrial
Efficiency” (,,Psychologie a efektivnost primyslu“) vydané v roce 1912 se zabyval
problematikou metod pro vyhledavani, vybér a rozmisténi pracovnikli, analyzou
psychologickych podminek pfispivajicich k uspokojeni z vykonavané prace a vlivem profese
na rozvoj pracovnika.

Skola ,,lidskych vztahi* vychazi z presvédéeni, Ze 1idé jsou nejcennéj$im kapitalem,
kterym podnik miZe disponovat. Stala se vychodiskem pro moderni personalistiku. Dodnes je
cenén jeji prinos spocivajici v tom, ze spravnd motivace je ucinnéjsi nez zdrojoveé narocnéjsi
zlepSovani pracovnich podminek. Néamitky jsou proti pfecefiovani vyznamu skupin a
opomijeni jinych nez psychologicko - socidlnich aspektii. Vyhrady jsou rovnéz k ptiliSnému
diirazu na harmonii vztahti a nedocenéni progresivni funkce konfliktu.

Skola ,,spravniho Fizeni* zalozila v pfistupu k fizeni koncept celistvosti. Zdiraziuje,
Ze sprava ma svou obsahovou néplni univerzalni charakter pro vSechny formy socidlni
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organizace. Pojem ,,sprava® lIze v soucasné terminologii interpretovat jako celkové fizeni dané
organiza¢ni jednotky. Na rozdil od Skoly ,,védeckého fizeni®, ktera se zaméfuje predevSim na
¢innost délnikf,, vénuje Skola ,spravniho fizeni prioritni pozornost c¢innosti fidicich
pracovnikll, zejména na vysSich stupnich, kde se jednad o uplatnéni univerzalnich principt
fizeni. Rizeni podniku je chapano jako slad’ovani Sesti zakladnich druht ¢innosti, a to ¢innosti
technickych, obchodnich, finan¢nich, ochrannych, ucetnich a spravnich. Kli¢ové misto
zaujima definovani péti funkci spravy, kterymi jsou planovani, organizovani, piikazovani,
koordinovani a kontrolovani a ctrnacti principd uspé$né spravni cCinnosti, z nichz k
nejvyznamnéjSim se tfadi princip délby prace na zékladé specializace, princip jediného
odpovédného vedouciho a princip rovnovadhy mezi pravomoci a odpovédnosti. Zminéné
principy nepfedstavuji jednozna¢né navody k jednani, ale obecna, praxi oveéfena doporuceni
pro samostatné jednani vedouciho pracovnika.

Zakladatelem tohoto myslenkového proudu je francouzsky inzenyr Henri Fayol (1841
- 1925), ktery potvrdil svoji odbornost nejen jako ve&hlasny teoretik, ale predevs§im jako
uspésny praktik. Kdyz se v roce 1888 stal generdlnim feditelem francouzské uhelné a
hutnické spole¢nosti Comambault, byla tato firma na pokraji bankrotu. V dob¢ svého odchodu
z funkce v roce 1918 byla finan¢né silnym a technicky modernim koncernem. Fayolovo dilo
je obsazeno v jeho knize ,,Administration industrielle et générale* (,,Sprava podnikl a sprava
vSeobecna“), publikované v roce 1913.

Myslenky této Skoly se staly vychodiskem pro vnitini strukturalizaci fizeni vyustujici
do definovani manaZerskych funkci. Staly se rovnéz zékladem pro rozvoj koncepci
organiza¢nich struktur podnikti. Stalou platnost ma Fayolovo pojeti celistvého, vzajemné
provdzaného a vyvazeného fizeni podniku jako celku. Pfipadné kritické vyhrady vici této
Skole poukazuji na pfiliSnou snahu sevfit bohatou fidici praxi do obecnych schémat.

