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1 UVODEM

Utelem teorie fizeni podniku je poskytovat teoretické zazemi pro
rozvoj fidicich znalosti a dovednosti vedoucich pracovnikii a pro rozvoj
podnikovych systému fizeni. Rozvoj kvalifikace k fidici praci je zpravidla
slozity a dlouhodoby proces, opirajici se nepochybné o vrozené dispozice,
zivotni zkuSenosti a praxi. Nicmén€ uspé€Sné vykonavani vyznamnéjSich
fidicich funkci je v soucasné dob€ témétf nemyslitelné téz bez piislusné
vysokoskolské pripravy. Obdobné lze hovortit o kvalifikaci specialisti na
analyzu a projektovani systému fizeni.

Vysokoskolské vzdélavaci programy ekonomického zaméfeni proto
vénuji této problematice systematickou pozornost a kurzy s tradiCnim
¢eskym oznacenim ,teorie fizeni podniku®, ¢i dnes Casté&ji se vyskytujicim
anglickym nazvem , management™ jsou nedilnou soucasti studia.

Predkladana publikace je urCena pro zakladni vysokoskolsky kurz
problematiky fizeni podnik(i. Je Gvodem do dané discipliny a proto
nepredpoklada ptedchozi teoretické znalosti z pfedmétné oblasti.
Predpoklada  vSak,  vedle  zdkladnich  vSeobecnych  znalosti
spoleCenskovédnich disciplin, zékladni znalosti z podnikové ekonomiky a
rovnéz piimefenou uroveni osobnostniho rozvoje a Zzivotnich zkuSenosti,
nezbytnych pro hlubsi pochopeni dané latky. Vitané jsou samoziejmé
zkusenosti z podnikové praxe.

Problematika je ¢lenéna do péti ¢asti. Kapitola ,,Vychodiska™ vytvari
zakladni terminologické 1 teoretické zazemi pro pfistup k danému tématu.
Jde predevS§im o vymezeni pojmu fizeni v obecném slova smyslu i v
aplikovaném pojeti jako fizeni podniku a jeho vztah k pojmu management.
Pozornost je rovnéz zamétena na rizné koncepty strukturalizace fizeni.



Cast vénovana historickému vyvoji managementu poskytuje utfidény
vhled do rGznorodych myslenkovych proudu nauky o fizeni podnikd, a to
na pozadi hospodaiského vyvoje vyspélych zemi v pribéhu dvacatého
stoleti. Ctenafi je poskytnuta informace o fadé vyznamnych autort a jejich
publikacich, které mohou slouzit pro hlubsi studium dil¢ich tematickych
okruht.

Nasledujici tfi kapitoly jsou vé€novany problematice rozhodovani,
ovliviiovani a organizovani - tématim, ktera tvofi tézist€ obsahu teorie
fizeni.

Rozhodovani je povazovano za klicovy prvek fizeni, nebot je
podminkou nutnou pro spravné zaméfeni naslednych tidicich aktivit. V dané
kapitole je proto rozhodovani probrano podrobnéji nez je u vétsiny ucebnic
vSeobecného managementu obvyklé. Pozornost je veénovana jak
organizacni, tak zejména procesni strance rozhodovani s cilem prezentovat
vybrané metody rozhodovaci analyzy a jejich uplatnéni pii rozhodovani za
podminek jistoty, rizika a nejistoty.

Na rozhodovani navazuje ovliviiovani, jehoz cilem je, aby ucinéné
rozhodnuti bylo realizovano. Jedna se o uplatiiovani vlivu ze strany
vedouciho vii&i spolupracovnikiim. Ctenaf je v dané kapitole informovan o
zakladnich teoriich motivace a zékladnich typech stylu vedeni.

Kazda fidici Cinnost probiha v prostiedi, které je urCitym zptsobem
zorganizovano. Stupen a kvalita organizovanosti ve zna¢né mife pliisobi na
efektivitu prace vedouciho. V dané kapitole je pozornost zaméfena
predevsim na utvarové struktury a jejich parametry, na principy délby prace
a jejich vliv na strukturalizaci Utvarl a na problematiku typologie
utvarovych struktur.

Rada publikaci z oblasti managementu byva zatizena kumulaci
raznych, Casto nesourodych pasazi, protichidnych nazori a piemirou
nejruznéjSich prikladi z praxe, které nezkuSenému Ctenafi problematiku



spiSe zatemiuji, nez by ji osvétlovaly. Predkladana publikace se toho chce
vyvarovat. Snahou je stru¢né a v mife co nejsrozumitelnéj$i prezentovat
podstatu a principy fizeni podnikd. Tim wvzbudit zajem o danou
problematiku, dat solidni zaklady pro dal§i specializované studium a
vytvortit predpoklady pro nasledné praktické aplikace.






2. VYCHODISKA

2.1 Rizeni

Rizeni v obecném slova smyslu chapeme jako vztah mezi prvkem,
(resp. skupinou prvkl), ktery tidi - fidicim subjektem a prvkem, (resp.
skupinou prvku), ktery je fizen - fizenym objektem. V tomto pojeti mizeme
hovofit o fizeni v nejriznéjSich systémech - technickych (fizeni ve strojich),
biologickych (fizeni v organismech), v neposledni fadé¢ pak ve
spolecenskych systémech, kde na strané fidiciho subjektu i fizeného objektu
figuruji lidé.

Mezi uvedenymi systémy je co do jejich slozitosti jednoznacny
vztah: Technické systémy jsou jednodussi nez systémy biologické a ty jsou
jednodussi nez systémy spoleCenské. Umérna tomu je 1 slozitost jejich
fizeni.

Nekteré atributy jsou pro fizeni platné obecné, nezavisle na tom, v
jakém systému probiha. Témi se zabyva kybernetika a teorie systémi, resp.
dalsi discipliny navazujici na tyto formalni védy. Naproti tomu poznatkové
zazemi toho, co je pro fizeni v daném druhu systému specifické, tvoii védy,
jejichz predmétem zkoumani je dany druh systémd. V piipadé fizeni ve
strojich jsou to védy technické, v pfipadé fizeni v organismech se jedna o
veédy biologické a konecné v piipadé fizeni v socidlnich systémech jsou to
spoleCenské védy, zejména sociologie, psychologie, ekonomie, pravo a
dalsi.

Poznatky o fizeni systémi nizSich jsou vyuzitelné i pro fizeni
systémt vySSich, nicméné nejsou postacujici, nebot systém vySS$i neni
redukovatelny na systém nizsi. Je tfeba mit proto k dispozici dalsi poznatky
odpovidajici kvalitativnimu rozdilu mezi niz§im a vyS$§im systémem.



Je nesporné, ze nejlépe objekt svého zamu zvlada teorie fizeni
technickych systému. Obtiznéjsi je zvladnuti poznani fidicich a regulacnich
procest probihajicich v organismech. Nejméné tspesné€ si pocina teorie
fizeni spoleCenskych systémul, coz je pochopitelné dano mimotadnou
slozitosti predmétu jejiho zajmu.

Doposud teorie fizeni spoleCenskych systémt disponuje pfi fesSeni
uloh tykajicich se analyzy a projektovani systémi fizeni poznatkovou a
metodologickou bazi, ktera nepfili§ prekracuje ptistupy odpovidajici fizeni v
technickych systémech. Pozadavky rychle se vyvijejici reality vSak vyzyvaji
k SirSimu osvojeni si pristupti odpovidajicich povaze fizeni kvalitativné
vysSich systému. Inspirace vysledky moderni biologie by mohla byt v tomto
smeéru velmi cennd. Nutné je vSak zejména vyuziti dal§iho rozvoje
spolecenskych véd.

V navaznosti na vymezeni pojmu fizeni v obecném slova smyslu a s
respektovanim aktivni role ¢lovéka jako bytosti nadané vali a védomim,
muzeme fizeni ve spoleCenskych systémech vymezit takto:

Rizeni ve spolefenskych systémech je procesem, ve kterém fidici
subjekt vytyCuje cile a procesem vzajemného pusobeni fidiciho subjektu a
fizeného objektu, jimz se z variety disponobilniho chovani fizeného objektu
vymezuje takové chovani, kterym fizeny objekt vytyCené cile efektivné
realizuje.

2.2 Rizeni a management

Uvedené uvahy tvoii Sir§i ramec problematiky, na kterou je
zamétena tato publikace. Touto problematikou je fizeni podniku, které
chapeme jako uzsi pojem vii€i pojmu fizeni ve spoleCenskych systémech.

Rizeni podniku ma velmi blizko k pojmu management. Vznik
managementu je spjat s podniky, a proto nazyvat managementem fizeni v
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podnikové sféfe je obvyklé a pln€ opravnéné. Naproti tomu uzivani pojmu
management jako ekvivalentu pro fizeni v jinych druzich spolecenskych
systému, (napf. fizeni statu, fizeni armady, cirkvi a dalSich organizaci
nepodnikatelského typu) maze byt nespravné, ¢i alespon velmi neobvyklé, i
kdyz jsme v soucasné dobé svédky pomérné rychlého rozsifovani tohoto
pojmu i do oblasti, kde diive uzivan nebyl.

Nutno pfipomenout, ze management vSak neznamena pouze fidici
¢innost, ale téz soubor odbornych poznatkii o fizeni ve smyslu veédni
discipliny, tedy teorie fizeni podnikii a v navaznosti na to téz obor studia.
Kone¢né tfeti vyznam pojmu management se zacind uplatiiovat pro
oznaceni tidicich pracovnikt urcité organizace.

Dluzno téz pfiznat, Ze vzrust atraktivity pojmu management a
masové nahrazovani Ceskych pojmi fizeni a teorie fizeni timto americkym
vyrazem, které jsme zaznamenali poCatkem devadesatych let, souviselo s
razantnim vstupem zapadnich, zejména americkych poznatki o Tfizeni
(predevsim tzv. empirickych pfistupll) do podminek zahajeni transformace
na$i ekonomiky a melo vedle vécnych pficin 1 pficiny ideologické.

V dalsim textu budeme z divodu zjednoduseni vyjadfovani pod
pojmem fizeni rozumét fizeni podniku. Pokud pijde o fizeni obecné resp. o
fizeni ve spoleCenskych systémech ¢i jinych druzich systému, bude to
explicitn€é upfesnéno. Pojem fizeni, resp. teorie fizeni budeme povazovat za
ekvivalentni s pojmem management. Volba toho kterého ekvivalentniho
pojmu se bude fidit stylistickymi zvyklostmi. Analogicky to plati pro pojmy
vedouci, resp. fidici pracovnik a manazer.

2.3 Strukturalizace Fizeni
Rizeni je slozity, mnohovrstevnaty a komplexni jev, jehoz

strukturalizace je velmi obtizna. Existuje fada pristupu k tomu, jak fizeni
strukturalizovat, nicmén€é o zadném nelze tvrdit, ze by se svého ukolu
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zhostil beze zbytku. V soucasné dobé prevazuji co do struktury jednoduché
jednodimenzni koncepty, vychazejici z ¢lenéni H. Fayola (blize viz. kap.
3.1.2; resp. 3.2.2), které jednotlivé komponenty fizeni kladou vedle sebe do
sekvencniho fetézce. Toto Clenéni byva oznaCovano jako manazerské
funkce a definovano jako typické Cinnosti, které manazer vykonava ve své
praci. Existuje fada riznych klasifikaci manazerskych funkci, které se vsak
od sebe principialné nelii. Za jednu z typickych klasifikaci mizeme
povazovat:

e planovani,

e organizovani,

e personalni zajistént,
e vedeni lidi,

e kontrolovani.

Kritickou alternativou uvedeného pojeti manazerskych funkci, je
koncept manazerskych roli H. Mintzberga. Na zaklad¢ analyzy cinnosti
nékolika vrcholovych manazert definuje 10 roli, které Cleni do skupiny
e interpersonalnich roli, zahrnujicich roli pfedstavitele organizace, viidce
organizace a spojovaciho ¢lanku,

e informacnich roli, kam patfi role pfijemce informaci, Sifitele informaci a
mluvciho organizace,

e rozhodovacich roli, kam je zahrnuta role podnikatelska, feSeni
problému, alokace zdroju a vyjednavace.

Ackoliv je koncept manazerskych roli novéjsi, nelze fici, ze by jim
byl koncept manazerskych funkci nahrazen. Jde spiSe o rozsifeni nahledu na
¢innost manazera o dalsi aspekty.

Strukturalizace fizeni v duchu konceptu manazerskych funkci je
prehledna a proto hojné pouzivana, mimo jiné téz pro cClenéni vétSiny
ucebnic managementu. OvSem v duasledku své jednodimenznosti, i jistym
nedislednostem vi¢i zasadam souradnosti, pristupy tohoto typu obsah
pojmu fizeni 1 jeho strukturalizaci znacné zplost'uji.
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Na tento nedostatek reaguji vicedimenzni koncepty, opirajici se o
slozit&jsi strukturalizaci. Zminénému c¢lenéni manazerskych funkci lze
naptiklad pfifadit druhou dimenzi tzv. prabéznych funkci. Tato dimenze,
zdtraznujici roli rozhodovani, ¢leni fizeni na

e analyzovani feSenych problému,
e rozhodovani,
e realizaci, resp. implementaci.

Existuji dalsi zpasoby pojeti a cClenéni vécné dimenze fizeni,
vychazejici naptiklad z cyklu fizeni, kde fizeni je chapano jako cyklicky se
opakujici sekvence rozhodovani, ovliviiovani a kontrolovani. Vyznamné je
rovneéz Clenéni na fizeni probihajici v ramci dané organizacni struktury a
fizeni, jehoz cilem je zména organizacni struktury. K dimenzi vécné lze
prifadit dimenzi Casovou, v ramci niz mize byt fizeni Clenéno napi. na
dlouhodobé, stiednédobé a kratkodobé, dimenzi pfedmétnou, zohledriujici
objekt fizeni a Clenici fizeni napf. na fizeni vyroby, fizeni prodeje aj.,
popiipadé dalsi dimenze, rozsitujici pohled na fizeni o dal§i Ghly nazirani.

Zminéna Cclenéni vytvareji vicerozmérny prostor, kde vlastnosti
kazdého prvku jsou dany vyslednici kombinace vlastnosti sledovanych
jednotlivymi dimenzemi. Toto vytvaifi podminky nejen pro hloubé&ji
strukturovanou a zdivodnénou dekompozici fizeni, ale téz pro aplikaci
morfologického piistupu k projektovani systému fizeni.

Lze tici, ze kazdy ze zminénych konceptl se vaze k jinému z
pfistuptd k fizeni, tak jak jsou uvedeny v nasledujici kapitole. Zatimco
jednodimenzni koncept je spjat s pojetim mySlenkového proudu tzv.
procesnich pfistupt, pro vicedimenzni koncept je charakteristicka jeho
pfislusnost do systémovych piistupa.
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3. HISTORICKY VYVOJ MANAGEMENTU

Rizeni, jako prakticka Ginnost, je spjato s organizovanou praci
vykonavanou v lidskych kolektivech. Rizeni je proto stejné staré jako
civilizace. V literatufe byva pfipominano fizeni rozsahlych projektt
realizovanych v davném starovéku, ke kterym bezesporu patfila stavba
pyramid, kanal ¢i jiné, ve své dobé mimoradné rozsahlé a narocné stavebni
aktivity, na nichz se podilely tisice pracovnikli. Vzpominano byva fizeni
statu, armady, ¢i cirkve. S nastupem industrialni spolecnosti za¢ina nabyvat
na vyznamu fizeni objektt primyslové povahy.

Zrod a vyvoj] moderniho managementu, jako specifické fidici
¢innosti i odborné discipliny, je vSak spjat az s prudkym rastem pramyslové
vyroby a s ni souvisejici infrastruktury ve druhé poloviné devatenactého
stoleti a dal§im, neustale akcelerujicim ristem ve stoleti dvacatém. Dany
vyvoj lze v hrubych rysech rozdélit do tfi etap. Milnik pro zavrSeni prvni a
nastup druhé etapy souvisi se svétovou hospodarskou krizi na pocatku
tficatych let a zménami vyplyvajicimi z jejiho prekonani. Za milnik
oddelujici druhou a tfeti etapu mozno povazovat sedmdesata 1éta avizujici
dvéma ropnymi Soky nastup véku diskontinuity.

3.1 Klasicky management
3.1.1 Doba

Akcelerace technického pokroku probihajici ve vyspélych zemich,
zejména Spojenych statech americkych koncem devatenactého stoleti a jeho
fruktifikace ve vyrobé se stava jevem do této doby bezprecedentnim.
Zatimco v prvnich desetiletich devatenactého stoleti bylo dosahovano
zanedbatelného rocniho prirastku produktivity prace o 0,3%, koncem
stoleti se ve vyspélych zemich tempo rastu produktivity zvysilo témér
Sestinasobné. Expanduje textilni vyroba, vyroba stroja i jinych produktt.
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Vyroba zeleza se v obdobi 1870 az 1890 zdvojnasobila, vyroba oceli
zdvacetinasobila. Podniky a jejich vybaveni se rychle rozviji. Ve Spojenych
statech stouply rocni investice do vyroby v pribéhu poslednich dvou dekad
devatenactého stoleti vice nez 3x, vyroba primyslového zbozi 2,9x.

Infrastrukturou  nezbytnou pro zaji§téni materidlovych a
informacnich tokt se stava Zeleznice a telegraf. V roce 1830 mély Spojené
staty pouhych 37 km ZelezniCnich trati. V roce 1890 to bylo vice nez
330 000 km. Tti roky po té, co byl v roce 1844 vynalezen telegraf, dochéazi
k jeho komerénimu vyuzivani. Obdobné se zelezniCni a telegrafni systémy
sifily 1 po Evropé€. Funkceschopny systém objednavek zabezpeCovany
telegrafem jako novou komunikaéni technikou a funkceschopnd doprava
zajistovana zeleznici umoznovaly podnikiim na jedné stran€ snizovat zasoby
materialu i hotovych vyrobkl, na strané¢ druhé pak zvySovaly jejich
operativnost a akceschopnost.

Tato nova infrastruktura umoziovala ve vyspélych zemich
koncentraci vyroby do stale vétSich podnikii a distribuci vyrobkl ke stale
SirSimu okruhu spotfebitelti. Na prelomu devatenactého a dvacatého stoleti
byla na zakladé mohutné viny fuzi zhruba tfetina vyrobnich kapacit USA
slou¢ena do priblizn€ 300 gigantickych spole¢nosti. 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 hospodaistvi a prosperity.
Velikost podniku umoziniovala snazsi kontrolu trhu vyrobkt a trhu zdroja. S
postupnou standardizaci vyrobkli a specializaci vyrobni technologie a
techniky dochazelo ke zhromadniovani vyroby. To mélo za nasledek
zvySovani produktivity prace a spolu s moznosti nakupovani materialu ve
velkém za nizké ceny to vedlo ke snizovani nakladi a ve svych dusledcich
ke zvySovani efektivnosti vyplyvajici z velkovyroby.

Zvétsovani podniki a prohlubovani délby prace na zakladé
specializace bylo pficinou toho, ze na misto techniky jako urcuyjiciho faktoru
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dalsiho rozSifovani vyroby a zvySovani jeji efektivnosti zacind nastupovat
faktor do té doby nepfili§ uvédomovany - fizeni.

Zacina se postupné prosazovat nazor, ze podobné jako realizace
technickych prostiedk a jejich vyuziti ve vyrobé ¢i infrastruktufe se opira o
odborné poznatky technickych véd, musi se 1 realizace fidici ¢innosti, ma-li
odpovidat pozadavkim 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 potteby kvalifikovaného fizeni se na po€atku dvacatého
stoleti konstituuji prvni systematické teorie. Soucasna literatura je zpravidla
oznacuje jako Ctyfi klasické Skoly. Je to skola

,,vedeckého fizeni*
Hlidskych vztaht
,,spravniho fizeni“
,byrokratického fizeni“

Skola ,,védeckého Fizeni“ je nejstarsim z uvedenych myslenkovych
proudi managementu. Predstavuje prvni pokusy o proniknuti védeckych
pfistupi do doposud panujiciho empirismu v oblasti fizeni vyroby. Odtud
prameni oznaceni , védecké fizeni”. Vyznacuje se inzenyrskym pfistupem k
racionalizaci pfipravy a provadéni vyrobnich a obsluznych procesu.
Pozornost je zamétfena na vykon prace na pracovistich a na fizeni na trovni
dilen a provozu. V centru zajmu jsou tfi faktory vyroby: ¢lovek, vyrobek a
stroj. Jedna se o vytvofeni systému pravidel na zakladé rozboru prace
nejlepSich délnikti s vyuzitim casovych a pohybovych studii a projekta
opirajicich se o exaktni méfeni a evidenci. Normovani spotieby casu
nezbytného na vykonavani jednotlivych operaci se stava vychodiskem jak
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pro dilenské planovani, tak pro odménovani na zaklad€ ukolové mzdy. Pro
ucely dilenského planovani se pouzivaji grafické metody. Spravedlivé
odmeéiovani dle mnozstvi vykonané prace ma motivacni ucinek a spolu s
promyslenou organizaci prace je faktorem zvySovani produktivity. V fadé
prumyslovych obort (naptiklad v automobilovém ¢i spotifebnim primyslu)
se diky zhromadnovani vyroby a uplatiovani nové techniky a technologie
zaCina ve stale vétsi mife prohlubovat specializace. Vyrobni proces se
rozklada do stale vétsiho poctu specializovanych operaci provadénych na
specializovanych pracovistich, ktera jsou navzajem propojena do vyrobnich
linek. V takovych podminkach se aplikace vySe zminénych postupt
zalozenych na organizovani a normovani prace stava nezbytnosti.

Odborna literatura tradicné 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
veédeckého fizeni) publikované v roce 1911 a ,The Testimony before the
Special House Commitee™ (Svédectvi pred zvlastni komisi snémovny*) z
roku 1912. Mezi bezprosttedni Taylorovy spolupracovniky a nasledniky
patfi zejména Ameri¢ané 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 racionalni postupy planovani, provadéni a
odmeéiovani prace. Za negativum je naproti tomu povazovana preference
autoritativniho stylu fizeni, vychazejici ze zjednodusSeného pojeti ¢loveka,
kterého inzenyrské postupy degradovaly na wvyrobni faktor chéapany
soumefitelné se strojem ¢i vyrobkem.

Skola ,lidskych vztaha“, piedstavujici reakci na z(Zené pojeti
taylorismu orientovaného pouze na vécnou a technickou stranku prace a
jejiho fizeni, vyrazné€ akcentuje psychologické a socialni aspekty Cinnosti
lidi. V souvislosti se vznikem této Skoly byva zpravidla pfipominan
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experiment v hawthornskych zavodech americké spole¢nosti Western
Electric v Chicagu (1924 - 1927), kde bylo poprvé potvrzeno, Ze na
vykonnost lidi a rist produktivity prace maji rozhodujici vliv nikoliv
fyzikalni podminky, nybrz faktory psychologické a socialni. Z empirickych
rozboru je odvozovana fada doporuceni pro tvorbu metod vedeni lidi, jejich
stimulaci a motivaci. Na rozdil od $koly ,,-védeckého fizeni“ je zdGraziiovana
nutnost respektovani vztahu pracovniki k socialnim podminkam jejich
Cinnosti, mezi né€z patii zpusoby jednani vedoucich pracovnikd s
podfizenymi a pracovni skupinou, misto jednotlivce v pracovni skuping,
zpusob hodnoceni prace, vyjadieni formy uznani, socialni stabilita apod.

Oproti Taylorové koncepci ,,ekonomického clovéka®, ktery se ma
podfizovat autoritativnimu fizeni a pro jehoz chovani je typické jednoducha
reakce na jednoduché stimuly, chape clovéka jako bytost usilujici o
existenci ve spolecnosti. Vztah Cloveka k praci, kterou vykonava, ¢i funkei,
kterou zastava, je zavisly na jejim hodnoceni lidmi, s nimiz je spojen.
Podminky a atmosféra ve skupiné jsou zékladnimi faktory nejen
produktivity, ale také spokojenosti, pocitu identifikace s organizaci a vztahu
k vedeni. Dulezitou roli pfitom sehravaji neformalni vztahy. Rast zajmu o
problémy humanizace prace a demokratizace mezilidskych vztahi v
podniku vyastuje do hnuti ,human relations”. Jednd se zejména o
cilevédomé vytvafeni pocitu rovnosti mezi podfizenymi a nadfizenymi,
loajality a solidarity vici podniku a vyuzivani raznych forem ucasti
pracovnikli na fizeni. Jde rovnéz o vytvafeni prokreativni atmosféry i
podminek pro feseni socialnich problémiti zaméstnancu.

Za protagonistu Skoly ,lidskych vztahi“ je povazovan americky
profesor australského pivodu Elton Mayo (1880 - 1949), vedouci tymu
expertl realizujicich zminéné hawthornské experimenty. Jeho nazory a
doporuceni jsou shrnuty pfedev§im v knize , The Human Problems of an
Industrial Civilization” (,,Lidské problémy prumyslové civilizace) vydané v
roce 1933. Nektefi hodnotitelé tohoto myslenkového proudu  vSak
upozortiuji, ze ¢asovou prioritu hlavnich myslenek ma Mary P. Folletova
(1868 - 1933), jejiz hlavni prace ,Creative Experience* (,,Tvirci
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zkuSenost”), ve které se vénuje problematice pravomoci, autority,
odpovédnosti, feseni konfliktd apod. vznikla jiz v roce 1924.

Driive nez v USA se vSak pristupy zduraziujici psychologickou a
socialni stranku fizeni objevily v Evropé. Za ,otce pramyslové psychologie*
je oznaCovan némecky psycholog Hugo Mintzberg (1863 - 1916). V
publikaci , Psychology and Industrial Efficiency” (,,Psychologie a
efektivnost pramyslu“) vydané v roce 1912 se zabyval problematikou metod
pro vyhledavani, vybér a rozmisténi pracovniku, analyzou psychologickych
podminek pfispivajicich k uspokojeni z vykonavané prace a vlivem profese
na rozvoj pracovnika.

Skola ,lidskych vztahd“ vychazi z presvédgeni, e lidé jsou
nejcennéj§im kapitalem, kterym podnik mulze disponovat. Stala se
vychodiskem pro moderni personalistiku. Dodnes je cenén jeji piinos
spoCivajici v tom, Ze spravna motivace je ucinnéjsi nez zdrojoveé narocnéjsi
zlepSovani pracovnich podminek. Namitky jsou proti pfecefiovani vyznamu
skupin a opomijeni jinych nez psychologicko - socialnich aspektii. Vyhrady
jsou rovnéz k pfilisnému dirazu na harmonii vztahi a nedocenéni
progresivni funkce konfliktu.

