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Resumé:

Bakalafska prace popisuje vyvoj nejvlivnéjSich a nejznadméjSich teorii
managementu a leadershipu ve 20. st. Jadro prace spocivad v popisu a zavéreCném
kritickém zhodnoceni piinosu téchto teorii. Zabyva se teoretickymi poznatky
piedevS§im z pohledu vztahujiciho se k lidské strance podnikové organizace. V prvni
casti se zamétuje na klasické teorie a velké Skoly managementu jako védecke fizeni,
Skola lidskych vztahi, spravni a byrokratické fizeni. Ve druhé Casti se snaZi podat
v ramci moznosti zaméieni jednotlivé teorie psychologicko — socialni, procesni,
systémové a empirické. Tyto sméry jsou vice rozmélnéné nez klasické velké teorie,
proto neni cilem popsat vSechny existujici, ale pouze ty nejdilezitéj$i pro dnesni

dobovy kontext.

Summary:

The bachelor thesis describes the development of most famous theories of
management and leadership in 20™ century that had and still do have great influence
over our managerial and organisational thinking. The focus of this paper is to
describe and critically evaluate the contribution of these theoretical disciplines from
a human factor’s perception of organisation. The first part of the thesis is focused on
“big theoretical concepts” of “taylorism”, Fayol’s concept of managerial functions
and principles in management, human relations school and theory of bureaucracy.
The second part considers modern and post industrial theories influenced by
psychology and information technology and those built on the basis of former great

thinkers of management.
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0 Pfedmluva

Tato bakalatskda prace si vzala za kol nastinit vyvoj teorii managementu a
leadershipu v prib&hu 20. stoleti, tedy od Skol klasickych az po sméry moderni a
postmoderni. Nejvétsi diraz je zde kladen na prvni Ctyfi velké Skoly, a to védecké
fizeni, spravni fizeni, byrokratické tizeni a Skolu lidskych vztahli, protoze byly
nezbytnym odrazovym mustkem pro Skoly ostatni, sice ne méné dulezité, ale jiz ne
tak prevratné, protoze Cerpaly z jiz ¢astecné odhalené¢ho kousku poznani.

Diivodem volby tohoto tématu je zajem o zptisob vedeni lidi ve firmach a
charakteristiky typické pro prosperujici firmy, ve kterych se zaméstnanci vysokou
mirou a dobrovolné podileji na uspéchu onéch firem. Vznesla bych tedy dvé zakladni
otazky, na néz budu hledat odpovéd. Jsou manazerské teorie poplatné pouze své
dobé? Co je zakladnim faktorem uspéchu firmy? (Ackoli nechci nijakym zplisobem
tvrdit, Ze zalezi pouze na faktoru jediném.)

Teorie, které byly po celé jedno stoleti vytvareny, vychazely jak z praxe, tak
z pera teoretikl, ktefi mé&li moZnost provadét vyzkumy piimo v terénu. Mensi
teoreticky dobovy prizkum mize ukazat, ¢im vSim jsou dneSni firmy utvéfeny,
ackoli by se mohlo zdat, ze doba teorii je ddvno pry€. Jsem piesvédCena, Ze urcité
principy jsou neménné, at uZ jsou vpozadi diskuse nebo pravé zkoumané,
vyzdvihované a popularni.

V této praci bych se rdda vyhnula chronologickému uspotfadéani, ackoli by se
jevilo logické, ale pro podstatu tohoto zkoumani by bylo nevystihujici a matouci.
Rozhodla jsem se tedy jednotlivé teorie rozdé€lit do mySlenkovych prouda, Casto se
soubézné vyvijejicich. Toto d€leni je hojné v nasi literatute z pochopitelnych divodi
vyuzivano a povazuji ho za nejefektivnéj§i pro pochopeni podstatnych fakta.
Jednotlivé teorie jsou struéné popsdny a u nékterych jsem veénovala prostor i
osobnimu nebo pracovnimu Zivotl autort, jez s nimi byli neodmyslitelné spojeni.

ManaZerskymi teoriemi a teoriemi leadershipu jsem se zabyvala predevSim
z perspektivy vztahujici se k lidem, proto rozhodné tato prace neni vy€erpavajicim
popisem vSech dnes znamych manazerskych konceptii. K mnohym by se dalo napsat
vice, ovSem bylo by to pro praci zasazenou do jin¢ho ramce.

Informacni a bibliograficka ptiprava probihala v rdmci cetby odpovidajicich

kniznich publikaci, webovych stranek a ¢asopisovych publikaci.



Text je tvofen osmi hlavnimi kapitolami (v€etné piedmluvy) a dilc¢imi
podkapitolami. Jadrem prace jsou nejvyznamnéj$i klasické teorie prvni poloviny 20.
stoleti a socialné — psychologické ptistupy k managementu a leadershipu, protoze
dobte vystihuji a popisuji z mého pohledu nejdiilezitéjsi firemni faktor, a tim jsou
lidé jako tvofitelé a ,,udrzovatelé* organizaci.

Prace mé celkem 62 stran a 2 strany ptiloh. Informacni zdroje jsou citovany podle
normy ISO 690 a ISO 690-2. Uvadim 39 informacnich zdroji, se kterymi jsem
pracovala.

Na zavér bych chtéla pod€kovat piedevsim vedouci mé prace PhDr. Micheale
Tureckioveé, CSc. za odborné vedeni, pomoc, cenné rady, ptipominky a poskytnuté
konzultace, které mi byly piinosem pii vypracovavani bakalarské prace. V
neposledni fad¢ dékuji své rodin€ za podporu pfi studiu. Zvlastni podékovani patii

bratru Petru Safrankovi za jeho cenné pfipominky k této préci.



1 Uvod

1.1 Vyklad pojmu

Termin: Management.

Vyklad: V tomto textu chapeme management jako ,,..uméni dosahovat cile
organizace rukama a hlavami druhych, ... vykonavani véci prostirednictvim ostatnich
lidi; ... proces vytvareni urcitého prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve
skupindch a efektivné uskuteciuji zvolené cile.* (TURECKIOVA, 2004, s. 28, in
[VODACEK, VODACKOVA, 1999]) Pojem managementu je Siroky, v Geském
prostfedi nékdy pouZzivame slovo ftizeni, 1 kdyz ne vzdy spravné. Dalsi casto
citovanou definici (také od P. F. Druckera) je ... management je funkci, je
disciplinou, navodem, ktery je tieba zvladnout, a manaZzeii jsou profesiondlove, kteti
tuto disciplinu realizuji, vykondvaji funkce a znich vyplyvajici povinnosti®
(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 13) Da se fici slovy klasika , fizeni je délani
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veci spravne®.

Termin: Leadership.

Vyklad: Definici leadershipu si dovolim opét citovat. Vedenti ,,... spocivad v ,,délani
spravnych véci, v hledani a vyuzivani novych zptlisobu stanovovani cila a ziskavani
lidi pro tyto cile.“ (TURECKIOVA, 2004, s. 74) Je to pojem velmi §iroky, piedchazi
a obsahuje Fizeni jako zptsob prace s lidmi v ramci organizace. (TURECKIOVA,

2004, s. 28)

Termin: Organizace.

Vyklad: Pojem organizace je taktéz velmi Siroky, miizeme ho chdpat jako miru
organizovanosti, proces propojovani tkold a lidi k dosaZeni organiza¢niho cile nebo
systém s vnitini strukturou. (TURECKIOVA, 2004, s. 7) V pojeti této prace je
hlavné pouzivan v kontextu systému, jak jej definuje Armstrong, (2002).
,Organizace jsou systémy, které pod vlivem prosttedi, v némz existuji a funguji, maji
strukturu, obsahujici jak formalni, tak neformalni prvky. ... Organizaci tvoii lidé vice

¢1 méné spolupracujici.* (ARMSTRONG, 2002, s. 271)



1.2 Vyvojové tendence managementu a leadershipu ve 20. st.

Existence managementu a leadershipu by se dala datovat pocatkem vyspélé lidské
civilizace, protoze je Uzce svazana se samotnym vyvojem Cloveka a jeho tendencemi
sdruzovat se do skupin. Kazda rozvinutéj$i skupina potiebuje ke svému zdravému
fungovani pravidla, role, ritualy, své cile nebo zajmy, které ji poutaji dohromady.
V takovém piipadé by zde mél existovat n¢kdo, kdo pravidla vytvaii nebo dohlizi na
jejich plnéni, je — li cilem skupiny vytvofit spole¢nou hodnotu, jez neni zavisla pouze
na nahod¢. Piikladem mohou byt vyspélé staroveké civilizace, jejichZz pozistatky
obdivujeme dodnes. Také se zjednodusené feCeno jednalo o organizované mnozstvi
skupin, které pod vedenim jednotlivych osob vytvarely bohatstvi. Zde by se dalo
namitnout, ze se jednalo o vladnouci elity, které nutily své poddané/obfany tyto
hodnoty produkovat, nikoli o jednotlivé lidry a manazery organizace, jak je zname
dnes, pro néz lidé pracuji dobrovolné za dohodnutou mzdu, nicméné, elity jsou
zastupovany konkrétnimi jedinci, ktefi zastavaji pravé takové postaveni, jez jim
umoznuje usmérnovat chod organizaci (organizaci v obecném sociologickém pojeti)
k pozadovanym ¢i vytouzenym ciliim. Tento poznatek se da aplikovat na jakékoli
podnikové sdruzeni s ucelem vytvaret zisk a ekonomické bohatstvi. Je zbytecné
zminovat, Ze se zde nejedna o moralni ani etické hodnoceni faktu. Diskuze k elitdm
byly vzdy sporné, jelikoz moc se d& stejné dobie prospésné vyuzit, jako
ku neprospéchu mnohych zneuzit. Toto ovSem neni tématem prace, proto se bliZeji
budeme vénovat aZ manaZerskym teoriim z dnes jiz minulého 20. stoleti.

20. stoleti bylo obdobim mnoha prudkych zmén a valecnych konfliktii velkého
rozsahu, které mély obrovsky dopad na hospodaiskou ¢innost zemi celého svéta, tedy
1 podnikatelskych subjektt, které se na hospodarstvi podili. Za dalezity meznik
povazuji konec prvni svétové valky a obdobi po druhé svétové valce. Obdobi po
prvni svétové vélce az do r. 1929, kdy na svét dopadla rozsahld ekonomické krize,
pralo jak americké ekonomice, tak mnohym ekonomikdm v evropském regionu. Pro
ceskou zem to znamenalo obdobi velkého rozvoje a budovani podnikatelského
povédomi. Viz 1. svétovy kongres védeckého tizeni, ktery se konal v Praze r. 1924.
Bylo to obdobi, které Cerpalo hlavné z myslenek Forda a Taylora, uved’'me si ptiklad

Batovych tovaren, zavedeni pasové vyroby nebo dokonalé funkc¢ni specializace
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délniki. V obdobi po druhé svétové valce zacCalo horecné a casto namdhavé
obnovovani priamyslu, ke kterému se jednotlivé nové vznikajici reZimy postavily
riznym zpusobem. V nekomunistickych zemich bylo samostatnym ekonomickym
subjektim pténo, v zemich pod vlddou komunistickych politickych piedstavitelt
byla hospodaiskd aktivita omezena stitem, a proto do ni nékteré mySlenky jinde
popularni nemohly proniknout a byly znovuobjeveny pozdéji, a to presto, ze
manazerské teorie jsou, dalo by se fici, nepolitického charakteru.

Dobovy kontext mél tedy velky vliv na vytvafené manaZzerské koncepty, proto je
dobré jej zminit, ale jak jiz bylo feCeno tato prace je zaméfena na rozvoj samotnych
poznatkii 0 managementu a leadershipu. Z tohoto uhlu pohledu bych tedy poukazala
na nasledujici body. Teorie managementu piedchazi z vétsi ¢asti teorie o leadershipu,
ackoli leadership povazujeme za pojem nadfazeny a pojem managementu je v ném
zahrnut. NadSeni z objevu charakteristik leadershipu se objevuje hlavné v 50. letech.
Teoretické a praktické poznatky téchto disciplin mély slouzit jako odpovéd na
hledani principli a zdsad, které zajisti ispéch podniku. Zpocatku bylo vSe nahlizeno
univerzalisticky, tedy ocekéavalo se, Ze odpovéd bude vyCerpavajici a vSeobecné
platnd. Toto hledisko se v druhé poloviné 20. st. ve vétSiné piipadli zménilo a
piestalo se uvazovat o jednom univerzalnim souboru pravidel, jez by dokazal zarucit
uspéch a zaCalo se uvazovat o prvku situace. Tyto pfistupy se nazyvaji
,kontingen&ni/situaéni/situacionalizované“ (TURECKIOVA, 2004, s. 76).

Zohlediuji fakt, Ze organizace se od sebe 1iSi a funguji tedy riazné. K jakési
podobé€ univerzalnich principl se vratila 80. 1éta, ale navrhovala principy mnohem
vice zobecnéné, které dokazaly pojmout proménnost situace snaze. (Daji se aplikovat
v raznych situacich pravé diky své obecnosti.) Od konce 70. let, pocatkem 80. let se
perspektivy nahlizeni na management a leadership stale vice rliznily a stale rychleji
ménily. UrcCujicim faktorem byla rychlost doby, nové informacni systémy a
technologie (mluvime o spole¢nosti zaloZené na znalostech, uz tedy nejde o primarné
industrialni spolecnost), zvétSujici se ekonomické statky, bohatnuti vétSiny evropské
a americké populace. Trh se pievazil na stranu zakaznika, ktery dostal moznost volit
a urovat, co se bude prodavat a v jakém mnozstvi. Je nemozné identifikovat v této
dobé jednotné a vétsi teorie, ackoli si myslim, Ze ve své rtiznosti popisovaly jedno a

totéz. Pottebu rychle jednat a vyhovét prdnim zakaznika tak, aby byl co nejveétsi

11



prospéch na obou stranach, byt lepSi nez konkurence, neustile se ucit a ziskané

informace aplikovat.

1.3 Vyvojové ¢lenéni

Kratce a vystizné by se daly hlavni mySlenkové proudy rozdélit takto:

1. Klasické teorie.
a) Védecké tizeni.
b) Spréavni fizeni.
c) Teorie byrokracie.

d) Skola lidskych vztahi.

2. Moderni teorie.
a) Socialn¢ — psychologické piistupy.
b) Procesni ptistupy.
c) Systémové ptistupy.
d) Empirické pfistupy.

3. Postmoderni ptistupy.
a) 80. léta. VEk chaosu a hledani dokonalosti.

b) 90. Iéta. Informacni spole€nost.

(Pouzité Clenéni v této praci je kompilaci déleni dle né&kolika publikaci, a to:
VODACEK, VODACKOVA, 1996; TURECKIOVA, 2004; KOCIANOVA, 2004.

Slouzi také jako ¢lenéni kapitol a podkapitol této prace.)

2 Klasické pristupy

Klasické ptistupy jsou zakladni mySlenkové proudy pocatku 20. stoleti, jez mély
vliv na rozvoj dalSich modernich smérti managementu a leadershipu. Pozdé&jsi tviirci

manaZerskych teorii povétSinou vychazeli z bohatych zakladi téchto skol.
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Klasické skoly se vyznacovaly velkymi osobnostmi a ucelenymi myslenkovymi
koncepty, které mély podat v jistém slova smyslu univerzalni odpovéd’ na fungovani

podnik.