Skola ,,byrokratického Fizeni* klade diraz na jasné deklarovanou a jednoznagnou
hierarchii moci a pofaddku. Byrokracii nechdpe v pejorativnim slova smyslu, nybrz jako
explicitné a pevné vymezené raciondlni uspotfddani organizace. Dany myslenkovy smér je
ovlivnén pruskou filozofii pofadku a protestantskou etikou. Lze ho charakterizovat
nasledujicimi principy:

o Veskerd cinnost, kterd je nutnd pro dosazeni cill organizace, je Clenéna na co
nejjednodussi operace na zaklad¢é specializace. To predpokladd ptfesné vymezeni ukolld a
odpovédnosti kazdého z c¢lankG organizace. Vyuziti specialisti vede ke zvySovani
produktivity prace.

e Organizace se vytvaii na principech hierarchie. Kazdy pracovnik je v dané hierarchii
odpovédny viici svému nadiizenému nejen za sva rozhodnuti a jednani, ale 1 za vSechny sob¢
podiizené osoby. Aby mohl nést odpoveédnost za Cinnost svych podiizenych, musi mit
prislusnou autoritu a pravomoc. Dand pravomoc vSak musi byt pfesné ohraniCena oblasti
oficidlni Cinnosti organizace.



e Cinnost organizace je regulovana dislednym systémem obecnych pravidel. Piisné
dodrzovani téchto pravidel pii feSeni specifickych situaci eliminuje mozné odchylky pfi
plnéni ukold, které jsou zpisobeny individualnimi rozdily mezi osobami.

e Vedouci fidi na zdkladé¢ zminénych pravidel neosobn¢ a spravedlivé. Shovivavost ¢i
emocionaln¢ zabarvené vztahy, podléhani sympatiim ¢i antipatiim vi¢i podiizenym resp.
klientim se nedoporucuje.

e V organizaci se dodrzuje soulad kvalifikace lidi s naroky jimi zastdvanych mist. Kariéra
pracovnikl je zajiStovana systémem povySovani podle délky sluzebnich let a podle Gspésnosti
¢innosti. Pracovnici musi mit socidlni jistotu a byt chranéni pred svévolnym propousténim.
Personalni politika m& mezi pracovniky rozvijet korporativni duch a vychovavat v nich
vysoky stupeni loajality vii¢i organizaci.

e Organizace je budovana na zaklad¢ uplatiiovani stability, potadku, pfesnosti, discipliny a
spolehlivosti.

Celnym piedstavitelem $koly byrokratického Fizeni je vyznamny némecky sociolog
Max Weber (1864 - 1920). Z dila tohoto myslitele se k dané problematice vaze zejména
prace ,,Grundrisse der Sozialokonomik® (,,Pfehled socidlni ekonomie*) publikovand v roce
1924 a ,,Wirtschaft und Gesellschaft* (,,Hospodaistvi a spole¢nost*) vydand rovnéz v roce
1924.

Dany myslenkovy smér je klasickym vychodiskem 1 pro dnes$ni pojeti organizacnich
fadi a norem. Vyhrady se tykaji pfecefiovani formdlni stranky organizace a naopak
podcenovani jeji neformalni stranky.

2 Manazerska revoluce
2.1 Doba

Proces zvétSovani velikosti a vyznamu obfich spolec¢nosti, jehoZz nastup je mozno
spatifovat na pfelomu devatenactého a dvacatého stoleti, dale akceleroval v obdobi po
prekonani hospodarské krize ve tficatych létech a nasledujicich tfech dekadach. V. USA
tvotfilo jadro hospodaistvi ptiblizné pét set velkych podnikd, organizovanych ve formé
korporaci, které v poloving stoleti zabezpeCovaly témét polovinu priimyslové vyroby zemé a
vytvarely asi 40% ziskd vSech americkych firem. V kazdém z hlavnich odvétvi amerického
hospodarstvi vévodily dvé az tii gigantické korporace, které urCovaly ceny, mzdy a
velkovyrobni metody. Kolem téchto spole¢nosti bylo seskupeno nékolik tisic velkych, nikoli
vSak obfich podnikli a nékolik velkych bank, pojistoven a distribuénich firem. Dale pak
statisice menSich firem, zaplnujicich mezeru na trhu specializovanym zbozim, které se
nevyplacelo vyrabét ve velkém.

Forma korporace nabyvala v USA stale vétsi obliby a dosahla velkého rozsiteni, a to
zejména po odeznéni velké hospodaiské krize. V dané dobé vznik4 dobie organizovany trh
akcii na burzach cennych papirii. Akcie prosperujicich spole¢nosti predstavovaly velmi
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likvidni a zaroven vynosnou formu jméni. Vlastnit urcity pocet akcii se stalo cilem Sirokych
vrstev obyvatelstva a stalo se znacné rozSifenym zplUsobem nakladéni s usporami. Pocet
drobnych akcionaii rychle wvzristal. Mnoho velkych korporaci nabyvalo charakteru
»kvazivefejnych® spolecnosti. Co do Cetnosti pievazujici ¢ast akcionait se stavala 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.