Skola ,spravniho Fizeni“ zalozila v piistupu k fizeni koncept
celistvosti. Zduraziiuje, ze sprava ma svou obsahovou naplni univerzalni
charakter pro vSechny formy socialni organizace. Pojem ,sprava“ lze v
souCasné terminologii interpretovat jako celkové fizeni dané organizacni
jednotky. Na rozdil od Skoly ,védeckého fizeni“, ktera se zaméfuje
predev§im na cinnost délnikd, vénuje Skola ,spravniho fizeni” prioritni
pozornost Cinnosti fidicich pracovnikt, zejména na vysSich stupnich, kde se
jedna o uplatnéni univerzalnich principd fizeni. Rizeni podniku je chapano
jako slad’ovani Sesti zakladnich druht cCinnosti, a to Cinnosti technickych,
obchodnich, finan¢nich, ochrannych, ucetnich a spravnich. Klicové misto
zaujima definovani péti funkci spravy, kterymi jsou planovani, organizovani,
piikazovani, koordinovani a kontrolovani a cCtrnacti principti Uspésné
spravni ¢innosti, z nichz k nejvyznamnéj$im se fadi princip délby prace na
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zakladé specializace, princip jediného odpovédného vedouciho a princip
rovnovahy mezi pravomoci a odpoveédnosti. Zminéné principy nepiedstavuji
jednoznacné navody k jednani, ale obecna, praxi ovérena doporuceni pro
samostatné jednani vedouciho pracovnika.

Zakladatelem tohoto mySlenkového proudu je francouzsky inzenyr
Henri Fayol (1841 - 1925), ktery potvrdil svoji odbornost nejen jako
vehlasny teoretik, ale predevsim jako uspésny praktik. Kdyz se v roce 1888
stal generalnim feditelem francouzské uhelné a hutnické spolecnosti
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 industrielle et
générale” (,,Sprava podniki 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
zakladem pro rozvoj koncepci organizacnich struktur podnikd. Stalou
platnost ma Fayolovo pojeti celistvého, vzijemné provazaného a
vyvazeného fizeni podniku jako celku. Pripadné 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 jednoznaCnou hierarchii moci a pofadku. Byrokracii nechape v
pejorativnim slova smyslu, nybrz jako explicitné a pevné vymezené
racionalni uspofadani organizace. Dany myslenkovy smér je ovlivnén
pruskou filozofii poradku a protestantskou etikou. Lze ho charakterizovat
nasledujicimi principy:

e Veskera Cinnost, ktera je nutna pro dosazeni cili organizace, je clenéna
na co nejjednodussi operace na zaklade specializace. To predpoklada presné
vymezeni ukolll a odpovédnosti kazdého z clanki organizace. Vyuziti
specialistil vede ke zvySovani produktivity prace.
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e Organizace se vytvari na principech hierarchie. Kazdy pracovnik je v
dané hierarchii odpovédny vii¢i svému nadfizenému nejen za sva rozhodnuti
a jednani, ale 1 za vSechny sobé podfizené osoby. Aby mohl nést
odpovédnost za Cinnost svych podfizenych, musi mit pfisluSnou autoritu a
pravomoc. Dana pravomoc vS§ak musi byt piesné ohrani¢ena oblasti oficialni
¢innosti organizace.

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

e Vedouci fidi na zékladé zminénych pravidel neosobné a spravedlive.
Shovivavost €1 emocionalné zabarvené vztahy, podléhani sympatiim ¢i
antipatiim vaci podfizenym resp. klientim se nedoporucuje.

e V organizact se dodrzuje soulad kvalifikace lidi s naroky jimi
zastavanych mist. Kariéra pracovnikd je zajiStovana systémem povySovani
podle délky sluzebnich let a podle tispéSnosti ¢innosti. Pracovnici musi mit
socialni jistotu a byt chranéni pfed svévolnym propousténim. Personalni
politika ma mezi pracovniky rozvijet korporativni duch a vychovavat v nich
vysoky stuperi loajality vii¢i organizaci.

e Organizace je budovana na zékladé uplatiiovani stability, poradku,
presnosti, discipliny a spolehlivosti.

Celnym predstavitelem $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®
(,,Prehled socialni ekonomie®) publikovand v roce 1924 a , Wirtschaft und
Gesellschaft® (,,Hospodafstvi a spolecnost™) vydana rovnéz v roce 1924.

Dany mySlenkovy smér je klasickym vychodiskem i pro dnesni pojeti
organizacnich radll a norem. Vyhrady se tykaji pfecenovani formalni stranky
organizace a naopak podceniovani jeji neformalni stranky.

3.2 Manazerska revoluce
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3.2.1 Doba

Proces zvétSovani velikosti a vyznamu obfich spolecnosti, jehoz
nastup je mozno spatfovat na prelomu devatenactého a dvacatého stoleti,
dale akceleroval v obdobi po ptrekonani hospodarské krize ve tficatych
létech a nasleduyjicich tfech dekadach. V USA tvofilo jadro hospodatstvi
piiblizné pét set velkych podniki, organizovanych ve formé korporaci,
které v poloviné stoleti zabezpeCovaly témér polovinu pramyslové vyroby
zem¢ a vytvarely asi 40% zisk(i vSech americkych firem. V kazdém z
hlavnich odvétvi amerického hospodafstvi vévodily dvé az tfi gigantické
korporace, které urCovaly ceny, mzdy a velkovyrobni metody. Kolem
téchto spolecnosti bylo seskupeno nékolik tisic velkych, nikoli vSak obfich
podnikt a nékolik velkych bank, pojistoven a distribuCnich 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 vznika dobfe organizovany trh akcii na burzach cennych papirt.
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 zpusobem nakladani s
usporami. Pocet drobnych akcionaiti rychle vzrastal. Mnoho velkych
korporaci nabyvalo charakteru ,kvazivefejnych®  spolecnosti. Co do
Cetnosti prevazujici Cast akcionafti se stavala vlastniky pasivnimi, ktefi
vzhledem ke svému malému podilu nemohli na fizeni dané korporace
fakticky participovat a splyvali s ostatnimi typy véfitelt, poskytujicich
korporacim finanéni kapital.

Rozptylovani akciového kapitdlu mezi velky pocet drobnych
vlastniki vedlo k oddélovani vlastnictvi od fizeni. Skute¢ny vykon fidici
¢innosti se jiz prestal realizovat v okruhu vlastnikii a zacal prechazet do
rukou profesionalnich fidicich pracovnika, které akcionafi zacinali za timto
ucCelem zaméstnavat. Tento proces presouvani faktické moci nad
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korporacemi od vlastniki smérem k manazerim se setkal v dané dob¢ v
odborné literatufe se znacnou pozornosti. Byva nazyvan manazerskou
revoluci.

Ideologie manazerské revoluce je ovlivnéna neblahymi zkuSenostmi
z bezohlednych financnich spekulaci akcionart vedoucich k padu
newyorské burzy a nasledné svétové hospodarské krizi. Spolu s
teoretickymi protiliberalistickymi koncepcemi J. M. Keynese nasla odraz v
programu New Deal (Novy udél) realizovaném vladou F. D. Roosevelta k
zastaveni deprese a obnoveni zdravého hospodarského rastu. Teoretici
manazerské revoluce predstavuji profesiondlni fidici pracovniky jako
nezistné sluzebniky spolecnosti, jejichz zajmy jsou v protikladu vii¢i zajmim
kapitalistickych magnat. Dle této ideologie zisk ptestava byt zakladnim
cilem podnikéani. Ridici pracovnici na ném nejsou zainteresovani v takové
mife jako akcionafi, protoze nejsou vlastniky. Zatimco v pfipadé akcionaia
se vztah k podniku mize redukovat na pouhé vlastnictvi cennych papird,
jejichz drzeni €1 obchodovani s nimi pfinasi zisk, vztah vrcholovych fidicich
pracovnikll je zpravidla nesrovnatelné mnohostrannéjsi, tésnéjsi a
dlouhodobgjsi. Ukolem top managementu velkych korporaci je uvadét v
soulad zajmy akcionai, zameéstnancli, zakazniki a nejsirsi vefejnosti. O
vedoucich pracovnicich stojicich v Cele nejvétsich spolecnosti se Casto mluvi
jako o korporacnich statnicich.

I kdyz zminéné nazory nejsou nezpochybnitelné, jedno je jasné:
Status profesionalnich fidicich pracovnikti v dané vyvojové etapé vyznamné
vzrostl. A to nejen v USA, ale i v Evrop¢, 1 kdyz s jistym Casovym
odstupem a za jinych podminek. Forma akciovych spole¢nosti s
rozptylenym vlastnictvim nebyla totiz pro hospodaftstvi zapadoevropskych
zemi typicka. Dochazelo zde k tvorbé karteld, monopolistickych koncernd,
k vytvareni holdingovych seskupeni a zesilovani vlivu bank. Ve vSech
téchto formach vytvareni monopolistickych seskupeni pfipadala vyznamna
uloha individualnim kapitalistickym magnatim a ,rodinnému kapitalu®.
Nicméné v prabéhu padesatych let jsme i v Evropé svédky znatelného
pfesunu moci nad velkymi podniky z rukou vlastniki do rukou
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profesionalnich fidicich pracovnikii. Na rozdil od americkych pomér neni
hlavnim motivem rozptylené vlastnictvi, ale skutecnost, ze pro fizeni v
nastupujicich ekonomickych podminkach je nezbytna specialni kvalifikace.
Za podstatny faktor Ize rovnéz povazovat rast vlivu statu v ekonomikach
zapadoevropskych zemi v povalecném obdobi. Za ucelem obnovy valkou
rozvracené¢ho hospodafstvi a pod vlivem keynesianského uceni rostl statni
sektor, dochazelo ke znarodiiovani hospodarsky vyznamnych odvétvi, stat
se staval v fadé pripadi investorem nové vznikajicich podniki. Tyto
podniky byly pochopitelné fizeny profesionalnimi manazery.

Nelze v téchto souvislostech opomenout situaci v centralné fizenych
ekonomikach, nejprve v Sovétském svazu, po druhé svétové valce v dalsich
evropskych zemich, které se dostaly do sféry jeho vlivu. Pisobeni statu na
hospodarstvi, realizované prevazné fidicimi nastroji direktivni povahy, zde
bylo dominantni. Vyroba 1 vétSina sluzeb byla v pfevazné mire
koncentrovana do velkych statnich podniki v jejichz cele stali ridici
pracovnici jmenovani nadfizenym statnim organem.

Doba personalni unie mezi vlastnénim a fizenim a rovnéz tak doba
samorostlych , kapitani prumyslu“, jejichz schopnosti fidit se odvijely
pfevazné jen ze zkuSenosti a intuice, nenavratné mizi. Na scénu pfichazi
vysoce kvalifikovany, odborné Skoleny manazer - profesional a spolu s nim
pozadavky na dalsi rozvoj teorie fizeni.

3.2.2 Myslenkové proudy

V néavaznosti na zminéné Ctyii klasické Skoly fizeni se ve vysSe
charakterizované dobé bouilivé rozviji mnozstvi ruznorodych skol ¢i
pristupti v nichz je obsazena moderni teorie fizeni podniki. Dominantni
postaveni zde zaujimaji autofi americti, kde se nauka o managementu rozviji
jak na univerzitach, tak na fad€ specializovanych instituci. S jistymi pfinosy
vSak prichazeji téz autofi evropsti (evropské socialistické zemé nevyjimaje),
posléze 1 odbornici japonsti. Orientace v této, jak néktefi autofi uvadéji,
dzungli manazerskych poznatki, je obtizna. O to obtiznéjsi je vytvoreni
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néjaké jednotné, obecné akceptované taxonomie. Existuje velké mnozstvi
klasifikaci pro utfidéni zminénych myslenkovych proudu. V souladu s
pracemi L. Vodacka, ktery je v dané problematice u nas uznavanou
autoritou, se za ucelem zavedeni fadu do dalSiho vykladu budeme drzet
jedné z pomérné Castych klasifikaci. Jde o €lenéni na:

e procesni piistupy

psychologicko-socialni pfistupy

systémove pfistupy

kvantitativni pfistupy

empirické pfistupy

Procesni pristupy navazuji na myslenky ,spravniho fizeni“ H.
Fayola, &astetné i ,,byrokratického fizeni“ M. Webera. Rizeni je chapano ve
své celistvosti. Diraz je kladen na ucelené a harmonické chapani fungovani
a fizeni organizacni jednotky, a to jak z hlediska jednotlivych oblasti
reproduk¢niho procesu, tak i arovni fidici hierarchie. Témto pfistupum je
spolec¢na snaha o jednoduché, ptehledné a logické utiidéni dilcich procesu
manazerské Cinnosti a snaha vytvofit obecnéji platna doporuceni, jak tyto
procesy v jednotlivostech 1 celku zvladnout. Dané tfidéni vyustuje do
klasifikace tzv. manazerskych funkci, které navazuji na Fayolovy funkce
spravy. Klasifikace manazerskych funkci se u jednotlivych autort lisi, i kdyz
zakladni koncept je viceméné jednotny.

Svou snahou o uplnost, viceaspektovost a uspotradanost jsou
procesni piistupy ¢astym zakladem pro koncipovani uebnic managementu.
Ptipadné vyhrady vaci témto pfistupim se tykaji nedocenéni lidského
faktoru a tendenci ke schemati¢nosti. Praktické vyuziti muze Casto zlstat
pouze na urovni vSeobecného vysvétleni.

K vyznamnym autorim patii L. Gulick a L.F. Urwick, ktefi se
bezprostfedné zaslouzili o popularizaci a dalsi rozpracovani Fayolova dila.
K dalsim vyznamnym autorim se fadi E. Dale, H. Koontz, H. Weihrich,
C. O'Donnel.
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Psychologicko-socialni pristupy Cerpaji z poznatkové baze Skoly
Hlidskych vztahi“ a na ni navazujici prace psychologii a sociologi
analyzujicich lidské jednani, potfeby a motivaci. Vychodiska téchto pristupti
lze shrnout takto:

e Clovek v podniku je predevs§im socialni bytost a jako takovy chce Zit,
pracovat a byt uznavan,

e Cloveéku vyhovuje urcita pracovni autonomie a aktivni tvirci Cinnost;
naproti tomu odmitd formalni disciplinovanou a byrokraticky tvrdou
svazanost ,

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

Zminéné piistupy zdiraziuji vyznam neformalnich vazeb a
nepfimych metod fizeni. Podnikovy kolektiv nelze chapat jako zajmové
homogenni. Na zaklad¢ znalosti cild, zajmt a potieb jednotlivych skupin, ze
kterych se podnikovy kolektiv sklada, je mozno usmérniovat jejich integraci
se zajmy vedent.

Psychologicko-socialni pfistupy vénuji znacnou pozornost motivaci.
Jde o teorii vychazejici z hierarchie potfeb, dvoufaktorovou teorii motivace
a tadu dalSich. Pozornost je téz veénovana problematice konfliktd v
organizaci a jejich eliminovani. Predmétem zajmu téchto pfistupd 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.

Systémové pristupy 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 wvzrustajici sloZitost jejich fizeni. Vychodiskem pro tento
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myslenkovy smér je obecna teorie systémi a kybernetika. V linii vyvoje
poznatkové baze o fizeni lze jisté navaznosti spatfovat téz na Skolu
spravniho fizeni“. Jde o zplisob mysleni charakterizovany celostnim
naziranim na slozitou objektivni realitu, pfi 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 prvkd. Vyuzivany metodicky aparat
stavi na jednotné koncepci takovych pojmt a procedur jako je cil, chovani,
struktura, funkce, ¢ast, celek, prvek, vazba, fizeni, regulace, vstup, vystup,
Cerna skfinka, definovani systému na objektu, kompozice, dekompozice
apod.

Systémové pfistupy vedou k tomu, ze na dané systémy je nahlizeno
jako na prvky systému vyssiho fadu a zaroven prvky danych systému jsou
vnimany jako systémy niz§tho fadu. Reseni daného problému se pak nehleda
jen v uzkém ramci dané problematiky, nybrz s ohledem na S§irsi hlediska,
tedy nejen z pohledu piimych disledkt feSeni, nybrz i s ohledem na jeho
razné neptimé dusledky.

Od systémovych pristupt aplikovanych na feSeni problému fizeni se
na pocatku Sedesatych let ocekavalo, ze prispéji k prekonani jisté stagnace v
teoretickych pracich o fizeni. Ty se totiz stale vracely k zakladnim
koncepcim skoly ,,védeckého fizeni a Skoly , lidskych vztahi*.

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

Kvantitativni pristupy predstavuji myslenkovy smér, ktery v fizeni
akcentuje uplatnéni metod, opirajicich se o matematiku, logiku, popt. dalsi
formalni védy. Lze je charakterizovat jako soubor exaktnich postupd,
slouzicich predevsim k feSeni rozhodovacich uloh. Jde o tvorbu modelt
objektivni reality formulovanych zpravidla s wvyuzitim instrumentaria
systémovych piistupi a nasledného hledani optimalniho feSeni na zaklade
postuptt matematické optimalizace ¢i simulacnich technik.
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Z tady metod kvantitativnich pfistupti, oznaCovanych casto jako
metody operacni analyzy, 1ze uvést strukturni analyzu pro feSeni bilan¢nich
uloh, matematické programovani pro optimalizaci rozhodovani, dynamické
programovani pro feseni vicestupiiovych a kombinatornich uloh, teorii her k
feSeni raznych tfid konfliktnich situaci, sitové grafy pro feSeni Casové, popft.
i zdrojové a nakladové analyzy slozitych procesti, metody feSeni uloh
naslednosti zpracovani, teorii zasob, teorii hromadné obsluhy, teorii obnovy
a udrzby, simulacni a heuristické metody pro zkoumani slozitych systému 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 presné meéfeni pracovnich €innosti a jejich planovani
na zakladé matematickych vypocti. Cenné podnéty, jak manazerské
pristupy zalozit na exaktnéjsi bazi, vySly z oblasti aplikace ekonometrie na
feseni makroekonomickych modeld realizovanych od ticatych let. Uzkou
navaznost je tfeba spatfovat ve vztahu k rozvoji systémovych pfistupdg,
poskytujicim, jak bylo vySe zminéno, potfebné instrumentarium pro tvorbu
modeld. Tradicné se vSak uvadi, Zze hlavnim impulsem pro rozvoj metod,
které dnes zarazujeme do kvantitativnich pfistupl, bylo vyuziti nékterych z
nich pfi fizeni vale¢nych operaci v obdobi druhé svétové valky. Odtud také
pochézi nazev metody operacni analyzy, ¢i oznaCeni operacni vyzkum jako
synonymum pro kvantitativni pfistupy. Prudky nastup téchto metod v civilni
oblasti, podporovany rychlym rozvojem vypocetni techniky, 1ze zaznamenat
v pribéhu padesatych a Sedesatych let.

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 1 nektefi autofi, s jejichz jmény se
setkavame téz v systémovych pfistupech, mezi které patfi napfiiklad
C.W. Churchman a R.L. Ackoff.

Empirické pristupy vychazeji z analyzy a zobecnéni zkuSenosti z
manazerské prace. Na rozdil od predchozich pfistupt Ize empirické pristupy

29



jen velmi obtizn€ vymezit jak z hlediska obsahového, tak casového. Jde o
nejroz§irenéjSi a zaroven nazoroveé 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 jednani. Tyto pfistupy vSak zpravidla
nerozvijeji teoretické zaklady pro interpretaci svych nazort, spiSe si je v
ptipadé potieby , ptjcuji od jinych pristupti. Management je chapan jako
oveéda a uméni fidit, ,,uméni” je povazovano spiSe za vec intuice, kterd
strohou teorii nepotfebuje. Empirické piistupy jsou ze vSech pristupt
nejvice konkrétni, pficemz bohatost hospodarského zivota, ale téz ne vzdy
dostateCna uroven zobecnéni, jsou zdrojem Casté rozpornosti nazord a
doporuceni jednotlivych autort. Do empirickych pfistupt lze zaradit i
autobiograficka dila vyznamnych manazerd, ktefi na piibéhu své kariéry
prezentuji konkrétni zkuSenosti z fidici prace.

Vzristajici trend popularity literatury z oblasti empirickych pristupt,
ktery miizeme 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 setkavame bohuzel 1 s knizkami plnymi
banalnich rad a subjektivnich doporuceni nevalné odborné urovné.

K autorim publikaci tohoto myslenkového proudu patii jak
vysokoskolsti profesofi, tak zastupci poradenskych firem 1 praktici z fad
zkuSenych manazeri. Za nejvyznamnéj§i osobnost je zde povazovan
P.F. Drucker, k dalsim patti 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 treti 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 premén, které zasahuji rozsahlé oblasti
nejen ekonomickych, ale v podstaté vesSkerych spoleCenskych aktivit.
Mnohocetnost, zejména vSak Castd rozpornost a protismérnost dil¢ich
vyvojovych procest je vnimana jako prostiedi turbulence a chaosu. Nékteri
autofi, jako naptiklad A. Toffler, rozpoznavaji za touto jevovou strankou
kvalitativni zménu zasadni povahy - zrod nové, postindustrialni spole€nosti.

Dalsim vyznamnym jevem je globalizace. Nastup globalni
konkurence 1 globalni spoluprace je iniciovan trendem ke stale se rozsitujici
délbé prace a k vyuzivani komparativnich vyhod podnikani v raznych
lokalitach. Realizace tohoto trendu je umozniovana rozvojem dopravy a
komunika¢ni techniky na strané jedné a politicko-ekonomickymi
integraCnimi procesy na strané druhé. Pohyb surovin, vyrobku, kapitalu,
informaci 1 pracovnich sil mezi jednotlivymi staty a jejich narodnimi
ekonomikami je stale snazsi. Podil transak¢nich nakladt se vyrazné snizuje.
Globalizace vétSiny hospodaiskych odvétvi znamend, ze mnoha doposud
uspésnym podnikiim vyrostli v nejriznéjsich, Casto znacné vzdalenych
mistech svéta zdatni konkurenti, ktefi v nejednom ptipadé dokazi vyrabét
rychleji, pruznéji, kvalitn€ji a levné&ji. Globalizace vSak na druhé strané
znamena Sanci uplatnit se i na velmi odlehlych trzich a zejména pak
realizovat v globalnim meéfitku slozité kombinace participace zajisténi
vyroby mezi mnoha podnikatelskymi subjekty a zarovei s tim participace na
tvorbé€ hodnoty 1 podilu na zisku.

Od pocatku osmdesatych let se stale vyraznéji prosazuje prechod od

trhu dodavatele k trhu zakaznika. Rast produkce ptedstihuje rast potieb,
coz vede k narUstajicimu pfevisu nabidky nad poptavkou. Deficitem

31



ptestalo byt zbozi - deficitem se stali zakaznici. Strana poptavky nabyva v
trznich vztazich dominantni postaveni a vyznamné ovliviiuje strukturu
nabizenych vyrobkl a sluzeb. Zakaznici maji moznost znacné substituce
uspokojovani svych potieb, zejména pak vybér volby novych dodavateld
stejného nebo podobného zbozi. Prosazuji proto sva individudlni pfani.
Nemini se podiizovat standardni nabidce vyrobku a sluzeb, jez byly a jsou
vyhodné pro dodavatele. Je nutné se uchazet o jejich pfizen, piedchazet si je
a spolupracovat s nimi. Nejde zdaleka jiz pouze o to, aby zbozi bylo
vyrobeno. Stale vyznamnéjsi roli sehrava prodejni a poprodejni servis,
vSestranna a individualizovana péce o zakaznika, ze kterého by se mél stat
dlouhodoby partner.

Zisky z velkovyroby standardniho zbozi jiz neni mozno dosahovat v
takovém mefitku jako diive. Globalni konkurence mezi vyrobci stale
stlacuje zisky ze vSeho, co je uniformni, rutinni a standardni, tj. ze vSeho, co
Ize vyrobit kdekoliv na svété. Uspésné firmy ve vyspélych zemich sméfuji k
vy8§i urovni tim, ze pfichazeji se specialnimi produkty a sluzbami,
realizovanymi zpravidla na bazi vysoce sofistikovanych technologii.
Dochézi k prechodu od velkovyroby k vysokému zhodnoceni kapitalu,
cestou orientace na individualizované uspokojovani Siroké Skaly potieb
konkrétnich zakaznik.

Zminéné trendy maji vliv na zmény organizacnich struktur podniki.
Tradi€ni hierarchické struktury se zacinaji rozvolfiovat a méni se na
usporadani pruzn€j§iho typu. Hranice mezi podniky se stavaji méné
zietelnymi. Dochazi k ¢astému ad hoc spojovani riznorodych subjektd za
ucelem realizace jednotlivych zakazek. Vztahy mezi podniky 1 jejich vnitini
usporadani 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 pracovnikd.
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Pritom plati, Ze se nejedna jen o uceni jednotlivcy, ale téz o cilevédomy
kvalifikacni rozvoj podniku jako celku. TradiCni aktiva se stavaji
druhotadou zalezitosti, klicovym faktorem se stava lidsky kapital.

3.3.2 Myslenkové proudy

V obdobi poslednich tii dekad dvacatého stoleti dochazi k dal§imu
rozhojiiovani poznatklli 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 uspésnosti realizace v fidici praxi. Boom empirickych pfistupt je
reakci na urcité vystfizlivéni z nepfimeéfenych ocekavani Siroké aplikace
exaktnich forem systémovych pfistupti a zejména pristupti kvantitativnich.
Jmenované pfistupy nalezly sice svoje uplatnéni, a to predevsim pfi feSeni
informacnich a fidicich systému, nicméné k jejich velkoplo§nému proniknuti
do bézné tidici prace nedoslo.

Cetna literatura empirickych pfistupt osmdesatych a devadesatych
let intenzivné reaguje na vySe popsané vyvojové trendy typické pro dané
obdobi. Z pocitku osmdesatych let je tfeba pfipomenout praci P.F.
Druckera ,,Managing in Turbulent Times“ vydanou v roce 1980 (Cesky:
,Rizeni v turbulentni dob&, 1994). Je v ni zdGrazn&na potieba neustale
sledovat zmény v podnikatelském prostiedi, v€as a aktivn€ na né€ reagovat v
podnikatelské strategii 1 v pruzné taktice jeji realizace. Vzhledem k tomu, ze
uspésnost inovacnich procesti zavisi na rozvoji kreativity pracovnikl, je
tfeba vyuzivat celého spektra motivacnich metod adresné orientovanych na
potieby a zajmy pracovnika.

Mezi skupinu publikaci zabyvajicich se fizenim japonskych podniki,
které se na pocatku osmdesatych let staly pro americké podniky velmi
vaznym konkurentem, patfi kntha W.G. Ouchiho ,Theory Z - How
American Business Can Meet the Japanese Challenge” (,,Teorie Z - Jak
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americké podnikani mize vzdorovat japonské vyzveé™) publikovana 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 vychazi z
empirickych rozborti chovani dlouhodobé uspésnych firem na jejichz
zakladé 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

//////

pouzivat a kombinovat fizeni ,,s pfitazenou 1 volnou uzdou®.

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:
,2Management: Budoucnost zacind dnes”, 1992) rozvijejici manazerské
mysleni a jednani a ,,Inovation and Entrepreneurship z roku 1985 (Cesky:
,Inovace a podnikavost®, 1993), zduraziujici 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 - Pfeména vaseho
zaméstnani a vaseho podniku pro novou informacni spolenost™) 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
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podniki, které jsou diky svému novému chovani stejné pruzné a adaptabilni
na zmeény 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 zitiku - Management pro 21. stoleti“, 1993)
a ,Post-capitalist Society“ z roku 1993 (Cesky: ., Postkapitalisticka
spoleCnost”, 1993). Zaméfuji se na zmény mysleni a jednani vedoucich
pracovnikli, rast jejich socialni odpovédnosti, potifebu vytvaiet sdilené
hodnoty, zajistovat kulturu chovani vSech partnert.

