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ABSTRAKT

Cilem této bakalai'ské prace bylo analyzovat a charakterizovat americky, evropsky a japon-
sky systém fizeni. Teoretickd ¢ast prace se zaméfuje na zakladni definice a pojmy ma-
nagementu, popisuje jednotlivé styly manazerské prace a funkce managementu. Déle je
zde popsan historicky vyvoj teorii fizeni az k soucasnym trendiim. Prakticka cast prace je
zaméeiena na konkrétni predstavitele jednotlivych systémt fizeni — na Tomase Batu,
Henryho Forda a Kiichiro Toyodu — a na jejich systém fizeni. V zavérecné ¢asti prace jsou
pak tyto jednotlivé systémy fizeni porovnany a je zde i zminén pfinos pro soucasné ceské

firmy.

Kli¢ova slova: management, systém fizeni, Bat’a, Ford, Toyoda, Toyota

ABSTRACT

The goal of this bachelor thesis was to analyze and characterize the American, European
and Japanese management system. The theoretical part of this work is focused on the basic
definitions and terms of management, it describes individual styles o managerial work and
functions of management. There is also described historic development of the theories of
direction until the current trends. The practical part isfocused ona particu-
lar representatives of  different systems of direction - Thomas Bata, Henry  Ford
and Kiichiro Toyoda - and their system of management. In the final part of the work are
these individual management systems compared and there are also mentionted contributi-

ons for contemporary Czech companies.

Keywords: management, system of direction, Bat’a, Ford, Toyoda, Toyota
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UvVOD

Jako téma své bakalaiské prace jsem si zvolila Analyzu svétovych systému podnikovych
fizeni, a to hned z nékolika divoda. V prvni fad¢€ je mym planem do budoucna nahlédnout
do slozité struktury fidicich funkei firem v praxi, pochopit jeji redlny dopad na danou or-
ganizaci a snazit se prispét vlastnim malym dilem do tohoto kolob¢hu. Dnesni spole¢nost
je totiz nutné prestat chapat jako nezivotnou véc, ale jako zivy celek, jehoz vyvoj neni ani
zdaleka u konce, at’ z hlediska socialniho ¢i technologického. Myslim si totiz, Ze i systém
managementu je nutné neustale zdokonalovat a uzptsobovat zivotnimu stylu jak lidstva,

tak 1 jedince a hledat feSeni odpovidajici soucasnému stavu svéta.

Z historickych souvislosti je patrné, ze spolecnost prod€lala zejména v poslednich dvou
stoletich neuvéfitelny skok doptedu, s primyslovou a technologickou revoluci se naprosto
zménil styl a systém vyroby, s ristem méfitek firem a tim padem i rGstem poctu zamést-
nanct bylo tfeba zaujmout k problematice zcela odlisny postoj, roz¢lenit vnitini strukturu
spole¢nosti, zavést fidici funkce a vybrat pro né¢ vhodné jedince. Tento vyvoj teorie fizeni
od historie po soucasné trendy jsem se snazila rozebrat v teoretické ¢asti, spolu s riznymi
definicemi managementu a manazerskymi funkcemi. Zcela jist¢ je dilezité ohlédnout se
zpét a porovnat riizn€, tieba jiz davno prezité zpisoby s dneSnimi metodami, inspirovat se,

odrazit se od nich a zaklad¢ starych chyb se vyvarovat chybam novym.

V praktické ¢asti se zabyvam rozborem piistupll k vedeni firem na zaklad¢ tfi svétove pro-
slulych zna¢ek- Ford, Bat’a, Toyota. Snazila jsem se vyzdvihnout zpisoby, jakymi tito jed-
notlivi muzi riznych narodnosti dosahli svého enormniho uspéchu. Je velmi potéSujici
vidét jméno Bata v mezinarodnim kontextu. I on byl jednim z hlavnich divodi k volbé
tématu. Fascinuje mé vSestrannost jeho pfinosu nasi zemi. Z vlastnich zkuSenosti ale vim,
ze prestoze témet v kazdém vetsim evropském 1 mimoevropském mésté najdeme obchod
s logem Bat’a, malokdo si tuto znacku spoji s vyznamnou osobnosti z Ceské republiky, coZ

pokladam za velice smutné.

Na zaklad¢€ analyzy postupil a metod téchto tii firem jsem se snaZila vyvodit, jak by mohly

ovlivnit ¢i inspirovat soucasné Ceské firmy.
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. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 12

1 MANAGEMENT

Ackoliv je to pro mnohé prekvapujici, management neni objev nové doby. Faraoni nebo
cisafi uz pred mnoha tisici lety fidili rozsahlé fiSe a vyuzivali pfitom znalosti radct, pfena-
Seli ukoly na statni ufedniky, zajimali se o vysledky, jaké pfinesla jejich patfeni. Manage-
ment se za svou historii postupné vyvijel a je ustavicné provéfovan realnym zivotem trzni
ekonomiky. Vyvijel se pod tlakem teorie i praxe a svymi myslenkovymi pohledy se vraci

do minulosti. Vyviji se po spirale, star$i metody se opétovné vraci v nové kvalité. [3, s. 6]

., Management je jednim z vyznamnych fenoménii dnesni doby. I kdyz jeho pocatky Ize vy-
stopovat v davné historii lidstva, akcelerace jeho vyvoje a rist jeho vyznamu jsou spjaty

S rozvojem industridlni spolecnosti a jeho prechodem do spolecnosti postindustrialni. “[4]

Ladislav Blazek

1.1 Definice managementu

Ve svétoveé 1 Ceské manazerské literatuie posledniho desetileti 1ze snadno nalézt desitky
definic pojmu management a jejich rozdilnych interpretaci. Neexistuje tedy jednoznaéné a

vSeobecné platné chapani tohoto pojmu.
Bé&Zné uzivané definice managementu je mozné rozdélit zhruba do tfi skupin, které zdlraz-
fuji:  a) vedeni lidi;

b) specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky;

¢) predmét studia a jeho ucel. [16,s. 11]

Ad a)

., Management je proces vytvareni urciteho prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolec-

né ve skupinach a efektivne uskutecnuji zvolené cile. *
Henri Koontz a H. Weihrich
Ad b)

,,Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich ¢innos-

ti zameérenych na dosazeni organizacnich cili.

K. H. Chung
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Ad ¢)

., Management je oblast studia, ktera se vénuje stanoveni postupii, jak co nejlépe dosah-

“«“

nout cile organizace.
S. P. Robbins

"Management je soubor pristupi, nazori, doporuceni a metod, které uzivaji vedouci pra-

covnici (manazer) K zvladnuti specifickych ¢innosti (manazerskych funkci), smerujicich k

dosazeni soustavy Cilit organizace."

Americka manazerska asociace

1.2 Styl manazZerské prace

Styl fizeni ¢i manazerské prace piedstavuje zplisob ¢innosti manaZera charakterizujici po-
stupy jeho rozhodovani a vybrané metody dosahovani vyty¢enych cilt v konkrétnich pod-
minkach. Styl fizeni je jednim z vyznamnych znakt kazdého manaZzera. Pii své praci se
manazer setkavd s mnozstvim raznorodych situaci, které vyzaduji odpovidajici zpisob
feSeni ve smyslu vztahu manazera a jeho podfizenych. Dle fady vyzkumi v této oblasti
jsou nejuspesnéjsi ti manazefi, ktefi jsou schopni zvolit sviij styl fizeni v zavislosti na raz-

nych situacich, skupinach pracovnika apod. [14, s. 43]

V 60. letech minulého stoleti pfisel R. Liker s clenénim manazerskych stylt, které se stale
povazuje za tradi¢ni. DéEli se na tyto Ctyfi skupiny: autoritativni, benevolentni, konzulta-

tivni a participativni.

V priubéhu let bylo toto ¢lenéni doplnéné fadou dalsich, které jdou dale podrobné&ji popsa-
ny.

1.2.1 Byrokraticky styl Fizeni

Manazer ve své fidici ¢innosti vychazi ze smérnic a natfizeni udélenych vyssi funkci, které
uklada podfizenym a sleduje, jak byly tyto rozpracované tikoly plnény. [14, s. 44]

1.2.2 Autoritativni styl Fizeni

Tento styl je zalozen na piikazech a jejich bezpodmine¢ném plnéni. Bézny je také strohy a

formalni zplsob jednani s podfizenymi. [14, s. 44]
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1.2.3 Cilové rizeni

Manazer prostfednictvim vytyCenych ukoli dava podiizenym urcité dlouhodobé zaméteni
jejich Cinnosti a k dosazeni cilového stavu vétSinou motivuje pouzitim ekonomickych po-

bidek. [14, 5. 44]

1.2.4 Demokraticky styl Fizeni

U demokratického stylu vedouci spolupracuje s podiizenymi, ma pfirozenou autoritu, ale

ponechéva si prostor pro piijeti vlastnich rozhodnuti.

Demokraticky styl fizeni mize mit podobu: delegacniho stylu Fizeni, Kde Si manazer ve své
moci ponechéava klicové zalezitosti fizeni organizace a mnozstvi dalSich a méné dulezitych,
plné deleguje podiizenym. Dalsi podobou je liberdlni styl Fizeni, kdy se manazer snazi
ovladat ¢innost podfizenych co nejméné, vyhyba se nepopularnim zasahtiim, kritice, sank-

cim, riziku a ponechava i fadu dulezitych rozhodnuti na podtizenych. [14, s. 44]

Uvedené tidici styly se daji zndzornit v podob¢ matice, jak je zfejmé z obrazku.

" Znatné Byrokraticky a Cilowy,
autoritativni ekonomicky
Pouditi styl fizeni styl fizeni
maoci
Liberalni Demokraticky,
Nizké styl fizeni dElEE“”"
styl fizeni
Mizka Vysoka

Uroveri spoluprace
Obr. 1 Matice styli Fizeni se zretelem k uplatiovani
moci a urovni spoluprace podrizenych [14]
1.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce, respektive Cinnosti, predstavuji asi nejklasictéjsi zpisob klasifikace

prace manazeril. Klasifikaci existuje celd fada.

Henri Fayol navrhl na pocatku 20. stoleti pravdépodobné prvni klasifikaci. Funkce rozd¢lil

na pldnovani, organizovani, prikazovani, kontrolu a koordinaci. [13]
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Jednu z dalsich klasifikaci navrhli Heinz Weihrich a Harold Koontz. Jejich déleni je nasle-

dujici: planovani, organizovani, personalistika, vedeni a kontrola. [8]

Z Ceskych autorti uvadi dalsi klasifikaci FrantiSek Bélohlavek, ktery pouzil déleni Stearn-

se : pldanovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani. [3,S. 7]

Tyto klasifikace mohou byt pfi fizeni upiednostiiovany podle jednotlivych potfeb manaze-

rd, fadi se vSak k hlavnim aktivitam fizeni. [3]

—

Planovani Organizovani " Vedeni Kontrola

1.3.1 Planovani

Planovani se soustiedi na budoucnost, stanovuje ndm, co ma byt dosazeno a jakym zptiso-
bem. V zasad¢ obsahuje planovaci funkce manazerské aktivity, orientované na stanoveni
budoucich cilti a vhodnych nastrojii k jejich docileni. Vysledkem planovani je plan, coz je

psany dokument, ktery specifikuje akce, které firma musi vykonat. [7]

1.3.2 Organizovani

Organizovani znamend piid€lovani ukolll ¢lenim nebo utvarim organizace a koordinaci
jejich Cinnosti, pridélovani a distribuci zdroji, které jsou nepostradatelné k ispéSnému
provedeni téchto ukoli. Organizovani by mélo kazdému ¢lenu organizace ujasnit jeho po-

zici v procesu fizeni a osobni piinos k zdarnému plnéni tkold. [3, s. 7]

1.3.3 Vedeni lidi

Ve vsech organizacich pracuji lidé a proto je ukolem manazer s nimi v zajmu dosazeni
cilt spolupracovat neboli vést je. Vedeni je manazerska funkce, jejimz obsahem je motivo-
vani podiizenych, ovliviiovani jednotlivci nebo tymt, vybér nejvhodné€jSich komunikac-

nich cest a zvladani problému, zpusobenych chovanim zaméstnancu. [13, s. 25]

1.3.4 Kontrolovani

Posledni funkci managementu je kontrola. Je to v podstaté méfeni dosazenych vysledkt
vzhledem K cilim a planim pro zjisténi odchylek od standardt. V piipadé vyskytu téchto

odchylek dochazi i k napomoci jejich odstranéni. [8, s. 32]
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Rizeni
prace
a organizaci

produkce
a operaci

% manazersk® Vo

Obr. 2 Potrebné znalosti moderniho manazera [7]

Na obrazku jsou piehledné znazornény znalosti, bez kterych se manazer neobejde pii pla-
novani, organizovani a kontrole. Pro manaZery je nutné spoléhat hlavn€ na znalosti vycha-
zejici z klasického piistupu fizeni prace a organizaci. Pro fizeni lidi jsou nezbytné behavio-

ristické znalosti. Manazerské védy jsou pfinosné pro fizeni operaci. [7, S. 47]
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2 VYVOJ TEORII RiZENIi