Rozptylovani akciového kapitdlu mezi velky pocet drobnych vlastniki vedlo k
odd€lovani vlastnictvi od fizeni. Skutecny vykon fidici ¢innosti se jiz piestal realizovat v
okruhu vlastnikii a zacal pfechazet do rukou profesiondlnich fidicich pracovnikl, které
akcionafi zacinali za timto ucelem zaméstnavat. Tento proces presouvani faktické moci nad
korporacemi od vlastnikli smérem k manaZerGim se setkal v dané dobé& v odborné literatute se
znacnou pozornosti. Byva nazyvan manaZerskou revoluci.

Ideologie manazerské revoluce je ovlivnéna neblahymi zkuSenostmi z bezohlednych
finan¢nich spekulaci akcionafit vedoucich k padu newyorské burzy a nasledné svétoveé
hospodarské krizi. Spolu s teoretickymi protiliberalistickymi koncepcemi J. M. Keynese nasla
odraz v programu New Deal (Novy udé¢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 zajmy jsou v
protikladu vic¢i z4jmim kapitalistickych magnati. Dle této ideologie zisk prestava byt
zékladnim cilem podnikéani. Ridici pracovnici na ném nejsou zainteresovani v takové mife
jako akcionafi, protoZze nejsou vlastniky. Zatimco v pfipad¢é akciondit se vztah k podniku
muze redukovat na pouhé vlastnictvi cennych papirti, jejichz drzeni ¢i obchodovani s nimi
pfinasi zisk, vztah vrcholovych fidicich pracovniki je zpravidla nesrovnatelné
mnohostranndjsi, t&sn&jsi a dlouhodobgjsi. Ukolem top managementu velkych korporaci je
pracovnicich stojicich v Cele nejvétSich spolecnosti se Casto mluvi jako o korporacnich
statnicich.

I kdyZ zminéné nézory nejsou nezpochybnitelné, jedno je jasné: Status profesionalnich
fidicich pracovnikil v dané vyvojové etapé¢ vyznamné vzrostl. A to nejen v USA, ale i v
Evropé, 1 kdyz s jistym Casovym odstupem a za jinych podminek. Forma akciovych
spole¢nosti s rozptylenym vlastnictvim nebyla totiz pro hospodaistvi zapadoevropskych zemi
typicka. Dochéazelo zde k tvorbé karteli, monopolistickych koncernii, k vytvafeni
holdingovych seskupeni a zesilovani vlivu bank. Ve vSech téchto formach vytvareni
monopolistickych seskupeni piipadala vyznamnd uloha individualnim kapitalistickym
magnatim a ,,rodinnému kapitdlu“. Nicméné v prubéhu padesatych let jsme i v Evropé
svédky znatelného pfesunu moci nad velkymi podniky z rukou vlastniki do rukou
profesionalnich fidicich pracovnikii. Na rozdil od americkych poméri neni hlavnim divodem
rozptylené vlastnictvi, ale skutecnost, Zze pro fizeni v nastupujicich ekonomickych
podminkach je nezbytna specialni kvalifikace. Za podstatny faktor lze rovnéz povazovat
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skutecnost, ze v povaleném obdobi dochazi v ekonomikach zapadoevropskych zemi ke
znacnému rust vlivu statu. Za ti¢elem obnovy valkou rozvraceného hospodaistvi a pod vlivem
keynesianského uceni rostl statni sektor, dochédzelo ke znarodnovani hospodaisky
vyznamnych odvétvi, stat se staval v fad¢ piipadil investorem nové vznikajicich podnikd.
Tyto podniky byly pochopiteln¢ fizeny profesiondlnimi 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. Plsobeni statu na hospodaistvi, realizované prevazné tidicimi
nastroji direktivni povahy, zde bylo dominantni. Vyroba i vétSina sluzeb byla v prevazné miie
koncentrovéna do velkych statnich podnikl v jejichz Cele stali fidici pracovnici jmenovani
nadfizenym statnim organem.