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

Prukopnicky charakter ma prace M. Hammera a J. Champyho
,Reengineering the Corporation - A Manifesto for Business Revolution* z
roku 1993 (Cesky: ,Reengineering - Radikalni proména firmy“, 1995)
Reengineering je chapan jako zéasadni pfehodnoceni a radikalni pfeména
podnikovych procesi tak, aby bylo dosazeno dramatického zlepSeni
vykonnosti a efektivnosti podniku. Jde o prekonani klasické délby prace a
prechod k integrovanému manazerskému mysleni a jednani.
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4 ROZHODOVANI

Rozhodovani je klicovym prvkem fizeni. Spravné rozhodnuti
vedouciho pracovnika je podminkou nutnou (nikoliv postacujici) pro
dosazeni zamysleného cile. Pokud vSak vedouci pracovnik rozhodne
chybné, predstavuji vSechny nasledujici aktivity, nezavisle na tom, zda jsou
provadény dobfe ¢i Spatné, kroky jdouci nespravnym smérem.

Co vlastné znamena pojem ,,rozhodovani“? V literatufe se setkame s
fadou rizné formulovanych definic, nicméné vétsina z nich se po obsahové
strance shodne na tom, Ze rozhodovani je volba mezi vice variantami
chovani.

Racionalné uvazujici jedinec si uvédomuje kli€ovy vyznam
rozhodovani. Zvlasté v pfipadech, kdy se nachazi v nepiehledné situaci s
nedostatkem potfebnych informaci a pfitom s vidinou moznosti skvélého
uspéchu 1 s v&domim rizika katastrofalniho nezdaru, vyvstava v plné
intenzité¢ subjektivni potfeba mit k dispozici metodu, navod ¢i radu jak
spravné rozhodnout.

Rozhodovani souvisejici s fidici funkci - manazerské rozhodovani -
ma oproti béznému rozhodovani jedno dulezité specifikum: Vedouci
pracovnik rozhoduje z titulu své funkce o jinych, tj. o chovani jemu
podiizenych pracovnikii, resp. celych systémd. S manaZerskym
rozhodovanim jsou proto nutné spjaty takové pojmy jako pravomoc,
odpovédnost, funkéni misto a pod. Pfi rozhodovéani v podniku nebo jiné
organizaci se proto k otazce jak rozhodovat, vazici se k procesni strance
rozhodovani, pfipojuje jesté otazka kdo a o éem ma rozhodovat, vztahujici
se k organizacni strance rozhodovani.



4.1 Organizacni stranka rozhodovani

Zpusob, jak je v podniku rozdé€lena prace mezi jednotliva funkcni
mista je nesporné vyznamné pro efektivnost dané organizace. To co plati o
délbé prace obecné, plati jesté vyraznéji pro fidici praci a zejména pak pro
rozhodovani. Spravné ur€eni toho, které funkéni misto bude o Cem
rozhodovat je pro uspésné fizeni podniku nanejvys dilezité.

Hledame-li odpovéd na otdzku kdo méa o ¢em rozhodovat, pak je
tfeba u daného funk&niho mista - rozhodovaciho subjektu - posuzovat jeho:
e informacni zabezpeceni,

o kvalifika¢ni predpoklady,
e zajmovou orientaci.

Funk¢ni misto je diky formalnim i neformalnim informacnim tok(im
zasobovano s urcitou frekvenci uréitym mnozstvim informaci urcité kvality,
coz vytvaii predpoklady pro dobrou znalost téch problémil a okolnosti s
nimi souvisejicich, které jsou pfedmétem rozhodovani.

Na tomto funkénim misté se predpoklada urcita kvalifikace pro
zpracovavani a vyuzivani téchto informaci, v€etné urcité urovné specialnich
schopnosti umoziujicich fesit urcité typy rozhodovacich uloh.

Z formalnich i neformalnich vztaht daného funk¢niho mista vyplyva
urCita zajmova orientace, ktera potencidlné ovliviluyje rozhodovani
vedouciho pracovnika, a to tak, Zze pfi rozhodovani o né&kterych
zalezitostech budou dusledky téchto rozhodnuti ovliviiovat zajmy resp. cile
podniku pozitivng, pfi rozhodovani o jinych zalezitostech mohou naopak
disledky jeho rozhodovani ovliviiovat zajmy podniku negativng.

Na funk¢nim misté, které dany vedouci pracovnik zastava, by mél

tedy rozhodovat o tom:
e 0 ¢em ma lepsi informace,
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e pro co ma lepsi kvalifikaci,
e vuci cemu ma vhodnéjsi hodnotovou orientaci,
nez kdokoliv jiny (kterékoliv jiné funkéni misto) v daném podniku.

Obecné dale plati vztah mezi stupném fizeni a charakterem objektu
rozhodovéni. Tento vztah vyplyva z podstaty hierarchického usporadani
organizacnich struktur podnikti. Na vysSich stupnich fizeni ma prevladat
koncepéni rozhodovéni, tedy rozhodovani ramcové, s dlouhodobym
Casovym horizontem, zpravidla obtizné programovatelné. Dusledky tohoto
rozhodovani maji velkoplosny dopad. Na nizSich stupnich fizeni ma naopak
prevladat operativni rozhodovani, tedy rozhodovani o dil¢ich a konkrétnich
zalezitostech, s kratkodobym casovym horizontem, vétSinou dobfe
programovatelné. Dusledky tohoto rozhodovani maji maloplosny dopad.

K tomu jednu dilezitou poznamku: Pokud mame za to, ze o dané
zalezitosti je mozno, v souladu s vySe naznaCenymi zdsadami, rozhodovat
na dvou ¢i dokonce vice stupnich fizeni, volme vzdy ten nejnizsi. Ma to dva
dobré duvody:

e jde o obranu proti samovolnym centralizacnim tendencim, jez jsou pro
hierarchické organizacéni struktury typické,
e snizuje se vzdalenost mezi mistem rozhodovani a mistem jeho realizace.

4.1.1 Individualni rozhodovani

V podnicich je na vétsiné funkénich mist uplatnén princip jediného
odpovédného vedouciho. Uplatnéni tohoto principu pii rozhodovani
znamena, ze vedouci musi byt vybaven pravomoci rozhodovat o tom, co
ptisludi jeho funkénimu mistu. Tedy, Zze ma pravo rozhodovat o danych
zalezitostech a moc dosahnout s vyuzitim jemu danych sank¢nich nastroja
realizace tohoto rozhodovani. Dale plati, ze nese odpovédnost za dusledky
svého rozhodovani. Takovy typ rozhodovani nazyvame individualni
rozhodovani.
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Dluzno jesté poznamenat, ze nejde pouze o pravo rozhodovat, které
vedouci muze, ale nemusi vyuzit. Jde o povinnost rozhodovat, a to i za
situace, kdy rozhodnuti ¢i jeho realizace mize mit pro vedouciho
nepiijemné dusledky, nebo v pripad€, ze vedouci nedokaze rozpoznat, které
feSeni je spravné. Jestlize je tfeba rozhodnout v zalezitosti, ktera patii do
pusobnosti daného funk¢niho mista, nemlze se vedouci vyhnout
odpovédnosti tim, ze nerozhodne, ¢i bude rozhodovani nepfiméfene
oddalovat, popfipadé¢ se bude snazit o to, aby rozhodnul nékdo jiny.
Rozhodnout prosté must.

Je ovSem pravdou, Ze pouze Cast z rozhodnuti, ktera pfed vedoucim
pracovnikem stoji, jsou soucasti formalniho systému, kdy je zcela jasné, ze
jsou to rozhodnuti, ktera naleZi jednoznacné a jediné do jeho plisobnosti a
je normativné stanoven termin, do které¢ho je nutno rozhodnout (toto je
typické napfiklad pro rozhodovani v ramci spravniho fizeni), poptipadé
termin, do kterého je tfeba rozhodnout vyplyva z vnitropodnikového planu,
z navaznosti na terminy jinych &innosti a pod. Rada rozhodnuti, a to
zejména rozhodnuti na vysSich funkcnich mistech, v§ak soucasti formalniho
systému neni a v takovém piipadé pak existuje urcity manipulacni prostor.
Pokud si vedouci pfi nejlepsi vuli nevi rady, at' nerozhoduje a feSeni
problému odlozi na dobu, kdy bude mit pro spravné rozhodnuti lepsi
podminky, tzn. dalsi informace, hlubsi analyzu a pod. Oddalenim rozhodnuti
se muze rovnéz stat, ze dany problém zmizi, zaleZitost se vyfesi sama.
Presngji feceno dojde k nepredvidanému chovani aktérti ovliviiyjicich danou
rozhodovaci situaci, coz povede k vyfeSeni problému bez aktivniho
pti¢inéni vedouciho. Oddaleni rozhodnuti, resp. oddaleni sdéleni rozhodnuti
byva Casto soucasti taktiky pfi vyjednavani.

Vratme se vSak jesté k pravomoci a odpoveédnosti pfi rozhodovani.
Ta, jak jsme si uz ftekli, je svéfena pouze vedoucimu. Pouze on jako
jednotlivec ma pravo resp. povinnost rozhodnout a zarovenl nese
odpoveédnost za disledky svého rozhodnuti. Nic na tom neméni skutec¢nost,
ze na pripravé rozhodnuti, zvlasté kdyz se bude jednat o rozhodnuti
zavazné, se muze podilet cela rada lidi.
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Smysl ucasti spolupracovnikii na pfipravé rozhodnuti vedouciho je v

zasadé dvoji. Jde o :

e ziskani kvalifikovanych informaci a aplikaci postupti vedoucich k
optimalizaci rozhodovani cestou zapojeni piislusnych odbornikd,

e motivaci k pfijeti disledkii rozhodnuti cestou spoluprace pfi priprave
rozhodnuti s témi, jichZ se tyto dasledky budou tykat.

Jak se dozvime v nasledujici subkapitole, soustfed’uje se optimalizace
rozhodovani do ptipravy rozhodnuti. Ugastni se na ni zpravidla odbornici na
aplikaci metod rozhodovaci analyzy z fad Stabnich pracovnika ¢i externich
poradcti, dalsi specialisté a rovnéz i vykonni pracovnici, ktefi budou
disledky rozhodnuti ovlivnéni. Ugast téchto vykonnych pracovniki je
vyznamna jednak tim, ze disponuji fadou specialnich informaci, které
mohou byt velmi uzitecné v procesu piipravy rozhodnuti, dale pak tim, ze
podil téchto pracovnikd na pfipravé rozhodnuti zvySuje v podstatné mire,
jak jiz bylo vySe zminéno, jejich ochotu rozhodnuti pfijmout. Zainteresovani
na pripravé rozhodnuti téch, kterych se rozhodnuti tyka, ma pozitivni vliv
na proces ovliviiovani, ktery na proces rozhodovani navazuje. Je typickym
rysem participativniho a liberalniho stylu vedeni (blize kap. 5.2.2).

Doporuceni jak rozhodnout, které je vysledkem ¢innosti odbornikt
participujicich v ramci pfipravy rozhodnuti, principidlné vzato nikterak
neomezuje pravomoc vedouciho rozhodnout podle vlastniho Gsudku a vile
a nikterak nesnizuje jeho odpovédnost za disledky vlastniho rozhodnuti.
Pokud tedy vedouci rozhodne v souladu s doporuc¢enim odborného tymu,
ktery se podilel na pfipravé rozhodnuti a pifesto bude jeho rozhodnuti
nespravné, sankce za toto rozhodnuti budou uplatnény vici vedoucimu.
Vedouci muze vici odbornému tymu, za predpokladu, Ze se jedna o
pracovniky jemu podfizené nebo pracovniky s nimiz uzaviel smluvni vztah
na prace tykajici se pfipravy rozhodnuti, uplatnit sankce z titulu nekvalitnich
podkladd, ale to uz miaze byt Gasto véci sekundarniho charakteru. Spatné
rozhodnuti v zavazné zalezitosti mize piivodit otfeseni pozice vedouciho
pracovnika, ztratu jeho davé€ryhodnosti ¢i pifimo odvolani z funkce.
Poukazovani na to, ze se nechal ovlivnit nespravnym doporucenim, nema
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zpravidla zadnou vahu.

Na druhé strané se miize stat, ze vedouci rozhodne jinak, nez jak zni
doporuceni odborného tymu a rozhodne Spatn€, pfiemz se ukaze, ze piijeti
zminéného doporuceni by vedlo ke spravnému rozhodnuti. Za této situace
bude zpravidla, navzdory pravu vedouciho rozhodnout sam dle vlastniho
usudku, skuteCnost, Ze neakceptoval uvedené doporuceni, pfictena z
hlediska jeho zodpovédnosti k tizi.

4.1.2 Kolektivni rozhodovani

Vedle individualniho rozhodovani existuje téz kolektivni
rozhodovani, a to na téch funkCnich mistech, kde princip jediného
odpovédného vedouciho uplatnén neni. Misto jedince je pravomoc
rozhodovat a odpovédnost za duasledky rozhodovani uplatnéna vici
kolektivu. Kolektivni rozhodovani ¢asto realizuje uplatnéni demokratickych
principti. ZabezpeCuje participaci na rozhodovani vSech prvkt daného
celku, daného spolecenského systému, jehoz se rozhodovani tyka. Proto ma
svoje nezastupitelné misto v systému fizeni demokratickych stat, v fizeni
politickych stran a dale pak v celé fadé organizaci, které pln€, ¢i alespon
CasteCn€ uplatiiuji principy samospravy (druzstva, nejriznéjsi spoleCenské
organizace, do jisté miry 1 vysoké Skoly a pod.). V podnikové sféfe se
kolektivni rozhodovani uplatiiuje v obchodnich spole¢nostech, zejména ve
spolecnostech akciovych. Zde zabezpecuje participaci na rozhodovani
vét§iho poCtu vlastniki daného podniku, a to diferencované dle vyse
vlastnického podilu.

Kolektivni rozhodovani se dée prostfednictvim hlasovani. Pro
hlasovani musi byt a priori dana pravidla. Ugelem téchto pravidel je
optimalizovani integrace rozhodovani jednotlived do rozhodnuti celého
kolektivu. Vychodiskem je zpravidla princip rozhodovani ve prospéch
vétSiny, ten vSak muze byt rizné modifikovan (kvalifikovana vétsina, rizna
vaha hlast hlasyjicich osob, nutnost konsensu, pravo veta apod.).
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Specifickym problémem pii kolektivnim rozhodovani je problém
odpovédnosti. Za rozhodnuti nese odpovédnost kolektiv a také vaci
kolektivu je uplatiiovana sankce pfi nespravném rozhodnuti (naptiklad
odvolani predstavenstva akciové spolecnosti valnou hromadou). Touto
sankci, ktera postihuje dany kolektiv jako celek jsou postizeni i ti, ktefi
hlasovali ve prospéch rozhodnuti spravného, ale byli vétsinou prehlasovani.
Pokud se hlasuje tajn€, coz byva pravidlem pii zavaznych rozhodnutich v
zalezitostech personalnich, popfipadé i dalSich vyznamnych zélezitostech,
neni znamo, kdo jak hlasoval. Tajné hlasovani chrani hlasujici pfed moznymi
sankcemi za to, jak hlasovali, ¢imz jsou vytvafeny podminky pro svobodné
vyjadfeni jejich stanoviska. Na druhé strané¢ vSak snizuje miru osobni
zodpovédnosti za individualni rozhodnuti.

Proto se v téch piipadech, kde osobni zodpovédnost neni mozné
skryvat za odpoveédnost daného kolektivu jako celku, dava naopak pfednost
vefejnému hlasovani, vCetné toho, ze stanoviska vSech hlasujicich jsou
zaprotokolovana. To umoziiuje diferenciaci ptipadnych naslednych sankci.

4.2 Procesni stranka rozhodovani

Rozhodovani, a to zvlasté v zavaznych situacich, je velmi narocnou,
slozitou a odpovédnou cinnosti. Vyznamnou roli zde hraje zkuSenost a
intuice. Empiricky je ovéfeno, ze v mnoha pfipadech bylo za velmi
komplikované a neptehledné situace ucinéno velmi spravné rozhodnuti, aniz
by byl ten, kdo toto uspéSné rozhodnuti provedl, schopen pfesnéji popsat
postup, na zakladé kterého k tomuto rozhodnuti dospel.

Je vSak tteba uvést, Ze teorie i praxe dnes neponechavaji rozhodovani
pouze v doméné Cisté nealgoritmizovatelnych postupd, nybrz se snazi o
rozvijeni a aplikovani pfistup, opirajicich se o strukturalizaci
rozhodovaciho procesu a spocivajicich na aplikaci statistickych a
matematickych metod. Vedoucim pracovnikim se dostavaji k vyuziti
specializované postupy, které jsou oznaCované jako rozhodovaci analyza.
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4.2.1 Podstata rozhodovaci analyzy

Rozhodovaci analyzu lze volné charakterizovat jako pfistup k feSeni
slozitych rozhodovacich problémt, ktery se snazi vzajemné skloubit exaktni
postupy a modelové nastroje se znalostmi, zkuSenostmi a intuici feSiteld
téchto problému. Typické je, Ze se rozhodovaci analyza neomezuje jen na
urcité faze feseni slozitych rozhodovacich problémi a na urCité nastroje, ale
snazi se pohlizet na tyto procesy jako na celek.

Aplikace rozhodovaci analyzy mize byt v konkrétnich ptipadech
znacné diferencovana. Na jedné strané muaze jit pouze o to, Ze se
rozhodovatel bude fidit ur¢itymi, pomérné jednoduchymi pravidly. Na druhé
stran€¢ muze aplikace téchto pfistupti narokovat vytvoreni fesitelského tymu
s fadou odbornikli zpracovavajicich zna¢né mnozstvi informaci s vyuzitim
relativné slozitych matematickych procedur.

Nelze jednoznacné fici, ze slozit&si a pracné)si aplikace dava vzdy
lepsi vysledky nez aplikace méné slozitd. Nelze ani jednoznacné fici, ze
aplikace rozhodovaci analyzy dava vzdy lepsi vysledky nez Cisté intuitivni
piistupy.

Praktické rozhodovani totiz probihd, jak je nize upfesnéno, v
podminkach nejistoty a faktory ovliviiujici vysledek rozhodnuti je tteba
tudiz chapat jako wveliCiny pravdépodobnostniho charakteru. Proto,
hovotfime-li v souvislosti s uplatnénim metod rozhodovaci analyzy o
optimalizaci rozhodovéani, nemame na mysli postup garantujici dosazeni
prokazatelné nejlep§iho rozhodnuti v kazdém jednotlivém ptipad€, nybrz
postup, ktery, statisticky vzato, snizuje riziko S$patného rozhodnuti, resp.
zvySuje pravdépodobnost rozhodnuti spravného.

S rozhodovanim jsou Gzce spjaty Ctyfi pojmy:

o cile
e varianty chovani
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o kritéria
e stavy okoli

Rozhodovani je soucasti fizeni a fizeni, jak znamo, je Gzce spjato s
cilovou orientaci. V uvodu této kapitoly jsme rozhodovani definovali jako
volbu mezi vice variantami chovani. Toto chovani je v kontextu fizeni
povazovano za chovani cilevédomé, tedy explicitné sledujici, nebo
potencionalné napliiujici né€jaky cil, popf. skupinu cili. Pfi rozhodovani,
jinymi slovy fe€eno, pii volbé z variant chovani, je tfeba posuzovat, jak ta
ktera varianta pfispiva k dosazeni toho kterého cile.

Cile jsou budouci stavy, které maji byt dosazeny. V tak rozsahlém a
komplikovaném systému jakym je podnik se nejedna o jeden cil, ale o celou
mnozinu cili. Dvojice cili této mnoziny mohou byt viici sobé ve vztahu
e komplementarnim, coz znamena, ze napliiovani jednoho cile pfispiva téz
k napliiovani druhého cile,

e konkurujicim, kdy napliiovani jednoho cile ptisobi proti napliiovani
druhého cile,

e neutralnim, kdy napliiovani jednoho cile neméa zadny vliv na napliiovani
druhého cile.

Za ptiklad komplementarnich cild mize slouzit situace, kdy jednim
cilem podniku je maximalizace spokojenosti zakaznik(i, druhym cilem pak
dosazeni co nejvetsiho podil na trhu. Lze predpokladat, ze zvySovani
spokojenosti zakaznikti povede k dalSimu rozsifovani zakaznické obce, ke
zvySovani prodeje a tim padem ke zvySovani podilu na trhu.

Prikladem konkurujicich si cili podniku mize byt situace, kdy jednim
cilem je snizeni vyrobnich nakladd, druhym zvySeni spokojenosti
pracovniki. Pokud se dosazeni prvniho cile bude fesit cestou zavedeni
nového vyrobniho postupu, ktery zredukuje pocet pracovnich mist a na
zbyvajicich mistech zvysi intenzitu a monotonnost prace, pak se zminéné
cile dostavaji do konkurencni pozice: Dojde sice ke snizeni nakladi, ale
zaroven dojde ke snizeni spokojenosti pracovnikd.
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Cile je mozno dosahnout ur¢itym chovanim. Ke kazdému cili mtze
vést vice cest v podob€ vice variant chovani. Rozhodovani, jak jiz bylo
vyse uvedeno, predstavuje volbu z téchto variant. Existuji v zasadé dveé
situace: Bud' jsou varianty dany a pfiprava rozhodnuti se zabyva jejich
posouzenim, nebo dany nejsou a ukolem pfipravy rozhodnuti musi byt navic
1 jejich formulace. Formulovani mnoziny variant chovani pfedstavuje
obvykle naro¢nou tvurci praci, spocivajici v hledani riznych zptsobi, jak za
raznych podminek dosahnout dany cil. Tuto Cinnost je vhodné realizovat s
vyuzitim metod kreativniho mysleni, mezi které patii brainstorming,
morfologicka analyza aj.

Mame-li posoudit jak dana varianta chovani napliiuje dany cil, pak k
tomu potiebujete urcité méfitko. Toto méfitko se nazyva kritérium
rozhodovani. Kritéria rozhodovani jsou operacionalizovatelné, nejlépe
Ciseln€ vyjadritelné veliiny, pomoci nichz je mozno charakterizovat stupen
naplnéni cile danymi alternativami.Uved'me si nékolik priklada cila a k nim
se vazicich kritérii:

cile kritéria

maximalizace zisku zisk (zisk pred zdanénim, zisk po zdanéni)
maximalizace rentability rentabilita kapitalu (vlastniho, celkového)
minimalizace nakladi naklady (jednicové naklady, rezijni naklady)
ovladnuti trhu podil na trhu

maximalizace nezavislosti pomer vlastniho kapitalu k cizimu kapitalu
maximalizace spokojenosti zaméstnancti mira fluktuace

Posledni ze Ctvefice vySe zminénych pojmi je stav okeli. V pojeti
rozhodovaci analyzy to je mnozina faktort, ktera v podstatné mife ovliviiuje
predmét rozhodovani, kterou vSak rozhodovatel ovlivnit nemize, pouze ji
muze s jistou pravdépodobnosti predvidat.

Za stav okoli vici rozhodovani na urovni podniku je mozno

povazovat politicka rozhodnuti ovliviiujici podnikatelskou ¢innost, chovani
konkurentih daného podniku, caste¢né téz chovani odbérateld i dodavateld
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apod. Nutno pfiznat, Ze jde o jisté zjednoduSeni, nebot, dusledné vzato,
mnohé z téchto veli€in rozhodovatel svym chovanim do jisté miry ovlivnit
muze. Nicméné zda toto chovani pfinese UCinek, ktery je z hlediska
rozhodovatele ocekavany a zadouci, je pouze pravdépodobné, zdaleka ne
Jiste.

Podle pravdépodobnosti stavii okoli rozliSujeme tfi rozhodovaci situace:

¢ Rozhodovani v podminkach jistoty. Stav okoli ve sledované oblasti je
pouze jeden, pravdépodobnost jeho vyskytu je 100 %.

e Rozhodovani v podminkach rizika. Stavi okoli ve sledované oblasti je
vice, zname jejich uplnou varietu. Pravdépodobnost vyskytu jednotlivych
stavi okoli je znama (je vycislitelna napfiklad v procentech).

¢ Rozhodovani v podminkach nejistoty. Stavi okoli ve sledované
oblasti je vice, zname jejich uplnou varietu. Pravdépodobnost vyskytu
jednotlivych stavti okoli v§ak znama neni.

Je evidentni, ze rozhodovani v podminkach jistoty je snazsi nez
rozhodovani v podminkach rizika a stejné pak rozhodovani v podminkach
rizika je snazsi nez rozhodovani v podminkach nejistoty. V praxi se v§ak u
zavazngjSich rozhodovani s delSim €asovym horizontem setkavame obvykle
se situaci rozhodovani v podminkach nejistoty, avsak s jejim
komplikovang&jsim piipadem, kdy nejenze neni znama pravdépodobnost
vyskytu jednotlivych stavii okoli, ale neni znama ani jejich Gplna varieta.

Da se proto fici, ze uvedené rozhodovaci situace reprezentuji urcité
modelové typy, pfiCemz nejvice se realit¢ pfiblizuje rozhodovani v
podminkach nejistoty. Modely rozhodovani v podminkéch rizika a zejména
pak rozhodovani v podminkach jistoty predstavuji, co se stavi okoli tyCe,
oproti realité¢ zjednodusSeni, nicméné za urcitych okolnosti jsou pro feSeni
praktickych uloh uspé$né vyuzitelné.
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4.2.2 Rozhodovani v podminkach jistoty

Uplatnéni metod a pravidel rozhodovaci analyzy si osvétleme na
nasledujicim ptikladu:

Podnik potiebuje pro zavedeni nového produktu novou vyrobni linku
a vedeni podniku stoji prfed rozhodnutim, ktery typ vyrobni linky ma pofidit.
V nabidce jsou tfi typy. Jmenovity vykon kazdého z nich je stejny, a to
12 000 ks vyrobki za rok. Rovnéz tak maximalni vykon vsech tii typu je
stejny a Cini 14 000 ks vyrobkt za rok. Naklady na vyrobu pfi jmenovitém
vykonu jsou (viz udaje v dalsi €asti textu) u vSech tii linek témét shodné.
Zakoupeni a instalace kazdého z uvedenych typu predstavuje tfi varianty
chovani, mezi kterymi je tfeba zvolit.

Vzhledem k tomu, ze podnik ma malo financnich prostredkd, které
muze do tohoto zafizeni investovat, je pii vybéru varianty uplatiiovan jeden
dominantni cil: minimalizace pofizovacich nakladi. Pokud jsou tyto
porfizovaci naklady z nabidky dodavateli pfesné znamy, mame co do Cinéni
s jednoduchou ulohou jednokriterialniho rozhodovani v podminkéach jistoty.

k
pofizovaci cena
(tis. K¢&)
v; |linka 1 40 000
v, |linka 2 30 000
vs |linka 3 60 000

Podle kritéria k - pofizovaci cena, které vyjadiuje stupefi naplnéni
cile ¢ -minimalizace pofizovacich nakladi, vybereme nepochybné variantu
Va.
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Je vSak zieymé, ze rozhodovat o tak zdvazné véci pouze z hlediska
jediného cile, by bylo pfiliSnym zjednoduSenim. Pfedpokladejme tedy, ze
dal$im dalezitym cilem je dostupnost potfebnych financnich prostiedku.
Dejme tomu, ze 30 mil. K& mize podnik pro tento ucel uvolnit z vlastnich
finanCnich zdrojt, dalsi potfebné financni zdroje musi byt kryty uvérem. Lze
predpokladat, ze vzhledem ke znac¢né zadluzenosti podniku bude ziskani
tohoto uvéru obtizné. Rozhodovaci matici rozsifime o dalsi sloupec, kde
kritérium k; - potfebna velikost uvéru, bude vyjadiovat (nepiimo umeérné)
stuperi naplnéni cile ¢, - dostupnost finan¢nich prostredkd.

ki ko
pofizovaci cena | velikost Gvéru
(tis. K¢) (tis. K¢)
\4! linka 1 40 000 10 000
V2 linka 2 30 000 0
V3 linka 3 60 000 30 000

Z rozhodovaci matice vidime a z podstaty véct vyplyva, ze vztah
mezi obéma cili je komplementarni (Volné feceno: ¢im je pofizovaci cena
linky niz8i, tim snadn€ji mizeme sehnat penize a naopak). Na zakladé
pouzitych dvou kritérii se podnik nepochybné rozhodne opét pro
variantu vy.