Rizeni je spojeno s praci, ktera je organizovana v lidskych kolektivech. Rizeni je tedy staré
tak, jako sama civilizace. Dé€lba prace, vztahy nadfizenosti a podiizenosti, pravidla a nor-
my jsou znamy jiz z primitivnich spolecnosti. Literatura zmifluje nejvétsi rozvoj fizeni jiz
ve starovéku. Na velkolepych stavbach tenkrat pracovalo tisice délnikt. Stavély se pyra-
midy, kanaly a jiné naro¢né stavby, budovalo se Rimské impérium. Rizeni bylo zaloZeno
na vyspelé legislativé, damyslné struktuie statniho a vojenského aparatu a na silném hos-
podafstvi. V porovnani s mnozstvim soudobych totalitnich systémi, hlavné v Asii, se pro-
sadila 1 urcitd mira nezavislosti svobodného jedince. Toto pojeti bylo vzorem pro fungova-
ni sttedovékych i novoveékych statil a instituci v evropské kultufe. Postupem ¢asu se rodily
a vyvijely dalsi organizace, které se tykaly rozdilnych smérti spolecenského Zivota.
V dnesni dobé nas v bézném zivoté obklopuji samé organizace, setkavame se s nimi

Vv praci, pii nakupovani, dojizdéni, bydleni aj. [3,4]

Systematické fizeni lidi je datovano aZ na konci 19. stoleti. Vyvoj fizeni miiZeme roz¢lenit

do téchto myslenkovych etap:
e mechanisticky pfistup — do 20. let 20. stoleti
e skola lidskych vztahti — 20. a 30. 1éta
e humanisticky ptistup — 40. a 50. léta
e moderni ndzory — 60. a 70. 1éta
e postmoderni nazory — 80. a 90. léta
e soucasné trendy a problémy

Toto rozd€leni je pouze piiblizné a existuje mnoho dalSich zptisobu, jak rozclenit vyvoj
teorii fizeni. Diivéj$i metody a mySlenky pisobi nadéale i na metody nové a navzajem se

rizn¢ prolinaji. [3, s. 20]

2.1 Mechanisticky pristup

Vzorem pro organizacni systémy bylo presné fungovani strojli. Idedlni by byl dobte fungu-
jici systém s pfesnym vymezenim pravomoci, odpovédnosti a roli, kde by ¢loveék vykona-

val neustale stejnou praci a vystupoval jako ¢ast néjakého stroje. [2, s. 30]
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2.1.1 Teorie byrokracie

Byrokracie, nebo-li vlada tfednikt. Klasickou koncepci byrokracie vytvoiil Max Weber.
Zastaval ndzor, ze organizace muiZze pracovat efektivné pouze pod vedenim odborné vysko-

lenych lidi a za striktniho dodrzovani zakladnich pravidel. [3, s. 20]

Weber rozeznéval tfi typy socialniho jednani. Prvni je afektivni jednéni, o které se opira
charismaticka autorita. Afektivni jednani se zaklada na lidech, ktetfi maji silné charisma a
tudiz emociondlni vliv na své okoli., uméni presvédcit ostatni o svych vizich a myslenkach
a pfimét je jit svou cestou. Organizaéni struktury, kde se afektivni jednani pouziva, jsou
vétsinou nejasné a promeénlivé. V dnesni dobé€ se vraci charismatické i transformacni teorie
vedeni k charismatu vedouciho. Z tradicionalniho jednani vychazi tradicionalni autorita.
Toto jednani je zaloZeno na tradici a autorita i organizacni struktura jsou opfeny o rod,
ptibuzenstvi a lenni vztahy. Postaveni pfechazi z plivodni autority na dédice automaticky,
bez jakéhokoliv ohledu, zda je tento kandidat vhodny a zda ma dostate¢né dispozice. Raci-
ondlné jedna osoba, kterd své jednani orientuje na ucel, prostiedek a vedlejsi nasledky.
Z tohoto jednani je odvozena racionalné legalni autorita a organizac¢ni struktura. Patfi¢na
organizacni struktura se nazyva byrokracie. Podle Webera je raciondlni jednani nejvyssi
formou lidského jednani a byrokracie nejdokonalejsi formou fizeni organizaci. Z téchto

typt odvozuje tedy autoritu a organizacéni strukturu.[3, s. 20, 14 s. 156]

2.1.2 Klasické rizeni

Zakladatelé klasického fizeni zobecnénim svého poznani dosli k formulaci pravidel, ktera
se stala normami pro UspéSnou organizaci. Systém dneSniho planovani, projektovani a

ucetnictvi je polozen na téchto zakladech. [2, s. 33]

Mezi zakladatele klasického fizeni se fadi Henri Fayol, F. W. Mooney a Lyndall Urwick.
Nézory téchto predstavitelll se nejlépe odrazeji v organizacnich schématech. Vyjmenujme
principy, jako ,,zasada jediného vedouciho* - zaméstnanec dostava pokyny od jediného
nadfizeného, ,, vzestupné fetézeni - komunikace probihala po linii od nejvyssiho nadiize-
ného az po fadové pracovniky, ,,rozpéti kontroly* — pocet lidi, kteti jsou podiizeni vedou-
cimu, nesmi zpisobovat problémy v koordinaci ¢innosti, ,,$tab a linie”, kde $tab pusobi
poradensky, nesmi vSak narusSovat autoritu liniovych vedoucich, ,,autorita a odpovédnost*
— ptikazy a neseni nasledkti musi byt v rovnovaze, ,,disciplina®“ znamena respektovat
schvalend pravidla a zvyklosti, ,,stru¢nost™ by méla byt laskavost a spravedlnost, které po-

vzbuzuji personal v plnéni povinnosti, spravedliva odména by méla zvySovat moralku,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

avsak neméla by znamenat pteplaceni. A jako posledni ,,stabilita personalu, ktera usnadnu-

je rozvoj schopnosti pracovnikd.

Tyto organizace byly navrhovany podobnym zplsobem jako stroje. Lidé ale nejsou stroje,
a proto nakonec mechanicky navrzené systémy v praxi funguji jinak, nez si to jejich tvurci

ptredstavovali. [3, s. 21]

Je mozné, ze skuteCnym otcem moderni teorie managementu je Francouz Henri Fayol.
Vysledky dikladného zkoumani principli vSeobecného managementu se poprvé objevily

ve Francii v roce 1916 v jeho knize ,, Administration Industrielle et Générale . [8, . 45]

2.1.3 Védecké rizeni

Védecké tizeni pouziva védecké metody pro definici nejlepsiho zplsobu, jak vykonat pra-

ci. [13, s. 47]

Jednim z badateld, ktefi zkoumali teorii védeckého fizeni, byl Frederick W. Taylor. Je vse-
obecné znam jako ,, otec védeckého managementu®. Zaméfil se na rozdil od Webera nebo
Fayola na zefektivnéni ¢innosti délnikl ve vyrobé. V§iml si znaénych rozdili v pracovnich
vysledcich lidi, a to Ze méné vykonni délnici provadéji béhem prace fadu zbyte¢nych uko-

nd, a Ze specializace na jednu ¢ast tkolu umoziuje vyssi vykonnost. [8, s. 40], [3, s. 24]

Jeho principy kladou duraz na pouzivani védy, vytvareni skupinové harmonie a spolupra-

ce, dosahovani maximalnich vystupti a na rozvoj pracujicich. [8, s. 41]

Taylorova slavna prace nazvana Principles of Scietific Management (Zaklady védeckého

managementu) byla publikovana v roce 1911- [8, s. 42]
Zakladni principy Taylorova managementu jsou:

1) vytvotit védecky podloZeny postup pro kazdy prvek individualni prace, ktery na-
hradi starou praxi;

2) odborn¢ vybrat a vyskolit délniky, ktefi si nejdiive vyberou praci a potom budou
vyskoleni, aby ji délali co nejlépe;

3) opravdové spolupracovat s délniky k zajisténi toho, aby veSkera prace byla prove-
dena podle popsanych védeckych postupi;

4) rozdélit praci a odpovédnost mezi manazery a délniky. Manazefi budou vykonavat
tu praci, ktera je pro né¢ vhodna, ostatni prace a odpovédnost bude predéna délni-

kam. [13, s. 47]
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Vysledkem zavadéni Taylorova systému védeckého fizeni byl enormni néartst produktivity
préace. Jednotvarna a mechanizovana prace byla pro vétSinu lidi nepifijemnd a vycerpavaji-
ci.

Kdykoliv vSak Taylor hovofil o managementu, nikdy nepiehlédl skute¢nost, ze ,,vytvareni

vztahll mezi zamé&stnavateli a zamé&stnanci je podstatnou ¢asti umeéni fidit“. [8, s. 43]

Védecké fizeni je vyuzivano i v sou¢asném managementu. I dnes manazefi pouzivaji studii
pracovnich pohybti, aby vylou¢ili ty zbyte¢né, a na pracovni mista pfijimaji co nejlépe
kvalifikované zamé&stnance a systém odmén je formulovan ve vztahu k vykonu. Sou€asnou
praxi managementu ale neni mozné praktikovat pouze na zakladé tohoto pfistupu. [13, S.
48]

Henry L. Gantt, autor ,, Ganttova diagramu®, zduraznoval potiebu vzdélavani. [ 8, s. 41]

Frank a Lillian Gilbrethovi pozdé&ji navazali na Taylorovu odbornou studii o ¢asu a pohybu
a stanoveni obecnych standardii — on mysSlenkou rozdéleni prace na elementarni Casové
useky, ona pozornosti na lidské aspekty prace a na poznani osobnosti a potieb pracujicich.
[8,s.41]

Védecke fizeni bylo zavedeno napt. ve Fordovych zavodech, dnes jsou jeho prvky vyuzi-
vany zejména pii tréninku vrcholovych sportovct a také pfi automatizaci vyrobniho proce-

su. [3, s. 24]

Henry Ford je predstavitelem fordismu. Vyuzil principy F. W. Taylora a F. B. Gilbretha.
Setadil d€lniky a stroje podle operaci v pofadi v jakém byly vykonavany a zavedl pasovou
vyrobu. Ovlivnil vyrobni systémy v celém 20. stoleti. Snazil se, aby i1 nekvalifikovani pra-
covnici byli schopni podilet se na vyrobé a vykonavat kvalitni praci. Zavedl do organizace
ideu systémové koncepce a koncepce fizeni. Klady a zapory fordismu se diskutuji dodnes.
Shoduji se v nazoru rostouci produktivity a zivotni urovné celé spole¢nosti. Masovou vy-
robou se mohlo uspokojit vice zdkaznikli nez diive. Fordovi se vytyka zniceni femesel a
mechanizace prace, coz vedlo ke snizeni naroka na lidské dovednosti a délnici byli posta-

veni na uroven stroju. [ 6, s. 131]

Spolutvircem moderniho védeckého tizeni byl Tomas Bat'a. Zavedl v praxi 5-ti denni pra-
covni tyden, pracovni dobu 7-12 a 14-17 hod. (v sobotu se hodnotily vysledky a zvySovala

se kvalifikace zaméstnancti), 4 mzdové formy. Po celé republice 1 v zahrani¢i vybudoval
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sit’ vlastnich obchodu, zfidil ,, Batovy Skoly prace®, pro zamé&stnance zavedl systém soci-

alnich vyhod. [ 12, s. 45]

2.2 Skola lidskych vztaha

vvvvvv

Tato Skola uéi, jak se vedouci pracovnici maji chovat k podiizenym, maji si jich v§imat a

zajimat se o jejich problémy. Tato idea snadno uspéla v Americe, v Evropé uz ale méng.

Za ideového zakladatele je povazovan Elton Mayo. Upozornil na vyznam socialnich vzta-
hti a pracovni spokojenosti, kterych je potieba pro uspéch organizace a vykonnosti pracov-
nikd. V tvz. ,,Hawthornskych studiich® §lo o sledovani faktorti ovliviijici produktivitu
prace, zejména o fyzické podminky jako hluk, vlhkost a osvétleni. V kontrolni skupiné
vzrostla vykonnost jak pfi zvySeni intenzity svétla, tak pfi pievzeti ¢asti odpovédnosti za
organizaci prace, stejn¢ tak pfi nartistu mezd. Produktivita vSak vzrostla i ve skupiné, kde
tato opatfeni zavedena nebyla. Tyto jevy nebylo lehké objasnit.

Klasické fizeni zapominalo na vysvétleni, které bylo v hrdosti na svou skupinu a v pocitu,
nez ostatni pracovnici, ze se vedeni o jejich potfeby zajima, Ze si takovy zajem zaslouzi a

Ze jsou dobrou pracovni skupinou.