Doba persondlni unie mezi vlastnénim a fizenim a rovnéz tak doba samorostlych
kapitani pramyslu®, jejichz schopnosti fidit se odvijely pfevazné jen ze zkusSenosti a intuice,
nendvratné mizi. Na scénu prichdzi vysoce kvalifikovany, odborné Skoleny manazer -
profesional a spolu s nim pozadavky na dalsi rozvoj teorie fizeni.

2.2 Myslenkové proudy

V navaznosti na zminéné Ctyii klasické Skoly fizeni se ve vySe charakterizované dobé
bouflivé rozviji mnozstvi riiznorodych $kol ¢i pfistupli v nichZ je obsaZzena moderni teorie
fizeni podnikdi. Dominantni postaveni zde zaujimaji autofi americti, kde se nauka o
managementu rozviji jak na univerzitach, tak na fad€ specializovanych instituci. S jistymi
pfinosy vSak ptichdzeji téZ autoti evropsti (evropské socialistické zemé nevyjimaje), posléze i
japonsti odbornici. Orientace v této, jak néktefi autofi uvadéji, dZzungli manaZerskych
poznatkl, je obtizna. O to obtizn&j$i je vytvofeni n&jaké jednotné, obecné akceptované
taxonomie. Existuje velké mnozstvi klasifikaci pro uttidéni zminénych myslenkovych proudd.
V souladu s pracemi L. Vodacka, ktery je v dané problematice u nds uznavanou autoritou, se
za ucCelem zavedeni fadu do dalSiho vykladu budeme drzet jedné z pomérné CcCastych
klasifikaci. Jde o ¢lenéni na:

e procesni pfistupy
psychologicko-socialni ptistupy
systémoveé piistupy
kvantitativni pfistupy
empiricke ptistupy

Procesni pristupy navazuji na myslenky ,,spravniho fizeni* H. Fayola, ¢aste¢né i
,.byrokratického Fizeni“ M. Webera. Rizeni je chapano ve své celistvosti. Diiraz je kladen na
ucelené a harmonické chapani fungovani a fizeni organizacni jednotky, a to jak z hlediska
jednotlivych oblasti reprodukéniho procesu, tak i trovni fidici hierarchie. Témto pristupim je
spolecna snaha o jednoduché, piehledné a logické utfidéni dil¢ich procesti manaZerské
¢innosti a snaha vytvofit obecnéji platnd doporuceni, jak tyto procesy v jednotlivostech i
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celku zvladnout. Dané tfidéni vyustuje do klasifikace tzv. manaZerskych funkci, které
navazuji na Fayolovy funkce spravy. Klasifikace manazerskych funkci se u jednotlivych
autort 1181, 1 kdyz zékladni koncept je viceméné jednotny.

Svou snahou o tplnost, viceaspektovost a usporadanost jsou procesni piistupy castym
zékladem pro koncipovani ucebnic managementu. Piipadné vyhrady vici t€émto piistuptim se
tykaji nedocenéni lidského faktoru a tendenci ke schemati¢nosti. Praktické vyuziti muze
Casto zlstat pouze na trovni v§eobecného vysvétleni.

K vyznamnym autorim patii L. Gulick a L.F. Urwick, ktefi se bezprostfedné
zaslouZili o popularizaci a dal$i rozpracovani Fayolova dila. K dal§im vyznamnym autorim se
fadi E. Dale, H. Koontz, H. Weihrich, C. O'Donnel.

Psychologicko-socialni pristupy Cerpaji z poznatkové baze Skoly ,.lidskych vztahi* a
na ni navazujici prace psychologli a sociologli analyzujicich lidské jednéani, potieby a
motivaci. Vychodiska téchto pfistupii 1ze shrnout takto:
e cCloveék v podniku je predevSim socialni bytost a jako takovy chce zit, pracovat a byt
uznavan,
e (loveéku vyhovuje urcita pracovni autonomie a aktivni tvlirc¢i ¢innost; naproti tomu odmita
formalni disciplinovanou a byrokraticky tvrdou svazanost ,
e f{idici pracovnici by méli povazovat své spolupracovniky za aktivni slozku podnikové
¢innosti a vytvéafet jim pro tuto aktivitu vhodny prostor.