Je vSak zieymé, ze pro opravdu kvalifikovany vybér varianty bude
nutno vzit v vahu jesté dalsi cile.

S ohledem na konkurenci je tfeba pfijit na trh s novymi vyrobky co
nejdiive. Vyznamnym cilem bude proto minimalizace dodaci lhity linky,
véetné jeji montaze a uvedeni do provozu. Dalsimi dalezitymi cili by mohla
byt maximalizace doby zivotnosti a minimalizace variabilnich nakladd, tj.
naklad na mzdy, material, energii a udrzbu. Dllezitym cilem mize byt téz
maximalizace image zavisejici na tom, od jak vyznamného vyrobce je dana
linka pofizovana. Na zaklad¢ zavaznych informaci od dodavatelti zminénych
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tfi zafizeni muzete rozhodovaci matici doplnit takto:

k; k, ks ky ks ke
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni | image
cena uvéru lhiita zivotnosti | naklady
(tis. K&) | (tis. KC) (m¢es.) (roky) (K¢/ks)
vy |linka 1 40 000 10 000 12 10 500 stredi
v, | linka 2 30 000 0 6 8 520 mala
v | linka 3 60 000| 30000 4 12 417 velka

Je tedy zvazovano téchto Sest cili méfenych témito Sesti kritérii:

cil kritérium

c;: minimalizace pofizovaci ceny k;: pofizovaci cena
co: dostupnost financnich prostiredkti | ko: velikost uvéru

c;: minimalizace dodaci lhity k;: dodaci Ihita

4. maximalizace doby zZivotnosti k4: doba zivotnosti
¢s: minimalizace variabilnich naklada ks: variabilni naklady
Ce. maximalizace image ke: image

Pét kritérii je kvantitativni povahy, Sesté kritérium - image - je povahy
kvalitativni. Ctyfi z péti kritérii kvantitativni povahy se vazi ke svym cilim
zcela tésné, mezi kritériem k: velikost uvéru a cilem c,: dostupnost
financnich prostiedkli je vazba pon€kud volngjsi. U kritéria k4 je zavislost
mezi Ciselnym vyjadienim a stupném plnéni cile pfimo tmeérna (¢im vyssi
Ciselna hodnota, tim lep§i napliiovani cile), u ostatnich kritérii kvantitativni

VVVVV

horsi napliiovani cile).

Zatimco v predchozi rozhodovaci matici byl vztah mezi pivodné
zvazovanymi dvéma cili komplementarni, ve sledované rozhodovaci matici
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se rozs§ifenim mnoziny cilti vétsina z nich dostala do vztaht konkurencnich.
Naptiklad: Cim je niz§i pofizovaci cena linky (coz vede k vyssimu
napliovani cile ¢,), tim je nizsi doba jeji zivotnosti (coz vede k niz§imu
napliiovani cile c3).

Dame-li prednost jedné varianté na zakladé toho, ze umoziuje lepsi
naplnéni nékterych cili nez zbyvajici dv€, bude to na ukor napliovani
zbyvajicich cild. Jak tedy rozhodnout?

Jde o vicekriterialni rozhodovani pii konkurujicich si cilech v
podminkach jistoty. Z nabidky rozhodovaci analyzy uved'me tfi, pro tento
ptipad pouzitelna pravidla. Je to:

e potlaceni cilt
e urceni arovné naroku
e analyza uzitku

Pravidlo potlaceni cili spociva v tom, ze pro volbu varianty
rozhodovatel povazuje za vyznamné pouze jedno kritérium. VSechna ostatni
kritéria ignoruje. Aplikace tohoto pravidla vede vétSinou k nepfiméfenému
zjednoduSeni feSeni daného rozhodovaciho problému. To je mozno
dokumentovat i v nasem prikladé, kde pravé ptivodni pfistup, kdy §lo pouze
o sledovani jednoho cile dle jednoho kritéria byl shledan nedostatecné
komplexnim, a bylo proto pfistoupeno k rozsireni sledovanych cilt.

Pravidlo urceni urovné naroku spoCiva v tom, ze pro kazdé
kritérium rozhodovatel stanovi troven (hranici) naplnéni cile, kterou musi
dana varianta splnit. Jinymi slovy fe¢eno, rozhodovatel pro kazdé kritérium
stanovi, jaky vysledek chce jesté tolerovat.

Pfipustme, ze jsme v ramci naseho piikladu po peclivé analyze , kam
az je mozno jit*, stanovili pro jednotliva kritéria tyto hranice naplnéni cili:

51



k; pofizovaci cena max. 40 000 tis. K&
k, velikost uvéru max. 10 000 tis. K¢
ks dodaci lhiuta max. 10 mésicu

k4 doba zivotnosti min. 10 let

ks variabilni naklady max. 550 K¢é/ks

ks image min. stfedni

Podivejme se, co to udé€la v nasi rozhodovaci matici:

k; k, ks ky ks ke
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni | image
cena uvéru lhiita zivotnosti | naklady
(tis. K&) | (tis. K¢) (m¢es.) (roky) (K¢/ks)
vy |linka 1 40 000 | 10000 10 500 stfedni

v, |linka2 | 30000 0 6 | =<8 | 520

v3 | linka 3 35600 4 12 417 velka

troveti max. max. | max. min. max. min.
naroku 40 000 | 10000 10 10 550 stfedni

Je evidentni, ze stanovené urovni narokli nevyhovuje ani jedna
varianta. Jako vychodisko z této situace existuji v zasade¢ dv€ moznosti:
Bud® formulovat dalsi varianty, které by dané urovni naroki Iépe
vyhovovaly, nebo nékde néco slevit.

Predpokladejme, ze nabidka dalSich srovnatelnych vyrobnich zafizeni
neni k dispozici, a proto je prvni ze zminénych moznosti nerealizovatelna.
Nezbyva tedy nez zvazit, které naroky snizime. Nabizi se tolerovat hranici
dodaci lhity az na 12 mésicii vCetné. Pak by bylo rozhodnuto ve prospéch
vybéru varianty v;. To je vSak, s ohledem na konkurenci, kterd rovnéz
pfipravuje zavedeni vyroby produktt stejného charakteru, pfili§ riskantni.
Ukazuje se tedy, ze nejlepsi bude snizit naroky na dobu zivotnosti (min. 8
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rokid) a image (min. mala - jedna se o velmi ,,mékké“ kritérium). Situace v
rozhodovaci matici se pak méni takto:

k; k, ks ky ks ke

pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni [ image

cena uvéru lhiita zivotnosti | naklady

(tis. K&) | (tis. K¢&) (mes.) (roky) (K&/ks)
vy |linka 1 40 000 10 000 10 500 | stfedni
v, | linka 2 30 000 0 6 8 520 mala
v3 | linka 3 0 0 4 12 417 velka
uroven max. max.| max. min. max. min.
naroku 40 000 10 000 10 8 550 mala

Dle takto urCené urovné narokt se podnik rozhoduje ve prospéch
varianty v,, ktera jako jedina vyhovuje vSem stanovenym narokiim.

Tteti moznost predstavuje aplikace analyzy uzitku. Tento postup
spociva v nasledujicich péti krocich:

1. ohodnoceni jednotlivych variant podle jednotlivych kritérii s vyuzitim
bodovaci skaly

stanoveni vah jednotlivych kritérii

vypocet vazeného ohodnoceni variant dle kritérii

vypocet uzitku jednotlivych variant

vybér optimalni varianty

nhk W

Kvalifikovanou tvir¢i cinnost predstavuje realizace kroku 1 a 2.
U zbyvajicich kroku jiz jde pouze o jednoduché pocetni operace.

Jak bude vypadat aplikace analyzy uzitku na nas ptiklad? V ramci
prvniho kroku jde o to, aby byly pfevedeny raznorodé jednotky
kvantitativni 1 kvalitativni povahy na ,,spole¢ného jmenovatele”, a tim byla
zabezpeCena porovnatelnost disledkt jednotlivych variant. To se provede
tak, ze ve stavajici rozhodovaci matici budou nahrazena ciselna ¢i verbalni
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hodnoceni kazdé varianty dle kazdého kritéria bodovym ohodnocenim. V
jednotlivych prvcich rozhodovaci matice je uveden uzitek (vyjadieny
poctem bodt), ktery dana varianta pfinasi ve prospéch plnéni daného cile.

Je tifeba se drzet dopfedu stanovené hodnotici Skaly. Lze doporucit
jedenactibodovou $kalu, kde O pfedstavuje negativni extrém (dana varianta
vibec, resp. minimalné napliuje dany cil) a 10 pozitivni extrém (dana
varianta napliiuje dany cil v maximalni mozné mife). Déale se doporucuje
hodnotit ve sloupcich, to znamena, ze se vSechny varianty ohodnoti nejprve
podle jednoho kritéria, pak podle druhého atd. To usnadiiuje propojeni
absolutniho posuzovani s posuzovanim relativnim (na zakladé¢ komparace
variant z hlediska plnéni daného cile).

Jedna se o zavazny krok, predstavujici kliCovy prvek pro kvalitu
celého feSeni. Navzdory tomu, ze rozhodovatel je veden zminénymi
doporucenimi, podstata této operace spociva v tvurci praci a v subjektivnim
nahledu. Predpokladejme, ze bodovani dopadlo takto:

k; k, ks ky ks ke
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni | image
cena uvéru lhita Zivotnosti | naklady
v; | linka 1 6 7 1 5 3 5
v, | linka 2 8 10 7 1 2
v | linka 3 2 1 9 9 7 8

54



Zpusob, jak byly ptvodni veliCiny pfevedeny do bodovaci skaly, je
prehledné znazornén na nasledujicim grafu:

bodovaci Skala 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

k1 60 000 40 000 30 000
\ 4 \ 4
k2 30 000 10 000 0
I Y
k3 2 6
\ v

k4

Y \ \
k5 20 0 17
k6 & fﬁ _'s_tfedni f v(elké

Druhym krokem je stanoveni vah jednotlivych kritérii. Nelze totiz
obecné predpokladat, ze kritéria jsou stejné dulezita. Pokud ano, maji
vSechna kritéria stejnou vahu a zpracovana rozhodovaci matice se po tomto
kroku neméni. Pokud kritéria, presnéji feceno, pokud cile, které jsou t€mito
kritérii méfeny, rozhodovatel povazuje za rizné dualezité, musi kritériim
stanovit diferencovanou vahu. Doporucuje se stanovit vahu kritérii tak, aby
soucet vah za vSechna kritéria se rovnal jedné.

Stejné jako u predchoziho kroku se jedna o tvarci praci s vyraznym
uplatnénim subjektivniho faktoru. Pfipustme, ze vaha kritérii byla stanovena
na zaklad¢ nasledujici uvahy:

Cile c¢; - minimalizace pofizovaci ceny a ¢, - dostupnost financnich
prostfedkd jsou povazovany za nejdulezitéjsi, a proto je kritériim k; a ks,
pfisouzena vaha 0,25. S ohledem na nebezpeci, které hrozi ze strany
konkurence se jevi jako rovnéz dulezité naplnéni cile c¢; - minimalizace
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dodaci lhity a proto je kritériu k; dana vaha 0,2. Zbyvajici cile jsou
povazovany za méné vyznamné a z hlediska dilezitosti za rovnocenné. V
disledku toho je kritériim ka4, ks a ke pfisouzena stejna vaha 0,1.

V ramci tretiho kroku jde o vynasobeni bodového ohodnoceni
vahou jednotlivych kritérii (nasobeni sloupcti rozhodovaci matice), v ramci
ctvrtého kroku o secteni dilCich uzitkll za jednotlivé varianty (soucty radkt
rozhodovaci matice). V ramci patého kroku je pak vybrana jako optimalni
ta varianta, u které je hodnota tohoto souctu nejvetsi.

Zminény postup a jeho vysledky jsou zobrazeny v nasledujici
rozhodovaci matici:

k; k, ks ky ks ke
pofizovaci | velikost | dodaci | doba variabilni | image | soucet
cena uvéru | lhita | zivotnosti| naklady
vaha 0,25 0,25 0,2 0,1 0,1 0,1 1
vy |linka 1 1,5 1,75 0,2 0,5 0,3 0,5 4,75
v, | linka 2 2 2.5 1,4 0,1 0,2 0,2 6,4
v |linka 3 0,5 0,25 1,8 0,9 0,7 0,8 4,95

Byla tedy vybrana, podobné jako pii aplikaci pravidla ur€eni urovné
naroku, varianta v,.

Na zavér této Casti si zopakujme, ze uvedena tfi pravidla resp.
metody, a to potlaceni cili, urCeni urovné naroku a analyza uzitku, se
pouzivaji pii vicekriteridlnim rozhodovani pfi konkurujicich si cilech v
podminkach jistoty. Pfi fadé€, zvlasté slozitésich uloh, lze s uspéchem
pouzivat nasledujici kombinaci téchto pravidel:

e Nepiiméfen¢ velkou mnozinu cild, ¢asto duplicitnich ¢i konjuktnich, 1ze
snizit dle pravidla potlaceni cil.

e Rovnéz tak nepfiméfené velkou mnozinu variant lze snizit s vyuzitim
pravidla urCeni Grovné narokt, a to stanovenim minimalni urovné, jez
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musi varianta dosahovat pfi napliiovani daného cile.
e Teprve takto redukovana mnozina cilii a variant je podrobena aplikaci
analyzy uzitku.

4.2.3 Rozhodovani v podminkach rizika a nejistoty

Jak jiz bylo uvedeno, pro rozhodovani v podminkéach rizika a
nejistoty je typické, Ze pusobeni vng€jsich faktort, které ovliviuji dosazeni
daného cile, ma stochasticky charakter. V takovych podminkach muze pro
rozhodovatele byt velmi uzite¢na analyza citlivosti.

Pro ilustraci této metody se vratme k naSemu piikladu. Nejprve se
pokusme pievést celé feseni do modelu, kde by byl jedinym kritériem zisk a
cilem maximalizace zisku. Pfipustme, ze podnik dostal pfislib od banky, ze
poskytne relativné vyhodny Gvér na pofizeni dané linky, a to az do vySe 30
mil. K¢, ¢imz odpada potieba hodnoceni dle cile c,. Predpokladejme dale,
ze novy marketingovy pruzkum rozptylil pivodni obavy z toho, ze
konkurenti jsou schopni zavést vyrobu obdobného vyrobku dfive nez za
rok. Tim do znacné miry klesa dulezitost cile cs a proto ho z dalsiho feSeni
mizeme vypustit. Vzhledem k tomu, Zze byly ziskany dostateCné
divéryhodné informace o tom, ze kvalita vyrobkd produkovanych vsemi
tfemi typy linek je na stejné vysoké urovni odpovidajici sveétovému
standardu, je mozno abstrahovat téz od cile cs sledujictho maximalizaci
image.

Takto redukovanou mnozinu cilti je mozno subsumovat pod veliinu
,Zisk™ tak, ze je spolu s dalS§imi potfebnymi polozkami zahrneme do
nasleduyjiciho vztahu:

Z= P-C—(P-V+§+F),
kde
Z rocni zisk,
P ro¢ni objem produkce a prodeje v naturalnim vyjadieni,
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C prodejni cena vyrobku,

Voo variabilni naklady na jeden vyrobek (mzdy, material,
energie, udrzba),

I pofizovaci cena,

r ... doba Zivotnosti,

Fooo nepruzné naklady za rok.

Za ptedpokladu, ze ro¢ni objem produkce se rovna ro¢nimu objemu
prodeje a po doplnéni vyse uvedenych udaji o cenu jednoho vyrobku, ktera
¢ini 1 100 K¢ a nepruzné naklady zatézujici linku ve vysi 1 500 000 K¢
ro¢né, dostavame pii jmenovitém vykonu 12 000 kust za rok pro jednotlivé
typy linek nasledujici vysi zisku:

P C Vv 1 T F Z
(ks) (K&/ks) | (KE/ks) | (tis. KE) | (roky) | (tis. K&) | (tis. K&)
vy |linka 1| 12 000 1100 500 40 000 10 1500 1700
v, |linka 2| 12 000 1 100 520 30 000 8 1 500 1710
v; |linka 3| 12 000 1100 417 60 000 12 1500 1 696

Rozdily ve vysi zisku nejsou pfili§ vyrazné, nicméné nejvyssi hodnotu
dociluje linka 2. Lze tedy konstatovat, ze podobné jako ve vSech
predchazejicich ptipadech si 1 pfi jednokriterialnim hodnoceni podle kritéria
zisku jevi jako nejlepsi varianta v».

Dané vyse zisku je dosazeno za piedpokladu, ze jednotlivé veliCiny na
nichz zisk zéavisi dosahuji vzdy hodnot uvedenych v tabulce. Jinymi slovy
feCeno predpokladame, Ze hodnota téchto velicin - faktord ovliviyjicich
vysi zisku - je pro obdobi, pro které provadime vypocet, dana se
stoprocentni pravdépodobnosti. To by bylo ovSem pravda pouze pfi
rozhodovani v podminkach jistoty.

Nicméné v praxi se takova rozhodovact situace zpravidla nevyskytuje.

Tézko mizeme na del§i dobu doptedu s jistotou tvrdit, ze vyrobime a
prodame presné 12 000 kusti vyrobkll ro¢né, ze primérna cena prodanych
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vyrobkt bude presné 1 100 Kc/ks, ze skutecné variabilni naklady budou
presné takové, jak je uvedeno ve zmineéné tabulce. Totéz plati o dalSich
faktorech. Za podminek rizika ¢i nejistoty povazujeme hodnoty téchto
faktort nikoliv za jisté, nybrz za nejpravdépodobnéjsi, s moznosti odchylek.
Tato skutecnost Cini z faktorti ovliviujicich vysi zisku zaroven téz faktory
rizika.

Pro rozhodvatele je proto dulezité védét, jak pripadna nepfizniva
odchylka od predpokladané (nejpravdépodobnéjsi) hodnoty té které z
uvedenych veli¢in snizi zisk.

Za ucelem analyzovani vlivu negativni odchylky faktora se postupuje
tak, ze provadime jednotlivé vypocty vySe zisku, pfi kterych snizujeme,
resp. zvySujeme hodnotu vzdy jednoho z faktort o stejnou percentualni vysi
(dejme tomu o 10 %), pticemz hodnota vSech ostatnich zlistava zachovana.

Vysledky analyzy citlivosti zpracované v ramci naSeho piikladu pro
linku 1 jsou uvedeny na nasledujici tabulce.

P C Vv 1 T F
(ks) (K&/ks) | (KE/ks) | (tis.KE) | (roky) | (tis. K<)

Nejpravdépodobng;jsi

hodnota 12 000 1100 500 | 40 000 10 1 500
Nejpravdépodobng;jsi
hodnota + 10 % 10 800 990 550 | 44 000 9 1650

Absolutni pokles zisku

(tis. K©) 720 1320 600 400 440 150
Relativni pokles zisku
(%) 42,35 77,65 | 3529 | 23,53 | 25,88 8,82

Je patrné, ze vySe zisku je nejvice citliva na vysi ceny, nebot’ snizeni
ceny o 10 % zpusobuje snizeni zisku o 77,65 %. V potadi druhym co do
vlivu na vysi zisku je objem produkce a prodeje. Jeho snizeni o 10 %
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zpusobuje snizeni zisku o 42,35 %. Naproti tomu nejméné je vySe zisku
citliva na vysi nepruznych naklada. Jejich zvyseni o 10 % snizi zisk pouze o
8,82 %.

Analyza citlivosti rozhodovateli tika, kterému z faktort rizika ma
vénovat zejména pozornost, nicméné neslouzi pro vybér variant. K tomu
jsou urceny rozhodovaci matice, kde na rozdil od matic pouzivanych pfi
rozhodovani v podminkach jistoty, jsou v zahlavi sloupci uvedeny
jednotlivé stavy okoli.

Pro dalsi ilustraci se vratme opét k naSemu piikladu. Do mnoziny
faktort, jez tvori stav okoli v daném pfipad€é nesporné patii chovani trhu,
které ovliviiuje objem prodeje. Z marketingové studie, kterou si podnik
nechal zpracovat vyplyva, ze mohou nastat Ctyfi stavy okoli (s; az s4), které
se od sebe lisi poCtem prodanych vyrobkd, a to takto:

S1 9 000 prodanych vyrobku
Sz 11 000 prodanych vyrobkt
S3 12 000 prodanych vyrobkt
S4 14 000 prodanych vyrobkt

Vyse zisku (v tis. K<) pro jednotlivé linky pfi téchto stavech okoli je
uvedena v nasledujici tabulce:

S1 S2 S3 S4
v; |linka 1 -100 1100 1700 2900
v, |linka 2 -30 1130 1710 2 870
vy |linka 3 -353 1013 1 696 3 062
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Marketingova studie navic uvadi i nasledujici rozlozeni pravdépodobnosti s
niz uvedené Ctyfi stavy okoli nastanou:

S1 10 %
S> 10 %
S3 40 %
Sq 40 %

Zname stavy okoli vCetné rozlozeni jejich pravdépodobnosti. Jde

tedy o rozhodovani v podminkach rizika. Pro feSeni takové ulohy lze
vyuzit Bayesovo pravidlo. Toto pravidlo, nazyvané téz pravidlo ocekavané
hodnoty, vychazi z vazenych hodnot efektd, pfiCemz ve funkci vah
vystupuji koeficienty pravdépodobnosti jednotlivych stavii okoli.

Aplikace Bayesova pravidla na na§ piiklad je zachycena v

nasledujici rozhodovaci matici. Postup feSeni je dan témito kroky:

vynasobeni kazdého prvku matice pravdépodobnosti pfislu§ného stavu
okoli,

secteni hodnot v jednotlivych fadcich,

vybér té varianty, jejiz fadkovy soucet je nejvyssi.

S1 S2 S3 S4 2
pravdépodobnost 0,1 0,1 0,4 0,4 1
vi |linka 1 -10 110 680 1160 1940
v, |linka 2 -3 113 684 1148 1942
v3 |linka 3 -353 1013 678.4 1224,8 1969,2

Pfi daném rozlozeni pravdépodobnosti byla dle Bayesova pravidla

vybrana varianta vs.

Predpokladejme vSak, Ze rozlozeni pravdépodobnosti stavii okoli

znamo neni. V tomto pfipadé jde o rozhodovani v podminkach nejistoty.
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Pro feSeni uloh tohoto typu lze vyuzit nekterého ze Ctyf pravidel, kterymi
jsou

e pravidlo ,,maxi-min*

e pravidlo ,, maxi-max‘

¢ Hurwiczovo pravidlo

e Laplaceovo pravidlo

Volba toho kterého pravidla zavisi na vztahu rozhodovatele k riziku.
Tento vztah patii k zakladnim subjektivnim faktorim vazicim se k
rozhodovani za podminek nejistoty 1 za podminek rizika. Vénujme se proto
tomuto faktoru na nasledujicich fadcich ponékud podrobnéji.

Vztah rozhodovatele k riziku je ovliviiovan jeho osobnosti, jeho
drivéjsi zkuSenosti a situaci, za které volba rizikovych variant probiha. Jsou
lidé, ktefi maji pfirozeny sklon riskovat (hazardéfi), jejich protéjSkem jsou
lidé opatrni, ktefi se obavayji rizika, sazejici rad€ji na jistotu. Vyznamny vliv
muze mit silny prozitek z obdobné situace, kdy se riskovat bud’ vyplatilo ¢i
nevyplatilo. Empirické vyzkumy ukazuji, ze prevlada spiSe averze k riziku.
Nicméné toto muze byt vyrazné modifikovano situaci v niz rozhodovani
probiha. Pokud je moznost vysokého zisku, byt s malou pravdépodobnosti
a zaroven riziko jen malé ztraty, byt s velkou pravdépodobnosti, mnozi lidé
radi riskuji. Na tomto jevu jsou zalozeny napfiiklad b&zné loterie. Pokud
vSak hrozi velkd ztrata, averze k riziku se zvySuje. Naproti tomu tam, kde
pouze vysoky zisk mize dostat rozhodovatele z problémi, se dostavuje
silny sklon k riziku.
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Utilita

|
Kriterium

Obr. 1

Na obr.1 je znazornéna rostouci funkce utility kritéria vynosového
typu. Kfivka 1 ma konkéavni charakter a je typicka pro rozhodovatele s
averzi k riziku. Pfimka 2 je charakteristicka pro rozhodovatele s neutralnim
vztahem k riziku. Kfivka 3 ma konvexni charakter a je typickd pro
rozhodovatele se sklonem k riziku. Konstrukce funkce utility je zalozena na
tzv. jistotnim ekvivalentu. Na zaklad¢ vztahu jistotniho ekvivalentu dané
rizikové varianty a jejiho oCekavaného dusledku je mozno vymezit postoj
rozhodovatele k riziku. Jistotnim ekvivalentem rizikové varianty, ktera vede
k dusledkiim velikosti x1, Xa, ..... , Xn 8 pravdépodobnostmi py, pa, ...... , Pn,
rozumime takovou hodnotu dusledku, jehoz utilita je rovna ocCekavané
utilit€ rizikové varianty. Rozhodovatel si tedy ceni variantu, ktera vede s
jistotou k dusledku rovnému jistotnimu ekvivalentu stejné vysoko, jako
uvedenou rizikovou variantu.



Pokud tedy napfiiklad bude pro urcitého rozhodovatele jistotnim
ekvivalentem k rizikové varianté, pfi které lze s pravdépodobnosti 0,5
doséhnout zisk 10 mil K¢ a se stejnou pravdépodobnosti zisk 0 (ocekavany
zisk je tedy 5 mil K¢) varianta, kterd s jistotou pifinasi zisk 3 mil. K¢, pak se
jedna o rozhodovatele s averzi k riziku. Ceni si totiz rizikové varianty stejné
jako nerizikové varianty s niz§im ziskem, nez je ocCekavany zisk rizikové
varianty. Pokud bude naopak pro rozhodovatele jistotnim ekvivalentem k
uvedené rizikové varianté varianta, kterd s jistotou piinasi zisk naptiklad
7 mil. K¢, pak mame co do Cinéni s rozhodovatelem se sklonem k riziku.
Rozhodovatel s neutralnim vztahem k riziku bude za jistotni ekvivalent
povazovat variantu, ktera s jistotou prinasi zisk 5 mil K¢.

Vratme se k bliz§i charakteristice uplatnéni vySe zminénych Ctyf
pravidel.

Pravidlo ,,maxi-min“ odrazi defenzivni strategii. Rozhodovatel se
snazi udrzet riziko na co nejniz§i urovni. Snazi se zvolit takovou variantu,
ktera v nejneptiznivéjSim ptipadé stavu okoli nabizi pfi porovnani s
ostatnimi variantami nejlepsi vysledek.