., Zlepseni vykonu v diisledku zarazeni pracovniki do vyzkumného projektu se dodnes rika

Hawthornsky efekt*. [ 2, s. 35]

2.3 Humanisticky pristup

Ve 40. a 50. letech se pozornost soustied’uje na ¢lovéka a jeho rozvoj. Misto socialni moti-
vace zduraziiované Eltonem Mayoem se za hlavni pracovni stimulaci povazuje uspokojeni

osobniho rozvoje jedince.

23.1 TeorieXaY

Nézory manazert na podstatu ¢loveka a jeho pracovni motivaci studoval Douglas McGre-
gor. Pohled na fizeni lidi v organizacich oznacil jako teorii X. Zakladnimi body teorie X

jsou:

1) ve své podstaté jsou lidé lini a snaZi se vyhnout praci;
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2) ponévadz lidé pracuji neradi, museji byt pfi praci kontrolovani a pfinuceni K praci
systémem odmén a tresti;
3) pracovnici nechtéji nést odpoveédnost a radi se nechavaji ridit;

4) jen pro malou skupinu lidi toto neplati a pravé oni maji fidit a kontrolovat ostatni.
Proti tradi¢ni teorii X postavil humanistickou teorii Y:

1) prace znamena pro ¢lovéka stejné piirozenou aktivitu jako zabava nebo odpocinek;
2) clovek piijima rad odpovédnost a samostatnost;
3) Vv populaci je rozsifena schopnost samostatného rozhodovani;
4) soucasné organizace tento potencial lidi nevyuzivaji, chtéji je dirigovat a kontrolo-
vat.
[2, s. 36]

Chris Argyris sledoval reakci lidi na kontrolovani a direktivni fizeni. Zajem o praci mizi,
nejsou motivovani a trpi frustraci. Snazi se obejit kontrolu, vyhybaji se praci. Kontrola se
zintenziviuje, tim posiluje negativni reakce. Prohlubujici se propast mezi managementem
a pracovniky vytvaii v organizaci zhoubny rozpor, ktery se d4 prekonat jen zdsadni zmé-

nou organizacni filozofie. [3, s. 26]

2.3.2 Sebeaktualizace

Podle amerického psychologa Abrahama Maslowa je nejdilezitéjsi lidskou potiebou po-
tieba sebeaktualizace. Lidé by méli uskutec¢iovat sva prani, délat takovou praci, kterou umi
a kterou maji radi a realizovat své schopnosti. Organizace by mély dosaZeni sebeaktualiza-

ce umoznovat. Slouzi k tomu systémy obohacovani prace a fizeni kariéry.

Individuélni rozvoj je zdlraznovan jako zakladni potieba ¢loveka. Mnoho lidi o sebeaktua-
lizaci pftili§ nestoji, motivaci jsou pro n¢ pouze existencni nebo socidlni potieby. To pro né
znamena pohodlny zivot, pravidelna mzda ziskana niz$im usilim a jednoduché traveni vol-
ného casu. Dale miize byt jeden Clovék za riznych okolnosti motivovan riznymi druhy
potieb — v praci uspokojuje potieby ekonomické, realizuje se ve sportovni ¢innosti, v kru-
hu rodinném pak uspokojuje své potieby socialni. [2, s. 37]

Soucasné nazory na podstatu clovéka charakterizuje Edgar Schein jako piedstavy o kom-

plexnim ¢lovéku, zahrnujici prvky vSech dosavadnich teorii — piedstav o ¢loveéku social-

nim, sebeaktualizujicim a racionalné - ekonomickém. [2, s. 37]
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Uspokojovani potieb je zakladem lidské aktivity. Maslow je sefadil do péti skupin zndmé

jako Maslowova pyramida.

/sebe-",
/aktualizace.,
/{ \-\.
uznani,
y oceneni

_ socialni potreby
y (sounalezitost)

jistota, bezpeti

fyziologicke potfeby

y,

Obr. 3 Maslowova pyramida potreb [7]

a) Fyziologické potieby jsou pro ¢loveéka zakladni nezbytné pro preziti. Patii sem vse
K udrZeni zivota jako potrava, vzduch, voda a pfiméfené klimatické potieby.

b) Potieby jistoty a bezpeCi zajist'uji a uchovavaji existenci i do budoucna a vylucuji
ohroZeni nebo nebezpeci.

c) Socialni potfeby jako laska, pratelstvi a sounalezitost piedstavuji potiebu zaclenéni
do skupiny, vétsiho celku a dobrych vztahti k ostatnim lidem.

d) Potieby uznani a ocenéni znamenaji sebeocenéni, ze strany ostatnich pak respekt a
uznani osoby.

e) Seaktualizace znamena realizovat vSechny své schopnosti a talent, Maslowovymi

slovy ,,byt vice a vice sdm sebou, stat se v§im, ¢im je ¢lovek schopen se stat*.

Maslow uspotadal potieby hierarchicky, tzn. od nejnizsich po nejvyssi. Po uspokojeni urci-
té urovné potieb jeji vyznam kleséa a nastupuje dalsi, vyssi uroven. Clovék je tedy neustéle
motivovan. Tato teorie byla v 50. a 60. letech velmi popularni. Zjistilo se, Ze existuje mno-
ho moznosti podfizené uspokojovat nez jen ty financni. Byl prvni, ktery vnesl fad do ne-
piehledného systému lidskych potieb. Pozdéji se vsak zjistilo, Ze jeho teorie ma i1 fadu ne-

dostatki, ze systém potieb je napt. zbyteéné komplikovany. [2, s. 172]

2.4 Moderni nazory

,,Pozadavkem moderni doby je KISS — Keep It Simple and Short (dbej, aby to bylo jedno-
duché a kratké)*.
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Hleda jednoduchost pro vysvétleni fungovani organizaci a jejich problémt a ukazuje na-
vod na feSeni. Moderni pfedstavy o organizaci nejsou postaveny na spole¢nych zasadach a
poji je jen snaha nalezeni univerzalniho principu umoznujici objasnéni organizacniho déni,

a vira, Ze pusobeni organizace se da vysvétlit racionalné. [3, s. 27]

2.4.1 Obecna teorie systémii

Otazky vztahu systému fesil teoreticky biolog Ludwig von Bertalanffy, zakladni prvky

jeho obecné teorie systému, aplikované do managementu, jsou:

1) prostiedi — zasadni pro fungovani systému, je definované:

e piimymi interakcemi — vztahy organizace k dodavatelum, zakaznikim,
konkurenttim,

e jako Sirsi prostiedi — tvofeno politickou a hospodatskou situaci, oblasti nebo
statu a jeji kulturou;

2) organizace je tvofena subsystémy ve vzajemném vztahu jako naptiklad utvary,
vnitini a vnéjsi vztahy, odd¢lent;

3) dosazeni souladu mezi riznymi systémy, nalezeni a odstranéni ptipadnych nedo-
statkil, je dulezité pro pfeziti organizaci. Princip homeostaze, ktery znamené dosa-
zeni stalého stavu, je postaven na negativni zpétné vazbg,

4) v otevieném systému dochazi k pfijimani a uvoliiovani energie a materialu (suro-
vin, lidi, financi, vyrobkill) a nachdzi se v neustalé vyméné se svym prostiedim;

5) oteviené systémy se udrzuji potlatovanim entropickych tendenci a importovanim
energie;

6) ekvifinalita — systém ma mnoho rtznych cest k dosazeni pozadovaného vztahu (za-
vadéni novych vyrob a vyrobkl, rizné zplisoby dosahovani zisku);

7) evoluce — rozvijeni kapacity systému je dano schopnosti pifesouvat se ke slozit¢jSim

formam diferenciace a integrace umoziujici lepsi ptizptisobeni prostiedi.

Obecna teorie systémi se dostala USA do manazerské praxe v 50. letech. Jelikoz feSeni
bylo nesystémové, délalo neocekavané potiZze v jinych sférach. UmozZnila vSak predem

modelovat zavadéné zmény a zvazovat mozné dusledky. [2, s. 38]

2.4.2 Teorie kontingence

Vychazi ze zékladniho piedpokladu, ze ,,nejlepsi® zptsob planovani, kontrolovani a orga-

nizovani neexistuje. Pro kazdou novou situaci se musi hledat nejvhodnégjsi zptisob. Plano-
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vaci metoda, kterd ma ucinek v jednom piipadé, mize byt v jiném naprosto nevhodna.
Hledéni vhodnych metod managementu pro nejrtiznéjsi situace je charakteristické pro kon-

tingenéni piistup. [7, s. 44]

Tom Burns a George McDonald Stalker (1961) studovali chovani lidi ve firm¢ a na zakla-

dé téchto poznatkl urcili dva organizacni typy:

e mechanisticky typ (systematicky) — pfedstavuje extrémné formalni strukturu typu
rigidni byrokracie. Je zalozena na vztazich nadiizenosti a podtizenosti, piikazuje,
dodrzuje stanovena pravidla, efektivni ve stabilnim prostfedi (tovarna na umélé
hedvabi), uplatiuje prvky teorie X, manazefi se neochotn¢ vzdavaji svych pravo-
moci, proto se obtizné méni [12, s. 53] ;

e organicky typ — extrémné flexibilni, neexistuje hierarchie, spole¢nd odpovédnost,
poskytuje informace, radi, relativné volné stanoveni povinnosti a tkoli; osvédci se
v proménlivém prostiedi (vyroba elektroniky). Spoléha se vice na prvky teorie Y.

Snadné piizpisobeni zménam prostiedi [6, S. 154], [12, s. 53]

Pro firmy s masovou produkci je vhodna byrokraticko-mechanisticka organizace, firmy
s malodavkovym systémem vyroby potfebuji jiny piistup — podle Joan Woodwardové. [3,

s. 27]

Kontingencni pfistup piiblizil teorii fizeni — univerzalni platna pravidla — blize praxi, zdu-
raziiujici redlnou situaci organizace. Opacny extrém, ktery znamenal, zZe zvlaStnosti jedné
organizace byly pfecefiovany a obecné principy managementu opomenuty, byl vysledkem.

[3, s. 28]

I3

,, Riizné situace vyZaduji rizné znalosti*“ — Mary Parker Folletova. Kontingenéni ptistup se
zacina vyraznéji prosazovat v 80. a 90. letech. V jednotlivych ptipadech jsou nékteré ma-
nazerské praktiky G¢inné¢jsi nez praktiky jiné. Stale vice manaZeri ve snaze dosaZeni lep-
Sich vysledkli pouziva kontingencni piistup. Nedostacujici pro soucasnost je spoléhani se
vyhradné na diivejsi piistupy k fizeni. U Procter & Gamble je piistup 50 let stejny, u Apple

Computer se od zaloZeni nezménil, musi dojit nutné k modifikaci vzhledem ke zménam

Vv celosvétovém trznim prostiedi.
Kontingencni piistup k managementu se stava aktualni proto, Ze:

e dochdzi k internacionalizaci obchodu a vytvafeni nadnarodnich komer¢nich usku-

peni;
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e naroky na eticky a sociadln¢ zaméreny management rostou;

e se méni pozadavky na pracovni silu;

e vznikaji nové organizacni struktury usnadiiujici reagovani na stale se ménici v&jsi
prostiedi;

e pozadavky a preference pracujicich na bezpe¢nost prace se méni, uspokojeni z vy-

konané prace, spoluucast na fizeni.

Clovék studujici management pfipravujici se na vstup do 21. stoleti se musi u¢it mnoho —

jak konkurovat, vytvaret, inovovat, vést a motivovat. [7, S. 45]

2.4.3 Populaéni ekologie

Z poucky teorie kontingence vyplyva pozadavek na piizpisobovani organizaci prostiedi.
Ptili§ mnoho aktivity a moZnosti organizacim je pfipisovano kontingencni teorii podle teo-
retikd ,, pfirodniho vybéru®“. Skutecnosti je spiSe soulad s Darwinem, kde prostiedi vybira
schopné a vylucuje slabé. Ekologicka Skola priklada organizacim pasivni roli disledkem
mnoha tlakl drZici firmu ve starych kolejich a branici dilleZitym zménam. Zdroje jak mate-
ridlové tak finan¢ni a dalsi jsou omezené a do zna¢né miry urc€uji, kdo piezije a kdo nepie-
Zije.