Zminéné pristupy zdiraziuji vyznam neformalnich vazeb a nepfimych metod fizeni.
Podnikovy kolektiv nelze chéapat jako zajmoveé homogenni. Na zaklad¢ znalosti cilli, z4jmu a
potieb jednotlivych skupin, ze kterych se podnikovy kolektiv skldda, je mozno usmérnovat
jejich integraci se zajmy vedeni.

Psychologicko-socidlni pfistupy vénuji zna¢nou pozornost motivaci. Jde o teorii
vychézejici z hierarchie potieb, dvoufaktorovou teorii motivace a fadu dalSich. Pozornost je
téz vénovana problematice konfliktl v organizaci a jejich eliminovéni. Pfedmétem zajmu
téchto ptistuptli je rovnéz problematika stylu vedeni a efektivni mezilidské komunikace.

Mezi osobnosti tohoto mysSlenkového 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.

Systémové pristupy respektuji princip celistvosti a na problematiku fizeni aplikuji
klasicky filozoficky postulat, Ze celek je vice neZ pouhd suma jeho ¢asti. Jejich vznik byl
prirozenou reakci na stale rostouci velikost podnikli a vzristajici slozitost jejich fizeni.
Vychodiskem pro tento myslenkovy smér je obecna teorie systému a kybernetika. V linii
vyvoje poznatkové baze o fizeni lze jisté navaznosti spatiovat téz na skolu ,,spravniho fizeni®.
Jde o zptisob mysleni charakterizovany celostnim naziranim na slozitou objektivni realitu, pfi
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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 prvkl. Vyuzivany metodicky aparat stavi na jednotné koncepci takovych pojmil a
procedur jako je cil, chovani, struktura, funkce, ¢ast, celek, prvek, vazba, fizeni, regulace,
vstup, vystup, ¢ernd skiiiika, definovani systému na objektu, kompozice, dekompozice apod.

Systémové pristupy vedou k tomu, ze na dané systémy je nahlizeno jako na prvky
systémul vysSiho fadu a zaroven prvky danych systémi jsou vnimany jako systémy nizSiho
fadu. ReSeni daného problému se pak nehleda jen v izkém ramci dané problematiky, nybrz s
ohledem na §ir$i hlediska, tedy nejen z pohledu ptimych disledkt feSeni, nybrz i s ohledem
na jeho rizné nepitimé dasledky.

Od systémovych piistupti aplikovanych na feSeni problémil fizeni se na pocatku
Sedesatych let o¢ekavalo, ze ptispéji k prekonani jisté stagnace v teoretickych pracich o fizeni.
Ty se totiz stale vracely k zdkladnim koncepcim Skoly ,,vé€deckého fizeni* a Skoly ,,lidskych
vztahi®.

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

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 postupt, slouzicich predevsim k feSeni rozhodovacich
uloh. Jde o tvorbu modelt objektivni reality formulovanych zpravidla s vyuZzitim
instrumentaria systémovych piistupti a nasledného hledani optimalniho feseni na zaklad¢
postupti matematické optimalizace ¢i simulac¢nich technik.

Z tady metod kvantitativnich pfistupii, oznacovanych casto jako metody operacni
analyzy, 1ze uvést strukturni analyzu pro feSeni bilan¢nich tloh, matematické programovani
pro optimalizaci rozhodovani, dynamické programovéani pro feSeni vicestupiiovych a
kombinatornich tloh, teorii her k feSeni rtiznych tfid konfliktnich situaci, sitové grafy pro
feSeni Casové, popf. 1 zdrojové a ndkladové analyzy slozitych procesti, metody feSeni tloh
naslednosti zpracovani, teorii zasob, teorii hromadné obsluhy, teorii obnovy a udrzby,
simulacni a heuristické metody pro zkoumani sloZitych systémi s nejasnymi strukturami,
nejistotou a rizikem v podminkéach fungovéni a pod.