2.1 Védecké rizeni
Védecké tizeni ma své pocatky polozeny jiz o néco diive, nicméné jeho stézejni
dilo vzniklo r. 1911 a stoji za nim muz, ktery svym pifinosem bezesporu ovlivnil dalsi

vyvoj manazerského mysleni, Frederick Winslow Taylor.

2.1.1 F.W. Taylor
(*1856 — +1915)

Narodil se do bohaté quakerské rodiny a vychovavan byl velmi ptfisné. R. 1890
ziskal titul na Stevens Institute of Technology v New Jersey, zatimco pracoval na
plny uvazek. V 18 letech nastoupil jako mechanik a modelar ve Filadelfii ve
spole¢nosti Enterprise Hydraulic Works. (OLDHAM, 2000)

R. 1878 odesel na délnickou pozici do Midvale Steel Company, kde postupné
povysil na mistra, vedouciho projektanta a béhem Sesti let postoupil na pozici
feditele pro vyzkum a hlavniho inzenyra. Béhem let, po kterd pracoval v Midvale
Steel, se mu podaftilo navrhnout novou moderni tenisovou raketu a vyhrat s ni dvojity
Sampiondt na U.S. Lawn Tennis Association (dneSni U.S. Open Championship).
(OLDHAM, 2000)

R. 1893 se stal technickym konzultantem ve spole¢nosti Bethlehem Steel a r.1901
byl po neshodach s vedenim propustén, piestal pracovat pro penize a zacal se
vénovat rodinnému zivotu. R. 1911 vydal knihu ,,The Principles of Scientific
Management®, ktera se z vétSi Casti sklada z prednéasek, které potradal na svych
cestach. V letech 1911 — 1912 stanul ptfed specialni komisi Snémovny Spojenych
Stata Americkych, aby obh4jil své dilo a mySlenky. Jako vysledek tohoto jednani byl
piijat zakon, ktery zakazoval pouziti stopek statnimi zaméstnanci. (ACCEL —

TEAM, C 2008a)
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2.1.2 Charakteristika védeckého Fizeni

Védecké ftizeni dle Taylora bylo zalozeno na nékolika hlavnich bodech.
Zakladnim kamenem byla vSe prolinajici filosofie védeckosti. Védeckost
v pracovnich postupech, védeckost ve vybéru a tréninku zaméstnancl, védeckost
v rozdéleni prace mezi management a d€lniky, védecké a spravedlivé odménovani
dobrych zaméstnancti. Shrnutim vSech téchto mySlenek je jiz zminénd publikace
,»Lhe Principles of Scientific Management*.

Védecké tizeni je v Taylorové chapani také pristupem, ktery se zaklada na
dobrovolnosti a ochoté d€lnika pracovat s vysokym nasazenim za odpovidajici mzdu.
V tehdejSim systému vidél Taylor mnoho chyb a mezer. Dé€lnici byli naptiklad
placeni stejn¢ bez ohledu na to, jakou praci odvedli. Timto byla samoziejmé
potlacena jakékoli snaha pracovat vice nez ostatni. (TAYLOR, 1967)

Také zplisob prace byl ponechan na vybér délnikiim, management nebyl schopen
objektivné posoudit narocnost a zplsob konani zadané¢ho ukolu, jelikoz nemél
pozadovanou zruénost a zkusenosti. Cas potiebny k vykonu i samotna kvalita prace
byly uréovany délniky, ktefi samoziejmé neméli prazadny zdjem na celkovém profitu
spole¢nosti. Ukoly byly tedy vykonavany bez patii¢né pelivosti a poctivého
ptistupu, pficemzZ odpovédnost leZzela pouze na bedrech mistrl, ktefi sami vysli ze
sttedu pracovni skupiny. Takovym zpisobem prace ztraceli zaméstnavatelé
neuvétitelné mnozstvi ¢asu, prostiedki, energie a zisku.

Tyto zdkladni problémy se F.W. Taylor pokousel fesit jako konzultant pro mnoho
firem a nutno fici, Ze uspeéSné, 1 kdyzZ €asto s mnoha dil¢imi obtiZemi.

Prvnim a zékladnim principem, ktery Taylor ve svém dile zdaraziiuje, je védecky
rozpracovany piistup k praci a peclivd méteni. Spolu se svymi asistenty provadél
méfeni prace délnikl, vénoval pozornost obzvlasté pohybiim, které délnici provadéli
pi1 vykonu préace. Snazil se pozorovat zaméstnance, kteti byli efektivnéj$i nez ostatni
a na tomto zaklad¢ stanovit nejefektivnéjsi metodu prace. Pokousel se eliminovat
jakékoli zbytecné pohyby a ty jiz naucené zefektivnit tak, ze ¢as potiebny k vykonu
stejné prace se zkratil nékdy 1 vice nez dvojnasobné.

Zpocatku se mu to dafilo pouze pies velky odpor délnikii a az pozdéji si
uvédomil, ze je nutné je motivovat mnohonasobné vyssi mzdou. ... it is impossible,

through any long period of time, to get workmen to work much harder than the
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average men around them, unless they are assured a large and a permanent increase
in their pay.“ (TAYLOR, 1967)

V pozdéjsi praxi to tedy vypadalo asi takto. Taylor a jeho spolupracovnici si
vyhlédli nejvhodnéjSiho a nejrychlejSiho pracovnika, nabidli mu nékolikanasobné
vy$$i mzdu (trvale) a nechali ho pracovat presné podle stanovenych instrukci. Az
kdyz si zpusob prace zcela osvojil, vyhlédli si dalSiho ¢lovéka. Takto postupné
zapracovavali ostatni, pfiCemz d€lniky, ktefi praci a tempu nevyhovovali, presunuli
na jina pracovni mista, nebo je propustili. Taylor si byl védom, ze takovd zména
zabere pomérné velké mnozstvi Casu a nelze ji pozadovat po délnicich ihned. Je tfeba
postupovat pomalu a vénovat ¢as kazdému jednotlivci, protoze pokud by byla zména
pozadovana rychle, doSlo by ke stavkam a vzboutenim. Jak fika ve své praci: ,,The
first few changes which affect the workmen should be made exceedingly slowly, and
only one workman at a time should be dealt with at the start. Until this single man
has been thoroughly convinced that a great gain has come to him from the new
method, no further change should be made. Then one man after another should be
tactfully changed over. After passing the point at which from one-fourth to one-third
of the men in the employ of the company have been changed from the old to the new,
very rapid progress can be made, because at about this time there is, generally, a
complete revolution in the public opinion of the whole establishment and practically
all of the workmen who are working under the old system become desirous to share
in the benefits which they see have been received by those working under the new
plan.“ (TAYLOR, 1967)

Vybirdni zaméstnanci téZ podléhalo striktnimu védeckému pfistupu. Byli
vybirani pouze ti, ktefi prokdzali, Ze jsou schopni danou praci fadn€ a dlouhodobé
vykonavat. Poté jim byla vénovdna specidlni péCe, byli pridéleni zkuSenéjSim
mistrim a ucitelim, ktefi jim své znalosti pec€livé predavali a kontrolovali, zda si
pocinaji opravdu tak, jak maji. (TAYLOR, 1967)

Délnici pouze vykonavali praci, kterou se naucili, fidili se pfesnymi ukoly, které
jim byly zadéany 1 s detailnimi instrukcemi. Motivovani k vykonu byli percentualné
pomérné zvySenou odménou, kterou dostali pokazdé, kdyz zadany tkol splnili v¢as a
fadn€. Vedouci jim slouzili jako pomoc a zaroven kontrolovali vystup kazdého

délnika zvlast. Timto zplisobem se velmi zvedla produktivita, protoze na zadaném
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ukolu pracovali d€lnici nejen vyselektovani jako vhodni adepti, ale také vysSkoleni a
motivovani cilem s vidinou okamzité odmény.

Taylor byl také prvni osobou v historii, kterd se pokusila systematicky zlepSovat
jak vystupy préce, tak pracovni Zivot v tovarnach. (PAPESH, [200-?])

Pokud bychom m¢éli shrnout zakladni principy, o které se Taylor opiral ve své
teorii, bylo by nejlépe pfimo odcitovat jeho vlastni slova:
,»(1) the substitution of a science for the individual judgment of the workman;
(2) the scientific selection and development of the workman, after each man has
been studied, taught, and trained, and one may say experimented with, instead of
allowing the workmen to select themselves and develop in a haphazard way; and
(3) the intimate cooperation of the management with the workmen, so that they
together do the work in accordance with the scientific laws which have been
developed, instead of leaving the solution of each problem in the hands of the

individual workman.* (TAYLOR, 1967)

2.1.3 Praktické zasady védeckého managementu

Ze zéasad, které se zacCaly rozvijet diky Taylorovym poznatklim, u¢itime stru¢né

shrnuti.

a) Casové studie.

b) Vice funkciondlnich nadtizenych.

c) Standardizace vSech nastroji a prvkid pouzivanych v jednotlivych femeslech,
stejné tak 1 veskerych pohybil kazdého délnika v kazdém odvétvi prace.

d) Odd¢leni pro planovani prace.

e) Piesné popisy prace pro délniky.

f) Ukolova mzda.

g) Ukolova specializace

(F.W. Taylor, 1967)

Taylorovy ustiedni hodnoty byly racionalita, zvySeni kvality, niz$i naklady, vyssi
mzdy, vétsi vyrobni vystupy, spoluprace délnikii a manaZerd, jasné ukoly a cile,
zpétna vazba dé€lnikim, vzdélavani (prakticky trénink délnikdi v pracovnich
postupech), vzajemnd pomoc a podpora, snizeni stresu, peclivy vybér zaméstnancti a

rozvoj jejich dovednosti. Byl prvnim c¢lovékem, ktery upozornil na vztah mezi
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pozadavky na praci, metodami prace a lidskymi dovednostmi, které je nutné skloubit

tak, aby vyhovély profilu zaméstnance 1 prace. (PAPESH, [200-?])

2.1.4 Dalsi osobnosti védeckého Fizeni

Védecké fizeni neni ovSem spojeno pouze se jménem F. W. Taylora, ale 1
s mnoha dalSimi vyzkumniky, jmenovité napf. manzeli Frankem a Lilian
Gilbrethovymi, ktefi se velmi zaslouzili o zefektivnéni prace a zlepSovani pracovniho
prosttedi. Frank Gilbreth se stal znaAmym pro pohybové studie, které maji své
pocatky ve firm¢ na vyrobu cihel. F. Gilbreth si v§imnul, ze kazdy d€lnik pracuje
jinym tempem, jinak zachazi s cihlami a uvédomil si, Ze je mozné praci ulehcit
napiiklad tim, ze pii1 pfeskladavani cihel budou vSechny zarovnany v urcité vysce
tak, aby se délnik nemusel pro kazdou shybat témét k zemi, ale aby byla ve
vyhovujici vySce. Takovymito nejriznéjSimi zpusoby dovedl efektivitu délniki pii
skladani cihel témet k dokonalosti. Peclivé sledoval kazdy pohyb a zaznamenaval jej
do grafii a natacel na kameru. Jeho manZelka se zabyvala vice vztahy na pracovisti,
vlivem pracovniho prostfedi na vykon a zasazovala se o minimalizaci stresu, kterému
byli zamé&stnanci vystavovani vlivem nevhodnych pracovnich podminek. (ACCEL —

TEAM, C 2008a)

2.1.5 Shrnuti a kritika védeckého Fizeni

MiiZzeme s jistotou fici, ze cely proud védeckého mySleni v managementu ovlivnil
Ameriku 1 Evropu a mél obrovsky dopad i na sovétskou ekonomiku, ktera se
mnohym inspirovala. Americky historik technologii Hughes ocitoval ve svém dile
Staliniv vyrok: ,,American efficiency is that indomitable force which neither knows
nor recognises obstacles; which continues on a task once started until it is finished,
even if it is a minor task; and without which serious constructive work is impossible
... The combination of the Russian revolutionary sweep with American efficiency is
the essence of Leninism. (Hughes 2004: 251 — quoting Stalin 1976: 115)*
(Wikipedia, 2009a)

Centraln€ planovana ekonomika 1 pétileté plany maji velmi blizko ke zplsobu

prace, ktery byl doporucovan prikopniky védeckého managemetu.
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Jeho zésady a jim obhajované principy byly velmi Casto predmétem kritiky,
protoze snizovaly Clovéka na pouhopouhy stroj. Tato vytka méa své opravnéni,
protoze lidé museli pracovat pod silnou kontrolou jako stroje s pfesné naucenym
postupem prace. Z dlouhodobého hlediska je to velmi vyCerpavajici a demotivujici.

Mnoho manazert se pokouselo uplatnit principy védeckého fizeni jen zCasti nebo
s riznymi urychlenimi, coZ v naprosté vétSin€ piipadi koncilo katastrofou. Byli-li
zaméstnanci nuceni pracovat intenzivnéji a za stejné mnozstvi penéz, dochdzelo

k Castym stavkam. (TAYLOR, 1967)

2.2 Spravni fizeni

Spravni fizeni ma svlij ptivod ve Francii a jeho zakladatelem se stal francouzsky
dalni inZenyr Henri Fayol, jez vydal r. 1916 své stézejni dilo ,,Managemente de
Generale et Industrielle®. Pozdé&ji bylo pfelozeno do mnoha dalSich jazyki, v cestiné
jej vétSinou zname pod ndzvem ,,Management obecny a prumyslovy*. Dataci je tedy
velmi podobné s dilem jeho amerického kolegy F. W. Taylora. Jak ,taylorismus* tak
1 Fayolova teorie spravniho fizeni se fadi pod obecny pojem fizeni mechanistického,
tedy s hlavnim dlrazem na ¢innosti, funkce a procesy. OvSem tyto dva sméry nelze
nijakym zplsobem ztotoznovat. Védecké fizeni F. W. Taylora se zamétovalo
predev§im na efektivitu prace, fizeni procesu prace, Casové studie a produktivitu
dé€lnik?, tedy slozkami, které jsou spravni slozce podtizeny, zatimco Fayol definoval
funkce managementu, principy managementu a obecné shrnul Cinnosti, jeZ se
v kazdém podniku musi spravné vykonavat, aby podnik dospél ke svym cilam.

Spravni tizeni prokéazalo, Ze mad co fici 1 dnes a zjeho zasad Cerpa mnoho

pozdégjSich Skol managementu.

2.2.1 Henri Fayol
(*1841 - +1925)

Henri Fayol byl francouzsky diini inZenyr, jenz ziskal své vzdélani v Lyonu. Sviij
zivot zasvétil praci v dalni spolecnosti, kde se vypracoval az na pozici feditele firmy
(1888 — 1918). V obdobi Fayolova piisobeni zaznamenal podnik veliky vzestup.
Henri Fayol se snaZil zpracovat své zkuSenosti do obecnych principi, jez by byly

platné pro jakoukoli formu organizace. Zacal tyto principy a obecné poznatky
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vyucovat na ,,Ecole Supérieure de la Guerre* a vzhledem k tspéSnosti svych
prednasek a velkému ohlasu na pisemné zpracovani ve sbornicich vydal své
mySlenky v knizni podobé r. 1916 jako ,,Administration Industrielle et Générale* (v
angli¢tin€ ,,General and Industrial Management*, ,,VSeobecné a primyslové fizeni®).

(CRAINER, 1996, s. 53 — 55)

2.2.2 Charakteristika spravniho Fizeni

Fayol ve své podstaté definoval pét ¢innosti, jez v organizaci nutné¢ musi probihat.
Jsou to ¢innosti:

a) Ugetni (informace o finanénim stavu podniku).

b) Sprévni (administrativni, manazerske¢).

c) Technické (vyrobni).

d) Obchodni (napt. prodej a ndkup).

e) Ochranné (bezpecnostni).

f) Financ¢ni (zajiSténi financnich zdrojh).