Vici ekologické skole mohou byt vznesené vyhrady jako napf., Ze zdroje mohou byt dosta-
te¢né, konkurence mezi organizacemi je stejné Casta jako spoluprace a lepsi je spolupraco-

vat, neZ neustale bojovat. [3, s. 28]

2.4.4 Kybernetické principy
Ptedlohou pro modelovani organizaci byla nervova soustava a inteligence.
Pii vytvareni efektivniho organizac¢niho systému mohou kybernetické principy pomoci:

1) Princip uceni se uceni
e zakladni cyklus udrZujici organizaci v béhu je jednoducha smycka, zpétna
vazba, kterd sestdva ze tfi krokl: prvnim krokem je sledovani prostiedi,
druhym srovnani informace z prostiedi s normami organizace a poslednim
je ptizptisobeni adekvatni prace, po niz znovu nasleduje krok 1 — sledovani

dopadu akce;
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Krok 1:\-,

Sledovani :

prostredi

Krok 2\

Srovnanis |

normami

Obr. 4 Princip uceni se uceni

- jednoducha smycka [3]
Takto se d& upeviiovat nezddouci neménnost systému. Tovarny na mechanistické
psaci stroje reagovaly na vysokou poptavku a nadéale vyrdbély nové a nové psaci
stroje. Cyklus se opakoval stale dokola. S nastupem elektronickych psacich strojii
zkrachovaly, jelikoz nedokazaly ud¢€lat vcas dal$i nutny krok 2a: ptehodnoceni

soucasnych norem. [3, s. 28]

e dvojita smycka vznika piehodnocenim soucasnych norem:

Krok 1\

Sledovani l

prostredi

Krok ZN
Srovnani |

3
normami

Krok Zh
Pirehodno |

ceni /
norem

Obr. 5 Princip uceni se uceni- dvo-
Jjitd smycka [3]
Dovoluje pruzné pfizpusobeni ménicim se podminkam. [3, s. 29]
2) Princip redundance — v kybernetickych systémech jsou funkce budovany redun-

dantné — stejna Cinnost se ,, nadbyte¢né vyskytuje u vice jednotek, stejna doved-
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nost u vice jedinct. V nouzi je tak mozné pracovnika nahradit druhym nebo jeden
utvar jinym utvarem.

3) Nezbytna rtznost — jelikoz jedinec nema vSechny pozadované schopnosti a doved-
nosti, musi se budovat multidisciplinarni tymy sdilejici tyto dovednosti.

4) Minimalni specifikace — v byrokratické organizaci kazdy pfesné vi, co musi a co
naopak jeho povinnost neni. Neurovat vice, nez je nezbytn¢ nutné a systém bude

mnohem pruznéji fungovat. 3, s. 29]

245 Teorie ,,Z¢

Pocatkem 70. let ztraci USA hospodaiské prvenstvi, Japonsko proziva prudky vzestup. To

probudilo velky zajem o japonsky ptistup k fizeni.

Odlisnou kulturu organizaci v Americe a Japonsku srovnaval William Ouchi. americkou
filozofii fizeni nazval teorii A, japonskou teorii J. Spojenim hlavnich vyhod vytvofil novy

ptistup — teorii Z. [3, s. 29]

Tab. 1 Teorie A, teorie J, teorie Z [3]

. teoieA  teorie)  teoriez
|Zaméstnani | kratkodobé celozivotni dlouhodobeé

_ individualni konsensualni konsensualni

| Odpovédnost | individudlni kolektivni individualni

_ rychlé pomalé pomalé

_ vnéjsi, formalni vnitini, neformalni vnitini, neformalni s formalni mirou
_ specializovana nespecializovana Castecné specializovana
_ jako zaméstnanec  jako clovék jako clovék

Napsal knihu ,,Teorie Z* a jeho podtitul zni ,, Japonska vyzva americkému priamyslu®.

— Aplikaci teorie Z do amerického pramyslu lze piekonat fadu soucasnych problému.

Jeho dilo je jednim z kofenti postmodernich teorii fizeni. [3, s. 30]

2.5 Postmoderni pristup
Snazi se vyhnout vS§em zjednodusenim, akceptuje slozitost svéta, zpochybnuje velké teorie
a podéava vlastni feseni dil¢ich problému.

»Postmodernismus® je nazyvan také jako ,,postkapitalismus®, ,,postfordismus* atd., poné-
vadz se snazi ukdzat kontrast vic¢i kapitalistickému, modernimu, fordistickému ¢i evrop-

skému pojeti organizace. [3, S. 31]
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2.5.1 Racionalita, jazyk a moc

Organizace a cely svét je chapan jako systém zcela kontrolovan ¢lovékem. Jeho nastrojem

jsou slova a jazyk.
Rtiznymi formami pouziti jazyka jsou psani, formalizace a administrativa.

Organizace s vice nez sto zaméstnanci se uz nepotiebuje ni¢im zabyvat — vystaci si inter-

nim vyjednavanim a dopisovanim.
Psani a ¢innost jsou hrou slov, ztraci vztah k dodavatelim, zdkazniklim a vyrobkim.

Podle mechanistické organizaéni struktury jazyk pfesné definuje funkce, ¢innosti a poslani
pracovnikl. Kazdy z Gtvard zije v organizaci rozdélené na odborné utvary vlastnim poje-
tim svéta, vlastnim pohledem a jazykem nechapanym ostatnimi ¢leny organizace. Jazyk

neni pouhym prostfedkem komunikace, stava se 1 prosttedkem moci.

S rozvojem komunikaéni techniky a s tim dostupnost obrovského mnozstvi dat se dostavaji
pracovnikiim s nimi disponujici netusené mocenské moznosti. Mohou je neomezené vyu-

Zivat a zneuzivat.

Vznika nova elita vlastnikt znalosti. [3, s. 31]

2.5.2 Chaos

Svét konce 80. let povazuje Tom Peters za svét chaosu. Vydal v roce 1987 knihu ,, Zvlada-

ni chaosu®, ktera ukazuje zdroje nejistoty v soucasnosti. [3, S. 32]

Podle teorie chaosu je chaos stav, ve kterém tad neexistuje nebo je neznamy a v této situaci
nelze predvidat chovani systému. Nic se neda predvidat, nikdo nevi, co bude zitra nebo
pfisti tyden; nikdo nevi, které spolec¢nosti zbankrotuji a podobné. Za této situace maji ma-
nazeti jen dvé moZnosti:

1) délat vSe jako doposud a véfit, ze podnik pieZije, nebo;

2) vyrovnat se s nejistotou a zménami a piijmout je jako vyzvu ke zmeéné.

[12, s. 54]

Druhé varianta je podle ného rozumnéjsi. UcCit se s chaosem zachézet a brat ho jako samo-

ziejmost, povazovat ho jako konkurencni prilezitost a ne jako nepiijemny problém.
Pozadavky na praktickou pfipravu organizace:

1) wvstiicnost k zakazniktm,;
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2)
3)
4)
5)

2.5.3

neustala inovace;
posileni pravomoci pracovniki;
vedeni lidi laskou ke zmeéng;

systém fizeni prechazejici od tradi¢nich postupi k novym kritériim.

[3,s.32]

Organiza¢ni metafory

Fungovani organizace nelze vysvétlit jedinou univerzalni teorii a to vede k eklekticismu —

kazda z odporujicich se teorii mize byt pro urcitou ¢ast reality pravdiva.

Gareth Morgan pouziva metafor pro pfirovnani organizace k jeviim z vnéjsiho svéta:

organizace jako stroj (zahrnuje Weberovu teorii byrokracie, védecké a klasické ti-
zeni Taylora a Gillbrethovych),

organizace jako organismus — hleda spole¢nost s Zivym organismem,

organizace jako inteligence — pasobeni na zakladé kybernetickych principt zpé&tné
vazby

organizace jako kultura — chape organizaci jako souhrn spoleénych nazord, norem a
jazykovych projevi,

organizace jako politické systémy — vidi v organizaci rizné systémy vlady,
organizace jako psychické v€zeni — nachéazi zde projevy nevédomych potfeb mana-
zeru, zakladateld a ¢lenti organizace,

organizace jako zména a transformace — zduraziuje skryté tendence v organizaci
ovlivitujici kazdodenni realitu — hnaci silou je autopoiese (samotvoteni),

organizace jako nastroj ovladani — slouzi k zneuzivani a vykofistovani jednotlivcii

a spolecenskych tiid.

Kazdy z téchto nazort se hodi k objasiiovani urcitych poloh organiza¢niho Zivota, tento

pfistup nazyva Morgan , kreativnim® 3, s. 32]

2.5.4

Postmoderni organizace

Do protikladu americké a evropské organizace se stavi organizacni kultury zemi vychodni

Asie — jako Jizni Korea, Cina a Japonsko jako postmoderni alternativa k modernimu ev-

ropskému pojeti.
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Ze studia asijskych organizaci vychazi Stuart R. Clegg a k ozdravéni evropskych organiza-

ci doporucuje tyto cesty:

Tab. 2 Postmoderni organizace [3]

Dimenze od moderniho k postmodernimu
poslani, cile, strategie od specializace k difuzi

Funkce od byrokracie k demokracii
Usporadani od hierarchie k trhu

koordinace a kontrola v organizacich od bezmoci ke zmocnéni
koordinace a kontrola vné organizaci od volného pribéhu k primyslové politice
odpovédnost a role od vnéjsi odpovédnosti k vnitfni odpovédnosti
tvoreni dovednosti od rigidnich dovednosti k proménlivym dovednostem
Planovani od kratkodobého k dlouhodobému
vztah vykonu a odmény od individualniho ke kolektivnimu
Vedeni od nedlvéry k divére

Stabilni ekonomicky rezim umoziuje dlouhodobé planovani. Odmeéna za vykon se ptidélu-
je nikoliv jednotlivciim, ale celému kolektivu pracovnikii a tim se posiluje tymova prace a

odstranuje se zavist. [3, . 33]

2.5.5 Ud¢ici se organizace

Ucici se organizace je hnuti z poloviny 90. let zdlraznujici pruzné reagovani na zmény,

neustalé poznavani a uceni jak ¢loveka, tak organizace.
Nejsou jasné definovany, je to spiSe volny soubor pozadavkil neZ propracovany systém.
Nastroje vedouci k vytvareni ,,ucici se organizace* formuloval Peter Senge:

e systémové mysleni — nahrazujici tradi¢ni jednostranné uvazovand;

e osobni mistrovstvi — nejde jen o zvladnuti odbornych dovednosti, ale i o neustalé
prohlubovani vlastnich ptedstav;

e zména mySlenkovych modelll — brzdici rozvoj firem a nahrazeni novymi ideami
V uceni;

e sdileni vizi — pfedstava o budoucim rozvoji firmy uskuteciované s nadSenim jejich
pracovniky;

e tymové uceni — prekonani osobnich bariér a nauceni se ,,myslet spole¢n&®.

,UCIcl se organizace® vypada takto: dulezita je nepfetrzitd zména, podpora sebevzdélavani

(uci se vSichni — jak jednotlivci, tak organizace), tymovéa prace a také nova role manazert
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(ptistup se vyviji od direktivniho k rozvojovému, jsou spise uciteli, pomahaji svym podii-

zenym jako koucové). [3, s. 34]

2.6 Soucasné trendy a problémy

Ve kterém bod¢ se nachdzime dnes? Jaké soucasné manazerské koncepty a praktické po-
stupy budou tvofit budoucnost? V dalsich podkapitolach bude uvedeno né¢kolik trendi a
problém1, které pravdépodobné zménily zplisob provadéni manazerské ¢innosti. Je to glo-
balizace, diverzita pracovnich sil, podnikéni, fizeni v podminkach e-byznysu, potieba ino-

vaci a flexibility, management kvality, management znalosti a spiritualita na pracovisti.

2.6.1 Globalizace

Management jiz neni omezovan narodnimi hranicemi. Globalizace je odpovédi na piesy-
cenost domdcich trhl, procesem hledani novych odbytist’, hledani a vyuzivani novych ¢i
levnéjsich materidlnich i lidskych zdroja, alokovani kapitalu tam, kde pfinese nejlepsi

zhodnoceni. [13, 5. 99], [15, s. 647]

,,Globalizace je zavedeni délby prdce v celosvétovém méritku, monitorovani a vyuzivani
komparativnich vyhod (na strané surovin, levné pracovni sily, schopnych lidi, koupéschop-

né poptavky atd.) v teritoriich, kterd nabizi nejprihodnéjsi podminky.* [15, s. 647]

Némeckd firma BMW vyrabi automobily v Jizni Karoliné. Americka firma McDonald’s
prodava hamburgery v Cing, Toyota vyrabi automobily Kentucky, vyznamna firma Lend
Lease Corporation vybudovala nakupni centrum Bluewater v Kentu v Anglii a dohodla se
spole¢nosti Coca-Cola 0 vystavbé tovarny na plnéni lahvi vSemi typy nealkoholickych
napojt v jihovychodni Asii. Svycarska firma ABB Ltd. postavila elektrarny v Malajsii,

Jizni Koreji, Cin€ a Indonésii. Svét se skutecné stal globalni vesnici.

Na celém trhu jsou manaZefi v organizacich vSech velikosti a druhil vystaveni pfileZitos-
tem vyzvam a problémtim, které¢ jsou vyvolany plisobenim na svétovém trhu.