Kvantitativni pfistupy do jisté miry navazuji na Skolu ,,védeckého fizeni* s jeji snahou
o pfesné méfeni pracovnich Cinnosti a jejich pldnovani na zakladé¢ matematickych vypocta.
Cenné podnéty, jak manazerské pfistupy zalozit na exaktnéjsi bazi, vySly z oblasti aplikace
ekonometrie na feSeni makroekonomickych modeldl realizovanych od tiicatych let. Uzkou
navaznost je tieba spatfovat ve vztahu k rozvoji systémovych pfistupi, poskytujicim, jak bylo
vySe zminéno, potiebné instrumentarium pro tvorbu modell. Tradi¢né se vSak uvadi, Ze
hlavnim impulsem pro rozvoj metod, které dnes zarfazujeme do kvantitativnich ptistupt, bylo
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vyuziti nékterych z nich pfi fizeni valeCnych operaci v obdobi druhé svétové valky. Odtud
také pochazi ndzev metody operacni analyzy, ¢i oznaceni operacni vyzkum jako synonymum
pro kvantitativni ptistupy. Prudky nastup t€chto metod v civilni oblasti, podporovany rychlym
rozvojem vypocetni techniky, lze zaznamenat v pribéhu padesitych a Sedesatych let
dvacatého stoleti.

K predstavitelim tohoto mySlenkového 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 setkavame téz v systémovych pfistupech, 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 ptfedchozich pfistupli 1ze empirické pfistupy jen velmi obtizné vymezit jak z
hlediska obsahového, tak casového. Jde o nejrozsifenéjsi a zaroven nadzoroveé nejrozmanitéjsi
mySlenkovy proud managementu, prolinajici se v podstaté celym nami sledovanym obdobim.
Vyraznym kladem je snaha formulovat na zakladé¢ studia praxe fizeni konkrétni doporuceni
pro manazerské jednéni. Tyto pfistupy vSak zpravidla nerozvijeji teoretické zéklady pro
interpretaci svych nazord, spiSe si je v pfipadé potieby ,,pijcuji od jinych pfiistupi.
Management je chapan jako ,,véda a uméni* fidit, ,,uméni® je povazovéano spiSe za véc
intuice, ktera strohou teorii nepotiebuje. Empirické ptistupy jsou ze vSech pfistupli nejvice
konkrétni, pfi¢emZz bohatost hospodaiského zivota, ale téz ne vzdy dostateCna uroven
zobecnéni, jsou zdrojem cCasté rozpornosti nazorit a doporuceni jednotlivych autort. Do
empirickych pfistupt lze zatadit 1 autobiograficka dila vyznamnych manazZert, ktefi na
ptibchu své kariéry prezentuji konkrétni zkuSenosti z fidici prace.

Vzristajici trend popularity literatury z oblasti empirickych pfistuptl, ktery miizeme
datovat od pocatku sedmdesatych let, vede v zaplave titulii, z nichZ mnohé jsou prezentovany
jako bestsellery. Nicméné se stavd, ze se vedle kvalitnich publikaci tu a tam setkavame
bohuZel 1 s knizkami plnymi banélnich rad a subjektivnich doporuceni nevalné¢ odborné
urovng.

K autorim publikaci tohoto myslenkového proudu patii jak vysokoskolsti profesofi,
tak zastupci poradenskych firem i praktici z fad zkuSenych manazerd. Za nejvyznamnéjsi
osobnost je zde povazovan P.F.Drucker, k dal$im patii A.D. Chandler, H. Mintzberg,
P. Kotler, ML.E. Porter, H.I.. Ansoff, T.J. Peters, R.H. Waterman, J.P. Kotter, J. Adair,
M. Hammer, J. Champy, R.M. Kanterova.
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3 Soucasné trendy
3.1 Doba

Nastup tfeti etapy, ktery v naSem rozdéleni klademe do poloviny sedmdesatych let
dvacatého stoleti, otevira obdobi dal$i akcelerace cetnosti a hloubky probihajicich zmén.
Hovofti se o nastupu veku diskontinuity, tj. zasadnich a tézko ptedvidatelnych zlomovych
pfemén, které zasahuji rozsahlé¢ oblasti nejen ekonomickych, ale v podstaté veskerych
spolecCenskych aktivit. Mnohocetnost, zejména vSak Casta rozpornost a protismérnost dil¢ich
vyvojovych procesti je vnimana jako prostfedi turbulence a chaosu. Néktefi autofi, jako
naptiklad A. Toffler, rozpozndvaji za touto jevovou strankou kvalitativni zménu zasadni
povahy - zrod nové, postindustrialni spole¢nosti.