(TURECKIOVA, 2004, s. 15)

Spravni ¢innost (dnes také fidici nebo manazerskou) odli$il od ostatnich a dale
rozvinul jeji funkce.

a) Planovani a predvidani.

b) Organizovani.

c) Prikazovani.

d) Koordinace.

e) Kontrola.

(TURECKIOVA, 2004, s. 15)

Dale navrhl 14 principt, jimiZz by se mél manaZer fidit nebo je minimalné znat a
snazit se je aplikovat v praxi.

a) Délba prace.

b) Pravomoc a odpovédnost — spolecné spravomocemi by meéla piichazet

pfiméiend zodpoveédnost.
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c) Pracovni disciplina — v§ichni zaméstnanci firmy by méli respektovat pravidla
stanovené organizaci.

d) Jednotnost prikazii — nadiizeny je jen jeden, zaméstnanec se zodpovida pouze
této osobe.

e) Jednotnost fizeni — nadiizeny a jeho spolupracovnici se ubiraji za stejnym
cilem podle jednotného planu.

f) Podfizeni osobnich zajma z4jmim obecnym.

g) Odménovani persondlu — odménovani by se mélo fidit zasadami
spravedlivého zachazeni, nemélo by zvyhodiovat ani jednu stranu, firmu
nebo zaméstnance firmy.

h) Centralizace.

1) Hierarchicka linie podfizenosti, kterd vede odshora smérem dolu.

J) Potéadek - kazdy clovék ma své uréené misto a kazda ¢innost taktéz z ditvodu
hladkého pribéhu podnikovych procest.

k) Rovnost v jednani — se zaméstnanci by mélo byt zachazeno spravedlive, ale
s Uctou.

1) Stabilita persondlu ve funkcich 1 vpraci — zaméstnanci by méli dostat
potiebny ¢as k osvojeni vykonu ¢innosti.

m) Iniciativa — zaméstnanci na vSech Grovnich by méli byt ve své iniciativnosti
podporovani.

n) Pocit solidarity neboli kolegialita a tymova spoluprace.

(CRAINER, 1998, s. 53 — 55), (TURECKIOVA, 2004, s. 15 — 16)

2.2.3 Kritika spravniho Fizeni

Kritika spravniho fizeni sméfovala predev§im na neohebné principy, které muze
byt velmi ndrocné dodrzovat a pozdé¢ji také na uchopeni pouze jedné z perspektiv
vnimani podnikovych &innosti a funkci manazera. (VODACEK, VODACKOVA, s.
38)

2.2.4 Vyuziti spravniho fizeni dalSimi teoretiky managementu

Fayolovy manaZerské funkce se staly velmi oblibenym vychodiskem mnoha

dalSich teoretikt, ktefi se zabyvali pfedev§im procesem a ¢innostmi, jezZ ma manazer
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vykonavat. Mohli bychom napt. jmenovat Koonzte a Weihricha, Urwicka, Gulicka,

Druckera, Minera a mnoho dalSich dnes velmi uzndvanych praktika a teoretikd.

2.3 Teorie byrokracie

Teorie byrokracie byla jednim z dal§ich promyS$lenych modeld, jenz nasel své
uplatnéni hlavné ve statni sprave. Jeho autorem byl sociolog ptivodem z Némecka.
Ackoli je to teorie také Casto kritizovand za nejriznéjsi nedostatky, ve své dobé méla

opodstatnéni a je patrné, Ze vysla ze sttedoevropského zpiisobu uvazovani.

2.3.1 Max Weber
(1864 — 1920)

Max Weber byl vyznamnym némeckym historikem a sociologem. Béhem svého
zivota studoval rizné témata, mezi nimiz mizeme nalézt 1 hledani idealniho zptisobu
fungovani organizace. Weber hledal takovou organizaci, kterd by byla stala, funkéni
a produktivni. Ve svych zkoumanich dosel k zavéru, Ze takova organizace je mozna
pouze pii dodrzovéani pevnych pravidel a norem, jez nejsou zavislé na charismatu
jediné silné osobnosti, ani nejsou produktem tradi¢ni moci. Vychazi z predpokladu,
ze skupiny respektuji rtzné druhy autority. Nazyva je tradiCni moci, legalni
(raciondlni) autoritou a charismatickou autoritou. Prvni povaZuje za nedostatec¢nou,
protoze se fidi starymi pravidly, které nejsou nijak obhajeny lidskou racionalitou ¢i
schopnosti. Charismaticka moc je zase zalozena na emocich a osobnosti viidce, tedy
velmi nestdld a proménliva. Za idedlni povazuje moc raciondlni, jez je odvozena od
lidskych pracovnich vykoni a podloZena pevnymi raciondlnimi pravidly. Na tomto
druhu autority postavil sviij model teorie byrokracie. R. 1922 publikoval své dilo
,Hospodarstvi a spoleCnost: Nastin interpretacni sociologie* a r. 1924 vysla jeho
dal3i kniha ,,Teorie socialni a hospodaiské organizace®. (KOCIANOVA, 2004, s. 19)

Weber se mimo jiné podilel na tvorbé ustavy Vymarské republiky po r. 1918.
Studoval sociologii nabozenstvi a vydal svou dnes velmi znamou préci
,Protestantska pracovni etika a duch kapitalismu®. Na poli politické sociologie se
zabyval vztahem mezi socidlnimi a hospodatskymi organizacemi. (CRAINER, 1998,

s. 165) Jeho teorie byrokratické organizace byla v SirSim meétitku (diky jazykové
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bariéfe) objevena dalsimi zemémi (Anglie, USA) az ve 40. letech. (CRAINER, 1998,
s. 165)

2.3.2 Charakteristika byrokratického Fizeni

Byrokraticky model organizace je zalozen na lidské racionalité¢ a dodrzovani
formalnich pravidel. Dnes je toto oznaceni Casto uzivano s pejorativnim nadechem,
protoze byrokracii obvykle mame na mysli ztuhly a nefunk¢ni systém, ktery existuje
pouze sam pro sebe, ale nedokdze rychle a efektivné poslouzit tém, pro néz byl
vytvofen. Plivodni vyznam tohoto slova je ponékud odlisSny. Byrokraticka forma
organizace byla opravdu zalozena pouze na racionalité¢ rozhodovacich procesu, které
byly zpochopitelnych divodi odosobnény, ovSem doSlo k nedocenéni lidské
piirozenosti vytvaret vztahy a vazby. Bylo opomenuto, Ze ¢lov€k neni pouze
racionalni stvofeni, jak se s oblibou na po¢. 20. st. v ekonomickych teoriich tvrdilo.

Weberova byrokraticka organizace se fidi principem formalni autority, pravidel,

spravedlnosti a neosobnim jednanim. Mohli bychom je shrnout do téchto hlavnich
bodi:

a) D¢lba prace. Kazdy zaméstnanec ma své pfesné vymezené ukoly, funguje zde
funkéni specializace.

b) Pfesné vymezend hierarchie prav a povinnosti. Ke kazdé pozici
v byrokratickém aparatu se vazi piesné ukoly, které¢ zaméstnanec musi plnit,
jeho prava a pravomoce k zasahovani. VSe je uspofddano do stabilni
hierarchie.

c) Presna pravidla fungovani. Kazdy zaméstnanec zna sviij ukol pfesn€¢, ma
vymezeno, jakym zplsobem jej bude napliiovat. Nemél by se odchylovat od
danych popist prace, pravidel a norem.

d) Neosobni a spravedlivé tfizeni. Vedouci pracovnici nevytvaieji neformalni
vztahy se svymi podfizenymi ani spolupracovniky, se vSemi zachazeji stejné
spravedlivé bez osobnéjsiho ptistupu.

e) Prace je sluzbou. Kazdy zaméstnanec by mél své ukoly plnit poctiveé a fadné,
mél by byt loajalni a vyménou za to by mu mélo byt poskytnuto stabilni
zaméstnani, pracovni postup a spravedlivd odmeéna.

f) Rad a stabilita. Prejato z (KOCIANOVA, 2004, s. 19)
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2.3.3 Kritika teorie byokracie

Nejvétsim negativem byrokratického modelu fizeni je jakasi nepohyblivost
struktur, které neumoZznuji pruznou reakci na ptipadné vzniklé problémy. Také nelze
zapominat, ze jakdkoli lidska skupina, kterd ma efektivné spolupracovat, se neobejde
bez vytvareni neformalnich vztahti a vnitfnich pravidel. Zde tento model dle mého
nazoru naprosto selhava a stava se pouze idealnim ale nerealizovatelnym umélym
konstruktem. Nicméné je nutno uznat, Ze s jistymi modifikacemi ho I1ze na nékteré

organizacni subjekty aplikovat.

2.4 Skola lidskych vztaht

Skola lidskych vztahi neboli ,,Human Relations School“ byla druhym velmi
vyznamnym smérem mysleni a zpiisobem vedeni lidi, ktery se v Americe a pozdéji i
v Evropé po védeckém fizeni prosadil.

Stejné jako védecka Skola zkoumd problematiku efektivity prace v organizaci,
nicméné z jin¢ho uhlu. Nahlizi na stanovovani pracovniho tkolu jako na zptsob, jak
vést pracovni skupiny v souladu se zaméry organizace. Spoluprace a vztahy ve
skuping, spolu s neautoritativnimi vedoucimi jsou dulezit¢jsi nez ekonomicka
motivace. (MILKOVICH, BOUDREAU, 1993, s. 130) Vyhranuje se timto vici
postoji klasického tizeni, ktery chape ¢lovéka jako vysoce u¢inny stroj, jenz je pod
spravnym vedenim ekonomicky motivovan k maximalni efektivité prace.

Skola lidskych vztahtl byla inspirovana vysledky vyzkumi v tovarné Hawthorn
nedaleko Chicaga ve staté Illinois v USA. Experimenty probihaly v letech 1924 —
1932 v ramci projektu National Research Council pod zastitou National Academy of
Science ve Western Electric Company. (KOCIANOVA, 2004, s. 20)

Pivodné se orientovaly na vliv vnéjSich pracovnich podminek na efektivitu préce.
Vyzkumnici se logicky domnivali, Ze bude nejlépe zacit tpravami vnéjSiho prostiedi.
Hlavnim zdjmem bylo pfedev§im svétlo, hluk a vlhkost. Pfi zvySeni osvétleni
vzrostla vykonnost, taktéz ale v kontrolni skupiné, kde zadnd uprava provedena
nebyla. Dokonce se vykonnost nesnizZila pfi op&tovném zhorSeni, a to v zadné
skuping. Totéz se stalo, kdyz se zvySily mzdy jedné skupiny, efektivita opét vzrostla

v obou skupindch. OvSem po case vliv zmény klesl. Zpocatku byly tyto jevy velmi
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piekvapivé, nicméné byly z nich u¢inény tyto zavéry: Zména a jeji u€inek jsou jen
doc¢asnym opatienim pro zvyseni efektivity prace. (JIRASEK, 1993, s. 76)

K dal§imu necekanému vysvétleni do t€ doby nepoznanych skutecnosti prispél
zna¢nou mérou harvardsky profesor Elton Mayo, ktery na vyzkumu pracoval v letech
1927 — 1932 (KOCIANOVA, 2004, s. 20) a jeho asistent, pozdgji kolega Fritz Jules
Roethlisberger.

ZlepsSeni pracovniho vykonu ptisoudili pocitu hrdosti na skupinu, jez se ucastnila
vyzkumu a pocitu jedine¢nosti. V kolektivu vzrostl pocit sounélezitosti a pracovnici
méli pocit, Ze jsou dilleziti, protoZe se o n& vedeni zajima. (BELOHLAVEK, 1996, s.
35) V souvislosti s vyzkumy vtovarné Hawthorn mluvime tedy o tzv.
,2Hawthornském efektu* — pracovnici zlepSuji sviij vykon, protoze se o né¢ vedeni
zajima, a protoZe jsou zafazeni do vyzkumného projektu. (BELOHLAVEK, 1996, s.
36)

Z tohoto se daji vyvodit zaveéry, Ze vztahy, pocit ocenéni a nemateridlni hodnoty
jsou pro zaméstnance vysokou motivaci. Dmnes jiz mizeme s jistotou tvrdit:
“Pracovni vztahy v organizaci ovliviiuji vSechny ostatni persondlni cinnosti a
mnohdy vyrazné determinuji jejich efektivnost. “ (KOUBEK 2001, s. 305)

Naopak vztahy zalozené na pfiliSné autoritativnim vedeni jsou vétSinou plné
nediveéry, neochoty ke spolupraci a vytvarejyi nezdravé prostiedi, které snizuje

kvalitu pracovniho vykonu. (KOUBEK 2001, s. 305)

2.4.1 Sméry odvozené od Skoly lidskych vztahu

Ze Skoly lidskych vztahii pozdéji vysly 1 krouzky kvality a podpora participace
zaméstnanct (70. a 80. 1éta). OvSem pozdéji v 90. letech se od nich postupné zacalo
upoustét, protoze nepiinesly ocekavany vysledek. Nekteti kritici dokonce tvrdi, Ze
takovéto programy rozméliiuji pracovni silu a omezuji jeji ucast v odborech.
(MILKOVICH, BOUDREAU, 1993, s.130) Nicméné v Japonsku tyto uskupeni
zaznamenaly velky uspéch a podilely se na zlepSeni hospodarstvi skrze zkvalitnéni
vyrobkil ur¢enych k vyvozu. Tyto krouzky byly nazyvany krouzky kontroly kvality,
protoze mély za ukol neustdle bdit nad kvalitou vysledného produktu a taktéz

pfindSet napady na jeji zvyseni. (W.B. WEATHER, K. DAVIS, 1989, s. 485)
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Diky Skole lidskych vztahli se pozdéji zacaly rozvijet také programy péce o
pracovniky a zacal se klast diiraz na zaméstnanecké vztahy, vzhledem k ptimému

vztahu ke konkurence schopnosti organizace. (KOUBEK 2001, s. 306)

2.4.2 Hlavni teze odvozené od Skoly lidskych vztahi
Hlavni teze, které jsou odvozovany od skoly lidskych vztaht:
.- Clovék je v zasadé motivovan socidalnimi potrebami a nabyva sebeuvédoméni ze

vztahu s jinymi,

- v pritbéhu primyslové revoluce a nasledujici ekonomické (trzni) civilizace ztratila
prace mnoho ze své piivodni obsaznosti, coz je treba dopliovat a nahrazovat

socialnimi vztahy pri prdci,

- ¢lovek spise vyhovi socidlnimu tlaku svych spolupracovniku, své pracovni skupiny,

nez ukoliim a prikazum ze strany manazmentu,

- ¢lovéek se necha vést manazmentem v té mire, v jaké je vedouci svému podrizenému
schopen uspokojovat potieby socidlni, potieby soundlezitosti.” (JIRASEK, 1993,
s.76)

2.4.3 Kritika $koly lidskych vztahu

Hlavnimi odpiirci Skoly lidskych vztahii byli behavioristé, kteti ji kritizovali za
nedostatecnou objektivitu pi1 vyzkumech a pfehnany diraz na ¢lovéka a mezilidské
vztahy ve skupiné (KOCIANOVA, 2004, s. 23). Dalii zkritik, které musela tato
Skola pozdé&ji Celit, byla nedocenéna role konfliktu, ktery byl povazovan za Skodlivy

a nepatfi¢ny jev, jenz je nutné potla¢it. [KOCIANOVA, 2004, s. 23]
2.4.4 Vyznamné osobnosti Skoly lidskych vztahu

Nejvyznamnéj$imi osobnostmi Skoly lidskych vztahti byli Elton Mayo, Mary P.
Folletova, F. J. Roethlisberger a W. J. Dickson.
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Elton Mayo
(*1880 - 11949)

Pivodem z Austrélie, studoval sociologii, psychologii a organiza¢ni teorii.
VétsSinu  své kariéry stravil na ,Harvard Business School* jako profesor
industridlnich studii. (Wikipedia, 2009b)

Dnes je spojovan predevsim s Hawthornskymi experimenty. Byl obhdjcem teorii
M. P. Folletové a dokazal zviditelnit fakt, Ze ¢lovek je vice neZ jen stroj, a Ze velmi
zélezi na podminkach a vztazich pracovnich skupin. (LUCAS, [200-7]).