2.6.2 Diverzita pracovnich sil

Jednu z velkych vyzev, ktera stoji pfed manazery 21. stoleti, znazornuje koordinovani pra-
ce diverzifikovanych pracovnich sil tak, aby byly dostany cile organizace. [13, S. 55]
,, Co presné chdpat pod pojmem diverzita? Do cestiny se tento termin nejcastéji preklada

Jjako riiznorodost. Puvodni anglicky pojem diversity ma ovSem Sirsi vyznam: oznacuje kon-
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cept, jehoz cilem je vytvorit ve spolecnosti a zejména v podnikatelské sfére takové podmin-
ky, které umozni vSem lidem, bez ohledu na jejich individuadlni odlisnosti, plne rozvinout

Jjejich osobni potencidl. *“ [29]

Soucasné organizace jsou charakteristické pravé diverzitou pracovnich sil. Pracovnici jsou
heterogenni, pokud jde o pohlavi, rasu, etnicky ptivod, v€ék apod. Zprava o praci a pracov-
nicich v 21. stoleti, nazvané Workforce 2020, tvrdi, ze americka pracovni sila se bude stale
vyvijet smérem k diverzité, 1 kdyZ pomaleji nez doted’. Zpocatku 21. stoleti budou vice jak
polovinu pfirtstku pracovnich sil tvofit menSiny. Hlavni vliv na diverzitu pracovnich sil

bude mit starnuti obyvatelstva. [13, s. 55]

Diverzita pracovnich sil je problémem pro manazery v USA, Japonsku, Australii, Némec-
ku, Italii a v dalSich zemich. V USA nejrychleji poroste pocet pracovnich sil z Asie a La-
tinské Ameriky. Mira imigrace se zvySuje v Italii. V Japonsku se zvySuje zaméstnanost
zen, v Némecku starne populace a manazefi citi, Ze je potieba tento proces zvladnout efek-

tivné. [13, s. 5]

Diverzita pracovnich sil neni ni¢im novym, ale dfive se neobjevovala v takové mife a pro-
cento riznorodych pracovnikli bylo zanedbatelné. V minulosti bylo béZné myslet si, Ze se
ruznorodi zaméstnance prizplisobi, ovSem dnes uz je ziejmé, ze zaméstnanci své kulturni
hodnoty a zivotni styl neodlozi. Manazefi jsou tudiz vystaveni vyzvé pfizpuisobeni se di-
verzifikovanym pracovnikiim. Mnoho z nich uz zjistilo, ze takova pracovni sila, je pro né

rrrrr

Takovéto organizace budou mit obrovskou konkurenéni vyhodu. [13, s. 55]

2.6.3 Podnikani

Podnikani bude pro firmy na celém svété neustale vyznamnéjsi. Pokud chtéji byt ziskové a
dokonce i1 neziskové organizace Usp&$né, musi podnikat, tedy vyhleddvat a vyuzivat piile-
Zitosti, inovovat a rast. Podnik by mé&l vyuzivat takové piileZitosti, kterych si nikdo diive
nepovSimnul. Druh inovace, ktery podnikatele zene pustit se do néc¢eho nového, vétSinou
rizikového, Casto pronika do vSech Casti nové firmy, do jejich produkti, sluzeb, kultury a
Casto i reklamy. Pro firmy nema smysl zlstat malymi, je potfeba se rozvijet a rast. [13, S.

56]
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2.6.4 Rizeni v prostiedi e-byznysu

Na konci 20. stoleti jesté nebyl internet a webové stranky normalni zalezitosti, spise to byla
vzacnost, kterd se béhem par let stala béznou soucasti firem. Dnes jsou vSechny organizace
- jak malé tak velké, mistni nebo globalni, soucasti e-byznysu. Pro komunikaci je bézné

vyuzivan e-mail.

,, E-byznys (elektronicky byznys) je vseobecny pojem pro popis zpiisobu prace organizace,
vyuzivajici elektronické spojeni (na bdzi internetu) se svymi partnery (zaméstnanci, mana-
Zery, zakazniky, dodavateli apod.) s cilem ucinného a efektivniho naplnéni svych cilii. ““ [13,

s. 57]

Ne vSechny organizace jsou nebo potiebuji byt pln¢ zapojeny do e-byznysu. Existuji tfi

typy zapojeni, které jsou ptehledné zndzornény na obrazku.

jednotka e-byznysu v réamci
tradiéni organizace

procesy organizace jsou
usporadany kolem
modelu e-byznysu

nastroje a aplikace e-byznysu
jsou pouZivany v ramci
tradiéni organizace

Obr. 6 Zapojeni organizaci do e-byznysii [13]
Prvnim typem jsou organizace, které se zapojenim do e-byznysu pouze obohacuji pfi sou-
¢asném zachovani tradi¢ni organizacni struktury. Je mnoho organizaci, které internet vyu-
zivaji pouze k rozsifeni tradi¢nich zplsobl organizaci. Patii mezi n€ napf.: spolecnost

Sears, Starbucks, Tupperware a Wirlpool.

Dalsi kategorii e-byznysu prezentuje urcitad podpora organizace. V téchto piipadech vyuzi-
va organizace internet pro lepsi uskutecnéni svych tradicnych podnikatelskych funkci, ale
ne pro prodej vSeho. E-byznys jen organizaci pomaha, aby mohla svoje aktivity provadet
ucinngji a efektivnéji. Mnoho organizaci pouziva e-byznys pouze ke komunikaci- se za-
kazniky, zaméstnanci nebo dodavateli.

Posledni moznosti zapojeni do e-byznysu je komplexni forma. Mnoho organizaci je na

internetu zavislych, vznikly jako komplexni e-byznys a jsou to napt. Yahoo, eBay a Ama-

zon.com. Jiné organizace se kompletnim e-byznysem staly z tradi¢ni funkce. [13, s. 58]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

2.6.5 Nezbytnost inovaci a flexibility

V soucasné organizaci je schopnost inovace povazovana za nejdilezitéjsi. Bez stalého pfi-
sunu novych napadu - at’ uz jde o vyrobky ¢i sluzby, ale také o zplisoby provadéni aktivit —
zacnou organizace zastaravat a nakonec nedopadnou dobie. Prizkum prokazal, Ze organi-

zace déla tispéSnymi prave inovace. Bezpochyby jsou inovace pro uspéch nepostradatelné.

Flexibilita je dalsi z podstatnych pozadavka soucasnych organizaci. Mély by byt schopné
reagovat na potieby spottebitelil, protoze v opacném piipad¢ se mize rychle objevit kon-

kurence a organizaci tak dostat do problému. [13, s. 59]

2.6.6 Management kvality

Vétsina myslenek fizeni kvality pochazi z Japonska — jde o dlouhodobé planovani, bezvy-
hradna oddanost zaméstnancii vaci firmée, daslednost, kolektivismus a celozivotni zamést-
nani, které umoZiiuje firmé investovat do rozvoje kvalifikace zamé&stnancti. Jsou to pravé
znaky japonského zivotniho a pracovniho stylu, které je ptivedly na pfedni misto ve svéto-
vém hospodarstvi. Japonci se ovSem inspirovali od odbornikii z USA, z nichz byli nejzna-
méjsi W. E. Deming a J. M. Juran. Jejich myslenky se v USA pf#ili§ neuchytily, v Japonsku
vsak piinesly kladny ohlas. Dalsimi $ifiteli managementu kvality byli — P. B. Croshy a A.
V. Feigenbaum. [3, s. 334]

Pro piehledné zobrazeni vyvoje managementu kvality je dale zobrazena tabulka.

Tab. 3 Vyvoj managementu kvality [3]

femeslna vyroba Uplna autonomie délnikd

L odpovédnost za kvalitu prenesena na

hromadnad vyroba , .
utvary technické kontroly

SPC - zaméreni na vyrobni procesy statistické fizeni procest

... . opis procesU, planovani, prevence ne-
zabezpedeni jakosti popisp ol olf

shod
TQM - komplexni management jakosti :‘?gerenl IR Gl e LTl L
normy jakosti normy ISO rfady 9000

fizeni jakosti + péce o Zivotni prostredi +

systémy integrovaného managementu " PR
¥ y & & bezpecnost a ochrana zdravi pri praci
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Soucasnym trendem je sluCovani systému managementu jakosti, systému péce o zivotni
prosttedi (EMS — Environmental Management Systém) a systému péce o bezpecnost a
zdravi pii praci (HSMS — Health and Safety Management Systém) do systému integrova-
ného managementu. Vyhodou je koncentrace vSech tfi systému pod kiidla jednoho tutvaru
a tim zajisténi vyss$i hospodarnosti — jednotné fizeni a provétovani, slouceni systémové

dokumentace atd.
V soucasné dobé jsou pouzivany dvé zakladni koncepce managementu jakosti:

1) koncepce podle norem ISO 9000, reprezentovana souborem mezinarodnich no-
rem, které stanovi minimalni pozadavky na systém managementu jakosti. Do sou-
boru téchto norem patii i norma ISO 9001, ktera je podkladem pro certifikaci sys-
tému managementu jakosti;

2) koncepce komplexniho managementu jakosti (TQM), ktera ptesahuje ramec
souboru norem ISO 9000 a je zastoupena rozdilnymi modely systému managemen-
tu. V Evropé se nejcastéji pouziva EFQM Excellence Model vytvoteny Evropskou
nadaci pro management jakosti (EFQM). Na zdkladé tohoto, modelu se naptiklad

provadi hodnoceni organizaci v ramci cen za jakost. [3, s. 335]

2.6.7 Spiritualita na pracovisti

Prestoze se na prvni pohled zda, Ze tohle slovni spojeni nejde dohromady, opak je pravdou.
U mnoha zaméstnancti a na vSech trovnich managementu miizeme pozorovat rostouci za-

jem o duchovni sféru.

Spiritualita na pracovisti nemé nic spolecného s bohosluzbami, jde vlastné o poznavani
vnitiniho zivota, ktery obohacuje pfinosnou praci nebo je ji obohacovan. Lidé hledaji hlub-
§i porozumeéni toho, co jsou a jaké je jejich misto na zemi. Chtéji od Zivota vice, nez jen

préaci a mzdu.

Spiritualita z hlediska managementu pravdépodobné ukazuje, jak je se zaméstnanci zacha-

zeno, jak jsou respektovani a ocenéni piinosem pro organizaci manazerem. [13, s. 62]
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické Casti jsem zpracovala poznatky z oblasti managementu fizeni. Nejprve jsem
uvedla nékolik definic managementu, které jsou interpretovany riznymi autory odlisné.

Dale jsou popsany styly manazerské prace a strucné charakterizovany manazerské funkce.

Hlavnim bodem mého zajmu vsak byl popis vyvoje teorii fizeni, ktery slouzil jako podklad

pro zpracovani ¢asti praktické.

Vyvoj fizeni byl rozdélen do nékolika myslenkovych etap, které se navzajem rtizné proli-
naji. Kazda etapa ma jednoho nebo vice predstaviteli, ktefi byli vétsinou i zakladateli téch-
to etap. Vyvoj fizeni jsem rozc¢lenila do téchto etap: mechanisticky pfistup, Skola lidskych

vztahil, humanisticky pfistup, moderni ndzory a postmoderni nazory.

Na zaver praktické ¢asti jsou zatazeny soucasné trendy a problémy, ve kterych je zminéna
globalizace, diverzita pracovnich sil, podnikani, fizeni v prostiedi e-byznysu, nezbytnost

inovaci a flexibility, management kvality a spiritualita na pracovisti.