Dal§im vyznamnym jevem je globalizace. Nastup globalni konkurence i globélni
spoluprace je iniciovan trendem ke stidle se rozSifujici délbé prace a k vyuZivani
komparativnich vyhod podnikdani v riznych lokalitaich. Realizace tohoto trendu je
umoznovana rozvojem dopravy a komunikacni techniky na strané¢ jedné a politicko-
ekonomickymi integracnimi procesy na strané¢ druhé. Pohyb surovin, vyrobkl, kapitalu,
informaci 1 pracovnich sil mezi jednotlivymi staty a jejich narodnimi ekonomikami je stale
snazsi. Podil transakénich nakladl se vyrazné snizuje. Globalizace vétSiny hospodaiskych
odvétvi znamend, Ze mnoha doposud UspéSnym podnikim vyrostli v nejriznéjSich, casto
znacn¢ vzdalenych mistech svéta zdatni konkurenti, kteti v nejednom ptipadé dokdzi vyrabét
rychleji, pruzngji, kvalitnéji a levnéji. Globalizace vSak na druhé strané znamend Sanci
uplatnit se 1 na velmi odlehlych trzich a zejména pak realizovat v globalnim métitku slozité
kombinace participace zajisténi vyroby mezi mnoha podnikatelskymi subjekty a zaroven s tim
participace na tvorbé hodnoty i podilu na zisku.

Od pocatku osmdesatych let dvacatého stoleti se stale vyraznéji prosazuje ptrechod od
trhu dodavatele k trhu zdkaznika. Rist produkce piedstihuje riist potfeb, coz vede k
nariistajicimu pievisu nabidky nad poptavkou. Deficitem piestalo byt zbozi - deficitem se stali
zékaznici. Strana poptavky nabyva v trznich vztazich dominantni postaveni a vyznamné
ovlivituje strukturu nabizenych vyrobku a sluzeb. Zakaznici maji moznost zna¢né substituce
uspokojovani svych potieb, zejména pak vybér volby novych dodavatelli 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
ptizen, pfedchézet si je a spolupracovat s nimi. Nejde zdaleka jiz pouze o to, aby zbozi bylo
vyrobeno. Stale vyznamngj$i roli sehrdva prodejni a poprodejni servis, vSestrannia a
individualizovana péce o zakaznika, ze kterého by se m¢l 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 lze vyrobit kdekoliv na svété. Usp&sné firmy ve
vyspélych zemich smétuji k vysSi urovni tim, ze prichazeji se specidlnimi produkty a
sluZzbami, realizovanymi zpravidla na bazi vysoce sofistikovanych technologii. Dochazi k
pfechodu od velkovyroby k vysokému zhodnoceni kapitalu, cestou orientace na
individualizované uspokojovani Siroké skaly potieb konkrétnich zakaznikd.

Zminéné trendy maji vliv na zmény organizacnich struktur podnikd. Tradi¢ni
hierarchické struktury se zacinaji rozvoliiovat a méni se na uspotadani pruznéjsiho typu.
Hranice mezi podniky se stavaji mén¢ zietelnymi. Dochdzi k castému ad hoc spojovani
riznorodych subjektl za Gcelem realizace jednotlivych zakézek. Vztahy mezi podniky i jejich
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vnitini uspotfddani zacinaji stale vice nabyvat charakteru slozitych, neustale se vyvijejicich
siti.

Hlavni devizou ve stale rostouci konkurenci je kvalifikace lidi, jejich kreativita a
schopnost neustalého uceni. Uceni se stava hlavni cestou ke stalému zdokonalovani vlastni
prace a k prosperité podniku. Je to zptsob ucelového pretvareni podniku, ktery vychazi z jeho
vlastnich pracovnikii. Pfitom plati, Ze se nejedna jen o uceni jednotlivei, ale téz o cilevédomy
kvalifika¢ni rozvoj podniku jako celku. Tradi¢ni aktiva se stavaji druhofadou zalezitosti,
klicovym faktorem se stava lidsky kapital.