Pesimista s negativnim vztahem k riziku bude tedy aplikovat pravidlo
,maxi-min“, a to, jak ukazuje nasledujici rozhodovaci matice, v téchto
krocich:

e urceni minimalni hodnoty v jednotlivych fadcich

e vybér té varianty, ktera ma nejvyssi fadkové minimum

S s> S3 S4 radkové minimum
vi |linka 1 -100 1100 1700 2900 -100
v, |linka 2 =30 1130 1710 2870 =30
vz |linka 3 -353 1013 1696 3062 353

Pti defenzivni strategii byla dle pravidla ,,maxi-min“ vybrana varianta v,.
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Pravidlo ,maxi-max*“ odrazi naproti tomu ofenzivni strategii.
Rozhodovatel se neobava rizika a proto se snazi zvolit takovou variantu,
ktera v nejpfiznivéjSim pripade stavu okoli nabizi pfi porovnani s ostatnimi
variantami nejlepsi vysledek.

Optimista se sklonem k riskovani a s virou, ze vnéjsi faktory budou co
nejpiiznivéjsi, aplikuje pravidlo ,maxi-max®. Postup, jak je zndzornéno v
nasledujici rozhodovaci matici, spoc¢iva v téchto dvou krocich:

e urceni maximalni hodnoty v jednotlivych fadcich
e vybér té varianty, ktera ma nejvyssi fadkové maximum

S s> S3 S4 radkové maximum
vi |linka 1 -100 1100 1700 2900 2900
v, |linka 2 =30 1130 1710 2870 2870
vy |linka 3 -353 1013 1696 3062 3062

Pti ofenzivni strategii byla dle pravidla ,,maxi-max* vybrana varianta vs.

Hurwiczovo pravidlo, nazyvané téz pravidlo optimismu - pesimismu,
je zalozené na takovém postoji k riziku, ktery se nachazi mezi obéma
extrémy reprezentovanymi vySe uvedenymi pravidly. Pracuje s parametrem
B, ktery udava, do jaké miry se rozhodovatel pfiklani k optimistickym nebo
pesimistickym ocekavanim. Hodnota 0O tohoto parametru odpovida
extrémne pesimistickym, hodnota 1 extrémné optimistickym ocekavanim.
Hodnota 0,5 odpovidd vyrovnanému poméru mezi ochotou riskovat a
odporem k riziku.

Predpokladejme, ze rozhodovatel je mirny optimista a voli proto
B=0,7. Aplikace Hurwiczova pravidla, jak vyplyva z nasledujici
rozhodovaci matice, se realizuje v téchto krocich:

o urCeni maximalni (Ry.) a minimalni (Ru,) hodnoty v
jednotlivych tadcich,
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e vVvypoCet hodnoty wuzitku kazdé vztahu

Ua: B . Rmax+ (l - B) . Rmin,
e Vybér varianty s nejvétsi hodnotou uzitku.

varianty dle

S1 S2 S3 S4 B.Rmaxt (1-B).Ruin=U,

v | linka 1 -100 1100 1700 | 2900 |0,7.2900-0,3.100=2000

v, |linka2 | -30 | 1130 | 1710 | 2870 [0.7.2870-0.3 .30 = 2000

vs |linka 3 | -353 | 1013 | 1696 | 3062 [0.7.3062-0.3 353 =2037.5

Na zéakladé Hurwiczova pravidla byla vybrana varianta vs.

Laplaceovo pravidlo, nazyvané téz pravidlo nedostatecného diivodu,
je zaloZené na myslence, Ze neexistuje divod, aby stavy okoli nastavaly s
rozdilnou pravdépodobnosti. VSechny uvazované stavy okoli jsou proto
ohodnoceny stejnym koeficientem pravdépodobnosti. Aplikace Laplaceova
pravidla je uvedena v nasledujici rozhodovaci matici a spociva na téchto
krocich:

e stanoveni stejné pravdépodobnosti pro v§echny stavy okoli,
dale se postupuje stejné jako Bayesova pravidla, tedy

¢ vynasobeni kazdého prvku matice pravdépodobnosti prislusného

stavu okoli,
e secteni hodnot v jednotlivych fadcich,
e vybér té varianty, jejiz fadkovy soucet je nejvyssi.

S1 S2 S3 S4 2
pravdépodobnost 0,25 0,25 0,25 0,25 1
v | linka 1 -25 275 425 725 1400
v, | linka 2 -7.,5 282.5 427.5 717,5 1420
vz |linka 3 -88,25 253,25 424 765,5 1354,5

Dle Laplaceova pravidla byla vybrana varianta v,.
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4.2.4 Viceetapové rozhodovaci procesy

Doposud jsme se zabyvali rozhodovanim jako jednorazovym aktem.
Casto se viak setkavame s tim, Ze je tieba se zabyvat procesem na sebe
navazujicich rozhodnuti, a to zpravidla v podminkéach rizika ¢i nejistoty. Pro
tento ucel slouzi aplikace metody rozhodovaciho stromu.

Rozhodovaci strom je graficky nastroj pro zobrazeni viceetapovych
rozhodovacich procest a stanoveni jejich optimalni strategie. Zakladem je
posloupnost uzli a hran orientovaného grafu. Uzly grafu maji charakter
bud’ uzli rozhodovacich (jsou znaceny kosocCtverci), nebo uzli situacnich
(jsou znaCeny krouzky). Reozhodovaci wuzly predstavuji volbu urcité
varianty z daného souboru variant. Tyto varianty jsou piedstavovany
hranami, které z rozhodovacich uzlli vychazeji. Situaéni uzly predstavuji
rizikové aktivity. Mozné vysledky rizikovych aktivit jsou zobrazeny
situa¢nimi hranami vychazejicimi ze situacnich uzli.

Aplikaci rozhodovaciho stromu pro stanoveni optimalni strategie
viceetapového procesu si ukdzeme na nasledujicim prikladé: (zpracovano s
vyuzitim publikace Fotr, J., Dédina, J. Manazerské rozhodovani. Praha:
Ekopress 1997, s. 186 az 192)

Predpokladejme, Zze podnik nakupuje dulezity polotovar od
externtho dodavatele. Vedeni podniku zvazuje moznost vlastni vyroby
daného polotovaru, coz ovS§em vyzaduje

e provedeni laboratorniho vyzkumu a vyvoje,

e poloprovozni ovéfeni.

Uspéch téchto aktivit nemiize byt pochopitelné zaruden. Pokud
budou neuspésné, bude podnik nucen pokraCovat v nakupu daného
polotovaru s tim, ze nab&hlé naklady nepfinesou zadny efekt.
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1. etapa 2. etapa 3. etapa

Kryti viastni poticby

obr. 2
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V=0 N=72 N=112
Kryti viastni potieby a prodej
V=90  N=102 N=52
Kryti viastni poticby
V=0 N=58 N=86
Nakup polotovaru

N=90 N,=98
Nakup polotovaru

N=90 N,=95
Nakup polotovaru

N=90 N,=95
Nakup polotovaru

N=90 N,=90



V pftipadé uspéchu bude tfeba rozhodnout o zakoupeni a instalaci
vyrobni aparatury. Podnik mé& moznost zakoupit malou aparaturu s
kapacitou pokryvajici pfesné jeho potieby. Vzhledem k tomu, ze existuje
urcita moznost uplatnéni daného polotovaru na trhu, je tfeba zvazovat i
variantu velké aparatury, ktera by uspokojila nejen vlastni potiebu, ale
umoznila téz dodavky na trh.

Jedna se o tfietapovy rozhodovaci proces, jehoz znazornéni v
podobé rozhodovaciho stromu je na obr. 2. V prvni etapé (viz. rozhodovaci
uzel 1), pfichazeji v ivahu dvé varianty: Bud’ laboratorni vyzkum a vyvoj,
nebo nakup polotovaru od externiho dodavatele. Vysledek laboratorniho
vyzkumu a vyvoje je zobrazen hranami vychazejicimi ze situa¢niho uzlu 2.
V pfipade neaspéchu je nutné pokracovat v nakupu polotovaru. V piipadé
uspéchu postupuje rozhodovaci proces do druhé etapy.

Ve druhé etapé (viz rozhodovaci uzel 3) tvoii varianty rozhodovani
vybudovéani poloprovozu a poloprovozni ovéfeni, nebo pokraovani v
nakupu polotovaru. Vysledek poloprovozniho ovéfovani je znazornén
hranami vychazejicimi ze situa¢niho uzlu 4. V pfipadé neaspéchu je,
podobné jako v pfedchozi etapé, nutno pokracovat v ndkupu polotovaru,
uspéch vede ke tfeti etap€ rozhodovaciho procesu.

Ve tfeti etapé (viz rozhodovaci uzel 5) jde o volbu z téchto variant:
Zakoupeni a instalace velké aparatury s predpokladanymi dodavkami na trh,
nebo zakoupeni a instalace malé aparatury s vyrobou pouze pro vlastni
potiebu. Dosazené ekonomické vysledky zaviseji na uspésnosti na trhu, coz
zobrazuji hrany vychazejici ze situa¢niho uzlu 6.

Za rizikové aktivity je tfeba povazovat laboratorni vyzkum a vyvoj,
poloprovozni ovéfeni a trzni uplatnéni ,nadprodukce” velké aparatury.
Ostatni aktivity jsou povazovany za nerizikové. Na zékladé expertnich
odhadu byla pravdépodobnost tispéchu rizikovych aktivit stanovena takto:
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e laboratorni vyzkum a vyvoj Puprwr =07
e poloprovozni ovéteni Puro =109
e uplatnéni na trhu Por =08

Pro nékladové resp. vynosové ohodnoceni rozhodovaciho stromu
jsou k dispozici tyto tdaje:

Spotieba (kg/rok) S =350000
Cena (Ke/kg) C =180
Néklady na externi dodavku (milK¢&/rok)  Np =S.C10°=9
Néklady na labor. vyzkum a vyvo;  (mil.K¢) Ny =35
Néklady na poloprovozni ovéteni  (mil. K¢) Npo =3
Vyrobni aparatura velka mala
Kapacita (t/rok) K, =100 K, =50
Investi¢ni naklady (mil K<) Ny =32  Np =20
Fixni vyrobni naklady (bez odpisi) (mil. K&/rok) Ng =4,2 Npp=2,8
Variabilni vyrobni naklady (Ke/kg) Ny =60 Ny, =60
Zivotnost (roky) Z =10 Z =10
Objem dodavky na trh (kg/rok) 0O; =50000
Vynosy (milK¢&/rok) V;, = 0.C.10° =9

Néklady jednotlivych vétvi rozhodovaciho stromu za dobu
Zivotnosti vyrobni aparatury jsou stanoveny dle nasledujicich vztaha:

Vétev 1: NC] =/. ND = 90 mil K¢

Vétev2: Ny = Nyw+ Z. Np = 95 mil K¢

Vétev3: Ncs = Nyw + Z. Np = 95 mil K¢

Vétev4d: Ney=Nipwy + Neo +Z. Np = 98 mil K¢

Vétev 5. Nes=Nuyv+ Neo+ N +Z. (Njo+ Nyz. S. 10°) = 86 mil K¢

Vétev 6: Ncg = NLVVJV NPO + ]V]] + 7. (IVFJ + NV] . (S + 01) . 10_6- V])
=52 mil. K¢

Vétev 7. Ne7=Nupw + Neo + Ny + Z. (Ney + Nyy . S. 10°) =112 mil K¢
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Ohodnoceny rozhodovaci strom je vychodiskem ke stanoveni
optimalni rozhodovaci strategie, které se provadi tak, ze v potradi od
posledni k prvni etapé rozhodovaciho procesu se pro kazdou etapu
e stanovi ocekavané utility (o¢ekavané hodnoty) kriteria hodnoceni pro

situacni uzly,
e vybere varianta s nejvysS§i utilitou, resp. nejpfiznivéjsi ocekavanou
hodnotou daného kritéria .

Za ptedpokladu neutrdlniho postoje rozhodovatele k riziku
postupujeme v ramci naseho ptikladu takto:

V ramci 3. etapy je varianta ,instalace velké aparatury rizikova,
nebot uplatnéni produkce na trhu ma pravdépodobnostni charakter (viz.
situacni uzel 6) Druha z variant ,instalace malé aparatury* je nerizikova.

Ocekavané naklady rizikové varianty:
]V]] + (] 'PUT)- Z. (]\[F]+Np7]. S ]06) +PUT . Z . (]\[F]+Np7]. (SJF 01)
10~V ) = 56 mil K¢

Néklady nerizikové varianty:
]V]g + 7. (]\[FZ JF]\[Vg . S 106) = 78 mil K¢

Vzhledem k tomu, ze oCekéavané naklady rizikové varianty jsou nizsi
(56 <78), preferujeme tuto variantu a nerizikovou variantu vyloucime z
dalSich avah. Ocekavané naklady preferované varianty zapiSeme do grafu
jako tzv. pozi¢ni hodnotu rozhodovaciho uzlu 5 (Hs = 56 mil K¢<).

V ramci 2. etapy postupujeme obdobné. Rizikovou variantou je
,poloprovozni ovéfeni“, nerizikovou ,nakup polotovaru u externiho

dodavatele”.

Ocekavané naklady rizikové varianty:
Npro + Pupo . Hs + (] -PUpo) .Z.Np = 62,4m1/K5
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Néklady nerizikové varianty:
Z.Np =90 mil. K¢
64,5 < 90 — H; =645 mil.K¢

V ramci 1. etapy je rizikovou variantou ,laboratorni vyzkum a
vyvoj“, nerizikovou , nakup polotovaru u externiho dodavatele®.

Ocekavané naklady rizikové varianty:
NLVV =+ PULVV . H3 + (] 'PULVV) . Z. ND = 75,7”11[]{5

Néklady nerizikové varianty:
Z.Np =90milKc
75,7 < 90 — H; =75,7 mil.K¢

Optimalni rozhodovaci strategii tedy v nasem pfipadé tvofi tato
posloupnost rozhodnuti:

- Jlaboratorni vyzkum a vyvoj“ v 1. etapé
- ,poloprovozni ovéfeni“ ve 2. etapé
- .instalace velké aparatury* ve 3. etapé

Je tifeba mit na paméti, ze veli¢iny (naklady, vynosy,
pravdépodobnosti  vysledkd situacnich aktivit), podle kterych byla
stanovena optimalni strategie, jsou urCeny na zaklad¢ jistych predpokladui,
¢i odhadt. Skutecné hodnoty se proto mohou od téchto predpokladanych
hodnot odchylovat, coz muze mit na rozhodovaci strategii vliv. Je proto
uzitené, urcit jeji citlivost na zmény uvedenych veli¢in pomoci analyzy
citlivosti, s cilem zjistit tzv. kritické faktory citlivosti, tedy ty veli¢iny, u
kterych i mala zména jejich hodnoty maze mit vliv na zménu optimalni
rozhodovaci strategie. Na rozdil od aplikace analyzy citlivosti uvedené v
ramci predchoziho pfikladu, je uplatnéni této procedury v rozhodovacim
stromu pomérn€ pracnou zalezitosti.

Pribézna doba viceetapovych rozhodovacich procest byva v realité
obvykle dosti dlouha. V ramci této doby muaze dojit, a ¢asto také dochazi,
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k fadé zmén, které pifi zpracovani rozhodovaciho stromu pied zahajenim
daného procesu nebylo mozno predvidat. Rozhodovaci strom bude proto ve
sveé vychozi podobé platny zpravidla pouze pro prvni etapu. V nasledujicich
etapach je nutno pocitat s realizaci korekci, tykajicich se ohodnoceni
daného grafu, popftipadé i1 jeho struktury.
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5. OVLIVNOVANI

Zatimco rozhodnuti o cili, resp. o cesté k nému smétujici je veci
fidictho pracovnika, realizace tohoto rozhodnuti je véci podfizenych
pracovnikli. V navaznosti na definici fizeni uvedenou v kapitole 2.1
muzeme ovliviiovani chapat jako proces vzajemného puasobeni fidiciho
subjektu a fizeného objektu, jimz se z variety disponobilniho chovani
fizeného objektu vymezuje takové chovani, kterym fizeny objekt vytyCené
cile efektivné realizuje. V souvislosti s ovlivilovanim se v ramci této
kapitoly budeme zabyvat problematikou motivace a stylu vedeni.

5.1 Motivace

Motivovat spolupracovniky znamena vytvofit u nich vnitini zajem,
ochotu a chut se angazovat pii plnéni jim svéfenych ukold. Motivaci
muzeme vyjadfit jako fetézec navaznych reakci: Pocit potieby vede ke
vzniku prani dosahnout urcitych cila. Formulace, resp. védomi téchto cila
vyvolava napéti, které vyvolava aktivity, sméfujici k dosazeni cilu.
Dusledkem je uspokojeni.

Zminény fetézec je vSak tfeba chapat jako urcité zjednoduSeni,
skuteCné vztahy cCasto byvaji slozit&$i. Za prvé: Potfeby zaviseji na
prostiedi, ve kterém se nositel dané potieby nachazi. Neyjméné se tento vliv
projevuje u zakladnich - fyziologickych potteb, jejichz podnéty se odvijeji
od fyziologické podstaty clovéka. Nicméné i zde muze byt pusobeni
prostedi vyznamné (viné jidla vyvolava hlad). Zcela bézny je vliv prostiedi
na aktualizaci vySSich potieb. PovySeni spolupracovnika mize vyvolat
touhu jeho kolegy po vysSim postaveni. Naro¢ny problém muize vyvolat
touhu po jeho vyfeSeni. Socialni skupina muze vyvolat touhu po pratelstvi.
Pokud néekdo zije izolovang, mize to u n¢ho vyvolat touhu byt mezi lidmi.
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Za druhé: Dany fetézec se muze uzavirat v cyklus, nebot’ potieby
mohou byt sice pfi¢inou urcitého chovani, ale také jeho dusledkem.
Uspokojeni urcité potfeby ma zpravidla za nasledek aktualizaci dalSich
potfeb. Osobni touha po dosazeni uspéchu muize byt vystupiiovana v
disledku uspokojeni z dosazeni urcitého cile, nicméné muze byt téz
oslabena v pripadée selhani.

Riizné teorie motivace lze rozdélit do dvou zakladnich skupin, a to
na:
e teorie zaméfené na poznani motivacnich pficin, kam patfi zejména

- teorie hierarchie potteb

- teorie dvou faktort

- teorie tfi kategorii potieb

- teorie pottfeby dosahnout uspéchu
e teorie zaméfené na prubéh motivacniho procesu, ke kterym se obvykle

pocitaji

- teorie ocekavani

- rozsSifeny model teorie ocekavani

- teorie spravedlivé odmény

- teorie zesilenych vjemu

5.1.1 Teorie zamérené na poznani motivac¢nich pricin
a) Teorie hierarchie potreb

Jde o jednu z nejznaméjSich teorii motivace. Jejim autorem je
americky psycholog a univerzitni profesor Abraham Maslow (1908 - 1970).
Je publikovana v jeho hlavni praci ,,Motivation and Personality* (,,Motivace

a osobnost™) z roku 1954.

Lidské potteby jsou podle této teorie rozdéleny do péti hierarchicky
uspotadanych skupin, a to na potteby :
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fyziologické
jistoty a bezpeci
pratelstvi a piijeti
pozivani vaznosti
seberealizace

Predpoklada se, ze vsSechny tyto potieby u clovéka existuji
soub&zne, nicméné k vyznamné&jsi aktualizaci potieb vysSich dochazi az pfi
urCité mife naplnéni potieb nizS§ich. Na druhé strané¢ vSak nelze
predpokladat, ze prechodem k vySSim potfebam se pocitovani potieb
nizSich zcela vytraci. Naopak: Pokud mira jejich uspokojeni klesne, mohou
se znovu vyznamné projevit.

Dluzno na tomto mist€¢ poznamenat, ze vychodiskem teorie
hierarchie potfeb byly klinicko - psychologické zkuSenosti, a proto je
pivodni vymezeni obsahu uvedenych skupin potieb nutno chapat zcela
obecné. Pfi intimaci na problematiku pracovni motivace je mozno
interpretovat zminéné potieby takto:

Fyziologické potreby souvisejici se zajiSténim fyzické existence
jedince a reprodukce lidského rodu vyust'uji pfi aplikaci na problematiku
pracovni motivace v organizacich do potieby pfimeéfeného vydélku pro
zajisténi obzivy, obydli a dalSich nezbytnych podminek pro zivot daného
pracovnika resp. jeho rodiny. Pfedstavuji rovnéz potfebu piiméfenych
klimatickych, svételnych, akustickych a dalSich hygienickych podminek pro
vykonavani prace.

Potreby jistoty a bezpeci zahrnuji potfebu ochrany pred fyzickym
ohrozenim a potiebu fyzického, duSevniho a emocionalniho bezpeci. V
podminkach pracovni motivace muze jit o uspokojovani téchto potieb
napfiklad v podobé jistoty prace (garantované pracovni smlouvy),
zabezpeCeni v pfipadé pracovni neschopnosti (zdravotni pojisteni),
vytvoreni podminek pro ochranu pred urazem na pracovisti aj.
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Uspokojovani potreb pratelstvi a prijeti souvisi s formalnimi a
zejména neformalnimi mezilidskymi vztahy v organizaci. Jednd se o
moznost stat se rovnopravnym clenem kolektivu a mit v ném dobré
mezilidské vztahy, o moznost participace na fizeni tohoto kolektivu, sdileni
spolec¢nych hodnot a zajmt apod.

Uspokojovani potieb vaznosti souvisi se sebetictou a uctou v ocich
druhych. V podminkéch organizace je realizovano zpravidla spolecenskym
uznanim vyznamu prace vykonavané danym pracovnikem, uznanim jeho
osobnich kvalit vedoucim a spolupracovniky, je dano prestizi zastavané
funkce atd.

Potieby seberealizace jsou uspokojovany cestou ztotoznovani
smyslu vykonavané prace se smyslem Zivota daného jedince. Clovék hleda
takovou praci, ktera pro né neni pouhym zaméstnanim, nybrz se stava
povolanim ¢i pfimo poslanim.

b) Teorie dvou faktoru

Autorem této teorie je Frederick Herzberg (nar. 1923). Jeji
vysvétleni Ize najit v knize ,,The Motivation to Work™ (,,Motivace k praci®)
z roku 1959 a v publikaci ,,Work and the Nature of Man“ (,,Prace a
ptirozenost Cloveka™) vydané v roce 1966. Herzberg piehodnotil
Maslowovu teorii hierarchickych potieb. Formuluje dvé skupiny vzajemné
odlisnych faktorti, z nichz jedny ovliviiuji pracovni spokojenost, druhé pak
pracovni nespokojenost. Prvni skupina je oznafena jako motivatory. Jejich
pozitivni ucinek se projevuje jako spokojenost, negativni ucinek jako
nespokojenost. Druha skupina byva oznacCovana jako frustratory, resp.
hygienické vlivy. Jejich negativni Gcinek pfinasi nespokojenost, pozitivni
ucinek nepfinasi pocit spokojenosti, nybrz pouze absenci nespokojenosti.

Motivatory uzce souvisi s vykonavanou praci a jejim bezprostiednim
ocenénim a maji vic¢i vykonavané Cinnosti vyznamny motivacni ucinek.
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Patfi k nim zajimavost prace, odpovédnost souvisejici s danou praci,
dosazeni uspéSného vysledku, sdélené uznani ¢i ocenéni, moznost
kariérniho vzestupu, moznost seberealizace.

Frustratory souvisi s Sir§imi podminkami, ve kterych lidé pracuji. Pti
jejich pfiméfeném pozitivnim Uc¢inku si je pracovnici piili§ neuvédomuji a na
bezprostfedni motivaci nemaji vyznamnéjsi vliv. Nicméné pfi snizeni pod
prahovou urovenl dochéazi nahle k vyraznému pocitu nespokojenosti. K
témto faktorim se fadi zakladni plat, pracovni misto vCetn€ jeho statusu,
personalni politika dané organizace, jistota zaméstnani, mezilidské vztahy,
vybaveni pracovist, hygienické podminky prace.

¢) Teorie tii kategorii potreb

Rovnéz tato teorie navazuje na prace Maslowovy. Vypracoval ji
Clayton P. Alderfer a publikoval v knize ,,Human Needs in Organizational
Settings* (,,Lidské potfeby v organizacnich seskupenich®), ktera vysla v
roce 1972. Lidské potieby se dle této teorie déli do tfi hierarchiskych
skupin, a to na potfeby zajisténi

e existence,
e socialnich vztahti k pracovnimu okol,
e dalsiho osobniho, resp. profesniho a kvalifikacniho rozvoje.

V souladu s koncepci Maslowovou se vychazi z toho, ze aktualizace
potieb vysSich se dostavuje az poté, co jsou uspokojeny potieby nizsi.
Alderferova teorie vSak netrva na striktni hierarchii mezi potfebami zajisténi
socialnich vztahii a potfebami osobniho, profesniho a kvalifikacniho
rozvoje. Predpoklada se urcita substituce: Kdyz jedna z téchto skupin neni
dostateCné uspokojovana, muze to zvySovat naléhavost druhé. Tak
napfiklad nedostate¢né uspokojovani potieby sluzebniho postupu muze byt
nahrazovano zvySenym uspokojovanim socialnich kontakta.
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d) Teorie potieby dosahnout aspéchu

Dana teorie, jejimz autorem je David McClelland, je zalozena, na
tfech skupinach potieb, a to na potieb& sounalezitosti, moci a uspéchu. Je
publikovana v knize ,, The Achieving Society (,,Usp&$na spoletnost) z
roku 1961. Tato teorie se nejlépe uplatnila pfi aplikacich u vedoucich
pracovnika.

Potieba sounalezitosti obrazi snahu vétSiny lidi mit v organizaci
kooperativni pratelské vztahy se spolupracovniky. Tato potfeba je zavazna
zejména u profesi, jejichz uspéch zavisi na jednani s partnery. Je
charakteristickou pro socialn¢ orientované fidici pracovniky.

Potfeba moci souvisi se snahou prosadit se a zaujimat vlivnou
pozici. Je charakteristickd pro pracovniky se snahou zaujmout v kolektivu
dominantni postaveni. Pfedstavuje typickou vlastnost manazerské profese.

Potieba tuspéSného uplatnéni se obvykle vyrazné projevuje u
pracovniku, ktefi fesi ukoly vyzadujici tvar€i praci. Potieba uspéchu je vede
k tomu, ze si sami stavi ukoly naroc¢né, nikoli vSak nepfiméfené narocné az
nerealné, kde by bylo riziko pfipadného neuspéchu prili§ vysoké.

5.1.2 Teorie zamérené na prubéh motivacniho procesu
a) Teorie ofekavani

Teorie oCekavani, jejimz autorem je Victor H. Vroom, je popsana v
knize ,,Work and Motivation* (,,Prace a motivace), ktera byla publikovana
v roce 1964.

V dané teorit hraji rozhodujici roli dva zakladni faktory: Valence

(hodnota), tj. subjektivni hodnoceni cile a ocekéavani, tj. subjektivni
posouzeni pravdépodobnosti, ze tohoto cile bude dosazeno.
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Teorii oCekavani lze vyjadrit vztahem:
M=ExO,

kde M je motivacni sila k ur¢itému jednani,
L je ocenéni efektu, kterym se rozumi individualni hodnota, kterou
cloveék prisuzuje dosazeni cile, ke kterému je motivovan,
O je ocenéni o¢ekavani, kterym se rozumi odhad subjektivniho
ocenéni pravdépodobnosti, ze jim vynalozené usili povede k
dosazeni dané¢ho cile.