Tvrdil, Ze socidlni vztahy jsou vice nez jen fyzikalni prostfedi a své nazory shrnul
v knize ,,The Human Problems of an Industrial Civilization“ zroku 1933.

(KOCIANOVA, 2004, s. 22)

Fritz Jules Roethlisberger
(*1898 - 11974)

Pracoval aktivné jako asistent a pozdé€ji kolega Eltona Maya v Hawthornskych
vyzkumech v letech 1927 — 1936. Puasobil také jako profesor na Harvardské
univerzit¢ (Harvard Business school) a jako konzultant pro vladni oddéleni
,Production Management®. Roku 1939 spolu s Williamem Dicksonem shrnul zavéry
vyzkuma v knize ,Management and the Worker“. (Harvard University Library,

2007)

Mary P. Folletova
(*1868 — +1933)

Byva nazyvana druhou Zenou v oblasti psychologie fizeni. (KOCIANOVA, 2004,
s. 22) Neziidka ji byva ptipisovano mysSlenkové prvenstvi ve Skole lidskych vztaht.
Zabyvala se pravomocemi v organizaci, podilenim se zaméstnancii na pracovnich
procesech, autoritou, konstruktivitou konflikt, viidcovstvim a v neposledni fad¢ 1
problematikou vize. Jejim ptispévkem rozvoji teorii managementu a leadershipu se
stala kniha ,,Creative Experience* zroku 1924. Za zminku stoji 1 fakt, ze P. F.
Druckerem byla dokonce oznacena jako ,,prorok managementu® v knize ,,Nejvetsi

hity v historii managementu® (KOCIANOVA, 2004, s. 23)
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3 Moderni pfistupy

Pro moderni ptistupy 40/50. — 70. let je typické, Ze viceméné Cerpaji sva
teoreticka vychodiska z jedné z velkych klasickych skol. Jejich mySlenky jsou pro né
odrazovym mistkem pro hlubsi a §irS§i rozbor jednotlivych poznatkd. Na Skolu
lidskych vztahli navéazaly nejriznéjsi socialné — psychologické ptistupy v podobé
motivacnich teorif; spravni fizeni poskytlo zdklady dneSnim manazerskym funkcim,
pfipadné rolim vpodani H. Mintzberga, ktery byl kritikem klasického pevné
definovaného systému vychdzejiciho z Fayola.

Moderni pfistupy velkym dilem ptispély k chapani pojmu leadershipu a
managementu. Znat teorii managementu, manazerské funkce, struktury organizace 1
motivace lidského jedndni se staly postupné témef samoziejmou znalosti, ale definice
leadershipu, stylli vedeni a fizeni byla svym zptisobem nova.

Teoretikové 1 praktikové leadershipu se snazili nejdiive najit a popsat formu
jednoho dokonalého lidra a manazera, konkrétnéji jeho rysy. Snazili se odpoveédét na
otazku, jaky by mél uspésny vedouci byt. (Tyto tendence se znovu objevuji v pracich
z 80. let.) Pozdéji se patrani odklonilo od charakteru vedouciho k hledani spravného
stylu vedeni a nakonec zvitézily dodnes uzndvané kontingenéni ptistupy, které
piinaseji situacni faktor jako dalsi dilezity pilit UspéSné¢ho vedeni. Kontingencni
piistupy z velké Casti nahradily univerzalisticky piistup, ktery hledal principy platné
vzdy a vSude bez ohledu na situaci a rozdilnost jednotlivych podnikd.
(TURECKIOVA, 2004, s. 21) (Oba tyto piistupy se po jistou dobu rozvijely
paralelné, jak uvidime z datace dél dale zminénych autortii.)

Dilezitym meznikem ve vyvoji teorie leadershipu byla i definice transformaéniho
leadershipu, jenz byl povazovan za humanistictéji a rozvinutéj$i nez leadership
transakCni. Pfestalo jit o pouhou vyménu hodnot a zacala éra spole€né¢ho vytvareni

hodnot.
3.1 Socialné — psychologické pristupy
3.1.1 Charakteristika a vznik socialné - psychologickych pristupi

Moderni socidln€ - psychologické ptistupy ziskaly své slovo béhem 50. a 60. let

po 2. sv. vélce, kdy se zacalo rozvijet hospodarstvi a utvofil se prostor pro rozvoj
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novych firem. Ty vychazely z ptfedpokladli Skoly lidskych vztahli, kterd neméla
doposud pftili§ mnoho pftilezitosti uplatnit se v praxi. Snazily se prosadit diiraz na
lidskou stranku organizace a zodpoveédét otazky motivace zaméstnancti, vykonnosti a

jejich vztahu k praci. (TURECKIOVA, 2004, s. 18)

3.1.2 Vyznamné osobnosti a teorie

Mezi nejznaméjsi osobnosti tohoto obdobi patii A. Maslow a jeho teorie potieb,
D. McGregor a teorie X a Y, R. Likert a teorie ,,4s“, E. Schein, ktery zavedl napf.
pojem ,psychologickd smlouva®“, F. Herzberg a jeho teorie dvou faktori, V.H.
Vroom a expektaéni teorie a mnozi dalsi. (TURECKIOVA, 2004, s. 19)

Tyto teorie maji vesmés svlij plivod v americkém akademickém prosttedi, odkud

se §itily dale do Evropy.

Abraham Harold Maslow
(*1908 — +1970)

Byl americky psycholog, ktery ptivodné vystudoval prava na univerzit¢ v New
Yorku, poté psychologii ve Wisconsinu a dale pokracoval ve vyzkumech na
Kolumbijské univerzité, kde se poprvé setkal s A. Adlerem. V letech 1937 — 1951
pusobil na fakult¢ New Yorkské university v Brooklynu. (Studoval zde opice
rhesus.) V jeho praci jej vyznamné ovlivnili antropolozka Ruth Benedict a gestalt
psycholog Max Wertheimer. Na zaklad¢ jejich vlivu a zplsobu zivota se rozhodl
studovat mentalni zdravi a uspokojeni ze Zivota. Proslavil se pfedev§im svou
hierarchii potieb. Jeho teorie o pottebach se rozvijela vletech 1943 — 1954.
Publikovana byla r. 1954 v knize ,,Motivation and Personality*. (CHAPMAN, 1999
— 2005) Jeho teorie byly vyjimecné tim, ze zasahovaly jak do teorii managementu,

tak do psychologie.

Teorie potieb a praktické vyuZiti pro management a leadership

A. H. Maslow se na zéklad¢ pozorovani rozhodl studovat mentalni zdravi, zivotni
spokojenost a kreativitu, jez nepovazoval za vlastni vSem lidem, ale pouze n¢kterym.
Nezabyval se jen projevy, ale zajimaly jej spiSe slozky, ze kterych se osobni Zivotni

spokojenost sestavd. Vysledkem jeho badéani bylo vytvoieni péti stupiiové hierarchie
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potieb rizné podstaty, které jsou-li naplnény, Clovék se projevuje jako bytost
spokojena, kreativni, efektivni a zijici v realité.

wPodle A. H. Maslowa (1954, 1943) ma kazda zivd bytost vrozenou tendenci
k rozvijeni svého psychického potencialu. (NAKONECNY, 1998, s. 75). Jsme tedy
motivovani k rozvoji, a to podle pravidel hierarchického potadi dle vrozené vnitini
naléhavosti. (NAKONECNY, 1998, s. 467) Dalsim principem je nikdy nekonéici
chténi né¢eho. ,,Clovék je cht&jici Zivodich a zfidka dosahuje stavu kompletniho
uspokojeni.“ [MASLOW, 1954, s. 69 in (NAKONECNY, 1998, s. 468)] Na zaklad¢
opakujicich se fundamentdlnich motivli vytvofil strukturu potieb, kterd zacinala
fyziologickymi potifebami jako hlad a Zizeni, na né navazala potieba jistoty a bezpeci,
sounalezitost a laska, Gicta a uznani a vrcholem pyramidy je sebeaktualizace. Posledni
ze zminénych, sebeaktualizaci, Maslow charakterizoval jako ,,byt tim vS§im, ¢im
Clovék mize byt*“. Dle Maslowa se sebeaktualizujici se lidé vyznacuji né€kolika
charakteristikami: schopnosti jasné¢ vnimat realitu, efektivitou, kreativitou, radosti ze
zivota, zdravou potfebou autonomie a méné pocetnymi, nicméné hlubokymi vztahy
s prateli. (NAKONECNY, 1998, s. 469) Nicménd i v relativné stabilni hierarchii
t&chto lidskych potieb Maslow nepopird vyjimky a odlisnosti. (NAKONECNY,
1998, s. 469 - 470)

Maslowova teorie potieb ovlivnila 1 smySleni nékterych podnikatelli a manazert
ve vedeni svych zaméstnanct a podfizenych. Tito lidé si uvédomili, Ze je potieba
brat v avahu nejen potiebu ekonomické motivace a dobrych vztaht na pracovisti, ale
pochopili, Ze je tieba na Clovéka pohlizet jako na celek, ktery se chce rozvijet a bude-
li se rozvijet spravnym smérem a k vét§i zivotni naplnénosti, bude pro firmu
zaméstnancem mnohem efektivnéj§im a cennéjSim. ,,When people grow as people,
they automatically become more effective and valuable as employees.*
(CHAPMAN, 1999 —2005)

,In fact virtually all personal growth, whether in a hobby, a special talent or
interest, or a new experience, produces new skills, attributes, behaviours and wisdom

that is directly transferable to any sort of job role.“ (CHAPMAN, 1999 — 2005)
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Frederick Irving Herzberg
(*1923 — +2000)

Byl vyznamnym americkym psychologem. Narodil se r. 1923 ve staté
Massachusetts a zemiel r. 2000 v Salt Lake City. Plisobil jako profesor psychologie
na univerzit¢ v Clevelandu a pozdé¢ji se presunul do statu Utah, kde studoval

pracovni prostfedi. (Wikipedia, 2009c)

Dvoufaktorovy model a jeho vyuziti v praxi

Je autorem tzv. dvoufaktorové teorie motivatort a hygienickych faktor nebo také
satisfaktord a dissatisfaktort. (TURECKIOVA, 2004, s. 61)

Zabyval se pracovnim prosttedim (jak jeho hmotnou slozkou, tak i nehmotnou) a
motivaci k vykonu. Na zakladé svych vyzkumi dosel k nazoru, ze existuji podminky,
které musi byt splnény proto, aby byli pracovnici spokojeni a plnili dobie své ukoly,
nicméné tyto podminky ackoli jsou tieba splnény ze strany zaméstnavatele
nadstandardné, zaméstnance nijak nemotivuji k vy§Simu vykonu. (ARMSTRONG,
20006, s. 227)

Na druhé strané existuji ovSem i podminky rozvoje, tzv. motivatory, jenz nabidne-
-li zaméstnavatel/vedouci pracovnik zaméstnanci, jsou schopné splnit funkci
motivacni a zaméstnanci se na jejich zdkladé mnohem lépe rozvijeji a jsou schopni
podat lepsi vykon, nez kdyby jim tyto moznosti ze strany zaméstnavatele nebo
vedouciho pracovnika nabidnuty nebyly. (ARMSTRONG, 2006, s. 227)

Jako prakticky piiklad hygienickych faktorG lze uvést prijemné pracovni
prostiedi, dobré pracovni zdzemi, tj. dostatek kvalitnich pracovnich pomucek, vkusné
vybaveni pracovnich prostor, mzda, bezpecnost a ochrana zdravi pii préci, slusné a
distojné jednani mezi kolegy a nadfizenymi.

Ptikladem motivatoru (satisfaktoru) je napi. plnéni takovych pracovnich ukoli,
které davaji zaméstnanci pocit uZite¢nosti, naplnéni, spokojenosti s praci, povyseni,
zvétseni nebo rozsahu autonomie. (TURECKIOVA, 2004, s. 61)

Lze tedy vyvodit, Ze:

,»a) hygienické faktory (vnéjsi, nepiimé) se tykaji prace jako prostiedku

uspokojovani jinych, konkrétné¢ nedostatkovych a socidlnich potieb;
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c) motivatory (vnitini, pfimé faktory) odraZeji vztah pracovnika k praci
(pracovni ¢innosti) jako takové a projevuji se ve zvySeni vykonnosti —
analogie k dalsim réistovym potiebam.“ (TURECKIOVA, 2004, s. 62)
d)
Kritika dvoufaktorového modelu
Tato teorie byla kritizovana akademickymi kruhy za svoji nedostateCnou
objektivitu pii zkoumani. Byl vybran pouze maly vzorek ucetnich a techniki, ktefi
popisovali obdobi, kdy se citili ve svém zaméstnani velmi spokojeni a naopak, kdy
byli se svou praci nespokojeni. Také nikdo nemétil vztah mezi spokojenosti a
pracovnim vykonem. (ARMSTRONG, 2006, s. 227, 228) Nicméné navzdory této
kritice zlistal Herzbergiiv dvoufaktorovy model velmi obliben, zvlasté z divodu
snadné aplikace v praxi a blizkosti redlnému Zivotu ve firm¢.
Svou teorii ptispél Herzberg velkym dilem k Sifeni trendu obohacovani prace a

zlepSeni kvality pracovniho Zivota. (ARMSTRONG, 2006, s. 228)

Dougles McGregor
(*1906 — +1964)

Byl americkym socialnim psychologem, jenzZ ziskal své vzdélani na City College
of Detroit a na Harvardské univerzité. Proslavil se svym dilem ,Lidska stranka
podniku®, ve kterém shrnuje dva extrémni ptistupy vedoucich pracovnikli ke svym
podiizenym, teorie X a Y. (CRAINER, 1998, s. 90) Pii tvorbé své teorie uzce
spolupracoval s A. Maslowem, jenz se snazil ovéfovat McGregorovy teoretické
pfedpoklady v praxi. (Nicméné doSel k zadvéru, ze hlavn€ druha ¢ast — teorie Y je
nedostate¢né rozpracovand a postradal v ni vysvétleni hybnych sil lidského rozvoje.)