3.2 Myslenkové proudy

V obdobi poslednich tfi dekad dvacéatého stoleti dochdzi k dalSimu rozhojiiovani
poznatki teorie fizeni. Dominantni postaveni zde nabyvaji empirické pfistupy s nimiz jsme se
jiz setkali pfi charakteristice 2. etapy. Jejich dominance se obrazi jak v objemu vydavanych
publikaci, tak v Cetnosti a Gspé&Snosti realizace v fidici praxi. Boom empirickych ptistupi je
reakci na urcité vystiizlivéni z nepfiméfenych ocekdvani Siroké aplikace exaktnich forem
systétmovych pfistupli a zejména pfistupti kvantitativnich. Jmenované ptistupy nalezly sice
svoje uplatnéni, a to predevSim pii feSeni informacnich a fidicich systémi, nicméné k jejich
velkoplo$nému proniknuti do béZné tidici prace nedoslo.

Cetna literatura empirickych pfistupi osmdesatych a devadesatych let intenzivngé
reaguje na vyse popsané vyvojové trendy typické pro dané obdobi. Z pocatku osmdesatych
let je tfeba pfipomenout praci P.F. Druckera ,,Managing in Turbulent Times* vydanou v
roce 1980 (Cesky: ,Rizeni v turbulentni dobg&, 1994). Je v ni zdliraznéna potieba neustale
sledovat zmény v podnikatelském prostiedi, v¢as a aktivné na né€ reagovat v podnikatelské
strategii 1 v pruzné taktice jeji realizace. Vzhledem k tomu, Ze GspéSnost inovacnich procesii
zavisi na rozvoji kreativity pracovnikil, je tfeba vyuzivat celého spektra motivacnich metod
adresné orientovanych na potieby a zajmy pracovnikd.

Mezi skupinu publikaci zabyvajicich se fizenim japonskych podnikii, které se na
pocatku 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 podnikani miize vzdorovat japonské vyzveé™) publikovand v roce
1981.

Nejznaméjsim dilem z tohoto obdobi je prace T.J. Peterse a R.H. Watermana ,,In
Search of Excelence - Lessons from Americas Best - Run Companies z roku 1982 (Cesky:
,»Hledani dokonalosti - Pouceni z nejlépe vedenych americkych spolecnosti®, 1992). Autofi
vychédzi z empirickych rozborii chovani dlouhodobé uspésnych firem na jejichz zaklade
vyslovuji téchto 8 doporuceni: 1. Aktivné jednat. 2. Byt blizko zdkaznikovi. 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 organiza¢ni formy a nepocetny spravni i fidici aparat. 8. Umét soub€zné pouzivat
a kombinovat fizeni ,,s pfitazenou i volnou uzdou*.

Z praci druhé poloviny osmdesatych let stoji za pozornost dvé publikace

P.F. Druckera, a to ,,The Frontiervs of Management: Where Tomorrows Decision are Being
Shaped Today“ z roku 1987 (Cesky: ,,Management: Budoucnost zacind dnes®, 1992)
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rozvijejici manazerské mysleni a jednéni a ,Inovation and Entrepreneurship® z roku 1985
(Cesky: ,JInovace a podnikavost®, 1993), zdiraziiuyjici uméni inovace jako kli¢ovy 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 - Pfeména 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 spole¢nosti se zabyva
kniha R.M. Kanterové ,,When Giants Learn to Dance® (,,Kdyz se obfi u¢i tanlit™) z roku
1989. Jde o vizi velkych silnych podniki, které jsou diky svému novému chovéni stejné
pruzné a adaptabilni na zmény podminek vysoce dynamického trhu jako podniky malé.

Z publikaci posledni dekady dvacatého stoleti dluzno wuvést 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: ,,Postkapitalistickd spole¢nost®, 1993). Zamé&fuji se na zmény mysleni a jednani
vedoucich pracovniki, rast jejich socialni odpovédnosti, potiebu 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
pojednéava o vyznamu informaci jako klicového zdroje uspéSné manazerské prace a fungovani
podniku jako celku. Znalosti jako relatn€ propojené informace jsou hlavnim kapitdlem
podniku.

Prikopnicky charakter ma prace M. Hammera a J. Champyho ,,Reengineering the
Corporation - A Manifesto for Business Revolution® z roku 1993 (Cesky: ,,Reengineering -
Radikélni proména firmy*, 1995) Reengineering je chapan jako zasadni piehodnoceni a
radikalni pfeména podnikovych procesti tak, aby bylo dosazeno dramatického zlepSeni
vykonnosti a efektivnosti podniku. Jde o piekonédni klasické délby prace a piechod k
integrovanému manazerskému mysleni a jednani.

14