V praktické ¢asti prace se zamé&fim na tfi urcité systémy podnikového fizeni. Prvnim bude

Fordiv, nasleduje Bat'iiv a nakonec systém fizeni Toyoty.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 FORD

V zéti roku 1908 se v americkych novinach objevil inzerat, kterému malokdo uvétil. Stalo
Vv ném, Ze novinka bude ,,silna, rychld, odolna — auto, které¢ dobie vypada a je tak dobré, jak
vypadé. Lepsi vlastnosti a kvalitn€j$i material nenajdete na zadném jiném automobilu bez
ohledu na jeho cenu. Leps$i auto se nevyrabi, ani ho vyrobit nelze. Novy model se bude
prodavat za 850 dolarti. To je o n¢kolik stovek dolarGt méné, nez kolik stoji nejlevné;jsi
Z dosavadnich automobilG®“. Mnoho lidi tuto inzerci jen s pousmanim pieSlo a obratilo

stranku. [11, s. 4]

4.1 Henry Ford

Obr. 7 Henry Ford [22]

Henry Ford se narodil 30. ¢ervence 1863 na farmé ve staté¢ Michigan. Henry byl nejstarsi
ze Sesti sourozencl. Henryho otec byl docela GispéSnym farmarem, ale stalo za tim mnoho
usili a dfiny, coz Henryho odrazovalo. Henry nebyl liny, ale zeméd¢€lstvi ho nebavilo, uz
od malicka se zajimal o mechaniku. Brzy se zacalo ukazovat, Ze patii k nové generaci
Americ¢ant, které¢ zajima primyslova budoucnost. Po smrti matky v roce 1876 se Henry
rozhodl, ze z domu odejde, jen jak to bude mozné. Roku 1879 se tedy ve svych 16 ti letech
vydal hledat praci do Detroitu. Pozd¢ji se vSak znovu vratil k venkovskému Zivotu, protoze
mu otec daroval zalesnénou ptidu, aby ho pfilakal zpét. Henry se ozenil a postavil dim,
tento zpisob zivota ho vSak nenapliioval a proto se i s Zenou piest¢hoval zpét do Detroitu,
kde zacal pracovat jako inzenyr v Edison Detroit Electricity Company. V roce 1893 se jim
narodil syn Edsel Bryant Ford. I béhem prace v Edisonové spole¢nosti se Henry zajimal o

techniku a snazil se podle vlastniho navrhu postavit benzinovy motor. Byla to pomalé a
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pracna zaleZitost a proto se spojil s mechanikem Jimem Bishopem. Dva roky jim trvalo
nez, Vv roce 1896, sestavili fungujici automobil. Bylo to nehezké vozidlo postavené na ko-
lech od bicyklu pohanéné gumovym pasem. Henry jej nazval ,,Kvadricykl“. Henryho tou-
hy se timto vozem ovSem neuspokojily, proto jej prodal, aby ziskal kapital na stavbu auta
nového. Jelikoz musel odmitnout povyseni v praci (mé¢l by malo ¢asu na stavbu auta) a
odejit, rozhodl se, Ze najde spolecniky a zalozi si podnik. A tak se stalo, roku 1899 vznikla
Detroit Automobile Company, ve které byl Ford hlavnim inzenyrem. Ford mél uz spoustu
zKuSenosti s tvofenim automobild, ale se svétem obchodu si, pro téméf zadnou praxi, piilis
nerozumél. Byl to individualista, ktery s ostatnimi vychazel tézko a prace s nim byla na-
ro¢nd, protoze pokud se nazor ostatnich lisil od toho jeho, byl ptesvédcen, ze jsou proti
nému. Jeho jednostranné genialni schopnosti spolu s arogantni sebediivérou znicily mnohé
slibné podnikani. JelikoZ po patnacti mésicich byla vyrobena jen hrstka vozl a spolecnost
se topila v dluzich, rozhodli se ostatni feditelé spole¢nosti ukoncit jeji ¢innost. Béhem par
meésict byl v§ak Ford znovu na scéné. Povedlo se mu presvédcit ¢ast investort z predchozi
spolecnosti a ti ho v roce 1901 podpofili v zalozeni ,,The Henry Ford Company*. Spole¢-
nost pod timto jménem existovala pouze 16 mésicl, dokud se Henry se spole¢niky znovu
nerozesel. Spole¢nost dale fungovala pod nazvem Cadillac. Lidé se na Henryho Forda za-
¢inali divat skrz prsty, byl mozna vynikajicim mechanikem, ale fikalo se, Ze s nim prosté
nikdo nevyjde. Ptece jen se nasel ¢loveék, ktery Fordovi divéfoval. Byl to nejvétsi obchod-
nik s uhlim ve mésté — Alexander Malcolmson. V roce 1903 tak byla s nim a jesté nékolika
dalsimi investory zalozena firma Ford Motor Company. Malcolmson se stal jejim prezi-

dentem a Henry Ford viceprezidentem. [11, s. 7]

4.2 Ford Motor Company

Obr. 8 Logo Ford [18]

Henry potad premyslel, jak se svymi vozy prorazit. V t& dobé uz existovalo mnoho vyrob-
cu aut, ktefi je na zakdzku dokazali vyrobit. Henry proto piisel s mysSlenkou, Ze zatne vy-
rabét auta, kterd by se dala koupit ,,na pulté”. Automobilovy pramysl bude lakat zakazniky
do svych prodejen, misto aby ¢ekal, az se ozvou sami. Budou nabizena auta, se kterymi

muze zdkaznik okamzité odjet. Pokud se budou auta vyrabét ve velkém mnozstvi, bude
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mozné nabidnout je za ¢astku vSeobecné piijatelnou. A pfi masové produkci bude také

mozné dosahnout Fordova cile, aby se automobily mohly nakupovat ,,na pulté®. [11, s. 20]

Stavét auta byla jedna véc, prodavat druha. VétSina lidi si myslela, Ze auta nejsou nic pro
né, Henry ovSem chtél docilit opaéného mysleni, toho Ze automobily mohou byt pravé pro
né. Henry se snazil ve spole¢nosti Ford Motor Company prosadit vyrobu z vlastnich sou-
castek. Investofi vSak nesouhlasili a chtéli ziskat rychle zpatky alespon ¢ast ze své investi-
ce. Proto myslenka pouziti nakupovanych soucastek jinde zvitézila. Prvni Fordovi automo-
bily se stavély od zakladniho ramu nahoru. Soucasné na étyfech autech vétSinou pracovala
skupinka dvou az tfi mechanikti. Mechanikiim praci zpomalovalo a prodluzovalo Casté
ohybani a natahovani. Soucastky jim dle potfeby nosili ze skladu zasobovaci, coz také pra-
ci zpomalovalo. Mezi jednotlivymi operacemi také Casto vznikaly ¢asové prodlevy. Ford
vSechny tyto problémy sledoval a plné si je uvédomoval. Vyroba byla sice vylepSena pou-
Zitim podstavct nebo lavic pod auta (mechanikiim odpadlo ohybani), ale produktivitu to
stejn€ zvysilo jen nepatrné a auta se stale vyrabéla ru¢né. I ptes tento pomaly zplisob vyro-
by bylo v prvnim roce sestaveno vice jak 600 kust Fordu A, jako dalsi nasledovaly vylep-
Sené verze B, C, F, K, N, R a S (chybé¢jici pismena jsou experimenty, které¢ se do vyroby
nedostaly). Neuplynul ani rok od zaloZeni firmy a vozy zacaly expandovat do Kanady,

Evropy a Australie. V Kanad¢ byla zaloZzena i pobocka. [11, s. 21]

Henry nebyl schopen ¢ist vykresy a plany, pracoval instinktivné a dobrou soucastku doka-
zal posoudit, jen kdyz si ji mohl fyzicky ohmatat. Jelikoz jeden model stiidal druhy, zacala
cena riist na troven luxusnich vozi, coZ tedy nebyla nabidka, ktera by se od ostatnich liSila
a stala se vyjimecnou. Navic Fordovo auto vypadalo oproti ostatnim téZkopadné a obycej-

né. [11, s. 24]

Henry si opét zacal pohravat se svym snem o vyrobé auta ur¢ené¢ho pro velky pocet lidi.
Jeho pfedstavou bylo obycejné, realistické vozidlo bez zbytecnych ptikras, které bylo
vhodné na drsné cesty, tieba i polni. Chtél, aby auto bylo pro zemé&délské mechaniky jed-
noduse opravitelné¢ béznymi nastroji. M¢lo byt levné a vydrzet dlouha 1éta. Bez jakékoliv
porady s ostatnimi fediteli oznamil svlij plan na jate roku 1905 detroitskym novinadm.
Oznémil, Ze vyrobi 10000 aut a bude je prodéavat za 400 dolart za kus. Chtél strhnout po-
zornost veiejnosti, ale také potencialnich obchodnich zastupct, kteti by po celych spoje-
nych statech mohli auta prodavat. Zaroven ale strhl vinu hnévu ostatnich feditelt a tak na-
konec doslo k vyplaceni nékterych z nich. Henry kone¢né ziskal vétSinovy podil akcii —

58 % a tak uz si nemusel nechat nikym poroucet. Konecné se mu tedy tato vize splnila.
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Nasledujicim krokem byla vystavba rozlehlé tovarny, kde se budou auta vyrabét od zacat-
ku az do konce, tedy i1 se soucastkami. Henry hodlal vyrabét jediny model cerné barvy,
ktery si bude moct koupit kazdy se slusnym platem. V letech 1905 — 1907 se na tomto mo-
delu za pomoci malého tymu inzenyri nepietrzité pracovalo. A tak vznikl Ford T.

[11, s. 28]

Obr. 9 Ford T [18]

421 FordT

Jelikoz se po zkousce jevil Ford T spolehlive, zacala se tovarna rychle ptipravovat na jeho

vyrobu.

V této dobé vznikl inzerat, ktery jsem v ivodu uvedla. Obsahoval také informaci o umisté-
ni pobocek — Spojené staty, Londyn, PafiZz a Toronto. Zdkladem marketingového planu
bylo ustaveni sit¢ dealerii, mistnich podnikatell s vlastnimi prostory, které by mohly slou-
zit jako vzorkovna. Méli se uvazat pouze Fordové znacce. Béhem péti let mél, v kazdém
vice jak dvoutisicovém americkém meésté, byt prodejce Forda. Logo, které vzniklo jiz pii
zalozeni Ford Motor Company, bylo kratké, prosté a nezaménitelné, stalo se dalSim cen-

nym obchodnim nastrojem. [11, s. 27]

Ford T se i dale rozsifoval do svéta, jeho prodej se dostal do Japonska, Spanélska a Ra-
kousko-Uherska. Reakci na rostouci poptavku bylo zaloZeni prvni mimo americké tovarny
V Manchesteru a nasledovalo ji Bordeaux. Prodej neustale rostl a tak se zacal napliiovat
reklamni slogan Fordu T — ,,auto, které da svétu kola®. Béhem kratké doby si Ford T ziskal
mnoho ptezdivek jako ,,Plechova Liza* nebo ,,Prditko®, vzniklo také mnoho vtipii, které
znamenaly vybornou reklamu zdarma. Fordu T se za prvni rok prodalo 10607 kusi po
850 dolarech. AZ do roku 1913 se vyroba ve Spojenych statech zdvojnasobila. Protoze se

Ford T neustdle vyrabél rucné, nebylo mozné pokryt poptavku nabidkou. Ford se proto
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zacal obavat odchodu neuspokojenych zakaznikii ke konkurenci. Nakonec se vSak feSeni

tohoto problému naslo. Byla to metoda masové vyroby. [11, s. 29]

4.2.2 Masova vyroba

Jako otec masové vyroby je Casto nespravné povazovan pravé Henry Ford. On je vSak
pouze prvnim, kdo ji pouzil pfi vyrobé automobili. Kofeny samotné pasové vyroby sahaji
az do konce 18. stoleti, kdy byla vyuzita pii vyrobé zbrani, ve srovnani S vyrobou aut byly

tenkrat zapotfebi mnohem jednodussi a mensi stroje. [11, s. 30]

Dle Forda bylo zdkladnim principem masové vyroby to, Ze ,, prace musi pfijit za clovékem,
ne ¢lovek za praci®. Toho bylo dosazeno pohyblivou vyrobni linkou, kterou také sam Ford
jen prevzal od n¢koho jiného. Dalsim zdsadnim znakem masové vyroby bylo naplanovani
kazdé operace do co nejvétsich detailii a kazdy provadény pohyb byl zaznamenén, tim pro-
duktivita prace vzrostla. Pokud Sel zméfit primérmy Cas potiebny k provedeni urcitého
ukolu, dala se cena kazdého z provedenych ukold zapocitat do celkové ceny prace piesné.
Tato teorie vychazi z Taylorova védeckého fizeni a jeho myslenky Ford zaclenil do svého
fizeni masové vyroby. Jednotlivé techniky masové vyroby byly zavadény postupné. Celé
toto zaclenéni trvalo zhruba sedm let. Ford zaméstnal odbornika, ktery praci rozélenil na
29 malych operaci a nasledné naucil skupinu nekvalifikovanych délnikti provadét jen jejich
specifické ukoly podél pohyblivého pasu. Potom se zkoumaly jednotlivé tkoly a rozd¢lo-
valy se do menSich montdznich linek pro kazdou soucéstku, tim se usSetfil ¢as. Nové zpi-
soby se hledaly i na hlavni montdzni lince, plivodné kostru Fordu T tahli po tovarné na
lané dva muzi (pozdé€ji misto muzii ki) a soucastky byly po cesté pridavany. Tento zpii-

sob zrychlil vyrobu jednoho auta z ptivodnich dvanacti a pul hodiny na Sest. [11, s. 31]

Masovou vyrobu charakterizoval Ford tfemi zasadami — pldnovany a uspotfadany pohyb
vyrobku po tovarné, dodavani prace k délnikovi a peclivou analyzu vyrobnich operaci a
jejich rozloZeni na jednotlivé ¢asti. Vyznamné bylo doddvéani vyrobku v urovni pasu délni-

ka, aby nedochazelo k nadbyte¢nému ohybani a ztraté casu. [11, s. 33]

Vysledek zavedeni masové vyroby byl neuvétitelny. V roce 1913 byl pocet vyrobenych
Forda T 168 220, o rok pozdéji, kdy uz se zcela vyrabélo na montaznich linkéach, se vyro-
bilo 248 307. Nové auto z vyrobni linky sjelo béhem tézko uvéfitelnych 93 vtefin, Ford se

vSak chtél dostat na jednu minutu. Tyto zmény doprovazelo 1 neustalé snizovani ceny For-

cvwr

260 dolara. [11, s. 33]
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Ponévadz se vyrabélo opravdu rychle a ve velkém, doslo brzy k problému s dodavateli. Ti
nestihali v€as a pravideln¢ dodavat potfebné soucéstky a ve vyrobni lince dochazelo ke
zdrzeni. Bylo také zjisténo, Ze dodavatelé se na ukor snahy dodrzet tempo prestali soustie-
dit na kontrolu a dochéazelo k dodavce defektnich soucasti. Fordova spolenost uz si v té
dobé¢ sice vétsinu soucastek vyrabéla, ale bylo jesté dost specifickych, které nakupovali. A
tak se Fordova spole¢nost stala vertikaln¢ integrovanym podnikem, v némz pod piimou
kontrolu spada tolik vyrobnich procest, kolik jen lze. Splnil se tedy dalsi Forduv cil — vy-

rabét vSechny soucastky vlastni firmou na dosah ruky. [11, s. 35]

V roce 1915 pfisla spolecnost o svého obchodniho feditele, kterym byl James Couzens,
divodem byly opét neshody s Fordem. V roce 1919 byl vSak nahrazen Fordovym synem
Edselem. Jmenovani Edsela prezidentem spolec¢nosti ale neznamenalo, Ze by byl vliv
Henryho na podnik né&jak sniZzen. Henry uz byl v Americe povazovan za lidového hrdinu,
lidem se libil ptibéh chudého farmarského syna, ktery jim umoznil pouzivani automobilu.