(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 136)

Teorie X a Y a jeji vyuziti v praxi

McGregor popsal dva hraniéni pristupy vici lidem, které jsou bézné
v organizacich pouzivany. Prvnim znich je teorie X, tedy ptfedpoklad, ze lidé
se stavéji k praci jako k nutnému zlu, nemaji potiebu se nijak rozvijet, nemaji ambice
uspét, preferuji jistou a klidnou praci. Taktéz se vyhybaji odpovédnosti a moznosti

rozhodovat se, neradi riskuji a jsou ve své podstaté lini a pasivni. Proto museji
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manazeti pouzivat ur€ity natlak - uplatiiovat systém odmény a trestu, praci piesné
vymezit, a protoze lze pfedpokladat, ze bude-li to mozné, zaméstnanec praci odbude,
je nutné jej mit nalezité¢ pod dohledem. Zdé se, ze centralni rozhodovaci pravomoc
je to jediné, co udrzuje organizaci s takovymi pracovniky v chodu. (VODACEK,
VODACKOVA, 1996, s. 130)

Naopak teorie Y ptedpokldda u pracovnika (za vhodnych podminek) touhu a
ochotu rozvijet se, ambice uplatnit se, hovoii o zaméstnanci, pro kterého se prace
stava stejné potiebnou jako odpocinek. (DAVIS, 1977, s. 11) Takovy ¢loveék chce a
potiebuje pracovat, je piirozené¢ kreativni a ochotny nést odpovédnost za své
rozhodovéni. Neboji se riskovat a jit za stanovenymi cili. Jeho postoj k organizaci je
pozitivni, pracovnik ma vnitini motivaci k praci, kterd je soucasti jeho piirozené
touhy po seberealizaci. Roli manaZera je tento lidsky potencidl rozvijet a vychazi-li
z predpokladi teorie Y, pak se centralni rozhodovaci pravomoc stava neefektivni a je
tedy zadouci ji nahradit demokratiétjsim modelem vedeni. (VODACEK,
VODACKOVA, 1996, s. 130)

McGregor byl stoupencem teorie Y, ackoli si uvédomoval, ze neni mozné ji
aplikovat za jakychkoli podminek. (BELOHLAVEK, 2000, s. 6) Ale povazuje za
dalezité uvédomit si, jak vedeni ptistupuje ke svym zaméstnancim a vyvodit z toho
dasledky. Mnoho zaméstnavateli by nepfipustilo, ze vychazeji ve svych
piredpokladech zteorie X, nicméné jejich jednani na takovy pfistup zietelné
poukazuje. (DAVIS, 1977, s. 10) V pfedmluvé ke své knize ,,Lidskd stranka
podniku‘ tika: ,,Tato publikace je pokusem zdivodnit tezi, Ze lidska stranka podniku
tvofi jednu cast celku — Ze teoreticka vychodiska, podle kterych vedeni podniku
pfistupuje k fizeni svych lidskych zdroj, rozhoduji o povaze celého podniku.*
(CRAINER, 1998, str. 92)

Ke konci svého zivota vyvinul McGregor teorii Z, kterd méla sluCovat pozadavky
profesor W. G. Ouchi za pouziti analyzy japonského zpisobu prace. (CRAINER,
1998, str. 92)
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Kritika teorie X a 'Y

Teorie Y byla casto kritizovana za svoji neuskuteCnitelnost. Nicméné sdm
McGregor byl velmi realistickym. ,,V soucasné dob¢ neni mozné vytvofit organizaci,
kterd by upln¢ a efektivné napliiovala tuto teorii, stejn¢ jako by bylo obtizné postavit
atomovou elektrarnu v roce 1945.“ (CRAINER, 1998, s. 92)

V 50. letech se D. McGregor podilel na navrhovani tovarny Procter & Gamble
Co. s tymy podle modelu teorie Y, jez se fidily samy. (CRAINER, 1998, s. 92)

Alan Edgar Schein
(*1928)

Patfi také mezi vyznamné socialni psychology, ktefi maji silny vliv na moderni
management. Studoval na Stanfordu a poté¢ na Harvardu (CRAINER, 1998, str. 131)
Do dé&jin se zapsal svymi pojmy ,,psychologickd smlouva“ a , kariérové kotvy*.

V soucasnosti A. E. Schein pracuje pro ,,Advisory Board* poradni organ Institutu
pro operace nukledrnich sil, vradé Massachusettské Audubon Society a v ,Lyric
Opera® v Bostonu. Je drzitelem mnoha ocenéni za své Zivotni dilo a pfispéni
k teoriim organizace, organizacni kultury a managementu. (Official Ed Schein

Website, 2004)

Teorie psychologické smlouvy a kariérovych kotev, typologie lidi v organizaci

Zasadnim principem psychologické smlouvy je ofekavani, které ma zaméstnanec
od svého zaméstnavatele, potazmo od celé¢ organizace a ocekavani organizace a
vedeni, jez ji reprezentuje, od svych zaméstnanct. Jak jiz z ndzvu vyplyva, je to
smlouva nepsana, nicméné¢ velmi dulezitd. Od jejiho naplnéni se odviji spokojenost
zaméstnance s praci a jeho pracovni vykon. Neni-li smlouva dodrzena, mize dojit
k tzv. ,,vnitini vypovédi“, tedy ze zaméstnanec bude pasivné vykondvat jen to, co
opravdu musi. (TURECKIOVA, 2004, s. 65 — 66)

Zaméstnanci bézné v ramci psychologické smlouvy ocekavaji sluSné zachdzeni,
respekt, spravedlnost, jistotu, prostor pro své uplatnéni a vlastni rozvoj, bezpecnost a
ochranu zdravi pti praci. (ARMSTRONG, 2007, s. 203)

Zaméstnavatelé ocekavaji loajalitu, schopnosti, usili zaméstnance a ochotu

spolupracovat. (ARMSTRONG, 2007, s. 203 - 204) Je to tedy vyména, kterd by méla
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byt vyhodné pro ob¢ strany. Neni-li tomu tak, pak se strana, ktera je znevyhodnéna,
bude snaZzit ztohoto vztahu vymanit. (DAVIS, 1977, s. 24) Spolu s kariérovymi
kotvami ma psychologickd smlouva vliv na integraci pracovnika do firmy
(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 50), proto je velmi diileZité pro management
uvédomit si tato fakta a dale s nimi pracovat, protoze nepsana ocekavani mohou byt
casto velmi nejasnd a neexistuje-li efektivni komunikace, neni mozné ani efektivni
kooperace.

Kariérové kotvy ptedstavuji pro Clovéka potieby, které¢ bude béhem své kariéry
prioritné napliovat. Odviji se od jeho subjektivné vnimanych schopnosti, motivi,

talentl a hodnot, které urcuji kariérni smér a zakotveni. RozliSujeme 6 kotev.

a) Technicko — funkéni kompetence.
b) Manazerskd kompetence.

c) lJistota.

d) Autonomie.

e) Kreativita.

f) Sluzba.

Ad a) Tito lidé se pohybuji v odbornych sférach a preferuji svou odbornost pred
ostatnimi kompetencemi. Napf. je jim milej§i pracovat jako odbornik neZ jako
vedouci pracovnik.

Ad b) Lidé s manazerskymi kompetencemi jsou obdateni schopnostmi vést lidi,
analyticky uvazovat a organizovat. Maji radi soutézivé prostiedi a je pro né¢ snadné
prosazovat sami sebe a své cile, jde jim o vysledky.

Ad c) Tyto osobnosti trpi mezi lidmi s vysokymi ambicemi, neumi se pohybovat
v oné kariérové ,,dzungli* a preferuji klidnou a jistou préci.

Ad d) Kotva autonomie se vyznacuje vysokou potfebou nezavislosti, tendenci
,»stat na vlastnich nohach®, je dulezita napt. pro podnikatele.

Ad e) Lid¢é s hlavnim ukotvenim v kreativité¢ nesndseji jakékoli omezeni, t€zko se
podfizuji byrokratickym ptedpisim, pocit naplnéni jim piindSi tvorba novych

napadi.
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Ad f) Tito lidé jsou vétSinou své organizaci loajalni, jsou spokojeni, pokud mohou
naplitovat potieby druhych lidi. Dle (BELOHLAVEK, 1996, s. 284 - 287)

Tfetim vyznamnym piispévkem E. Scheina modernimu managementu je jeho
typologie lidi v organizaci, kterou shrnul ve své knize ,,Psychologie organizace® zr.

1969 (original z r. 1965).

a) Clovék racionalné — ekonomicky.
b) Clovék socialni.

c¢) Clovék sebeaktualizujici se.

d) Clovék komplexni.

Dle (TURECKIOVA, 2004, str. 58)

Victor H. Vroom
(*1932)

Victor Vroom se narodil v Kanad€, kde také ziskal doktorat na univerzité
v Michiganu. V souCasné dobé ptlisobi jako profesor na univerzit¢ v Yale.
Celozivotné se zabyva teoriemi motivace, managementu a leadershipu. Prosadil se
pfedevsim svou teorii expektance a rozhodovacim modelem, na némz spolupracoval
s Yettonem. (Wikipedia, 2009d)

R. 1964 vysla jeho kniha ,,Prdce a motivace®, ktera se stala jednim z dalSich
zékladnich kamenli teoretickych pfistupi v managementu a leadershipu.

(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 143)

Teorie expektance

V zésadé¢ vychazi ze tii zékladnich pojyma ,expektance®”, ,valence” a
»instrumentalita®“. Abychom porozuméli lidské motivaci, musime pochopit, ze je to
proces velmi zavisly na vnitfni osobni volbé, jez se odviji pravé od téchto tii sil.
Motivovani zaméstnance je uspeSné pouze tehdy, kdyz jsou splnény tyto tii

podminky.

a) Clovék musi véfit, Zze je mozné daného vysledku vynaloZenym usilim

dosahnout. Tuto viru nazyvame expektance.
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b) Musi véfit, Ze jeho snaha bude patiicn€ odménéna. Musi byt jasny vztah mezi
vysledkem a odménou. Toto ocekavani nazyvame instrumentalitou.

c) Ocekavany vysledek a snim souvisejici odména pro nas musi mit
dostateCnou hodnotu, musi napliiovat néjakou znaSich potieb. Dle

(VODACEK, VODACKOVA, 1996, S. 143)

Neni-li jedna ztéchto podminek splnéna, Gsili pracovnika klesa v zavislosti na
velikosti hodnot expektance a valence. (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 143)

S témito teoriemi dale pracovali Lawler a Porter a pfidali k nim dal$i podminky
ve formé vnimani role ¢loveka (tedy jestli se ztotoznuyji s cilem a povazuji své konani
a roli za spravné ¢i nikoli) a ocenéni vlastnich schopnosti, moznosti, se kterymi
konkrétni pracovnik disponuje k dosazeni daného cile. (ARMSTRONG, 2007, s. 225
—226)

Teorie expektance v praxi a jeji kritika

Tato teorie je povazovana v praxi za velmi sloZitou k pouziti a psychologicky
naro¢nou. Maloktery manaZzer je schopen takto dobfe zhodnotit cile a potteby svych
zaméstnancl, obzvlasté pii jejich vétSim poctu. Je také hlife aplikovatelna na lidi,
ktefi jsou vice emocionélni a s pfevahou preference vné&j§i kontroly. (VODACEK,

VODACKOVA, 1996, s. 143 - 144)

Clayton P. Alderfer

V soucasné dob¢ pracuje jako profesor organizacni psychologie na Rutgersové
univerzité. V minulosti plsobil na univerzité v Yale, Michiganské univerzité,
v Mexiku a v Bell Laboratories nebo General Electric. Jeho zdjem se v poslednich
letech soustied’uje pfedevsim na skupinovou a meziskupinovou dynamiku, osobnost
a leadership, vztahy v ,board managementu“ a organiza¢ni rozvoj. (Zoom
Information, 1999)

Jeho teorie je inspirovdna Maslowovou hierarchii potfeb. LiSi se ovSem svym
zuzenim na ti1 oblasti. Je to v prvni fadé oblast potieb existencnich, ktera v sobé

zahrnuje veskeré materidlni a fyziologické potieby. Druhou oblasti jsou potieby
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vztahové a posledni je potieba ristu, kterd v sob& nese rozvoj kreativity, touhu po
uplatnéni svych schopnosti stejné jako touhu po pracovnim a zivotnim naplnéni.
Alderfer rovnéz piispél do teorii motivaci pojmem ,frustratni regrese, tedy
jakymsi pomyslnym krokem zpét, ktery jedinec udéla, vyskytne-li se pirekdzka
v naplnéni jeho potieby, kterou nedokdze ptekonat. Napf. neni-li dostatecné
uspokojena potieba rastu, dochazi k soustfedéni se na vztahové potreby. Nebo
v druhém ptipadé¢ pokud se jedinci nedostava dostatecného uspokojeni v roving
vztahové, miZe se soustiedit na rovinu materidlni. Alderfer popird striktni
Maslowovu hierarchii a tvrdi, Ze uspokojenim potieby se jeji intenzita sice snizi, ale

viechny potieby ziistavaji stale relevantni. (BELOHLAVEK, 1996, s. 174 — 176)

David C. McClelland
(*1917 — +1998)

Zabyval se experimentalni psychologii a v poslednich letech svého Zivota
zejména vztahem mezi ekonomickym rozvojem a tzv. ,achievement motivation®,
motivaci uspét. Doktorat obdrZel na univerzité v Yale r. 1941 a r. 1956 odeSel na
Harvard. Ke konci Zivota zménil své piisobisté a preSel na Bostonskou univerzitu. R.
1953 vydal svou knihu ,,Achievement Motive®, jedno z dalSich zajimavych dé¢l je

napft. ,,Power: The Inner Experience®. (CHAPMAN, 1999 —2005b)

McClellandova teorie poti‘eb

Narozdil od svych kolegi tvrdil, Ze tyto potieby, které nas motivuji pti vykonu
prace, jsou ziskané v priabéhu naseho zivota vychovou, kulturou naroda, vzdélanim a
zkuSenostmi a daji se sprdvnym tréninkem modifikovat. Své teorie si ovéfil pii
riznych vyzkumech v mnoha zemich. Jeden zjeho vyzkumi se zabyval napf.
pohadkami a ptibéhy, které jsou détem Cteny a predstavuji pro né vzory jednani. O
néco pozdéji, kdyz tato generace dospéla do produktivniho veéku, zkoumal opét
které posilovaly potiebu a motivaci k uspéchu a byl schopen zdvojnasobit miru
podnikatelské aktivity. (DAVIS, 1977, s. 25 —26)
RozliSuje Ctyi1 druhy téchto potieb.
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a) Potieba uspéchu. Lidé s pottebou uspéSn¢ho uplatnéni si vybiraji takoveé
ukoly, pfi nichZ je risk nesplnéni pfiméteny a tedy vysledky dosazitelné,
bude-li vyvinuto patficné Usili. Naopak tito jedinci si nevybiraji ukoly, pfi
kterych zalezi pouze na nahod¢ nebo je naopak uspéch naprosto jisty bez
jakékoli snahy.

b) Potieba pfijeti. Osoby s potfebou vztahil, piijeti a pocitu soundlezitosti
najdeme v kooperujicich kolektivech, kde neni potfeba prosazovat se a
budovat uspéchy skrze osobni ambice.

c) Potieba kompetence. Lidé s potiebou kompetence jsou typicti svou touhou
odvadét praci kvalitné a profesionalné rist. Casto jsou slepi vigi tzv.
lidskému faktoru a nevnimaji potteby lidi okolo sebe.

d) Potteba moci. Potfebu moci rozdélil McClelland na dva druhy, potfebu moci
institucionalni a pottebu moci osobni. Jedinec s vysokou potfebou osobni
moci bude mit tendence vladnout a dirigovat ¢i manipulovat ostatni
spolupracovniky nebo podfizené. Naopak jedinec s vysokou potiebou moci
institucionalni sméfuje spiSe k organizaci skupin a hladkému prabéhu jejich

ginnosti. Dle (DAVIS, 1977, s. 25 — 26)

J. Stacey Adams a teorie spravedlnosti

John Stacey Adams, jenz se narodil r. 1925, je americkym autorem velmi
popularni a Casto citované teorie spravedlnosti.