V pfipad¢, kdy hodnota, o kterou cloveék usiluje, nespociva v
dosazeni cile, nybrz v odméné€, ktera ma byt za dosazeni cile udélena,
vstupuje do hry navic ocCekavani, ze tato odména bude opravdu udélena.
(Napft. vira ve slib manazera.)

Dluzno poznamenat, pravdépodobnost dosazeni cile ovliviiuje
hodnotu, kterou clovék dosazeni cile pfisuzuje. Vysoka pravdépodobnost
az jistota dosazeni cile sice vyrazné zvySuje motivacni silu, ov§em zaroven
snizuje jeho hodnotu (snadno dosazitelny cil se stava neatraktivnim), coz
naopak (viz vySe uvedeny vztah) motivacni silu snizuje. Snadna a rutinni
prace s jistym vysledkem muze vést ke snizovani motivace.

b) RozSireny model teorie ocekavani

Autory jsou Lyman W. Porter a Edward E. Lawler. Model byl
publikovan v praci ,Managerial Attitudes and Performance® (,,Manazerské
sklony a vysledky Cinnosti“) z roku 1968. Jde o tvirc¢i syntézu Vroomovy
teorie oc¢ekavani s nékterymi nazory Maslowa, Herzberga a McClellanda a
snahu o systémové pojeti teorie motivace.

Dle tohoto modelu intenzita motivace zavisi na hodnoté odmeny,
mnozstvi energie lidské viry a miry pravdépodobnosti ziskani odmény.
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Vnimané Gsili a pravdépodobnost realného ziskani odmeény jsou korigovany
na zakladé skutecné vykonnosti. Pokud ma pracovnik s obdobnou praci
zkuSenosti, mize lépe posoudit pozadované usili a Iépe stanovit
pravdépodobnost ziskani odmény.

Skutecné vysledky jsou dany vynalozenym usilim a individualnimi
schopnostmi pracovnika, vcetné toho, jak dokaze vnimat, co je od n¢ho
pozadovano. Dosazeny vysledek ma za nasledek odménu. Odmeéna, kterou
pracovnik povazuje za spravedlivou, pfinasi uspokojeni.

¢) Teorie spravedlivé odmény

Teorie spravedlnosti ¢i také teorie rovnovahy vydani a zisku je
spjata se jménem J.S. Adamse. Byla publikovéana ve stati ,,Inequity in Social
Exchange* (,,NespravedInost v socialni sméné*) z roku 1965.

Jeji kliCovou mySlenkou je sklon lidi k socidlnimu srovnavani,
spojeny s tendenci k rovnovaze. Clovek srovnava s jinymi lidmi to, co do
prace vklada (Cas, namahu, schopnosti aj.) a co za to ziskava (plat, uznani
apod.). Dany vztah miiZzeme formulovat takto:

PP
zZ Z
kde  Pa Z jevklad a zisk daného jedince,

P a Z, je vklad a zisk srovnavanych osob.

2

Pokud je mezi obéma zlomky rovnost, je dany vztah vniman jako
spravedlivy. Jestlize se vSak objevi nerovnost v neprospéch daného jedince,
je dany vztah vniman jako nespravedlivy a u daného jedince vznika motiv k
jejimu odstranéni. V pfipadé, ze dojde k nerovnosti ve prospéch daného
jedince, mize to u néj vyvolat motivaci k lepSimu vykonu.
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Vklady i zisky maji komplexni charakter. Do vkladii je tieba
zahrnout nejen Cas, namahu a schopnosti, ale 1 zkuSenost, vék, socialni
status apod. Obdobné to plati v pripadé zisk(i. Problém je v tom, Ze lidé
zpravidla nevnimaji komplexnost téchto veli¢in a navic maji tendenci
subjektivné nadhodnocovat své vklady a podhodnocovat své zisky a naproti
tomu u srovnavanych osob jejich vklady podhodnocovat a zisky
nadhodnocovat.

d) Teorie zesilenych vjemu

Posledni z uvadénych teorii motivace je teorie zesilenych vjemu,
kterou vyvinul americky psycholog Frederic Skinner. Je popsana v praci
,Contingencies of Reinforcement (,,Nejisté piipady zesilenych vjemi)
publikované v roce 1969.

Teorie vychazi z teze, ze lidské chovani jsou naucené, tj. situacné
podminéné zvyky. Chovani jedince se stava konformni se standardy dané
organizace, kdyz ty reakce, které jsou z hlediska organizace zadouci, jsou
systematicky zpeviiovany, ostatni jsou ponechavany nezpevnéné, nebo jsou
trestany. Diivejsi zkuSenosti ve vyznamné mife ovliviiuji reakce ¢loveka v
obdobnych situacich v sou¢asnosti.

Pozitivni motivace, ktera ma byt vedoucim uplatiiovana prednostn¢,
je zalozena na podvédomém ¢i védomém vytvoreni dojmu kladné
zkuSenosti. Podnécuje k opakovani takového chovani, za které byl
pracovnik dfive odménén. Naproti tomu negativni motivace vede k
uvédomovanému ¢i neuvédomovanému varovani pied takovym chovanim,
které v minulosti vyustilo v postih. Dalsi moznosti je utlumeni nezadouci
aktivity pracovnika cestou lhostejnosti ¢i ignorovani ze strany vedouciho.
Posledni z uvadénych moznosti, ktera by vSak méla byt uplatiiovana pouze
v pfipadech zcela nezbytnych, je bezprostfedni trestdni s cilem zabranit
Skodlivému jednani pracovnika.



Pfi hodnoceni této behavioralni teorie je potvrzovana spravnost
nazoru, ze lidské chovani je formovano odménami a tresty. Kritici vSak
pfipominaji, Ze nejde pouze o formovani z vnéjsku, ale téz o vnitfni odmény
a tresty, vystupujici jako etické city (hrdost, stud) souvisejici s mravni
strankou daného jedince.

5.1.3 Specifické motivy

Motivaci  spolupracovnikii  realizuje =~ vedouci  pracovnik
prostfednictvim vytvareni, vyvolavani a uplatiiovani pohnutek k zadoucimu
chovani, které nazyvame motivy resp. stimuly.

Jednim ze zakladnich motivii prace je nepochybné plat. Rizné
formy vydelku jsou souhrnné oznacovany jako monetarni pobidky a patfi k
hlavnim formam odmén, jimiz vedouci pracovnik disponuje. Pro ¢loveka ma
plat pfedevsim instrumentalni hodnotu, protoze mu umoziuje, aby si cestou
smeny za ngj pofidil vyrobky ¢i sluzby, o které ma zajem. Pokud se jedna o
prostiedky k zivotu nezbytné, pak plat vystupuje v roli instrumentu k
uspokojovani zakladnich - ve smyslu Maslowovy hierarchie - fyziologickych
potieb. Za penize vSak Ize cestou smény pfispét k vytvafeni podminek pro
uspokojovani 1 hierarchicky vyssich potieb.

Nutno si v8ak uvédomit, Ze penize neplni pouze instrumentalni roli.
Mohou vést k uspokojeni urcitych potieb pifimo, aniz by byly na trhu
smeéneény za produkty prace jinych. Typickym piikladem je uspokojeni
potieby spole¢enského uznani, resp. prestize, vyplyvajici z vySe pfiznaného
platu.

Pii aplikaci nelze opomenout skutecnost, ze UcCinnost monetarni
pobidky vyznamné zavisi na konkrétni situaci, za které je uplatiovana.
Penézni Castka, ktera bude udélena formou odmény vyplacené
bezprostfedné po splnéném ukolu pracovnikovi s nizkym piijmem bude mit
podstatné vys§i ucinek nez tataz Castka, vyplacend s delSim Casovym
odstupem spolu s ostatnimi slozkami platu pracovnikovi s vysokym
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pfijmem. ZvySeni platu pusobi (v pojeti Herzbergovy teorie) kratkodobé
jako motivator, po ur€ité dob€ si pracovnik na zvySeny plat zvykne a z
motivatoru se stava frustrator.

V praxi mnohde jesté prevlada nazor, ze plat je obecné nejsilnéjSim
motivem pracovniho vykonu. To je v souladu s pojetim skoly , védeckého
fizeni“, vychazejicim z pfesvédCeni, ze rozhodujicim motivem prace je
vydélek. Cim je tento vydélek vyssi, tim je pracovnik spokojengjsi, a proto v
ocekavani vysoké mzdy vyvine i velké pracovni usili. Empirické prizkumy
to vSak nepotvrzuji a dané pojeti je jiz piekonano. Vseobecné a podstatné
zvySeni zivotni urovné a socialniho zabezpecCeni v ekonomicky vyspélych
zemich vedlo u vétsiny jejich obyvatel k uspokojeni zakladnich potieb, coz
mélo vliv na snizeni motiva¢niho G€inku penéznich odmeén.

Velmi silny motiva¢ni vliv mize mit vykonavana prace sama.
Zatimco vyznam platu co by motivatoru relativné klesa, vyznam prace
vzrasta. Za jistych okolnosti se prace stava vyznamnym prostiedkem pro
uspokojovani nejvyssich pottreb. Takovy motivaéni vliv ma prace, ktera
poziva vysoké spoleCenské prestize a zaroven pracovnikovi umoziuje, aby
sam sob€ 1 svému socialnimu okoli demonstroval vysokou urovenl osobni
kompetence. Obecné plati, ze zajimava, samostatna, tvar¢i a odpoveédna
prace, umoziujici uplatnéni schopnosti daného jedince a umoziujici mu
podilet se na rozhodovani, ptispiva k védomi vysoké socialni hodnoty sebe
sama a umozfiuje mu i reflexi obdivu a ucty jeho socialniho okoli.

Mezi vyznamné nastroje k posilovani motivacniho u¢inku prace patfi
motivani programy ke zlepSeni pracovniho zivota (,,Quality of Working
Live“, ,QWL Programs®), které zacaly byt rozvijeny v sedmdesatych létech
a dodnes jsou velmi aktudlni. Jedna se predevsim o reakci na nepfiméfene
vysokou specializaci prace na vyrobnich linkdch a s ni spojené negativni
disledky spocivajici v monotonnosti, unav€ a nezajmu o tuto praci.
Zminéné programy predstavuji systémovy pfistup k projektovani prace za
ucelem jejiho rozSifovani a obohacovani. RozSifovani prace piedstavuje
despecializaci s cilem dosahnout vétsi pestrosti vykonavanych €innosti. Tak
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napfiklad pracovnikovi na vyrobni lince, ktery doposud vykonaval jednu
jednoduchou operaci, jsou svérovany dalsi obdobné operace. Dochazi téz k
zamérné rotaci pracovnikil po vice pracovistich. Pfi obohacovani prace jde
o snahu dosahnout, aby prace predstavovala pro pracovnika vétsi vyzvu a
jeji vykonani ptinaselo pocit uspéchu. Jde rovnéz o zvySovani pravomoci a
zaroven i odpoveédnosti pracovnikd. Toto je mozno realizovat raznymi
opatfenimi, mezi néz patii: Pracovnikovi je dana vétsi volnost pii ur€ovani
postupu prace. Lidé pracuji v kolektivech a vzijemnou spolupraci si
koordinuji sami. Jsou vytvotfeny podminky pro to, aby pracovnik védél, jaky
je podil jeho prace na konecném vyrobku a jak pfispiva k plnéni cila
podniku. Pracovnici maji k dispozici informace zpétné vazby, které jim
umozni vyhodnotit svijj vykon dfive, nez to udéla jejich vedouci. Pracovnici
jsou zapojovani do analyz a zmén svého pracovniho prostiedi. ZvySuje se
jejich podil na rozhodovani, podil na vysledcich podnikani apod.

Mira obohaceni prace ma svoji optimalni hodnotu, ktera zavisi na
konkrétni situaci a individualnich dispozicich jednotlivych pracovnika.
Obecné se soudi, ze slozitési prace s vyS§i mirou pravomoci a
zodpoveédnosti vici jejimu vykonavani je pro pracovniky atraktivnéjsi a ma
vyssi motivacni ucinek. Nicméné je tfeba mit na paméti, ze mohou existovat
ptipady, kdy lidé bez schopnosti ¢i ambici konat tvirci ¢innost a nést za ni
odpovédnost, budou touzit po pravém opaku. Obdobné sklony mohou mit 1
tvar¢i pracovnici unaveni z naro¢né, komplikované prace, dlouhodobé
zatizeni znacnym rizikem.

5.2 Styl vedeni

Vedeni lidi je tvirci ¢innost, ktera mize piipad od pripadu nabyvat
znaéné odlisSnych podob. Je do urcité miry pfedurCovano osobnosti
vedouciho pracovnika. V této souvislosti se v anglicky psané literature
objevuje vyraz leadership, pro ktery zatim v Ceské manazerské literatufe
nezdomacnél odpovidajici ekvivalent. Obvykle se hovorii o viiddcovstvi, resp.
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o tvir¢im vedeni. O vedoucich pracovnicich, ktefi jsou jeho nositeli pak
jako o vudcich, casté&ji vSak jako o lidrech. Ne kazdy vedouci pracovnik je
lidrem. Lidrim je pfipisovano charisma ve smyslu mimotadnych schopnosti
ovlivnit své spolupracovniky tak, aby se ochotné a s nadSenim angazovali za
splnéni cild, které lidr vytyci.

Pokud ma byt styl vedeni ucinny, musi zohlediiovat konkrétni
situaci, tj. pracovniky, ktefi jsou vedeni, cile, kterych ma byt dosazeno,
resp. dalsi dalezité okolnosti.

5.2.1 Teorie X aY

Klasickym vychodiskem pro rizné pfistupy k vedeni lidi je teorie X
a 'Y, jejimz autorem je Douglas McGregor. Je popsana v knize ,, The Human
Side of Enterprise” (,Lidsk4a stranka podniku“) z roku 1960. Jde o
ucelovou abstrakci dvou krajnich podob, kterych muize nabyvat vztah
clovéka k praci a z toho vyplyvajici chovani.

Podle teorie X se predpoklada tato situace:

e Clovék ma vrozenou nechut k praci a proto se ji pokud mozno vyhyba.
Pracuje pouze proto, aby si zajistil obzivu.

e Nechut k praci je tak silnd, ze ji nedokaze prolomit ani pfislib mzdy.
Plat clovek sice pfijima, ale stale vyzaduje pfidani. Penize samy
nemohou clovéka pfimét k tomu, aby se snazil. Je navic zapotiebi
hrozba trestu.

e S pracovistém ani s podnikem ho nespojuji zddné pozitivni emocionalni
vztahy socialniho ¢i jiného charakteru.

e Clovek chce byt veden, nechce prebirat zodpovédnost, ma malo
ctizadosti a nechce podstupovat riziko. Nema zadné ambice stran svého
pracovniho uplatnéni.
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Naproti tomu teorie Y piedpoklada nasledujici situaci:

o Clovék ma k praci piirozeny sklon a za pfiznivych podminek ho prace
té§i. Vynalozeni télesného a duSevniho usili potfebného k dosazeni
vysledkd je prirozené.

e V praci naléza prostfedek pro uplatnéni svych znalosti, schopnosti a
dovednosti, pracovni cCinnost se stava mistem jeho seberealizace.
Nejvyznamnéjsi z odmeén je uspokojeni potieby rozvoje osobnosti.

e Ma dobry vztah ke svému zaméstnani 1 k firm¢, ktera mu ho poskytuje.
Ztotoziiuje se s poslanim a cili podniku, je k nim loajalni a angazuje se
ve prospech jejich plnéni. V ramci této angazovanosti je ochoten se
podriidit sebekazni a sebekontrole.

e Clovek je ochoten odpovédnost nejen piijimat, ale pfimo ji vyhledavat.
Ma pfirozenou ctizadost a ambice uplatnit se v praci. Rad se ucastni
podnikatelské ¢i jiné tviir¢i aktivity, je ochoten nést riziko s ni spojené.

Je evidentni, ze styl vedeni vychazejici z predpokladu teorie X se
bude diametralné odliSovat od stylu vedeni vychazejiciho z predpoklada
teorie Y. V prvnim pfipad€ pijde o autoritativni styl, zalozeny na hrozbé
trestu, neumoznujici zadnou rozhodovaci autonomii vedenych pracovnikt
(tzv. vedeni na kratkém voditku). Naproti tomu vedeni ve smyslu teorie Y
predstavuje liberalni styl, kde hlavnim motivatorem je tvarCi prace, s
uplatnénim Siroké rozhodovaci autonomie vedenych pracovnikli (tzv.
vedeni na dlouhém voditku).

Je nutno zdiraznit, ze teorie X a Y prezentuje dva uceloveé
formulované extrémy. Realné situace se nalézaji mezi nimi. Obecné plati, ze
pod vlivem rozvoje pracovnich podminek, ristu narokt na kreativitu prace
a v disledku rGstu materialni zivotni urovné dochazi k jednoznacnému
posunu od teorie X k teorii Y.
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5.2.2 Zakladni typy stylu vedeni

V odborné literatute se obvykle setkavame se tfemi zakladnimi typy
stylu vedeni. Je to styl:

e autokraticky
e participativni
e liberalni

Pro autokraticky styl vedeni je typické, ze vedouci rozhoduje sam
a sva rozhodnuti sdéluje formou prikazi. Komunikace je jednoducha a
jednoznacna: Shora doli ptikazy, zespodu nahoru hlaseni o jejich plnéni.
Existuje tvrda disciplina, podfizeni maji minimalni a zcela pfresné
vymezenou autonomii pro vlastni rozhodovani. Motivace je zalozena na
autorité. Vedle oCekavani odmén za splnéni piikaza figuruje vyrazné i
hrozba tresti za jejich nesplnéni. Uplatnéni tohoto stylu fizeni ma své
opravnéni tam, jak uZz bylo zminéno, kde se chovani pracovnikii blizi
modelu teorie X. Jedna se casto o podminky jednoduché prace vykonavané
malo kvalifikovanymi pracovniky, kde existuje na stran¢€ vedouciho vyrazna
kvalifikaéni pfevaha, vyrazna prevaha znalosti co, pro¢ a jak ma byt
vykonavano. Dany styl je rovnéz nezbytnym v krizovych situacich, kde
zachrana lidskych zivot, ¢i velkych materialnich hodnot zavisi na rychlém a
pIn€ koordinovaném zéasahu.

Participativni styl vedeni je zalozen na tom, ze vedouci zpravidla
formuluje ukoly a postupy jejich feSeni za ucasti svych spolupracovnikd.
Tato kooperace obvykle spociva v tom, ze vedouci pfedlozi problém,
shromazd’'uje navrhy na jeho feSeni a nasledné sam rozhodne. Komunikace
je oproti predchozimu stylu slozité&j§i. Autonomii pro vlastni rozhodovani
spolupracovniki vedouci vymezuje relativné Sifeji. Motivace je zaloZena
pfedeviim na ocekavani odmén a na aktivni spolutcasti na pfipravé
rozhodnuti. Participativni styl vedeni dosahuje v soucasnosti znacné miry
uplatnéni. Jeho aplikace odpovida podminkam, které na skale dvou extrémi
- teorie X a Y se vice blizi teorii Y. Jedna se o podminky slozit&jsi tviir¢i

89



prace, vykonavané kvalifikovanymi pracovniky. Na strané vedouciho
existuje prevaha kvalifikace a s ni souvisejicich znalosti tykajicich se véci
celkovych, ve wvécech dil¢ich, které souvisi s Ccinnosti jednotlivych
pracovniku, tato prevaha uz zpravidla neexistuje.

U liberalniho stylu vedeni jde o relativné velkou autonomii
spolupracovnikti. Vedouci rozhoduje pouze o zakladnich cilech a o téch
zalezitostech, které se tykaji koordinace fizeného kolektivu jako celku.
Nicméné 1 tato rozhodnuti obvykle se svymi spolupracovniky ve fazi
pfipravy projednava. VSe ostatni je sv€fovano tém, ktefi dané ukoly
vykonavaji. Hlavni role vedouciho spoc¢iva v podpofe prace
spolupracovnikii cestou pifedavani i zprostfedkovavani dulezitych
informaci, pomoci pfi prekonavani prekazek, které presahuji jejich moznosti
a zprostfedkovavani vazeb mezi partnery. Liberalni styl fizeni je uspé$né
aplikovatelny v podminkach, které se vyrazné blizi charakteristice teorie Y.
Jde zpravidla o vedeni kolektivi vysoce kvalifikovanych pracovnika
vykonavajicich vysoce tvirci praci. Pievaha kvalifikace a s ni souvisejicich
znalosti jak tuto praci realizovat, je jednoznacné na strané vykonnych
pracovnikli. Vzhledem k tomu, Zze prace tohoto charakteru se zacina
vyznamné rozsifovat, nebot' se stava klicovym faktorem efektivnosti
podnikd, 1ze oCekavat i vyznamné rozsifovani liberalniho stylu vedeni.

Z dalsich klasifikaci styld vedeni dluzno uvést klasifikaci Rensise
Likerta, publikovanou v knize ,, The Human Organization: Its Management
and Value*“ (,,Lidska organizace: Jeji management a hodnota“) z roku 1967.
Likertova teorie tzv. ¢ty systému, vychazejici z rozsahlych a dlouhodobych
vyzkumti rozeznava vykofistovatelsko-autoritativni styl, benevolentné-
autoritativni styl, konzultacni styl a participacni styl.

Z hlediska stylu vedeni je dulezita proporce mezi zajmem vedouciho
pracovnika o produkci a o spolupracovniky. Na tomto konceptu vznikla
teorie klasifikacni site, jejimiz autory je Robert Blake a Jane Moutonova. Je
shrnuta v knize ,The New Managerial Grid“ (,Nova manazerska
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klasifikacni sit’), ktera byla publikovana v roce 1978. Zajem o produkci a
zajem o lidi tvofi horizontalni a vertikalni dimenzi matice (viz obr.3).

5 55

Zajem o lidi

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zajem o produkci

Obr.3

Horizontalni dimenze zachycuje 9 stupnu intenzity a zpusobu jak se vedouci
pracovnici zajimaji o vécnou stranku provadéné prace, tj. o v€asnost plnéni
ukolu, kvalitu prace, jeji hospodarnost apod. Vertikalni dimenze zachycuje
9 stupnu intenzity a zpusobu jak se vedouci pracovnici zajimaji o své
spolupracovniky, tj. o jejich motivaci, interpersonalni vztahy apod.
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S vyuzitim dané matice mizeme ilustrovat nasledujici charakteristické styly
vedeni:

pole 1.1 predstavuje styl vedoucich pracovnikii s minimalnim zajmem
jak o produkci, tak o lidi; jednd se o nedostateCnou fidici praci
vyust'ujici do bezvladi,

pole 9.1 predstavuje technokraticky styl, ktery s mirnou nadsazkou lze
charakterizovat tak, ze ukoly jsou plnény a produkce je vedoucim
zajiStovana navzdory podfizenym,

pole 1.9 je stylem vedouciho, ktery se stard o své spolupracovniky a
pratelské vztahy mezi nimi, s cilem byt u lidi obliben, pfi¢emz vSak
zanedbava vyuziti takto vytvareného potencidlu k zajistovani potiebné
produkece,

pole 5.5 je stylem primérného vedouciho pracovnika, ktery je mozno
charakterizovat jako rovnovahu primérného zajmu o produkci a
prumérného zajmu o lidi

pole 9.9 Ize oznacit za idealni styl; vedouci dosahuje vysledku synergii
danou spojenim mimofadného zdjmu o produkci a mimotradného zajmu
o spolupracovniky; je typicky pro lidry, dosahujici vynikajiciho plnéni
cili prostfednictvim vynikajicich schopnosti motivovat spolupracovniky.
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6. ORGANIZOVANI

6.1 Podstata organizovani

Ridici Ginnost probiha v prostiedi, které je urditym zpasobem
zorganizovano. V terminologii teorie systému je organizovani mozno chapat
jako vytvareni struktury systému, tedy jako definovani prvkd systému a
zejména vztahll mezi témito prvky. Struktura systému piedurcuje chovani
systému, které predstavuje urcity pohyb v ramci ni.

Podstata procesu organizovani v podniku, tedy procesu vytvareni,
upfesiiovani ¢i pretvareni struktury systému jeho fizeni spociva v definovani

e cCinnosti a sekvencnich, dale téz informacnich ¢i hmotné-energetickych
vztahll mezi nimi, coz vede k definovani procesni struktury,

e funkénich ¢ pracovnich mist a mocenskych, dale téz informacnich a
hmotné-energetickych vztahli mezi nimi, coz vede k definovani utvarové
struktury.

Procesni a utvarovou strukturu je nutno chapat jako slozky ¢i
aspekty ucelové abstrahované z celkové struktury podniku.

Pro uspésnou fidici praci je velmi dulezity vztah mezi strukturou a
funkci, tedy proporce mezi tim, co je doptedu jiz relativné stabilné upraveno
a tim, co je ponechano bezprostiedni fidici Cinnosti vedouciho. Tato
proporce byva ozna¢ovana jako stupen organizovanosti.

Pokud je stupeil organizovanosti nepfimefené nizky, musi se vedouci
pracovnik stale znovu a znovu zabyvat feSenim velkého mnozstvi problémd,
vétSinou operativniho charakteru. To odCerpava jeho Cas a energii. V lepSim
ptipadé mu nezbyva prostor pro koncepcni praci, ktera by zcela nepochybné
méla tvorit tézisté jeho Cinnosti, v hor§im pfipadé se dostava do takového
pretizeni, kdy se mu fizeni zcela vymyka z rukou.



Naproti tomu nepfiméfené vysoky stupen organizovanosti vyplyva ze
snahy toho doptfedu upravit a standardizovat co nejvice. Vybudovani velmi
podrobné a propracované struktury je znacné asoveé narocnou a nakladnou
zalezitosti, pfi¢emz vysledny produkt v podobé€ rigidniho uspotradani bude
¢innost vedouciho spiSe znesnadfiovat, nez aby mu pomahal. Nepiimétene
vysoky stupefl organizovanosti, obrazejici se v nepiimétrené rozsahlém a tim
padem neptfehledném souboru pravidel determinujicich chovéani celého
systému, bude pro vedouciho spiSe pfitézi ¢i prekazkou nez oporou v jeho
praci. Ridici ¢innost mize v takovych podminkach snadno zdegenerovat na
klickovani mezi predpisy. Cely systém se stava tézkopadnym az strnulym,
neschopnym reagovat na ménici se podminky.

Efekt
organizovanosti

Nedostatecna S opt Nadmema - g

_ v Stuperi
organizovanost organizovanost organizovanosti

Obr.4
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Je tedy zfejmé, ze optimalni stupenl organizovanosti se naléza mezi
obéma zminénymi extrémy, jak je naznaeno na obr. 4. Obecné je mozno
fici, ze organizovat je tfeba to, co je podstatné, konkrétné vyjadritelné
(strukturovatelné, algoritmizovatelné), relativné stabilni, resp. Casto se
opakujici. Takto koncipovana struktura vytvafi ramec, ktery efektivné
usmértiuje chovani systému, ,,automatizuje” realizaci mnoha cinnosti a tim
padem odbiemenuje vedouciho od celé fady fidicich zasahi, na stran€ druhé
nebrani vedoucimu pracovnikovi v jeho fidici praci, ani zddoucimu vyvoji
daného podniku.