[11, s. 26]

I pfes dopady valky byla poptavka po Fordu T stale vyssi a stavajici tovarna svou kapaci-
tou nestacila. Proto byl zprovoznén novy zavod v River Rouge. Tovarna byla postavena na

peclivé zvoleném misté, aby v piipadé potieby se mohla stat samostatnou. [11, s. 28]

Ford vyrabél stale pouze jeden model auta a jeho popularita neustale rostla. Neni tedy divu,
ze prinaSel velké zisky. Vyhodou také bylo, Ze neprobéhly Zadné investice do novych vy-
robki, kdy je potieba vyzkum, vyvoj, testovani aj. Byl to dokonaly piiklad toho, ¢emu se
ve svété obchodu fikéa Gspornost mnozstvi. Nizké ceny umoznily Fordovi expandovat i do
Evropy a pifevalcovat svymi cenami ostatni prodejce aut. Pro prodej vybudoval i v Evropé
rozsahlou sit’ prodejct, ktefi ze spoluprace s nim mohli pfijit ke slusnému vydélku. Ford
mél tym inspektorti, ktery objizd¢l prodejce a kontroloval, zda dodrzuji pravidla. Museli
udrZovat prodejny upravené a v Cistoté a mit spravné vystaveny propagacni materialy. Zisk
obchodnikt z prodeje jednoho kusu se neustale snizoval, proto se museli snazit prodavat

vice aut, pokud se chtéli slusn¢ uzivit. [11, s. 39]

V roce 1920 byly Spojené staty zasazeny vinou hospodaiské deprese. Doslo tim k ohrozeni
nejen Fordovy spole¢nosti. Ford si vyptjcil penize od bank, aby udrzel staly tok piisunu
penéz, mohl platit dluhy dodavatelim a uroky bankam. Situace se vSak dale zhorSovala a
prodej zacal rapidné klesat. Fordovou odpovédi byl opravdu nesportovni zptisob. Ford T se

nadale vyradbél obvyklym tempem a byl i pies znacny nesouhlas prodejcim zasilan
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v obvyklém mnozstvi. Ti byli pod vyhruzkou ukonceni spoluprace donuceni auta zaplatit
v hotovosti i s naklady na dodani a museli si tak vzit ivér od banky. Ford takto bezohledné

presunul své dluhy na prodejce. [11, s. 40]

423 KonecForduT

V roce 1923 doséahl prodej Fordu T svého vrcholu, bylo prodano 2 011 125 kusti a nové
auto bylo vyrabéno kazdych deset vtetin. Ford se 15 let soustiedil pouze na vyrobu tohoto
modelu a kazdym rokem doslo jen k nepatrnym tpravam, ¢asy se ovSem meénily a piicha-
zela druha vlna motoristi. Mladi lidé chtéli néco vice vzrusujiciho ne auto, kterym jezdili
jejich rodice. VSichni kromé Forda si tuto skute¢nost uvédomovali. Ztejmym dikazem byl
statistika v roce 1925, kdy prodej poklesl o Sedesat tisic, v dal§im roce to uz bylo o pul
milionu. Ford se nakonec smifil s nevyhnutelnym a v roce 1927 sjel z vyrobni linky po-
sledni Ford T. [11, s. 42]

Na tadu pfisel novy model Ford A, ktery zacal vyuzivat mnoho prvki, které uz u konku-
rence byly samoziejmosti ddvno. Ford A se prodaval dobfte, 1 kdyZ nemél zdaleka takovy
ohlas jako piedchozi model. Ford zistal na $pi¢ce automobilového pramyslu, ale nikdy si

uz nemohl délat narok na nezpochybnitelné prvenstvi v oboru lidovych aut. [11, s. 43]

4.2.4 Zaméstnanci a odbory

Fordova starostlivost o délniky zasahovala az do jejich Zivotniho stylu, chtél jim vnuknout
predstavu, jak maji zit. Vytvofil také pékna sportovisté a daval si Casto praci, aby v rozvoji

podpofil mladé zaméstnance, ktefi ho zaujali. [11, s. 37]

Kdyz se ve Fordove spolecnosti objevily odbory a hrozily, Ze mu rozbiji pracovni kolektiv,
jednoduse je zakazal. Kazdy pracovnik, ktery se nedokazal udrzet v daném tempu prace,
byl propustén. Bylo také zakdzadno mluveni, pokud to nebylo nezbytné nutné. Piechod
z ruéni prace na masovou vyrobu Vv produkci ptinasel stres. Zaméstnanci uz neméli dobry
pocit a uspokojeni z odvedené prace, kdyz jedinym co délali, bylo tfeba nasazeni matky,
kterou dotahl dalsi délnik. Ford mohl byt oznacovan za tvrdého a n€kdy bezcitného za-
meéstnavatele, ale pfisuzovat mu vinu za vinu socialnich zmén, kterd se hnala primyslovym
svétem, je nemistné. Upadek tradi¢nich femesel a napor lidi do mé&st postupoval uz celé
stoleti a v automobilovém primyslu se uz jen odrazely trendy, které v jinych odvétvich

platily davno. [11, s. 45]
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Neodvratny vybuch nastal v roce 1937, kdy sjednoceni ameri¢ti automobilovi délnici chtéli
rozdavat Fordovym délnikiim ndborové letacky. Ten den se stal jednim z nejcernéjSich
V historii americkych délniki a dlouho se na né& nezapomnélo. Odborafi byli napadeni
udajné najatymi Fordovymi gangy a odehnéni. Tato situace se opakovala i v ostatnich For-
dovych tovarnach. Nakonec varovala Forda Narodni komise pro pracovni vztahy a on pod

natlakem musel ustoupit a odbory do svych tovaren vpustit. [11, s. 46]

4.2.5 Nové obzory

Ve svych sedmdesati letech si Ford zacal uvédomovat, Ze automobilovy priamysl neni tim,
¢im byval. Zacal se zajimat o nové véci. Zalozil tovarnu na vyrobu letadel, postavil mode-
lovou vesnici a muzeum na oslavu prostredi, ze kterého pochazel. Nezavisle na Ford Motor
Company zalozil spole¢nost, ktera vyrabéla traktory vyhradné pro malé farmare a opakoval

tak v mens$im méfitku uspéch Fordu T. [11, s. 48]

V roce 1943 piisla tragicka rana. Zemfel prezident spolecnosti, syn Henryho, Edsel. Jeli-
koz byl dalsi potencialni nastupce, Edseltiv syn Henry Ford Il., v armadg¢, ujal se prezident-
stvi do jeho navratu opét Henry zakladatel. V roce 1945 se Henry II. vratil a prezidentstvi

mu bylo ptedano. [11, s. 50]

Henry Ford zemfel v roce 1947. Jeho spolecnost vSak pod vedenim jeho vnuka pokracuje.
JelikoZz Henry II. stravil roky, které mohl vénovat uceni se chodu podniku, v armadég, byl

nezkuseny. Najal si proto tym profesionalnich manazert, ktefi mu méli pomoci. [11, s. 51]

4.2.6 Moderni automobilovy priimysl

Rysovaci prkna nahradily pocitace. Fordovi inzenyfi si mohou vyménovat informace po-
moci databazového systému, ktery si spole¢nost vyvinula. Diiraz je také kladen na bezpec-
nost aut. Zivotni prostiedi bylo také kromé& bezpecnosti cestujicich dilezitym faktorem.

Sam Henry nemél rad zbytecné plytvani a zajimal se o venkov. [11, S. 56]
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5 BATA

., Pri své praci nemeél jsem na mysli vybudovani zavodu, ale lidi. Vybudoval jsem cloveka,
aby byl vykonnéjsi a lépe slouzil zakaznikiim a on potom vybudoval zavod. Hlavni uilohou
organizatora, jenz chce vybudovat veliky podnik je, aby vytvoril moralni a psychologickou
zdakladnu, na niz by se jeho pracovnici mohli zdarné vyvijet. Protoze neexistuje zadna
ucebnice, kde by toto bylo vysvétleno, ani Zadné vyzkousené a osvédcené metody, rozhodl
Jjsem se vybudovat vlastni systém, ktery, jak doufam, prospéje lidstvu. Tento systéem se jme-

nuje 'Priklad" “. Tomas Bat’a, 1930

5.1 Tomas Bat’a

Obr. 10 Tomds Bata [25]

Tomas Bata se narodil v roce 1876 ve Zlin€ a tragicky zemftel v roce 1932, kdyZ se s nim
ztitilo jeho letadlo kratce po startu. Bylo mu pouze 56 let. Tomas pochazel z rodiny Sevct,
ktera méla svoji dlouholetou tradici od 2. poloviny 16. stoleti. Tomas byl 9. v této rodové
tradici. Cislo 9 bylo spjato s celym Batovym Zivotem. Napiiklad viechny jeho ceny obuvi
koncily ¢islem 9 a tak se devitka v prodejnich cenéch stala symbolem, diky kterému byly

jeho vyrobky rozpoznatelné po celém svéte.

Tomas zalozil se svym bratrem Antoninem a sestrou Annou 24. zafi 1894 obuvnickou ziv-
nost A Bat’a. Tomas Bat’a si tak splnil sen o ,,panském zivoté*“. Necely rok po zalozeni se
vSak zivnost nachazela v hluboké krizi a Tomas se pevné ujal vedeni podniku. Tato zivnost
byla v roce 1900 pfeménéna na firmu T. & A. Bat’a v.o.s. Spolecniky zistali jen bratfi

Tomas$ a Antonin. Po smrti Antonina v roce 1908, se Tomas stal jedinym spole¢nikem.
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Tomas Bata byl natolik pohlcen svoji praci, ze mu na soukromy zivot nezbyvalo piili§
casu. Ozenil se tak az ve 36 letech s Marii Mensikovou, se kterou mél jediného syna To-
mase. [5], [17], [26]

Tomas Bat’a podnikl za svij zivot tii dulezité cesty do Ameriky, prvni v roce 1904, druhou
v roce 1912 a treti v roce 1919. V Americe ziskal nové zkuSenosti ohledné zpiisobu fizeni
organizace, organizovani prace, vyplaceni mezd zaméstnancim a spoustu dal§ich. Tomas
byl zptisobem, jakym se v americkych zdvodech pracovalo, doslova uchvacen a nckteré
metody pak aplikoval do svych zdvodld. Asi nejvyznamnéjSim poznatkem, ktery si
z Ameriky dovezl, byla specializace vyroby a diky tomu vysoka produktivita délnikd. Pro
srovnani, zatimco v americkych obuvnickych zavodech se vyrobilo 1 200 parii obuvi za

den, v Anglii to bylo 800 pari a v Némecku dokonce jenom 100 part obuvi. Pii tfeti cesté

Bata.

Obr. 11 Logo Bata [19]

se inspiroval u Henryho Forda.

5.2 Zaklad filosofie T. Bati

vvvvvv

jednoho z nejvétsich podnikateld svéta. Dodnes se mnohé uspésné podniky inspiruji jeho

mysSlenkami a ndzory, které byly jiZ v jeho dobé& nad¢asové.
Hlavni rysy, které byly pro Batliv styl fizeni charakteristické, jsou podle Garlika tyto:

e pfimé fizeni vrcholového vedeni;
e systém kontroly;

e operativnost;

e pruznost;

e jednoduchost a ucelnost fizeni;

e ckonomické zhodnoceni rozhodnuti.