Jedna se zde o teorii, relativné snadno vyuZitelnou v praktickém managementu,
ktera popisuje spravedlnost pii zachiazeni se zaméstnanci. Jednd se ovSem o
subjektivni vnimani spravedlnosti, kterou Adams rozdé¢lil na dva druhy, distributivni
a proceduralni. (ARMSTRONG, 2007, s. 227)

V ptipad¢ distributivni spravedlnosti se jednd o porovnavani napt. pii hodnoceni
pracovnich vysledkl. Porovndvame tedy dle vzorce O,/I, = Og4/l4, kde ,,O“ znaci
Lwoutput® — vysledek prace a ,, I znac¢i ,,input” — tedy vynalozenou snahu. Pismena
,v©a,d“tikaji, zda se jednd o vysledky a snahu nasi nebo spolupracovnikovu. (V —
vlastni, d — druhého.) V ptipadé ze O,/I, < O4/14, jedna se o negativni nespravedlnost.
Na tu jedinec obvykle reaguje nelibosti, zvySenou snahou na sebe upozornit skrze

podavany vykon nebo naopak polevi, také se miize snazit presvédcCit sam sebe, Ze je
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to vlastné spravedlivé nebo se za¢ne srovnavat s jinym spolupracovnikem nebo mize
z firmy Gpln& odejit. (KREITNER, KINICKI, 1989, in BELOHLAVEK, 1996, s.
194)

O pozitivni nespravedlnost se jedna v ptipade, ze O,/1, > Og4/l4, pracovnik sam se
citi nadhodnocen v porovnani s ostatnimi kolegy, miZze trpét nepiijemnymi
vycitkami svédomi nebo se v méné Castych piipadech snazit kolegim pomoci ke
stejné odméné. (BELOHLAVEK, 1996, s. 193 — 194)

Procedurélni spravedlnost se tyka postupt, které vedeni potazmo firma pouziva.
(Napf. hodnoceni pracovnikii, povySovani apod.) Procedurdlni spravedlnosti se
zabyvali napt. Bies a Tyler, ktefi pro ni definovali pét rozhodujicich faktort jako
napft. potlaceni osobni predpojatosti nebo stejné uplatiiovani stejnych kritérii vaci

vSem aj. (ARMSTRONG, 2007, s. 227)

Kritika teorie spravedlnosti

Kritici této teorie tvrdi, Ze vzhledem k subjektivité vnimani lidského jedince je
témet nemozné dosdhnout pocitu spravedlnosti, a taktéz je tfeba neopomenout
lidskou ptirozenost, kterd zavidi ostatnim a pieje spise sama sobs. (VODACEK,

VODACKOVA, 1996, s. 146)

0.B. MOD. (Organizational behaviour modification)

Je motivaéni teorii, ktera vychazi z behaviordlni psychologie. Poprvé ji rozvinul
Frederick Skinner. Stavi na pfedpokladu, Ze lidské chovani je ovlivnitelné vnéjSimi
podnéty, konkrétné vede-li néjaké chovani k vysledklim, jeZ jsou pro zaméstnance
piijemné, bude toto chovani opakovat a naopak, povede-li urCit¢ chovani
k nepfijemnym situacim, bude se jim zaméstnanec snazit pfist¢ vyhnout.

Rozlisujeme Ctyii zptsoby, jak chovani upravovat. (DAVIS, 1977, s. 67)

a) Pozitivni zpevnéni.
b) Negativni zpevnéni.
¢) Opomijeni.

d) Trest.

(DAVIS, 1977, s. 67)
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Ad a) Zidouci chovani je zpevnéno pozitivni odménou, vede k vyssi
pravdépodobnosti opakovani takového chovani.

Ad b) Vede-li néjaky druh chovani k odstranéni negativnich jevi, také dochazi
k jeho opakovani, pokud dojde ke stejné nebo podobné situaci.

Ad c) Opomijenim lze oslabit Zadouci chovani ¢i posilnit negativni chovéani.
Kazdy manazer musi veédét, ze ,zadnda akce® ma také dopad na motivaci
podtizenych.

Ad d) Trest je v tomto pfipadé viditelnou negativni zpétnou vazbou na nezadouci

chovani, ma za ukol toto chovani oslabit.

Kritika O.B. MOD.

Tato teorie ma vyhodu ve snadné uchopitelnosti, nicméné 1 tak je zapotiebi
jakékoli jeji uplatiiovani peclivé promyslet. Jeji kritikové se snazi poukazat na fakt,
ze O.B. MOD. je teorii, ktera ponékud degraduje vnitini potieby ¢lovéka (napft. dle
Maslowa) a zapomina na fakt, Ze Clovek je sebeaktualizujici se a inteligentni bytost
nikoli pouze laboratorni cvicna krysa — ,,They are treated like rats in a training box,

when in fact they are intelligent, self-controlled people capable of making their own

choices.*“ (DAVIS, 1977, s. 67)

John Adair
(*1934)

John Adair je praktik a teoretik fizeni, jenZ studoval na univerzit¢ v Oxfordu a
Cambridgi, dlouhou dobu ptlisobil v arméade a v soucasné dob¢ je ¢lenem Kralovskeé
historické spole¢nosti a r. 2009 byl jmenovan do cela ,,Leadership Studies United
Nations System Staff College in Turin®. V nedavné dobé mu byl udélen Cinskou
lidovou republikou Cestny titul profesora za jeho mimotadné ptispeévky ve vyzkumu
leadershipu. (Adair, John — Leadership and Management, [20097])

Jedna z jeho prvnich teorii definuje Ukol managementu jako sladéni rGznych
druhti potfeb. V ramci podniku jsou to tii vzajemné se liSici oblasti.

a) Potteby jednotlivce.

b) Potieby skupiny.
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¢) Potteby tkolu, jenz je tfeba splnit. Dle (TURECKIOVA, 2004, s. 83)

Rensis Likert
(*1903 - +1981)

Rensis Likert se zabyval styly vidcovstvi a svymi tivahami o stylech fizeni

znacné prispél k obohaceni manaZerskych teorii.
Podle Vodacka, Vodackové, (1996) rozdelil styly ftizeni podle zpisobu
rozhodovéani manazert na Ctyti zékladni kategorie.
a) Exploativné — autoritativni.
b) Benevolentné — autoritativni.
c) Konzultativni.
d) Participativni.
Dle (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s.153)

Ad a) V tomto ptipad€ se manaZer zddnym zptisobem neohliZi na pfani a potieby
svych podfizenych. Rozhoduje pouze na zakladé svého usudku. Zamétuje se
predevS§im na vykon, ktery je odménovan ¢i trestan podle miry splnéni.

Ad b) Tento styl by se dal nazvat také , paternalistickym* (TURECKIOV A, 2004,
s. 78) Manazer stale rozhoduje saim, nicmén¢ stavi se ptitom do role ,,otce®, ktery vi
nejlépe co a jak udélat, aby se vSichni méli co nejlépe. Zvazuje tedy do jisté miry
zajmy svych podtizenych.

Ad c¢) Konzultativni manazersky styl se vyznacuje ochotou vedouciho pracovnika
sva rozhodnuti konzultovat s pracovni skupinou, jeji navrhy pak dle vlastniho tisudku
vezme v potaz pii svém rozhodovani.

Ad d) Participativni styl je pfesnym opakem autokratického stylu tizeni, protoze
manazer se rozhoduje spole¢né se skupinou, ktera ptijima ten nejlepsi navrh.

(VODACEK, VODACKOVA, 1996, 5.153)

Jane Srygley Mouton
(*1930 — +1987)

J. Mouton je zndma predevSim jako teoretik managementu, nicméné piisobila také
v oblasti psychologie a komunikace a byla velmi dobrym matematikem. Studovala

na Florida State University a pozdé&ji pracovala pro University of Texas jako
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instruktorka a asistentka na katedife psychologie a také se podilela na nejriznéjSich
vyzkumech. Pozd¢ji se stala prezidentkou spolecnosti Scientific Methods Inc., kde
pusobila az do své smrti. Spole¢né s Blakem vytvofili tzv. manaZerskou sit,, ktera
zachycuje pfechody mezi McGregorovou teorii X a Y. Jeji vyuziti je v manazerskych
kruzich velmi Siroké. (Wikipedia, 2009¢)

Zachycuje styl vedeni, ktery manazer pouziva jako svilj dominantni pfistup, ale
také dokaze popsat styly zaloZzni nebo vyvoj manazera a chovani v riznych

prostredich. (DAVIS, 1977, str. 184)

Robert R. Blake
(*1918 — +2004)

Studoval psychologii a filosofii na Berea College v Kentucky, dale na University
of Virginia psychologii a doktorat ziskal na University of Texas v oboru socialni
psychologie. Spolecné s Jane Mouton zaloZil Scientific Methods, Inc. Blake mimo
jiné vyucoval na Harvardu, Cambridgské a Oxfordské univerzité. Ke konci Zivota se
vénoval hlavné publikovani svych praci, lektorovani a poradenstvi a manazerské
povinnosti prenechal své kolegyni J. Mouton. (MINER, 2002, str. 597)

Po jeji smrti Scientific Methods, Inc. prodal. Spole¢nost byla pfejmenovéana na
Grid International Inc. R. Blake v ni plsobil az do své smrti r. 2004. (Chartered

Management Institute, 2006)

Teorie GRID — manaZerska mvizka

Tato teorie byla vyvinuta Jane Moutonovou a Blakem, publikovéana byla v knize
»lhe New Managerial Grid“ (Nova manazerska sit.) r. 1978. Je to
dvojdimenziondlni model chovani manaZerti k podfizenym, ktery popisuje styl,
jakym vedou své zaméstnance. Zachycuje vSechny mozné extrémy a kompromisni
styly vedeni. Styly umistili na matici 9x9 polic¢ek, pticemz vertikalni osa zobrazuje
rostouci miru zdjmu o zameéstnance a horizontalni osa zdjem o produktivitu a
vysledky préace. Jejich propojenim v ur¢itych hodnotach ziskdme pozadovany styl.

(BELOHLAVEK, 1996, s. 209) (Viz ptiloha.)

42



Popis matice:

1,1 Vedeni ,Laisses fair®, ,volny prab&h®, ,liberdlni vedeni“: Tento styl
reprezentuje manazer, ktery ma minimalni zajem o své lidi a zaroven se ani prili$
nestara o vysledky jejich prace. Jde mu piedevS§im o udrzeni své pozice
s vynaloZenim co nejmens$i namahy.

9,1 Vedeni autoritativni. V tomto pfistupu nachazime vysokou miru pouzivané
autority s cilem dosdhnout co nejlepSich pracovnich vysledkli s minimalnim zajmem
o lidskou stranku pracovniho procesu.

1,9 ,Vedeni venkovského klubu®, ,vedeni klubu zahradkaia“. Je pifesnym
opakem autoritativniho vedeni, protoze vedouci pracovnik se téméef nezajima o
vysledky a vykony svych podiizenych, zalezi mu pfedev§im na pozitivni atmosféie
podniku a ptatelskych vztazich.

9,9 Vedeni tymové. Je také extrémni podobou vedeni. Vedouci tymu ma vysoky
zdjem o své podiizené, motivuje je, ale zaroven od nich pozaduje vysokou miru
loajality a kvalitni vykon. Tym ma jednotny cil, za kterym se ubira.

5,5 Vedeni kompromisni. Je kompromisem vSech styli. Jsou dualezité jak dobré
pracovni vztahy, tak vykon, ovSem nikoli v tak extrémni podobé jako naptiklad ve
stylu tymového vedeni.

Dle: (BELOHLAVEK, 1996, s. 209)

Rizeni podle cilii

Rizeni podle cild, tzv. ,,MBO* (Management by objectives) bylo vytvoieno v 50.
letech a jeho velkym spoluautorem a zastdncem byl P. F. Drucker (viz empirické
piistupy). Jeho kolegou, ktery se na tomto konceptu podilel, byl prekvapivé D.
McGregor, tvirce teorie X a Y. Princip MBO je velmi jednoduchy a dodnes
pouzivany. Spociva ve stanoveni cili, které jsou vytvoieny spolupraci vedouciho
pracovnika a jeho podfizeného, jejich plnéni a vytvofeni podminek k uspéSnému
plnéni ze strany manaZera a nasledné¢ zhodnoceni dosazenych vysledkli porovnanim
s pavodné vytydenymi zavazky. (BELOHLAVEK, 1996, s. 81)

I zde se projevila lidska povaha, bylo dokazano, ze pouziva-li firma tyto postupy
delsi dobu a bez obmén, nadSeni vyprchd a zaméstnanci ztrati zdjem nadale se

aktivné€ ucastnit. (BELOHLAVEK, 1996, s. 82)
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3.2 Systémové pristupy

Jak je patrné jiz z nazvu tohoto pfistupu, hledi tyto modely na organizace jako na
soustavu subsystému vytvarejici jednotny celek. Snazi se navrhnout takové postupy,
jez by napomohly harmonickému fungovani systému. Pro systémové pfistupy je
typicky respekt pied hierarchii, systematické uspofadani a sprdvné provazani
mensich organizac¢nich jednotek v celistvou organizovanou jednotu.

Pocatky miizeme vystopovat v iivahach italského sociologa Vilfreda Pareta a jeho
teoriich elity. (KOCIANOVA, 2004, s. 27) Elita je podle Pareta vrstva spole¢nosti,
jez zajistuje dostupnymi zpusoby hladké fungovani spolecnosti, tedy organizaci.
(Kazdy clovek je v Sirokém pojeti nevyhnutelné soucasti riiznych organizaci.)

Dal§im z velkych mysliteld systémového chapani organizace byl H. A. Simon,
taktéz sociolog, ktery zkoumal dynamiku rozvijejicich se systéml a pribéhem
komunikace v systémech. Dospél tak k zavéru a koncepci ,,omezené racionality
rozhodovéni jednotlivce* (KOCIANOVA, 2004, s. 28), tj. ,,... vzhledem k tzv.
Clov€k neni schopen byt pIn¢ racionalni, ... smifuje se stzv. satisfak¢nim
rozhodovéanim uspokojujicim jeho subjektivni pottebu a odpovidajicim jeho casovym
moznostem, ambicim a ocekavani.* (KOCIANOVA, 2004, s. 28)

Dal§imi vyznamnymi osobnostmi byli Ludwig von Bertalanfty, Talcot Parsons,
Chester Barnard (také jeden zprvnich autori), R. L. Kahn a D. Katz
(T URECKIOVA, 2004, 5.20 — 21), Miller, Rice a mnozi jini, u n€kterych se autorka
této prace planuje zastavit jednotlivé. Miller a Rice byli prvnimi, kdo pfisli
s napadem organizace jako otevien¢ho systému, ktery je ovlivilovan zvnéjsku a je na
svém okoli zavisly. (ARMSTRONG, 2006, s. 244)

ProtoZe byl systémovy pfistup jednim z ojedinélych, ne-li jedinym piistupem,
ktery zohlednoval také dynamiku a ptisobeni vnéjSiho prostiedi, dokéazaly jeho
mySlenky prezit a dodnes je uznavan fakt, ze organizace je systém, ktery ma své
vnitini struktury, a ktery je integrovan do prostiedi a je od n¢j neoddélitelny. OvSem
samoziejm¢ ani toto pojeti nemohlo uspokojivé a na delsi dobu zodpoveédét otazky
souvisejici s hledanim jednoho dokonalého a univerzalniho principu, jeZ by fungoval
vzdy a vSude. Patrani po dokonalém podniku tedy pokracovalo ve formé

kontingen¢nich pfistupi, které se smifily snemoZnosti jednoduse odpovédét a
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v uritém smyslu najit 1 definitivni feSeni. Ackoli by se dalo fici, ze 1 kontingen¢ni
piistupy jsou svym zplsobem hleddnim jedné odpovédi pouze rozsitené¢ o prvek

situace v mnoha rtznych formach.