6.2 Procesni struktura

Kazdy podnik realizuje urcité funkce, jimiz je napliiovano jeho poslani
a dan smysl jeho existence. Realizace uvedenych funkci je podminéna tim,
ze v dané organizaci se provadi velké mnozstvi, zpravidla znacné slozité
propojenych cCinnosti, smétujicich ke spolecnému cili. Mnozina téchto
¢innosti a sekvencnich, informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahi mezi
nimi, pfedstavuje, jak uz bylo vyse zminéno, procesni strukturu podniku.

Principidlné vzato, procesni struktura je primarni, Gtvarova, resp.
prostorova struktura je sekundarni. Urcujici jsou Cinnosti a vztahy mezi
nimi, nasledné pak je zajisténi realizace téchto Cinnosti, tedy jejich pfifazeni
funk¢énim ¢i pracovnim mistim, coz vede k vytvareni ¢i zménam utvarové
struktury. Ma-li tedy byt provadéna reorganizace, nestaci se zabyvat pouze
utvarovou strukturou, na coz se v nejednom piipad€ praxe omezuje, nybrz
je potieba hledat vychodisko v analyze vztaht funkci dané instituce s jeji
procesni strukturou a pokraCovat pak nasledné v analyze vztahti procesni
struktury a struktury utvarove.

Nutno na tomto misté podotknout, ze procesni struktura je vice
abstraktni nez struktura utvarova. To souvisi s obtiznosti piesného
ohraniCeni jednotlivych Cinnosti a jejich definovani. Zatimco utvar je
viceméné stabilnim prvkem hmotné podstaty, Cinnost jako soucast néjaké
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struktury je mozno definovat az na zaklad€ urcité miry abstrakce. Jinymi
slovy vyjadieno: utvar, to jsou urciti lidé, vybaveni ur€itymi prostiedky,
nalézajici se na ur¢itém miste (diln€, kancelafi a pod.). Naproti tomu ¢innost
je mén& uchopitelna. Cinnost je to, co tito lidé, popiipadé stroje a zafizeni
jimi ovladané, de€laji. Vznika dojem, ze utvary predstavuji jakousi , statiku®
dané organizace, zatimco Cinnosti jsou jeji ,,dynamikou®, tedy nécim, co je
svou povahou jedine¢né, neopakovatelné, v Case se neustdle menici. Ve
skuteCnosti vSak 1 Cinnosti seskupené do procesii maji svoji ,,statiku,
ptesnéji feCeno strukturu, a tou je prave procesni struktura.

Procesni strukturu tvofii prvky, tj. ¢innosti a sekven¢ni, informacni a
hmotné energetické vztahy definované (vymezené) s takovou mirou
obecnosti, aby toto vymezeni bylo relativné stabilni, tedy aby bylo obecné
platné pro vSechny jednotlivé, realn€ nastavajici situace.

Mira podrobnosti vymezeni procesni struktury odpovida mife mozné
standardizace jednotlivych Cinnosti a vztahi mezi nimi. Rozdily jsou
podstatné. Mnohé z procesu, které v podniku probihaji je mozno, resp.
nutno standardizovat ve znané mife, protoze se jedna o procesy rutinniho
charakteru, jejichz algoritmus je dan a je tfeba, aby byl dodrzovan. Naproti
tomu procesy charakteru tvir¢i prace mohou mit pouze velmi ramcovy
algoritmus. To co je u nich obecné platné, je spiSe v roviné jistych zasad,
nez presne stanoveného postupu.

Velmi podrobné a presné€ proto maji vymezenou strukturu naprtiklad
postupy bezprostfedni vyroby (tzv. technologické postupy) v sériové ¢i
hromadné vyrobé, ovéfovani kvality vyrobkd, dale napfiklad provadéni
raznych administrativnich Cinnosti, kde je pozadovana moznost presné
kontroly, coz je typické zejména u ucetnich operaci, ale 1 v fadé€ jinych
aktivit rutinniho charakteru. Naproti tomu vétSinu procest vazicich se k
fizeni na vysSich stupnich je mozné a ucelné definovat pouze obecné, s
malou mirou podrobnosti.
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Existuje fada metod zobrazeni procesni struktury, vyuzitelnych jak
pro analyzu, tak pro projektovani. Vychazeji z grafického znazornéni,
nicméné pii feSeni praktickych uloh, kdy se miize jednat o fadove stovky az
tisice Cinnosti a vazeb, je nezbytna jejich aplikace na pocitaci.

6.3 Utvarova struktura

Utvarova struktura predstavuje mnoZinu utvard danych seskupenim
funk¢nich ¢i pracovnich mist a mocenskych resp. informacnich a hmotné-
energetickych vztahi mezi nimi. Jak jiz bylo feCeno, pro vytvareni Ci
pretvafeni utvarové struktury je urCujicim faktorem struktura procesni.
Nicméné existuji dalsi faktory, které ptisobi na utvarovou strukturu obecn¢,
bez vyznamnéjsi souvislosti s konkrétni podobou procesni struktury.

6.3.1 Zakladni parametry
Jednim z faktort, ktery dava atvarovym strukturam jejich typicky
hierarchicky tvar, je uplatfiovani principu jediného odpovédného vedouciho.

Podstatu hierarchickych utvarovych struktur a jejich zakladni parametry je
mozno ilustrovat na nasledujicich schématech:
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Celkova mnozina vykonnych cinnosti napliiujicich vySe zminéné
funkce dané instituce je naznacena na obr. 5a. Tato mnozina je seskupovana
do procest. Tim je vytvarena procesni struktura, pficemz jednotlivé Cinnosti
resp. skupiny cCinnosti jsou pfifazovany jednotlivym pracovnikim - viz
obr. 5b. Takto dochazi k délbé prace mezi fadou pracovnich mist. V
disledku rozdé€leni Cinnosti mezi pracovni mista dochazi k jejich vzajemné
kooperaci. Aby tato kooperace probihala efektivné, musi byt
koordinovana. Ustaveni koordinacnich mist, vzdy pro cCtvefici sobé
nejblizS§ich pracovnich mist je naznadeno na obr. 5c. Na poslednim
schématu, viz obr. 5d, je znazornéno zavrSeni koordinace instituce jako
celku ustavenim dal§iho koordinaniho mista, koordinujiciho zminéna Ctyfi,
jiz dfive vytvofend koordina¢ni mista. Nejde vSak pochopitelné pouze o
koordinaci. VSechna tato mista jsou misty fidicimi, vybavenymi pottebnymi
pravomocemi, nebot vedle koordinace zabezpecuji 1 veskeré dalsi funkce
fizeni.

Vysledkem tohoto ilustrativniho postupu je hierarchicka tutvarova
struktura, Casto téZ oznaCovana jako organizaéni struktura. Jeji grafické
zobrazeni se nazyva organizacni schéma.

S vyuzitim organizaniho schématu na obr. 6 uved'me nasledujici
parametry této struktury:

e Prvky utvarové struktury jsou prvky vykonné - pracovni mista a prvky
fidici - funk¢ni mista. V organizacnim schématu jsou znazornény uzly v
podobé Ctverca €i obdélniki.

e Vztahy utvarové struktury jsou znazornény hranami v podobé pfimek, ¢i
pravouhle lomenych c¢ar. V organizaCnim schématu jsou zachyceny
pouze vztahy mocenské, presnéji feCeno vztahy nadfizenosti a
podfizenosti, vyplyvajici z aplikace principu jediného odpovédného
vedouciho. Stejnymi vazbami je realizovana i ¢ast informacnich vztahu.
Ostatni informacni vztahy se do organizacniho schématu zakresluji pouze
vyjimecné.
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e Stupen rizeni je dan prvky utvarové struktury, které jsou na stejné
hierarchické urovni. Stupné fizeni se zpravidla Cisluji zespodu nahoru,
pficemz nejnizsi, tzv. nulty stupei fizeni je tvofen pracovnimi misty, tedy
prvky, které jiz nemaji zadné podfizené. Pracovnici nalézajici se na tomto
stupni jsou pracovniky vykonnymi. Na prvnim a dalSich stupnich se jedna
o funk¢ni mista, tedy o pracovniky fidici.

e Utvar je seskupeni prvkd organizaéni struktury, obsahujici prvky
vykonné - pracovni mista a pfislusny prvek fidici - funkéni misto. Na
sledovaném organiza¢nim schématu se jedna o ¢tyfi utvary U; az U,
Tyto utvary, plus funkéni misto, které zabezpeCuje jejich fizeni, tvofi
dohromady vyssi (vétsi) utvar U.

e Rozpéti Fizeni je hodnota, ktera udava kolik pracovnika (pracovnich,
resp. funkénich mist) je podfizeno jednomu vedoucimu. Na uvedeném
schématu je rozpéti fizeni ve vSech pfipadech rovno Ctyfem.

6.3.2 Délba prace

V ramci délby prace se jednotlivé Cinnosti, tedy prvky procesni
struktury, pfifazuji jednotlivym pracovnim mistim, tato pracovni mista
seskupuji do utvard a utvary nizsi se seskupuji do utvart vyssich. Obecné
Ize fici, ze toto seskupovani se déje na zakladé dvou principt, a to principu
funk¢ni specializace a principu predmétné specializace.

Podle principu funkéni specializace se vytvaii organizacni struktura
tak, ze se do jejich jednotlivych utvarti seskupuji Cinnosti dle miry
podobnosti té které ¢innosti bez ohledu na charakter ¢i urceni vysledku této
¢innosti (t]. vyrobku nebo sluzby). Hlavnim cilem je zhromadnéni provadeéni
¢innosti za ucelem zvySeni produktivity prace.

Podle principu predmétné specializace se vytvaii co nejmensi
relativné samostatné subsystémy slouzici k produkci vyrobki nebo
poskytovani sluzeb urcitého charakteru nebo urcitého urceni. Hlavnim cilem
je zjednodusSeni fizeni v dasledku sniZeni kooperace.
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Uplatnéni obou principi si mizeme ilustrovat na jednoduchém
ptikladu z oblasti strojirenské vyroby. Na obr. 7 je zobrazena (samoziejmé
ve zna¢ném zjednoduseni) mnozina ¢innosti vedouci k vyrobé péti vyrobkda,
(resp. péti druht vyrobka). Predpoklada se, ze kazdy vyrobek musi projit
fazi vyvoje, ve které je urCeno jeho konstrukcni feSeni a stanoven zpusob
vyroby. Pro vyrobu je tfeba zajiStovat nakup materidlu. Vlastni vyroba
probiha ve tfech fazich, oznacenych Cislicemi 1, 2 a 3, z nichz prvni faze
predstavuje vyrobu polotovart, druha faze vyrobu soucasti z téchto
polotovart, tieti faze pak montaz hotovych vyrobka z vyrobenych soucasti.
Posledni skupinu ¢innosti v tomto sledu tvoti prodej vyrobku.

VyVvoj nakup vyroba 1 vyroba2 vyroba 3 prodej

Obr. 7
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Seskupeni uvedené mnoziny Cinnosti podle principu funkéni
specializace je znazornéno na obr. 8, organiza¢ni schéma utvarové struktury
odpovidajici danému seskupent je na obr. 9.

VYVOj nakup vyroba 1 vyroba 2 vyroba ? prodej

Obr. 8
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vyroby 2

Obr. 9
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Zakladem této utvarové struktury jsou utvar vyvoje, do kterého jsou
seskupeny vSechny cinnosti zajiStujici vyvoj vcéetné technické piipravy
vyroby pro vSechny vyrobky, utvar nakupu, do kterého jsou seskupeny
vSechny Cinnosti zajiStujici nakup materidlu pro vSechny vyrobky, utvar
vyroby polotovart, do kterého je seskupena vyroba polotovari pro vSechny
vyrobky atd.

To, ze se jednotlivé specializované ¢innosti provadi v danych utvarech
pro vSechny vyrobky spolecn€, vede ke zhromadiiovani vykonu téchto
cinnosti a vytvari pfiznivé podminky pro zvySovani produktivity prace a
dosahovani Uspor z rozsahu. Vysledkem je snizovani nakladi na vykonné
¢innosti.

,,Dani“ za tyto pozitivni efekty je vSak nutnost vysoké kooperace mezi
zminénymi utvary. Jediné spoluplisobenim vSech Sesti Gtvard, utvarem
vyvoje pocinaje a utvarem prodeje konce je realizovan konecny vykon. To
klade mimofadné naroky na fizeni podniku jako celku a vede ve svych
dusledcich ke zvySovani nakladt na fidici Cinnosti.

Seskupeni zminéné mnoziny cinnosti podle principu predmétné
specializace je znazornéno na obr. 10, organizatni schéma tomu
odpovidajici utvarové struktury pak na obr. 11.

Zakladem této struktury jsou utvary, z nichz kazdy je specializovany
na vyrobu jednoho druhu vyrobku, vcetné¢ veSkerého potiebného
zabezpeceni (vyvoj vyrobkd, nakup materialu, prodej vyrobki).

Dané utvary jsou autonomni, kooperace potiebna pro realizaci
vyrobkid nepfekracuje jejich hranice. To pfinasi, v porovnani s predchozim
modelem, podstatné sniZeni celkovych kooperac¢nich vztaht a v navaznosti
na to zpruznéni fizeni a sniZzeni nakladd na fidici ¢innosti.

Na druhé stran€¢ vSak nedostate€né zhromadiiovani vykonnych
cinnosti neumoziuje dosahovat obdobné produktivity prace a uspor z
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rozsahu jako v pfedchozim piipadé a proto jsou naklady na vykonné
¢innosti vyssi.

| VYVOj nakup vyrobal  vyroba2  vyroba 3 prodej
vyrobek A
S IORIOICIONC)
ICRIOIOIONC]
vyrobek D ‘ . .
vyrobek E ‘ ‘ ‘
Obr. 10
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Schematické znazornéni vztahu mezi predmétnou a funkcéni
specializaci a naklady na vykonné a fidici ¢innosti je uvedeno na obr. 12

A
N

naklady celkové

naklady na fidici ¢innosti

naklady na vykonné ¢innosti
»

|

<+ — E—
maximalizace maximalizace
pfedmétné funkéni
specializace specializace

Obr. 12

Za urcitou modifikaci vytvareni organizacni struktury na zakladé
principu predmétné specializace je vedle seskupovani dle vyrobka (resp.
sluzeb) téz seskupovani dle uzemi, pro které jsou vyrobky ¢i sluzby
poskytovany ¢i podle odbératelti téchto vyrobku resp. sluzeb. Souhrnné 1ze
proto fici, Ze rozeznavame v zasadé Ctyfi zékladni modely organiza¢niho
¢lenéni, tzv. departmentizace, a to model

o funkcionalni,
vznikajici na zaklade aplikace principu funkéni specializace
e vyrobkovy,
e Uzemni,
e odbératelsky,
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které vznikaji na zéklade aplikace principu pfedmétné specializace.

Dluzno podotknout, ze feseni uplatiiovana v praxi vznikaji v prevazné
mife spolecnou, vétSinou dosti slozitou kombinaci obou zminénych
principi. Zhruba plati, Zze velké podniky jsou ¢lenény na nizsi jednotky -
divize dle principu pfedmétné specializace, aby se zjednodusilo fizeni celého
podniku jeho decentralizaci. Divize jsou pak vnitiné ¢lenény dle principu
funkéni specializace, aby bylo zajisténo dostate¢né zhromadnéni provadéni
¢innosti umoznujici profesni specializaci pracovnikll a pracovist za Gcelem
dosazeni vysoké produktivity 1 kvality prace.

6.3.3 Rozpéti Fizeni

Rozpéti fizeni je parametr, ktery ovliviiuje tvar organizacni struktury
a poméry v ni panujici dosti podstatnym zptisobem. Srovname-li tvar
organizacni struktury na obr. 13, kde primérné rozpéti fizeni je 2,84 a na
obr. 14, kde primérné rozpéti fizeni Cini 6 je zfejmé, Ze pii stejné zakladng,
tedy pfi stejném poCtu vykonnych pracovnikil je v pripadé malého rozpéti
fizeni utvarova struktura vysoka (Stihla), pfi velkém rozpéti fizeni nizka
(plocha).

primérné rozpéti 2,84

Obr. 13
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Vysoké utvarové struktury jsou z hlediska fizeni méné vhodné nez
struktury nizké, a to ze dvou diavodu:

e Vyzaduji vice fidicich pracovnikii (ve sledovaném priikladé je to
devatenact funkcnich mist oproti sedmi).

e Rizeni se odehrava na vice stupnich (v naem piipadé &étyfi fidici stupné
oproti dvéma).

Pocet fidicich pracovnikii je faktorem, ktery nepochybné ovliviiuje
naklady na fizeni. Vyznamnéjsi je vSak druhy diivod, ktery bezprostfedné
souvisi s kvalitou a efektivitou fizeni. Velky pocet stupnt fizeni zvétSuje
vzdalenost mezi mistem, kde se Cinnosti realizuji a kde se o nich rozhoduje.
Vzhledem k tomu, Ze podstatna cast informacnich toku jde po linkach
vztahll nadfizenosti a podrfizenosti, vznikaji u vysokych organizacnich
struktur v dusledku dlouhych a komplikovanych cest problémy s
komunikaci.

primeémeé rozpéti 6

Obr. 14

Jsou-li nizké organizacni struktury vyhodnéjsi nez vysoké, mizeme se
ptat, pro¢ nejsou uplatiovany pouze tyto. Duvodem je skuteCnost, ze
rozpéti fizeni je limitovano. Rizeni ¢innosti kazdého piimo podiizeného
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pracovnika vyzaduje urCity Cas a urcité usili. Moznosti ¢lovéka nejsou
neomezené a proto vedouci nemohou zvladnout fizeni libovolného poctu
lidi. Maximalni rozpéti fizeni, tedy maximalni pocet pracovniky, ktefi
mohou byt podfizeni jednomu vedoucimu, aniz by byla naruSena kvalita
fizeni, zavisi na fadé faktort, z nichz k nejdulezitéjSim patfi:

Vykonnost vedouciho pracovnika. Vaze se vzdy ke konkrétni osob¢ a
muze byt znacné diferencovana. Zavisi na kvalifikaci vedouciho, jeho
dusevni 1 télesné kondici, jeho motivaci apod.

Podil ¢éasu vynakladaného vedoucim na jiné Cinnosti nezZ rizeni
bezprostirednich podrizenych. Jsou to nejriznéjsi Cinnosti koncepcniho
charakteru. Muaze to byt i vykonna cinnost, kterou vedouci musi
realizovat vedle Cinnosti fidici, pokud ji nemuZze delegovat na své
podfizené. Dale to mohou byt Cinnosti souvisejici s rozvojem kvalifikace
vedouciho. U vrcholového vedeni pak znacny vyznam a casovou
narocnost predstavuji Cinnosti spjaté s reprezentaci daného podniku.
Vykonnost, kvalifikace a motivace podrizenych. Pokud hodnoty
téchto faktort nejsou na pozadované urovni, predstavuje péce vedouciho
o jejich rozvoj znacnou zatéz.

Mira samostatnosti pod¥izenych. Uzce souvisi s predchozim faktorem.
V pfipad€, ze je mira samostatnosti podfizenych nizka, musi se vedouci
zabyvat detailnim zadavanim ukoll a detailni kontrolou jejich plnéni.
Tam kde je naopak mira samostatnosti velka a podfizeni pracovnici maji
tendenci diky své kvalifikaci a motivaci ji pozitivn€ vyuzivat, je zatizeni
vedouciho pracovnika vyrazné snizeno.

Ruznorodost, opakovatelnost a slozitost prace podrizenych. Aby
vedouci mohl ¢innost podfizenych ucinné tidit, musi byt s touto Cinnosti
v dostatecné mife obeznamen, a to do té miry, aby mohl byt pfi jednani s
kazdym ze svych podfizenych kvalifikovanym partnerem. Z tohoto
divodu je fizeni kolektivu, kde prace vSech jeho Clend je v podstaté
stejnd, ma rutinni, opakujici se charakter a neni slozita, bezesporu snazsi
a Casov€é méné naro¢né nez fizeni za podminek, kde kazdy z podtizenych
vykonava odliSnou, neopakovanou a slozitou tvirci praci.
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Stupen organizovanosti. Jak jsme se jiz zminili v uvodu této kapitoly,
nizkd mira organizovanosti, tedy stav, kdy jen velmi malo z Cinnosti
pracovnikii je dopfedu vymezeno, resp. standardizovano, zatézuje
vedoucitho pracovnika mnohem vice nez situace, kdy stupeii
organizovanosti je na optimalni urovni.

Intenzita a kvalita horizontalnich vztahu. Jak jsme si ukazali na
naSem pfikladu ilustrujicim podstatu hierarchickych utvarovych struktur,
je jednou z hlavnich funkci vedoucich pracovnikid koordinovat ¢innost
svych podfizenych tak, aby jejich kooperace, realizovana horizontalnimi
vztahy, byla bezporuchova. Pokud kooperujici pracovnici dokazi
koordinovat své Cinnosti cestou horizontalnich vztahli v prevazné mife
sami a funkce vedouciho zde spocivad pouze ve vytvafeni pozitivniho
prostiedi, znamena to podstatné snizeni jeho zatéze.

Stupefi podpory ze strany S$tabnich Wtvard. Radu &innosti
souvisejicich s fizenim a s vytvarenim pfiznivych podminek pro préci
vedouciho lze pfenést na osobni Stab, popfipadé na dalsi Stabni Utvary
(blize viz nasledujici kapitola). Tato podpora vedoucimu piinasi usporu
Casu a zvySeni vykonnosti a muze ji vyuzit ve prospéch fizeni
podrizenych pracovnika.

Stupenn automatizace rizeni. Rovnéz zde jde o podporu cinnosti
vedouciho. Automatizovany sbér prvotnich informaci, automatizované
zpracovani potiebnych rozbord, aplikace komunikacni techniky, to vse
jsou prosttedky, které odbfemeriuji vedouciho od rutinnich Cinnosti, Setti
jeho Cas a zvySuji jeho vykonnost.

Prostorové rozmisténi. Koncentrace podfizenych na jednom misté
vytvafi z hlediska komunikace mensi naroky na ¢as vedouciho nez kdyz
jsou rozmisténi ve znacn€ rozsahlém prostoru. Pisobeni tohoto faktoru
muze byt do znaCné miry snizeno vyuZzivanim moderni komunika¢ni
techniky.
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Obr. 15

Obecné mizeme fici, Ze pracnost fizeni s rozpétim fizeni roste.
Zkoumani vztahu mezi poCtem piimo podfizenych pracovniki a rozpétim
fizeni patfi ke klasickym tuloham teorie organizace. Graicunas (1933)
odvodil rovnici, dle které roste pracnost fizeni s poctem podfizenych
geometricky v zavislosti na poCtu interpersonalnich vztahti v daném utvaru.
V grafu na obr. 15 je tato zavislost znazornéna kiivkou a.
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Druha z kiivek, kiivka b, je zndzornénim toho, ze 1 samotna existence
utvaru, byt by byl tvofen pouze vedoucim s jednim podiizenym, vyzaduje
urcity fixni objem pracnosti (vedeni administrativy za dany utvar, povinnost
vedouciho ucastnit se porad vedoucich utvari svolavanych nadfizenym a
pod.). S ristem poctu pracovnikl utvaru lze predpokladat linearni, nepfilis
vyrazny rust pracnosti dané touto slozkou.

Celkova pracnost je dana souftem obou uvedenych slozek a je
vyjadiena kfivkou c. Konkrétni velikost této pracnosti je zavisla na vySe
zminénych faktorech ovliviiyjicich rozpéti fizeni.

Pfimka k;, rovnobézna s vodorovnou osou, vyjadiuje kapacitu
vedouciho pracovnika, kterou mize veénovat fizeni svych pfimo
podfizenych pracovniki. Maximalni rozpéti fizeni je dano primétem
pruseciku této piimky s kiivkou ¢ do vodorovné osy.

Kolik tedy m& mit vedouci pifimych podfizenych? Empirické
prizkumy nasvédCuji tomu, ze jde o veliCinu, ktera se muze piipad o
ptipadu znacné liSit. Na urovni nejvyssiho vedouciho podniku se rozpéti
fizeni pohybuje nejcastéji od 6 do 12, u mistri v dilnach, tedy na 1. stupni
fizeni mezi 25 az 35. Od téchto hodnot vSak existuji i pomérn€ znacné
odchylky. Je ziejmé, ze s ohledem na znacny pocet faktort, jejichz vliv
muze byt v konkrétnich podminkach velmi riznorody, neni principialné
mozno na obecné urovni rozpéti fizeni stanovit. Nutno ovSem pfiznat, ze
teoretické poznani nam zatim neumoziuje stanovit rozpéti fizeni vypoctem
na zakladé Ciselné ohodnoceného pusobeni jednotlivych faktor(i ani v
konkrétni situaci. Dokazeme sice, jak bylo vySe naznaceno, zhodnotit vliv
sméru a intenzity pusobeni ruznych faktorii na zvySovani ¢i snizovani
rozpéti fizeni, nicméne exaktni postizeni dané problematiky, reprezentujici
n&jaky matematicky vzorec, ktery by v praktickych podminkach daval
jednoznacné hodnoty, k dispozici neni.

Pokud stojime pted problémem stanoveni rozpéti fizeni, je tfeba se
snazit predevSim o vytvafeni takovych podminek, za kterych by vyse



zminéné faktory pulsobily ve sméru moznosti maximalizace zvySovani
rozpéti fizeni. Jde zejména o zvySovani kvalifikace a motivace podiizenych,
miry jejich samostatnosti, zvySovani intenzity a kvality horizontalnich
vztaht, zlepSovani a rozSifovani vyuziti prostfedki pro automatizovany
sbér, pfenos a zpracovani informaci, zlepSovani a rozsifovani podpory ze
strany Stabnich atvart, zlepSovani organizace prace podiizenych, a pod.

Jak jsme si vSak jiz fekli, rozpéti fizeni je limitovano a piekroceni
tohoto limitu vede k pretizeni vedouciho, k situaci, za které svym
podfizenym nemuze vénovat dostatek Casu, coz zhorsuje kvalitu fizeni jak v
kratkodobé tak dlouhodobé dimenzi a v krajnich pfipadech miize zpusobit
degradaci ¢i dokonce zhrouceni celého systému fizeni. Na strané druhé je
ovsem tieba mit na paméti, ze velké rozpéti fizeni vytvari nizké organizacni
struktury, které umoziuji usporu poctu fidicich pracovnikl, fizeni
zjednodus$uji, zleviiuji a zkvalitiiuji. Dluzno na tomto misté poznamenat, ze
existuje jednoznacny trend od wvysokych organiza¢nich struktur ke
strukturam nizkym. Zatimco dfive se prevazné uplatiiovaly vysoké struktury
s mnoha stupni fizeni s dominanci vertikalnich vztahti, moderni organizacni
struktury jsou nizké, s malym pocltem stupfii fizeni a s vyraznymi
horizontalnimi vztahy.
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6.4 Typy atvarovych struktur

Typy utvarovych struktur se lisi podle druhd utvard, druhl vztaht
mezi nimi a zejména pak podle toho, zda a do jaké miry ¢i v jaké podobé je
uplatfiovan princip jediného odpovédného vedouciho. RozliSujeme dvé
zakladni skupiny typt utvarovych struktur, a to tradiCni organizacni
struktury a cilové-programové organizacni struktury.