3.2.1 Chester Barnard
(*1886 — t1961)

Piisobil na Harvardu a také jako statistik v American Telephone and Telegraph, r.
1927 odesel do New Jersey Bell, kde dostal nabidku na prezidenta této spolecnosti.
Chester Barnard byl tedy jak praktik, tak teoretik fizeni, ktery se proslavil svym
celostnim pfistupem k vedeni organizace. Hlavni mySlenky nalezneme v knize
,Funkce exekutivy®*. Dlraz klade na dostatecnou a efektivni komunikaci
v organizaci, tedy stru¢né feceno, kazdy zaméstnanec by mél védét, kde hledat
informace, které potfebuje k vykonu prace, mél by knim mit pfistup a tyto
informacni kanaly by mély byt tak kratké, jak je to jen mozné. V organizaci by se
méla podporovat jakakoli snaha dosdhnout cilli organizace a v neposledni fad¢ trval
na tom, Ze ukolem vysokého vedeni je spravné definovat a realizovat ucel a hodnoty
této organizace. (Onepine, [200-7]) ,.,... pfesné feCeno, ucel je 1épe definovan sumou
podniknutych opatteni, nez jakoukoli slovni formulaci, (CRAINER, 1998, str. 18)
Manazer by mél umét vytvoftit takoveé prostiedi a systém, ktery bude zaméstnance
motivovat k plnéni organizacnich cilli. Povazoval tento zpisob za efektivné;jsi nez
pouhé uplatiovani formalni autority. (CRAINER, 1998, str. 18) Svymi tivahami se
velmi priblizil sou€asnym kolegiim a jeho dilo je jednim ze zékladnich pro vSechny

teoretiky managementu.

3.2.2 Ludwig von Bertalanffy
(*1901 — +1972)

Je autorem teorie obecnych systému, zabyval se pfedevSim vztahem systému
s jeho vnéjSim prostfedim. Pivodné se ve svém studiu vénoval biologickym
systémtim, nicmén¢ jeho poznatky se daji dobfe aplikovat 1 na manazerské prostredi
a fungovani organizace. (BELOHLAVEK, 1996, s. 38) (Samoziejmé pouze v ramci

pohledu na organizaci jako na systém.) Definoval n€kolik zakladnich principti:
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a) Systém je zasazen v prostfedi, jez na n¢j ma piimy vliv, a se kterym je v
neustalé interakci (napf. zdkaznici nebo konkurence), mimo jiné je
ovliviiovan dal§imi mnohem SirSimi  souvislostmi  hospodarskymi,
geopolitickymi a kulturnimi.

b) Kazdy systém se sklada ze subsystémi vzajemné propojenych vztahy.
(pracovni oddéleni, skupiny, jednotlivci, subsystém manazersky, technicky
atd.)

c¢) Ktomu, aby systém ptezil, musi udrzovat homeostdzu (vnitini rovnovéahu),
ktera je samoziejmé¢ riznymi vnéjSimi 1 vnitinimi zasahy narusovana, ovSem
diky ,,negativni zpétné vazb&“ mize a mélo by dochazet k neustalé naprave.

d) Systém je otevieny a dochéazi k neptetrzitému toku lidi, informaci a kapitélu.

e) V systému neexistuje pouze jeden spravny zpusob feSeni situace ¢i dosazeni
kyzeného stavu, ale je jich vice (ekvifinalita).

f) Kazdy systém se rozviji (evoluce), integruje a zarovenn promeniuje, a tak je
zajiSténo jeho preZiti.

(BELOHLAVEK, 1996, s. 38)

3.3 Procesni pristupy

Procesni pfistupy vychazeji opét zjedné z velkych Skol, a to predevSim ze
spravniho tizeni Henriho Fayola. Pfipomeiime si jeho hlavni charakteristiky.

Kazdy manazer vykondva urcCité funkce, a to jestli tyto funkce vykonava a jakym
zpusobem, piedurcuje jeho uspéch ve vedeni, resp. fizeni organizace. Tyto funkce
jsou podle Fayola nasledujici — planovani, ptikazovani, organizovani, koordinace a
kontrola. Myslenka manazerskych funkci byla v pozd¢j$i dobé uchopena nékterymi
teoretiky jako napf. Haroldem Koontzem a Heinzem Weihrichem, ktefi jsou dnes
povaZzovani v managementu za klasiky svétového formatu. Pred nimi se
manazerskymi ¢innostmi zabyvali 1 Urwick a Gulick, také P. F. Drucker, J. Miner, R.
C. Appleby. (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 33)

Z nejpiehlednéjSich a nejpouzivanéjSich déleni uved'me déleni Urwickovo,
Gulickovo, Koontzovo a Weihrichovo.

Lyndal F. Urwick vySel z Fayolova déleni a ptidal k nému dalsi dvé funkce:
zkoumani, (rozbor situace) a komunikaci (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s.
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33). Diky jeho kolegovi a ptiteli Lutherovi Gulickovi byly tyto funkce systematicky
rozpracovany do ucelené¢ formy, tzv. ,,POSDCORB®. Pismena ve zkratce oznacuji

pocate¢ni pismeno kazdé jednotlivé funkce.

P — Planning (planovani).

O — Organizing (organizovani).

S — Staffing (personalni zaji$téni).

D — Directing (ptikazovani).

CO — Coordinating (koordinace).

R — Reporting (evidence a poddvani zprav).

B — Budgeting (rozpoctovani).

(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 33 - 34)

Dalsi velmi oblibené déleni pochazi z dila autor Harolda Koontze a Heinze
Weihricha, ktefi rozdélili funkci personalniho zajiSténi na vybér a rozmisténi
pracovnikil a vedeni lidi. Funkce koordinace, rozpoctovani, piikazovani a evidence

vClenili do jinych funkci. Jejich rozd€leni je tedy jednodussi k zapamatovani.

Planovani.

Organizovani.

Vybér a rozmisténi spolupracovniki.
Vedeni lidi.

Kontrola.

(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 35)

Jen v kratkosti je dulezité shrnout obsah jednotlivych funkci tak, aby nedoSlo
k jejich zamén€ ¢1 Spatnému pochopeni. PouzZijeme charakteristiku jednotlivych
funkci z publikace Vodacek, Vodackova, (1996).

Funkce planovani je dulezitd pro stanoveni jasnych cili a vytyCeni cest, které
povedou k jejich dosaZeni s maximalni moznou efektivitou. Je tedy nutnd diagnoza

vychozi situace, ocenéni moznosti, které podnik mé a vybér zptsobu dosaZeni cile.

47



Funkce organizovani v sobé zahrnuje koordinaci jednotlivych Cinnosti, lidi a
zdrojli, stanoveni pravomoci, zadani ukoll (pfikazovani) a zajiSténi potiebnych
materidlnich 1 nemateridlnich zdroja.

Vybér a rozmisténi spolupracovnikli je persondlni ¢innosti, kterd ma za tkol
vybrat takové lidi, ktetfi jsou schopni dané Ukoly splnit, maji potfebné znalosti a
kompetence.

Vedeni lidi zahrnuje ptfikazovani, instrukce, motivaci a stimulaci pracovniki
k pozadovanému vykonu.

Kontrola je zptsob, kterym manazer zjiSt'uje, jaka je realita probihajicich procesii
nebo konec¢nych vysledki, a jak se 1i8i od piivodni pfedstavy cile. Kontrola by méla
probihat soubézné s ostatnimi procesy ve formé zpétné vazby.

(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 35 — 36)

3.4 Empirické pristupy

Empirické ptistupy jsou oznacenim pro teorie, myslenkové konstrukce a poznatky
téch manazert, ktefi vychazi pfedev§im z praxe. Dalo by se zde zatadit mnoho
autord, ktefi pozdé¢ji publikovali prabézné v 60., 70., 80. 1 90. letech. Ptestoze
nemaji tyto pfistupy vétSinou zadné akademicky podlozené vyzkumy a jsou pouze
souhrnem zkuSenosti a pozorovani jednotlivych autorfi, jsou velmi inspirativni pro
svou ruznorodost a mnohacetné pohledy na jednu a tutéz véc.

Z manazerti empirikli, jez se svymi pracemi celosvétové proslavili, bychom
nem¢éli zapomenout na P. F. Druckera, J. P. Kottera, K. H. Chunga, A. D. Chandlera,
H. Mintzberga, C. R. Hickmana, M. A. Silvu, K. Ohmaeho. (KOCIANOVA, 2004, s.
31-33)

V ramci empirickych ptistupi bychom zminili detailn€ji jen nékolik z nich,

ce v

3.4.1 Peter F. Drucker
(*1909 — +2005)
Narodil se v Rakousku, studoval v Némecku, ale politicka situace jej donutila
zemi opustit a usadit se v USA, kde zstal az do své smrti. (DRUCKER, 1992,
s. 8)
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mozném pojeti globalizované¢ho trhu a tehdejSi hospodaiské situace az po nejuzsi
pojeti z firemni perspektivy. Zajimavy je jeho pfinos z pohledu vniméani zmén a
budoucnosti, ptipravuje tak pole dalSim, ktefi se samotnou zménou zabyvaji a
povazuji ji za nutnost a dokonce konkuren¢ni vyhodu. ,,V tomto smyslu tedy je
budoucnost utvafena dnes a vtomto smyslu se pak zména stava ptilezitosti ...
(DRUCKER, 1992, 5. 7)

Vyznamné prispél svym ucelenym a prakticky zaméfenym chapanim problému a
predvidanim nutnosti akceptovat zmény, proménovat je v piilezitosti, a vystihl takeé
dilezitost informaci jako strategické vyhody pfichazejici doby ,,informacni
spolecnosti‘.

Z jeho dél namatkou: ,,Management: Budoucnost za¢ina dnes“, ,Efektivni

vedouci®, ,,Rizeni v turbulentni dob¢®, ,,Inovace a podnikatelstvi®.

3.4.2 Henri Mintzberg
(*1939)

Henri Mintzberg se proslavil pfedev§im svoji formulaci manaZerskych roli a
kritikou procesnich pristupti vychazejicich z klasifikace Fayola. (VODACEK,
VODACKOVA, 1996, s. 38)

Tvrdil, Ze manaZerské role, jak je definovali zastanci téchto sméra, jsou pftilis
rigidni a nevystihuji plné podstatu ndpln€ prace manazera. Redefinoval tedy
manazerské funkce do tfech roli, interpersonalni, informac¢ni a rozhodovaci.
(KOCIANOVA, 2004, s. 31 — 32).

Interpersonalni role zahrnuje vztahy organizace a vedouciho, motivaci a jakoukoli
formu mezilidskych vztahti. Informacni role je roli, jez méa za ukol zabezpecit tok
spravnych informaci ke spravnym osobam. Rozhodovaci role s sebou nese
odpovédnost za iniciativnost a aktivitu manaZera, jeho rozhodovaci schopnosti
v raznych situacich, at’ uz mimo bézny ramec vSednich povinnosti, tak i1 v prostfedi

neodekavanych zmén. (KOCIANOVA, 1996, s. 32)
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3.4.3 Koncept ,,3C*

C. R. Hickman a M. A. Silva spolecné¢ vytvorili koncept ,,3C*. Nazev je
odvozenim z pocateCnich pismen anglickych slov ,,commitment* (zavazek,
sounalezitost), ,,competence* (schopnost) a ,consistency” (konzistence). Jinymi
slovy pracovnici musi pocitovat zavazek k firemnim ciliim, existuje tedy jakysi pocit
sounalezitosti, zdroveit by méli mit dostatecné kompetence a motivaci dosahnout
téchto zadoucich cild. Firma mé naopak za ukol vytvaret takové pracovni prostiedi,
které bude své zaméstnance motivovat a posilovat jejich loajalitu. Toto usili musi byt
konzistentni, aby bylo dosazeno efektivity jak ze strany pracovnikii, tak ze strany

firmy. (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 38)

4 Postmoderni pristupy

Postmodernita obecné se da vyjadiit ztratou pevné pudy pod nohama, kterou
piedstavovaly osvédCend pravidla a hodnoty. Spole¢nost prosla radikalni proménou,
ktera pro mnohé znamenala ztratu jistot a otfeseni zdkladni Zivotni virou. Pfinesla
také mnoho nového a znamenala velky a rychly posun, snad kupiedu. Spolecenska
realita 20. st. ,,nastavila zrcadlo* tzv. velkym teoriim, a tak mnoho doposud obecné
pfijimanych univerzalnich paradigmat postupné pfirozené ,,padlo* v souvislosti
s tim, jak se realita a jeji vnimani vice ¢1 méné€ zjevné diverzifikovalo a takova
paradigmata pak ztrdcela svou univerzalné vysvétlujici platnost a vyznam.
Akademickéd obec vyprodukovala mnozstvi teorii, nicméné spoleensky vyvoj se
ubiral Casto spiSe ,,navzdory* takovym poznatklim. V souvislosti s osvojovanim si
novych specidlnich a vysoce sofistikovanych technologii a s oteviranim novych trhii
se zménilo a znacné 1 rozriznilo ekonomické prostfedi a struktura trhu prace a
vznikly postupné i nové modely spole¢nosti, coz vytvofilo podminky, které¢ zasadnim
zpusobem méni pozadavky kladené na zaméstnance a na efektivni zpusob jejich
tfizeni. Nadnarodni korporace zajiSt'ujici ¢asto produkci Siroké palety statka a sluzeb,
zaméstnavaji lidi mnoha riznych a novych profesi v geograficky a kulturné
odliSnych prosttedich a vyuZivaji vtizeni modernich IT technologii. Zda se, Ze

vvvvv

prace, je casto pfesunuti samotné vyroby do takového prostiedi, kde jsou

v v

zaméstnanci ochotnéj$i se adaptovat na horS$i podminky, aniz by pfitom klesla
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produktivita, coz je ekonomicky vyhodné;jsi. Tyto tendence nabizeji pak otazku, co je
vlastné kriteriem uspéchu spolec¢nosti.

V souvislosti s padem paradigmat jsou v teorii fizeni spiSe vyuzivadny ovéfené
dil¢i poznatky z jednotlivych teorii, neZ urCity konkrétni a vymezeny model, ktery se

tvari, ze nabizi komplexni feSeni.

4.1 80. léta. Vék chaosu a hledani dokonalosti

80. léta by se dala charakterizovat dvémi vécmi, hledanim dokonalosti a chaosem.
Zatimco hledani dokonalosti je urCujicim prvkem prvni poloviny 80. let, v druhé
poloviné dochazi k odklonu od nékterych nadSenych nazort a sttedem zdjmu se stava
dobovy chaos a zplisob, jak v ném prezit a uspét. Ke slovu se dostava opét pojeti
lidra jako n€koho, kdo je zodpovédny za uspech Ci neuspéch firmy, i1 kdyz z lehce
pozménéné perspektivy. Kazdy chaos a zmatek si zada dokonalé viidce, a tak to bylo
1 v letech 80.

Vyznamnymi a hojné publikovanymi autory se stali napt. Peters a Waterman
(,,Hledani dokonalosti: Pouceni znejlépe vedenych americkych spole¢nosti®),
Drucker, Levering, Moskowitz, Katz (,,100 spole¢nosti, pro které je nejvyhodné;si
v Americe pracovat®). (KOCIANOVA, 2004, s. 34, 37)

Zacina se zde projevovat potfeba nového zpracovani a naklddani s informacemi,
které mohou byt jednim z kritickych faktori ispéchu. Objevuje se také novy zpusob
prace s lidmi. Manazefi se uci chovat se k lidem jako k cennym nositelim informaci.

Velice vyznamny je prvek neustalé inovace a aktivniho marketingu, protoze trh se
naklonil smérem k zakazniktim, ktefi jsou nyni ve vyhod¢€. Jsou to oni, kdo urcuji, co
se bude prodavat. Firma, kterd se nau¢i vyhovovat jejich pozadavkiim a nabidnout
vice nez konkurent za stejnou cenu, vyhrava. Mimo jiné¢ se doporuCuje prechazet
ke Stihlej§im  strukturam, které jsou pruznéj$i a schopnéj$i Iépe reagovat.
(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 177 — 181)

Z principli shrnutych v knize dvou poradct firmy McKinsey, T. Peterse a R.
Watermana muizeme citit nddech ménici se doby. Velké teorie jiz pravdépodobné
neuspéji, vSe je ovlivnéno situa¢nim prvkem, proménlivosti a stdle mén¢ jasnéjsi a

uchopitelné;s$i budoucnosti.
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Principy jsou nésledujici:

a) Aktivné jednat. (Byt iniciativni, nebat se rozhodovat, ménit a inovovat.)

b) Byt blizko zdkaznikovi. (Sledovat pfani a potieby zakaznikli, snazit se jim

nabidnout na miru $ité zbozi.)

¢) Pifiméfenou autonomnosti rozvijet podnikavost. (Jedna se o participaci

zaméstnancu, pocit soundlezitosti s firemnimi cili.)

d) ZvySovat produktivitu prostfednictvim lidi.

e) Podporovat motivujici hodnotovy systém firmy.

f) Drzet se toho, co firma zna a umi.

g) Vyuzivat jednoduché organizacni formy a nepocetny spravni 1 fidici aparat.

h) Umét soub&zné pouzivat a kombinovat fizeni s ,,pfitaZzenou i volnou uzdou®.
Diilezité je podotknout, Ze podminkou uspéchu je vyvazené pouzivani vSech vyse
vyjmenovanych principt. (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 172 — 173)

Z dalSich vyznamnych autort si zaslouzi pozornost Rosabeth Moss Kanterova a
jeji dve prace ,,Mistii zmény* a ,,Kdyz se obii uci tancovat®. Kanterova tvrdi, ze je to
praveé vudce, ,,lidr*, kdo je urcujici postavou a ,,hybnou silou inovaci v organizaci®.
(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 175). Takovy lider je charakterizovan
nékolika prvky.

a) Schopnost formulovat vizi a nadchnout pro ni ostatni.

b) Dokaze svou vizi prosadit.

¢) Umi komunikovat.

d) Je vytrvaly v prosazovani svych zameéra.

e) Umi ziskat spojence a vytvaret prospesné koalice.

f) Umi vést lidi a sdilet zasluhy.

g) Rozviji kulturu organizace.

h) Vyuzivd menSich a pruznéjsSich pracovnich jednotek, jakymi jsou napt. tymy.
(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 176).

V druhé¢ poloviné¢ 80. let se dostdvd ke slovu chaos jako dustiedni téma
managementu. Budoucnost se jiz dale neda predvidat, je to tzv. vék ,,diskontinuity*,
tedy (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 169) hospodaiska a ekonomicka situace
se méni skokové a nahle.

Druhé polovina 80. let se vyznacuje uchopenim chaosu jako konkuren¢ni vyhody.
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V knize ,,Management. Teorie a praxe pro 90. I¢ta* nachazime tento pojem: ,,'Chaos'
jako podnikatelska vyzva“. (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 182). Chapani
diskontinuity jako negativniho prvku je pryé. Usp&$ny manaZer se musi naudit
milovat zmény (,,learning to love change®) a ziskat ,zvyk ménit své zvyky*
(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 182). Vliv informa&nich technologii zna¢ng
zjednodusil praci managementu a panuje tedy tendence zeStihlovani a odbouravani
ptebyte¢nych nepruznych struktur vétSich 1 menSich spolecnosti. Koncept
dokonalého lidra a dokonalého podniku pozbyvd na svém vyznamu, i prestoze
principy zlstavaji, pridava se k nim schopnost pruzné, rychle a proaktivné jednat,
umét shromdzdit strategickd data a pouzit je. Dle E. Scheina je dalezité vytvaret
takovou podnikovou kulturu, kterd podporuje vyménu informaci a zajistuje stalé
prostiedi pro rozvoj lidského potencialu. (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s.
182)

V 80. letech ziskaly popularitu takové vyrazy jako benchmarking, MBO,
empowering, organizani kultura. VSe jsou to jednotlivé aspekty, které by si
zaslouzily samy o sob¢ vice pozornosti, avSak nejsou hlavnim zamétenim této prace,

ktera se predev§im snaZzi shrnout obecné proudy a teorie managementu a leadershipu.

4.2 90. léta. Informacni spole¢nost

Jsou pokracovanim tendenci z let 80., nicméné s akcentem na informa¢ni stranku
podniku a lidskou stranku podniku. Velkym hitem, ktery mél pomoci spole¢nostem
k Gspésné transformaci, se stal reingeneering. Organizace ve velkém zeStihlovaly své
struktury. Nutnosti, kterou si doba zadala, byly ploché, horizontdlné propojené
struktury, jez se vyznaCovaly zvySenou mirou autonomie a zodpovédnosti. Takova
uspofadani si ovSem vyzaduji vysoce loajalni zaméstnance, ktefi dokéazi tviiréim
zpusobem rozvijet a uplatiiovat svlij potencial. Takovi pracovnici jsou vysokym
aktivem spole¢nosti, protoze jsou nositelé inovaci a informaci, které¢ jsou nutné pro
uspéch vtak rychlé a proménlivé dob&. Do podnik zacali pfichazet mladi lidé
s vysokym vzdélanim a nevidanymi ambicemi. I jim se musely organizace
ptizplsobit, pokud si je chtéli udrzet. Tito lidé méli vyhodu nezatiZenosti minulosti a
starymi systémy. Jejich progresivita byla tedy vitana. Pro vedeni vySe popsanych

organizaci, tedy plochych ¢astetn¢ autonomnich struktur stvofivymi pracovniky
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bylo samoziejmé zapotiebi 1 dobrych transformac¢nich vidct, kteti dokézali tyto
jednotky smérovat za jednim cilem. MysSlenka transformac¢niho leadershipu, mistra
zmény 1 nadale pfetrvava. Zacala se zaroven rozvijet silnd aktivni marketingova
kultura, kvalitni reklama a dobr4 image podniku se stala neodmyslitelnou soucasti
diky obrovské konkurenci na trhu. (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 198 —
220)

Oproti specializované délbé préace, které s sebou nutné piinasi 1 komplikované a
pomalu reagujici struktury, se zacala prosazovat myslenka integrovanych firemnich
procest, zastiténych jednotnou vizi organizace, kterd vytvari z celé firmy celistvy,
rychle jednajici komplex. (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 208) Organiza¢ni
struktura se tim stava mén¢ uchopitelnou.

V této dobé zacali n€kteti autofi piehodnocovat sva dila a snazili se postihnout
znova charakter tehdejSi doby, ktery se ménil opravdu neptedvidanou rychlosti.
Znamé jsou napt. prace jiz zminéného Watermana a Peterse. Namatkou vezméme
posun v mysleni T. J. Peterse. Jeho publikace ,,Osvobozujici management: Nutna
desorganizace pro nanosekundovd devadesata Iéta“. Mluvi zde o ,,organizaci
zalozené na mozcich® (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 208) a ustupuje od
hledani dokonalych podnikii.

Dal§im vyznamnym autorem byl Peter M. Senge a jeho kniha ,,Patd disciplina:
Uméni a praxe ulici se organizace* zr. 1990. Stejné jako ostatni autofi si
uvédomuje, ze znalosti jsou nejveétsim firemnim kapitalem, ovSem vSe umist'uje do
velmi zajimavého ramce systémového mySleni (jenz je onou patou disciplinou),
osobni dokonalosti, mySlenkovych modell, vytvaieni sdilené vize a skupinového
uceni. Systémové mySleni ma za ukol jednotlivé discipliny integrovat do jednoho
celku a vytvaret tak synergicky efekt. (VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 203 —
204)

Za bliz§i prozkoumdni stoji 1 prace Williama H. Davidowa a Micheala S.
Maloneho, ,,Virtudlni korporace®. Jeji autofi se inspirovali fungovanim nékterych
velkych firem, jako napt. Hewlett Packard, Xerox, Remington, Toyota, Sony a].
(VODACEK, VODACKOVA, 1996, s. 205). Virtualni korporace je zaloZena na siti
kooperujicich podniki, které jsou diky spolupraci schopny rychle uspokojovat
poptavku a inovovat. (KOCIANOVA, 2004, s. 47)

54



Dal§imi vyznamnymi autory, ktefi svym dilem pfispéli k podnikatelskému
mySleni tehdej$i 1 dneSni doby, jsou Michael Hammer a James Champy
(,,Reengeneering korporace: Radikalni proména firmy*); Gary Hamel a C. K.
Prahalad (,,Soutézeni o budoucnost: Prillomové strategie k ovladnuti vasi oblasti
podnikani a vytvoteni trhi zittka*), kteti pfinaseji pon€kud jiny pohled na podnikové
zeStihlovani. Oznacuji jej za ,.firemni anorexii® (CRAINER, 1998, s. 68). ,,V
souCasnosti spolec¢nost neobstoji, pokud se rychleji stane mensi, nez lepSi.*
(CRAINER, 1998, s.68). Také tvrdi ze, ,,... strategie md& mnoho aspektd, je
emocionalni i analytickd, zabyva se vyznamem, zdmérem a nadSenim.*“ (CRAINER,
1998, 5.68).

Stejné jako 80. Iéta 1 90. léta se vyznacovala ndzorovou riiznorodosti, neustalou
proménou a revizi mySlenkovych konceptli, ale mohli bychom s jistotou tvrdit, ze
rozhodné zde zlstava jeden faktor, a to jiz od dob skoly lidskych vztaht, ¢lovék. Jiz
to neni Clovek, kterého je pouze tfeba motivovat, aby vykonaval, co se po ném
v organizaci zada, ale je to Clovek, ktery chce-li pfezit a byt docenén, musi aktivné
participovat na organiza¢nim déni, byt pfinosem a dostatecnym zdrojem informaci,
znalosti, zkuSenosti a kompetenci, loajalni ke svému zaméstnavateli a ochotny
riskovat. Ackoli to neni pozadovéano v kazdé organizacni struktufe, je to vS§eobecnym

a panujicim trendem dodnes.
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5 Zaver

Zavérem této prace bych rdda odpovédéla na otazky vznesené v uvodu. ,Jsou
manazerské teorie poplatné pouze dobovému kontextu?* ,,Co je faktorem tuspéSnosti
organizace?*

Béhem studia nejriznéjSich pramend, Ceskych i cizojazyCnych, které popisovaly
poznatky napfi¢ celym 20. stoletim, jsem doSla k zavéru, Ze tim, co dé€la organizaci
uspeSnou nemuze byt jen jediny soubor znalosti, ackoli k tomu mize velkym dilem
piispét. Checeme-li najit jednozna¢nou odpovéd’, nebude nijak jednoducha a znacné
zéalezi na thlu pohledu. Dnes je velmi obliben tzv. holisticky, komplexni pfistup.
Jednotlivé teorie a jednotlivi autofi béhem celého minulého stoleti vétSinou podavali
jen Castecné perspektivy, jakoby jednotlivé plosky diamantu, které kdyz se slozi,
vynikne krasa celku a vznikd nam ,,usp€$nd organizace®. Doba prokézala, ze teorie
zamétené pouze na ¢ast celku nemohou pretrvat ale musi se stat vyvazenou soucasti
onoho celku. ,,Detaily* nam umoznuji 1épe poznavat tento celek, ale nechdme-li se
jimi pohltit, uz se, myslim si, ubirame Spatnou cestou, protoze ztracime schopnost
byt kritiéti k celku. Zadna teorie o jednotlivostech ndm nemtize dat odpovéd’, ptame-
11 se na celek. Proto ani teorie, které se zabyvaly pouze jednim nebo dvéma z faktort,
nikdy nemohly podat uspokojivé vysvétleni. V neposledni fadé musime mit na
paméti 1 slavny ,,Quinniv paradox®, ze totiz ptehnand aplikace jakékoli teorie vede
nevyhnutelné k selhani.

Také jsem dospéla k zadvéru, ze aplikace ne vSech poznatkd v minulosti
popsanych musi byt funkéni 1 dnes, protoze tyto teorie byly opravdu svym zptisobem
S$it¢ na miru mentalité¢ lidi v oné dob¢, ackoli mnoho z jejich pracné¢ vydobytych
poznani zUstanou stile aktualnimi. Jsem pifesvédCena, ze Uspéch organizace je
zpusoben nécim jinym neZ jen pouhym uplatiovanim zasad. VéEfim, ze hlavni
charakteristikou uspéSné firmy je vysokd koncentrace lidi s vysokou potiebou
sebeaktualizace, ktefi jsou schopni efektivné kooperovat za danych spolecenskych
podminek a aplikovat znalosti managementu a leadershipu (a mnoho dalSich) a
tvofivé se piizpisobovat realité. Zaroven s touto uvahou se mi nabidla mySlenka,
proc€ jsou nékteré firmy uspé$né i prestoze vétSina zaméstnanci nijak nekooperuje,
neparticipuje a neni tvircim zptsobem vedena. Napiiklad zaméstnanci nékterych

velkych obchodnich fetézci a tovaren, kde takové jednani ani neni Zadouci.
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Odpovéd’ jsem nasla v dile E. Fromma. ,,Tak se zplsob zivota, jak je jednotlivci
uréen zvlaStnosti ekonomického systému, stdva primarnim faktorem urcujicim
celkovou strukturu jeho charakteru, protoze jeho potteba sebezdchovy ho nuti
pfiymout podminky, v nichz musi zit.* (Fromm, 1993) Idedly a lidé s vysokou
potifebou sebeaktualizace se Casto nachazi na vySSich hierarchickych postech a
s klesajici urovni odpovédnosti pozic se tato potieba zmensuje. Priklanim se tedy
k ndzoru, Zze wucujicim faktorem uspéchu organizace jsou lidé a potieba
sebeaktualizace. Sejde-li se takovych jedinci vice a jsou-li schopni efektivni
kooperace, pak tvofi jednotu produkujici hodnoty. (Cynik by tekl, vyuZzivaji potieb
druhych k lidi vlastnimu uspokojeni potieb. Optimista by tfekl, vytvaieji prilezitosti
pro seberealizaci ostatnich.) Realizuji jednoduSe cile ,rukama a hlavami druhych*

(Tureckiova, 2004, s. 28), nékdy ku prospeéchu, nékdy ke Skodé.
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