V ramci tradi¢nich organizacnich struktur se jedna o nasleduyjici typy:

¢ liniovou organiza¢ni strukturu,
e funk¢ni organizacni strukturu,
e linioveé-Stabni organizacni strukturu.

V ramci cilové-programovych organizacnich struktur rozeznavame:

e projektovou koordinaci,
e projektovou organizacni strukturu,
e maticovou organizacni strukturu.

6.4.1 Tradic¢ni organizacni struktury
a) Liniova organizacni struktura

Liniova organizacni struktura je nejstar§im typem utvarové struktury.
Je zalozena na dusledném uplatiiovani principu jediného odpovédného
vedouciho. Kazdy pracovnik (kazdé pracovni ¢i funk¢ni misto) ma vzdy
pouze jednoho nadfizeného, ktery vykonava veskeré fidici innosti potiebné
pro fizeni jemu svéfeného utvaru.

Jde o ,.Cistou* hierarchickou strukturu, neptedpokladajici, principialné
vzato, zadné jiné nez vertikalni vztahy. Organizani schéma zobrazujici
tento typ utvarové struktury je uvedeno na obr. 16. Je principialné shodné
se schématem na obr. 6, na kterém jsme si ilustrovali zékladni parametry
hierarchickych utvarovych struktur.

115



Obr. 16

Liniovou strukturu miizeme povazovat jiz za historicky pfekonanou.
Pokud se v soucasné praxi vyskytuje, pak se jedna o velmi malé podniky,
zabyvajici se velmi jednoduchou ¢innosti.

Dlouhodoby trend zvySovani naroCnosti a slozitosti vykonnych
¢innosti, zveétSovani velikosti podnikd, resp. i jinych organizaci a tim
vyvolané zvySovani narocnosti a slozitosti fidicich Cinnosti zpusobuje
v liniové organizacni struktute neptekonatelné problémy.

b) Funk¢ni organizacni struktura

Tato struktura se zminéné problémy snazi fesit délbou prace v fizeni.
V literatufe je v této souvislosti tradicné zmifiovan F.W. Taylor, ktery pfi
feSeni problematiky fizeni dilny, tedy fizeni na prvnim stupni, odmitl princip
jediného odpovédného vedouciho a nahradil ho principem délby prace a
specializace v fizeni. Vychazel pfitom z analogie s vykonnou cinnosti, kde
prave délba prace a specializace umoziiuji efektivni vykonavani €asto velmi
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slozitych vyrobnich ¢i provoznich procesti. Dle Taylorova navrhu nebyl
délnik podfizen jednomu vedoucimu, ktery by ho fidil po vSech strankach,
nybrz osmi specializovanym vedoucim, z nichz kazdy byl kompetentni fidit
pracovniky dané dilny v urcité véci (zadavani prace, kontrola, dodrzovani
kdzn€ a pod.). Organiza¢ni schéma takto koncipované struktury je na
obr. 17.

Obr. 17

Uz zmét car nepochybné avizuje, ze zde neni néco v poradku.
Neexistence jediného vedouciho a jeho nahrazeni vice specializovanymi
vedoucimi sebou totiz nese jeden podstatny, obtizné fesitelny problém. Tim
je pfesné vymezeni kompetenci. V praxi pak dochazi k tomu, ze piikazy ¢i
pokyny, které vykonny pracovnik dostava, jsou nekoordinované, Casto
protichidné, velmi obtiznou se stava realizace odpovédnosti, a to jak
vykonného pracovnika vuci jednotlivym specializovanym vedoucim, tak
jednotlivych specializovanych vedoucich vici Gtvaru, ktery spole¢né fidi.

Z historie vime, ze zminény Taylortiv navrh se prave z téchto divoda

v praxi nikdy nerealizoval, nicméné myslenka délby prace v fidici ¢innosti
zustala nosnou a stala u zrodu dal§iho z typl organizacni struktury.
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¢) Liniové-S$tabni organizacni struktura

Predstavuje v souCasné dobé nejrozsifenéjsi typ. Je jednou z variant
skupiny tzv. kombinovanych organiza¢nich struktur, které vznikly
kombinaci liniové a funkéni struktury.

Zakladem liniové-§tabni struktury je liniova struktura, kterou tvori
liniové utvary, uspofadané s plnym respektovanim principu jediného
odpovédného vedouciho. V Cele kazdého z utvart je liniovy vedouci, ktery
dany utvar fidi komplexné€. Aby liniovy vedouci mohl toto fizeni realizovat s
dostatecnou kvalifikaci a efektivnosti, pomaha mu v tom odborny aparat -
Stab.
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Organiza¢ni schéma liniové-§tabni struktury je na obr. 18. Stab se
sklada z jednotlivych pracovnikd, popfipadé celych seskupeni utvart,
v nichz puasobi odbornici specializovani na rizné oblasti fizeni. Poslanim
Stabu je provadet veskeré administrativni a dalsi Cinnosti zajiStujici a
podporuyjici fidici Cinnost liniového vedouciho, vcetné zpracovani
potfebnych analyz a zejména navrhi na rozhodnuti. Vlastni rozhodovani a
vydavani ptikazii podfizenym liniovym pracovnikim je vSak v kompetenci
pouze liniového vedouciho. Liniovy vedouci vystupuje jako koordinator
navrhi §tabnich utvard. Pfi dasledném uplatiiovani principu jediného
odpovédného vedouciho nemaji Stabni utvary vaci liniovym vedoucim na
niz§im stupni fizeni, ani vici vykonnym liniovym pracovnikim zadnou
ptikazovaci pravomoc. Nemohou tudiz byt odpoveédny za cCinnost téchto
pracovniki. Tu nese pfislusny liniovy vedouci. Vedouci Stabnich utvard
vSak jsou odpovédni svému liniovému vedoucimu za vcasnost a kvalitu
zpracovavanych podkladi. Vici svym Stabnim pracovnikiim, resp. Stabnim
utvarim vystupuje liniovy vedouci ve stejné roli jako vii¢i svym liniovym
podfizenym, tedy v roli jediného odpovédného vedouciho.

Podle uloh, které stabni utvary plni, je mozno je délit na:

e osobni Stab
e generalni (vSeobecny) Stab
e specializovany §tab

Osobni §tab tvoii u vedoucich na niz§im stupni sekretarka, na
nejvysSich stupnich pak sekretariat, slozeny z vice administrativnich
pracovnikt. V Cele sekretariatu stoji zpravidla tajemnik. Poslanim osobniho
Stabu je plnit bezprostiedni, obvykle operativni tikoly vedouciho (ve smyslu
,,byt vedoucimu k ruce®) a pecovat o optimalni prosttedi pro jeho ¢innost.

Generalni stab se vyskytuje zpravidla pouze na nejvySSim stupni
fizeni velkych organizaci, naptiklad u generalniho feditele velkého podniku.
Patfi sem funkce asistenta a poradce. Pracovnici generalniho §tabu jsou
bezprostfedné napomocni vedoucimu pii feSeni slozitych uloh komplexniho
charakteru, mohou ho zastupovat v nékterych dulezitych jednanich apod.
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Nekteti autofi nevycleriuji generalni Stab jako samostatnou kategorii,
nybrz zahrnuji jeho funkce i jeho pracovniky pod osobni S§tab. Zatimco
osobni §tab, event. generalni Stab tvoii co do poc¢tu pracovnika z hlediska
celého podniku velmi maly podil, podstatné vétsi a bohatéji strukturovana je
skupina utvart, které mizeme zatadit pod specializovany $tab.

Specializovany §tab se sklada z pracovnikt a utvard, které fesi tlohy
a zpracovavaji podklady v raznych oblastech fizeni. Na rozdil od osobniho
resp. generalniho Stabu, ktery zpravidla plni bezprostfedni, Casto velmi
riznorodé pozadavky liniového vedouciho, pracuje specializovany S§tab
relativné samostatné, podle dlouhodobé stanoveného programu v pevné
vymezené oblasti. Jde napfiklad o personalni oblast, oblast ekonomiky a
financi, oblast marketingu, oblast bezpeCnosti prace, oblast vyzkumu a
vyvoje, oblast jakosti, oblast rozvoje fizeni a pod.

Z toho, co bylo doposud uvedeno o liniové-§tabni organizacni
struktufe vyplyva, ze zde panuji vyluné liniové vztahy s daslednym
uplatiiovanim principu jediného odpovédného vedouciho. Jinymi slovy
feCeno, v této struktufe se nemuze stat, ze by néktery pracovnik dostaval
ptikazy od nekoho jiného, nez od svého pifimého nadfizeného a byl nékomu
jinému nez jemu za plnéni téchto ptikazi odpoveédny. Nutno pfiznat, Ze toto
je krajni pojeti v ramci daného typu organiza¢ni struktury. Cast&ji se viak
setkavame s takovymi pojetimi, kdy se vedle liniovych vztahti vyskytuji
zCasti 1 vztahy funkéni, ¢imz je, do jisté miry, princip jediného odpovédného
vedouciho narusovan. Jedna se o rdzné varianty tzv. omezeného
funkcionalismu. Pro¢ a jakym zpisobem k tomu dochazi? Problém si
muzeme osvétlit na prikladu uvedeném na obr. 19. Jde o zjednodusené
zobrazeni organizacni struktury velkého vyrobniho podniku. Podnik je
¢lenén do tfi divizi, divize se Cleni na provozy a ty pak na jednotlivé dilny.
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Zakladem je liniova struktura, ktera ma Ctyfi stupné fizeni a tvofi ji
generalni feditel, feditelé divizi, vedouci provozi, mistfi a vykonni
pracovnici v dilnach reprezentujici nulty stupen fizeni. Ostatni utvary, resp.
funk¢ni a pracovni mista tvofi $tab. Velikost a struktura Stabu liniovych
vedoucich je diferencovana dle objemu a slozitosti fidici prace, za kterou je
ten ktery vedouci pracovnik odpovédny. Vzhledem k tomu, ze objem a
slozitost tidici prace ve sméru od nizSich k vysSS§im stupnim fizeni roste,
vzrasta Gmérné tomu téz pocet Stabnich utvarti. Zatimco na nejnizSich
stupnich fizeni je $tdb minimalni, na nejvysSim stupni se jednd o rozsahlou,
bohaté strukturovanou soustavu ttvaru.

Generalni feditel tohoto podniku ma celkem 13 pfimo podfizenych
utvard. Z toho vétsSina - 9 ttvard jsou Utvary specializovaného Stabu. Kazdy
z téchto deviti utvard poskytuje generalnimu fediteli v ramci své
specializace fadu analyz a doporuceni pro jeho rozhodnuti a v souvislosti s
tim rovnéz realizuje fadu administrativnich praci tykajicich se zpravidla
vSech, nebo alespon velké cCasti Utvard podniku. Tak naptiklad usek
personalni zpracovava analyzy ve€kové, kvalifikaéni a platové struktury
zaméstnanct, davat navrhy na rozhodnuti jak snizovat fluktuaci pracovnika
a pod. a souCasn¢ vyfizuje po administrativni strance pfijimani a
propousténi pracovnikil, organizuje a zajistuje rizna skoleni atd. Obdobné
usek ekonomicky zpracovava naptiklad finan¢ni analyzu podniku, predklada
navrhy uplatnéni ekonomickych nastroju fizeni vnitropodnikovych utvara
aj., soucCasné pak rovnéz vede ucetni agendu v ramci celého podniku a fadu
dalSich sluzeb. Priklady téchto sluzeb orientovanych jednak na podporu
fidici prace pfimo nadfizeného vedouciho, jednak (jako urity, s tim
souvisejici produkt) na vykonavani urcitych administrativnich ¢innosti pro
vSechny tutvary podniku, bychom mohli jmenovat téz u ostatnich Utvara
specializovaného Stabu.

Pokud by vSechny vztahy z téchto Cinnosti vyplyvajicich mély
disledné vést pres funkéni misto generalniho feditele, dochazelo by k jeho
silnému pretizeni. Znamenalo by to, ze by musel vydavat pokyny, aby dané
¢innosti byly Stabnimi utvary vykonéavany, kontrolovat jejich vysledky,
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rozhodovat na zakladé predkladanych navrhii a zabezpeCovat cestou
piikaz, aby tato rozhodnuti byla jejich adresatim znama a dbat na realizaci
téchto rozhodnuti. Za této situace, pii dusledném uplatiiovani principu
jediného odpovédného vedouciho, by existence Stabnich Utvard znamenala
pro generalniho feditele spiSe ptitéz nez podporu.

Z téchto davodd je pro urcité, predem stanovené cCinnosti, resp.
situace, dana vedoucim Stabnich utvarG (popf. i jednotlivym Stabnim
pracovnikiim) pravomoc jednat pfimo, tedy od pfislusnych Gtvard podniku
pozadovat informace, predavat jim informace, vydavat rozhodnuti tykajici
se téchto utvart a davat jim pfikazy. Timto v dané struktufe vznikaji vedle
zakladnich liniovych vztahG nadfizenosti a podfizenosti, vybavenych
vSeobecnou pravomoci, vztahy doplikové - funkéni, vybavené dilci,
specializovanou pravomoci.

Tyto funk¢ni vztahy mohou obsahovat:

¢ metodicko-kontrolni pravomoc
e rozhodovaci a pfikazovaci pravomoc

Metodicko-kontrolni pravomoc umoziuje S§tabnim uUtvarim
vykonavat vii¢i Gtvarim podniku metodicko-kontrolni fizeni. Jde o dohled
nad realizaci urCitych postupl, vyplyvajicich z vnitropodnikovych
organizacnich norem, v fadé pripadi téz vSeobecné zavaznych predpist
(pravnich norem). Tak napfiklad personalni feditel, popt. dalsi urceni
pracovnici personalniho useku jsou kompetentni dohlizet na spravnost
uzavirani pracovné-pravnich vztahti, na dodrzovani zasad platovych
podminek a pod., nemaji vSak pravomoc urcovat, ktery konkrétni pracovnik
bude na urcité misto piijat, jaka konkrétni vySe platu mu bude pfiznana atd.
Podobné téz vedouci odboru zasobovani z obchodniho tuseku dohlizi
napfiklad na urCovani a dodrzovani postuptl pii zasobovani divizi, naproti
tomu jeho kompetence se nevztahuje na to, které polozky materidlu a v
jakém mnozstvi ma ta ktera divize nakupovat.
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Ke specifickému piipadu dochazi, jestlize se jedna o metodicko-
kontrolni fizeni ze strany Stabniho tGtvaru na vys$im stupni fizeni vici stejné,
¢i obdobné specializovanému S§tabnimu utvaru na niz§im stupni fizeni. V
nasem piipadé jde napiiklad o funkcni vztah mezi ekonomickym usekem,
ktery patfi do Stdbu generadlniho feditele a ekonomickym oddélenim,
nalezejicim do Stabu feditele divize.

Rozhodovaci a prikazovaci pravomoc spoc¢iva v tom, ze nékteré
Stabni utvary maji v urcitych vécech stejnou rozhodovaci a ptfikazovaci
pravomoc jako liniovi vedouci. Tak naptiklad bezpecnostni technik mize
dat prikaz k vyfazeni stroje, pokud je nebezpeci, ze by jeho dal§i provoz
mohl ohrozit bezpecnost. Vedouci oddéleni jakosti miiZze zastavit vyrobu
jestlize zjisti, ze vyrobky neodpovidaji danym normam. Rovnéz tak
vyrobné-dispecersky utvar vydava operativni piikazy za UCelem
odstrafiovani odchylek od plnéni planu vyroby.

Je mozno volit 1 vyrazné€jsi posileni funkcnich vztahti. To vede k
dalsSimu odbfemenéni liniového vedouciho, v naSem pfipad€ generalniho
reditele, ¢imz je mu vytvafen prostor pro koncep¢ni praci. Vede to rovnéz
ke zvySovani kompetence Stabnich Gtvarli, coz mize mit pozitivni disledek
napt. z hlediska jejich motivace. Nicméné to zaroven piinasi vzrist
nebezpeCi nedostatecné koordinace ¢innosti jednotlivych §tabnich utvart.

Jak jiz vyplyva z vyse uvedeného, prostfednictvim funkcnich vztaht
by mély byt zabezpeCovany zalezitosti metodického charakteru, feSeny
rutinni zalezitosti, popiipade nékteré operativni zalezitosti, kde cesta pres
prislusné liniové vedouci by byla pfili§ zdlouhava. V kazdém ptipadé vSak
musi byt zabezpeCeno (viz obr. 20), aby pfipadné kolize a spory pfi
plisobeni vice Stabnich utvart vici danému mistu, poptipadé mezi Stabnim
utvarem a niz§im liniovym vedoucim fesil s konecnou platnosti pfislusny
vys$i liniovy vedouci.

Zaveérem k popisu linioveé-§tabni utvarové struktury je tfeba ucinit
jednu poznamku. Tyka se relativity vymezeni liniovych a §tabnich atvart a
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Obr. 20

vztah. Vratme se v této souvislosti jeSté k organiza¢nimu schématu na
obr. 19. Posuzujeme-li jednotlivé utvary z hlediska podniku jako celku, pak
liniové utvary jsou ty, které se bezprostiedné podileji na realizaci vyrobniho
procesu. Ostatni Utvary patfi mezi Gtvary §tabni. Pokud budeme posuzovat
néktery ze Stabnich utvard jako relativné samostatny celek, pak mizeme
fici, ze 1 on ma svoji liniové-Stabni strukturu. Nazorngjsi to je u vétsich,
bohaté€ji strukturovanych utvart, napiiklad u ekonomického useku. V
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tomto, autonomné naziraném celku je ekonomicky feditel liniovym
vedoucim, rovnéz tak vedouci jednotlivych oddéleni; liniovymi pracovniky
jsou pak vykonni pracovnici t&chto oddé&leni. Stibnim utvarem je zde
sekretariat ekonomického feditele.

6.4.2 Cilové-programové organizacni struktury

Navzdory tomu, ze liniové-Stabni organizac¢ni struktura dosahla v
historickém vyvoji vyznamného postaveni a je dnes, jak jiz bylo na jiném
misté poznamenano, nejrozsirenéjSim typem, s fadou nespornych prednosti,
stale ztetelnéji se projevuji 1 jeji nedostatky.

Tato struktura funguje efektivn€ ve stabilnich podminkach, a to diky
délbe prace, realizované na zakladé funkéni specializace. Ve vysoce
dynamickém az turbulentnim prostfedi, které zacind byt pro soucasnou
dobu typické, se projevuje jeji nepruznost, neschopnost rychlé reakce na
ménici se podminky. Pfi hledani novych organizacnich struktur jez by lépe
odpovidaly soucasnym pozadavkim tedy nejde o struktury, které jsou sice
pevnym, efektivné fungujicim ramcem, ovSem na reprodukovani stale téhoz,
nybrz o takova feSeni, ktera by byla schopna efektivné realizovat komplexni
zmény. V této souvislosti se hovoii o fizeni a realizaci projektl, pricemz
pod pojmem projekt se rozumi vyznamna akce velkého rozsahu a vysokého
stupné inovativnosti.

Pozadavky efektivni realizace komplexnich zmén — projekti — plni
cilové-programové organizaéni struktury, ke kterym zejména patii
projektova koordinace, projektova organizaCni struktura a maticova
organizacni struktura.
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a) Projektova koordinace

Projektova koordinace znamena pouze dil¢i Upravu liniové-§tabni
struktury, a to cestou vytvofeni funkéniho mista koordinatora projektu
(viz obr. 21). Toto fesSeni je vhodné tam, kde je realizace projektd spiSe
vyjimkou nez pravidlem a jedna se o projekty relativné mensiho rozsahu.

Poslanim koordinatora je zabezpeCovat piipravu a realizaci projektu,
zejména pak koordinovat kooperacni vztahy mezi jednotlivymi utvary
podniku (zpravidla se jedna o utvary specializovaného Stabu), poptipadé téz
s externimi pracovniky ¢i organizacemi. Koordinator ma viuci vedoucim
resp. pracovnikiim spolupracujicich utvart jen velmi omezenou pravomoc a
proto svoje zaméry musi prosazovat prostfednictvim nadfizeného liniového
pracovnika.

Liniovy vedouci

| Koordinator projektu I

Stabni atvar Stabni atvar Stabni atvar

Obr. 21
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b) Projektova organizacni struktura

Jde o takové feSeni, kdy se v ramci stavajici organizacni struktury, zpravidla
liniové-stabniho typu, vyclenuji pro pfipravu a realizaci projektd specialné k
tomuto ucelu vytvorené utvary (viz obr. 22). Tento zpusob je vhodny tam,
kde se projekty Castéji opakuji a jedna se o projekty relativné velkého
rozsahu, s relativné dlouhou prubéznou dobou.

Jmenované utvary maji podobu projektovych skupin vytvarenych pro
feSeni jednotlivych projekti. Kazda projektova skupina prebira komplexni
zodpovédnost za dany projekt. Tomu odpovida personalni slozeni skupiny.
Jsou v ni pracovnici vSech profesi potfebnych pro pfipravu a realizaci
daného projektu. Tito pracovnici jsou ziskavani jednak z tad pracovnikl
jinych utvart daného podniku, jednak z fad odborniki mimo podnik.

=

projektova
skupina

Obr. 22
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Vznika interdisciplinarni, z hlediska profesniho zpravidla znacné
heterogenni tym. Projektova skupina ma rovnéz vyclenéné potiebné
materialni a finan¢ni prostfedky. Pracovnici projektové skupiny se zabyvaji
pouze danym projektem a jsou podfizeni pouze vedoucimu projektu.
Ostatni Stabni Utvary se do prace na projektu nezapojuji. Po ukonceni prace
na projektu se projektova skupina rusi.

¢) Maticova organizacni struktura

Podobné jako v pfedchozim pfipadé jde o specialni organizacni fesSent
v ramcit Sir8i, zpravidla linioveé-§tabni struktury.

Maticovou strukturu je mozno povazovat za kombinaci tradiCni
liniové-§tabni struktury a projektové struktury, snazici se vyuzivat kladné
stranky obou téchto organizacnich struktur. Organizacni schéma maticové
struktury je na obr. 23. Z grafického znazornéni je patrné, ze tato struktura
ma tvar miizky (odtud jeji nazev maticova resp. mfizkova struktura).

Ve sméru svislé osy jsou dle funkcni specializace organizovany Stabni
utvary, ve sméru vodorovné osy jsou dle predmétné specializace
organizovany projektové skupiny (projektové tymy).

Pro maticovou strukturu je typickéa dvoji podfizenost. Kazdy vykonny
pracovnik je podfizen jednak vedoucimu svého mateiského Stabniho utvaru,
jednak vedoucimu projektu, na kterém pracuje. Pfislusnost daného
pracovnika k Stabnimu utvaru a z toho vyplyvajici podfizenost vedoucimu
tohoto utvaru je vztahem relativné stalym, pfislusnost k projektovému tymu
a z toho vyplyvajici podfizenost jeho vedoucimu je vztahem docasnym.

Je evidentni, ze 1 zde, jako vzdy kdy neni dodrzen princip jediného
odpovédného vedouciho, vznika nebezpeci kompetencnich nejasnosti, kolizi
¢i konfliktd. Situace se navic muze dale komplikovat tim, ze jeden a tyz
pracovnik mize v né€kterych pripadech pracovat ne pouze na jednom, ale na
vice projektech, takze ma soucasné vice nez dva nadrizené.

129



gen. feditel

komrulToe techm1og1e planovini markgtingu
ved utvaru ved. utvaru ved. utvaru ved. utvaru
konstrukee technologie plinovini i
projektova skupina A
ved. projektu A ]
projektova skupina B

projektova skupina C

ved. projektu B ]

ved. projektu C

O o

==
0 o o

Obr. 23

130



Kompeten¢nim problémim lze Celit tim, ze bude presné vymezena
délba pravomoci a odpovédnosti mezi horizontalni a vertikalni linii fizeni.
V zasadé jde o dva modely.

V pitipadé prvniho z nich je vys$si mira kompetence na strane vertikalni
linie fizeni, tedy u vedoucich Stabnich utvart. Zde si vedouci projektu
,,objednava“ praci u jednotlivych Stabnich Utvart prostfednictvim jejich
vedoucich a v podstaté nema moznost uréovat kdo konkrétné bude tuto
praci vykonavat. To urcuje vedouci §tabniho utvaru. Vedouci projektu
v nékterych pfipadech ani nebyva v bezprostfednim kontaktu s pracovniky,
ktefi na projektu pracuji a za této situace vlastné ani k vytvoreni projektové
skupiny v pravém slova smyslu nedochazi.

Pfi aplikaci druhého modelu je naopak vy$§i mira kompetence na
stran€ horizontalni linie fizeni, tedy u vedoucich projekti. V tomto ptipade
si vedouci projektu ,,najima“ pracovniky jednotlivych §tabnich utvart do své
projektové skupiny, pfiCemz vedouci §tabniho utvaru mize mit pravo
spolurozhodovat o tom, ktery z pracovnikii to bude, a to zvlasté v
ptipadech, kdy by doslo ke kolizi mezi pozadavky vice vedoucich projekta.
Na rozdil od prvniho modelu je pro wvlastni praci na projektu
charakteristicka tymova prace, s bezprostfedni soucinnosti vSech clent
tymu a s bezprostfednim kontaktem vedouciho projektu s vykonnymi
pracovniky.

Maticovou strukturu je vhodné vyuzivat tam, kde realizace projektt
je obvyklou, nikoliv mimofadnou zalezitosti. Jde o organizace vysoce
inovativniho charakteru, ve kterych zmény probihaji permanentné a ucelem
projektt je tyto zmény zabezpeCovat. Jde napiiklad o vyzkum, vyvoj a
zavadéni novych vyrobkd v prumyslovych podnicich, o restrukturalizaci
prodejni sité v obchodnich organizacich, budovani novych kapacit cestou
investiéni vystavby a pod. Maticova struktura, obvykle sice nevelka, ale
vyznamna Cast celé organizacni struktury dané instituce, realizaci téchto
zmén efektivn€ napomaha.
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S maticovou strukturou se vSak setkavame téz u organizaci, kde
projekty nejsou urCeny pro zabezpecovani vlastnich zmén dané organizace,
nybrz jsou jejim finalnim produktem. Jedna se napfiklad o vyzkumné a
vyvojové ustavy, kde vysledkem feSeni projektt je vyvinuti novych vyrobka
¢i technologii pro vyrobni podniky. Jde rovnéz o projektové ustavy,
zpracovavajici projektovou dokumentaci pro investicni vystavbu. V
neposledni fadé se pak jedna naptiklad o organizaci prace filmovych ¢i
televiznich studii, kde vysledkem prace na projektu je film ¢i televizni
potfad. Vzhledem k tomu, ze prace na projektech je v téchto organizacich
jejich zakladni Cinnosti, tvofi maticova struktura pfevazujici Cast celé
organizacni struktury, pfiemz ve sméru svislé osy matice jsou dle funkcni
specializace organizovany nikoliv §tabni, nybrz vykonné utvary.

Aplikace maticové struktury je vSak mozna 1 v jinych typech uloh.
Prikladem mulze byt organizace velkych nadnarodnich spolecnosti.
Jednotlivé podniky jsou prvky rozsahlé matice, jejiz jedna osa predstavuje
fizeni v ramci jednotlivych vyrobnich obort, druha osa pak fizeni v ramci
jednotlivych statu.
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