[9, s. 27]

vvvvvv

soustave fizeni.
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5.3 Soustava rizeni Bat’a

5.3.1 Zakaznici a okoli podniku

vvvvvv

pan“, které se stalo spole¢né se sluzbou vetejnosti kliCovymi prvky Bat'ovy soustavy fize-

ni. Povinnosti vedouciho bylo toto heslo pln¢ respektovat.

Tomas Bat’a si peclivé vedl databazi vSech svych zakaznikl. Tuto databazi pak mohl vyu-
Zivat pro lepsi komunikaci a spolupraci se zakaznikem. Kvuli zpétné vazbé vyzadoval od
svych obchodnich zastupcti, aby zakazniky osobné navstévovali a zjistovali dulezité in-

formace a potieby a pfani zakazniku. [9, s. 29]

Bat’a patfil také mezi hrstku podnikatelt, ktefi si zacali uvédomovat dulezitost a vliv re-
klamy. Nepouzival vS8ak pouze tradi¢ni metody, jako plakaty, brozury, ¢i vyvésni Stity.
Zaméfil se i na modernéjsi a ucinngjsi typ reklamy, kterou byl predevsim film, reklama na
dopravnich prostfedcich ¢i svételna reklama. Mezi urcity typ reklamy patfily jiz zminované

prodejni ceny kong¢ici ¢islem 9. [9, s. 75]

Obr. 12 Reklama [20]

Tomas se vSak nezamétoval ve své €innosti pouze na své zakazniky, ale snazil se pozitivné
pusobit na celé okoli podniku a Sirokou vetejnost. Za sviij podnikatelsky zivot proménil
puvodné maly Zlin na velké primyslové a zaroven také zahradni mésto, které ptitahovalo a
stale pfitahuje svoji jedinecnosti pozornost lidi z celého svéta. Zlin se Batovi odménil tim,
ze jej tiikrat zvolil starostou. Za dobu jeho starostovani vzrostl pocet obyvatel témét Sesti-

nasobng. [9, s. 61]
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5.3.2 Zaméstnanci

Jednim ze zdrojii Batova tspéchu bylo to, Ze si uvédomoval dilezitost a nepostradatelnost
lidi a jejich lidského kapitalu ve svém podniku. Piedev§im prostfednictvim promyslené¢ho
motivacniho systému daval zaméstnanciim najevo, Ze si jich vazi, a Ze to oni jsou ti, kdo
tvoti jeho podnik. Diky tomu méli Batovi zaméstnanci praci radi, pfistupovali k ni zodpo-
védné a s uctou. V dilnach byl také kladen diraz na to, aby kazdy zaméstnanec piesné ve-
d€l, co jsou jeho povinnosti a jaka je jeho osobni odpovédnost za praci, za zisk a ztratu.
Vedouci pracovnici pak byli i hmotné zainteresovani na zisku a ztraté. Podporovano bylo
predevsim kolektivni usili kazd¢ dilny na splnéni svéteného ukolu a stanoveného planu.

[17]
Efektivni vyuZiti dne

Ve firmé Bat’a byli vSichni zaméstnanci vedeni k absolutnimu vyuziti ¢asu. V Batové §ko-
le préace slouzil pro tyto ti¢ely casovy harmonogram vSednich dnd, ktery u¢iim pevné roz-

¢lenil jejich den a ucil je efektivnimu vyuziti Casu.

Bé&hem pracovni doby nesmél nikdo ze zamé&stnanct opustit pracovisté bez souhlasu ve-
douciho, toto pravidlo muselo byt striktné respektovano, v opacném piipadé nasledovaly

tvrdé sankce. [9, s. 31]
Aktivizace pracovniki

Aktivizacni faktory, které jsou silami nuticimi a podnécujicimi k Cinnosti ¢loveka, byly
vyuzivany i v Batovych zavodech. Hojné€ byly vyuZivany hlavné faktory silové, do kterych

se fadi faktor existencni, faktor strachu a faktor hmotné zainteresovanosti.

Jelikoz byl pocet vychovavanych a zauCovanych zaméstnanct vyssi nez pocet potiebny,
byl uplatinovan existen¢ni faktor, kdy se zaméstnanci z diivodu obav o svou pozici snazili
byt nejlepsSimi a tim se vyhnout nahrazeni pracovniky lepSimi. Jako faktor strachu pusobil
vedouci, ktery mél vysokou pravomoc pln¢ podporovanou vedenim podniku. Kazdy pra-
covnik se mohl zaslouzit o velky pfijem, ktery ovSem mohl byt lehce pozbyt v pfipadé ne-

kvalitni préace - tady jde o faktor hmotné zainteresovanosti.
Motivace pracovnikii probihala ve firm¢ Bata ve dvou rovindch — mzdovy motivacni
systém a socidlni motivacni systém. Tim prvnim systémem byli pracovnici motivovani

k co nejlep$im vykontim od kterych se jejich mzda odvijela.
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Socialni systém byl znacné propracovany a pfispival k vybornym Zivotnim podminkédm pro
zaméstnance. Toma$ Bata nechal svym zaméstnancim postavit domy, lékatrskou sluzbu
zajistovala Bat'ova nemocnice, volny ¢as mohl byt vyuzivan ve sportovnich a kulturnich
zafizenich, ktera meéla Sirokou nabidku. Stravovani bylo zajiSténo pomoci pekarny, jatek,
jidelny a restaurace. Zaméstnanci méli také k dispozici nakup v obchodnim domé za ptiz-
nivejsi ceny. Dale firma napomdhala vzdélani, a to nejen svych zaméstnancl ale i

v ostatnich skolach v regionu. [9, s. 62]
Ucast na zisku a ztraté

Ugast na zisku byla poskytovana z diivodu jestd nizsich vyrobnich nakladt a zajisténi ply-
nulosti vyroby. Cilem bylo sniZit ceny bot a zvysit mzdy délnika. Ugast byla zavedena

Vv roce 1924. Tento zpisob fizeni byl podminén tfemi ditllezitymi predpoklady:

e vyuctovani dosazeného zisku 1krat tydné;
e zamg¢stnanec si svoji ucast musel umét spocitat sam;
e Ucast se vztahovala na malé oddéleni, aby mohl byt kazdy zaméstnanec ziucastnén

na spraveé dilny.
[1,s.48],[9, s. 48]

Na zisku a ztraté¢ mélo podil asi 30 % zaméstnancll. Z t€chto zamé&stnancli se ovSem ne

vSichni podileli i na ztraté. Tento postih byl pouze pro vedouci pracovniky. [9, s. 48], [20]
Individualni mzda

S Gcasti na zisku 1 ztraté souviselo individualni odménovani. Firma Bat'a byla mezi prvni-
mi firmami, které zacaly uplatiiovat systém individudlniho odménovani, které¢ souviselo
s vykonem d¢lnika. Mzda délnika se skldadala z n€kolika slozek — pevné mzdy, ucasti na
zisku a z mimotadného zisku. Kazdy d€lnik byl naucen si svoji mzdu spoditat, aby si doka-
zal uvédomit svlij podil. Mzdy byly pocitany a vyplaceny kazdy tyden, aby si byl kazdy
délnik védom svych zéasluh a chyb dokud je mél v Cerstvé paméti. Tento systém byl sice

casov¢ a finan¢né narocny, ale efekt z n¢j se Batovy mnohonasobné vyplatil.

Vychova a vzdélavani

Tomas Bata brzy pfiSel na to, ze pfeuCovat dospélého zaméstnance uz je znacné slozité a
jeho piizpusobeni je naro¢né, a nebyl ani spokojen se zpisobem vzdélavani ucnt. Rozhodl
se tedy vychovat zaméstnance své. V roce 1925 vznikla Batova Skola prace, o kterou se

zvedla obrovskd vlna zdjmu, pfestoze rezim v ni byl nastolen velmi tvrd€. Pres den zéci
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pracovali v tovarné a studium probihalo pouze ve veéernich hodinach. Byli vedeni také
k umu zachazet s financemi a vytvareni si uspor. Vychova divek byla zahajena az v roce
1929. Od vychovy muzi se vSak liSila. Dle Bati se mé¢la zena starat 0 muzovo zazemi a tak
po svatb¢ uz prace ve vyrobé nepiichazela k tivaze. Vzdélani zen bylo zaméteno na domaci

prace a také na hospodaieni rodiny. [20]
Disciplina, etika, moralka

Ve firm¢ byl kladen diiraz na dokonalé a disciplinované vyuzivani pracovni doby. JelikoZz
zaméstnanci museli plnit denni plén, byly pfes€asy né€kdy nevyhnutelné, i kdyZz nebyly
povinné a ani placené. Povinné ov§em bylo udrzovani poradku a Cistoty na pracovisti. Ten-
to ukol mél vzdy na starosti ur¢ity clovek. V dilnach byla také disledné dodrzovana bez-
pecnost prace a pracovni hygiena. Prostiedi splitovalo podminky optimélniho pracovniho

prostiedi, bylo zajisténo technické vybaveni a optimalni pracovni prostor. [9, S. 73]
Spoluprace a komunikace

., K nasemu uspéchu nestaci ovsem, aby jediné zavod mél spravné stanovisko ke statu,
K zakaznikiim a ke svym cleniim. Je treba, aby i clenové jeho méli totéz stanovisko
K zavodu, zvlasté vsak totéz stanovisko k jednani mezi sebou. Jediné ve spolupraci a vza-

jemné shodé miizeme svou praci poslouzit verejnosti, budujice blahobyt vsech. *

Tomas Bata
Svym pfistupem k zaméstnanciim byl Tomas Bat'a prikopnikem. VSichni jeho zaméstnanci
jim byli oznaCovani a povaZovani za spolupracovniky. Podafilo se mu vytvofit v zamést-

nancich pocit hrdosti a sounaleZitosti k podniku, stejné jako vyvolat v nich z4jem o rist a

prosperitu podniku. [9, s. 90]
SoutéZivost zaméstnancu

Bat’a se ve svych zaméstnancich také snazil vzbudit soutézivého ducha. Organizoval pro né
nejenom sportovni soutéze, ale hodnotil zejména vykony v tovarne. U svych ucnii pak
hodnotil potadek v pokojich na internatu, chovani a prospéch. Tyto soutéze byly pravidel-

n¢ vyhodnocovany a vitézové byli odménovani.
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5.3.3 Organizace vyroby
Samosprava dilen

Ideou samospravy dilen, kterou TomaS Bata zavedl roku 1924, bylo vést Clovéka
k pfeméné délnicky namezdniho mysleni v mysleni podnikatelské. Podnikatelské mysleni

je takové, které ma iniciativni pomér k praci. [1, s. 61]

Bat'a se rozhodl pienést odpovédnost za hospodafeni na nejmensi organizacni jednotky.
Tim nejpodstatnéj$im, co samosprava dilen pfinesla, ov§em nebylo samostatné rozhodova-
ni. Jde o roz¢lenéni velkého podniku na spoustu malych a samostatnych dilen nebo oddé-
leni (naptiklad nakupni, prodejni, kalkula¢ni atd.). Snahou je vyvolat u ¢lovéka pfijimaciho
mzdu pocit piislusnosti k diln¢, a v domnéni, Ze nese zodpoveédnost, z n¢j ud¢lat spolupra-
covnika, ktery mé bezprostfedni zdjem na vyrobé v podniku. Postavenim pracovnikil se
mira zodpovédnosti liSila. Smyslem samospravy dilen bylo zvySeni vykonu, zlepSeni hos-

podafeni s materialem a snizeni nakladu. [9, s. 34], [20]
Samostatnost jednotlivych oddéleni se projevovala predev§im témito znaky:

1) na kazdém oddéleni byla jedna vedouci osoba, ktera byla odpovédna za praci, zisk
a ztratu oddéleni;

2) kazdé oddéleni mélo samostatny hospodatsky ucet zisku a ztraty s tydennim vetej-
nym vyuctovanim;

3) zaméstnanci (mistfi a fady d€lniki) se ucastnili na zisku dilny;

4) kazdy v oddéleni mé&l osobni zodpovédnost za svou praci,

5) kolektivni 0sili celé dilny na provedeni tkolu, na némz zavisi zisk oddéleni.
[1,s.62]

Samosprava dilen vedla k vybudovani velice u¢inného systému fizeni, zalozeného na
vnitinich procesech organizace, coz podle Goldové odpovida soucasnym pozadavkim ob-
sazenych v norm¢ ISO a zdsadam procesniho piistupu managementu jakosti, ktery vychazi
z aplikace modelu EFQM. Princip samospravy dilen tvofi také zaklad koncepci jako JIT

(Just in time), Kanban ¢i Kaizen. [9, s. 35]
Nakup, vyroba a prodej

Zakladem podnikani jsou tyto hlavni ¢innosti: ndkup, vyroba a prodej. Nékupni ¢innosti
jsou velice dulezité pro podnik, protoze velkou mérou ovliviuji kvalitu a cenu finalnich

vyrobku. Pfi nakupu materiali je dilezité, aby nakupéi byl odbornikem pies dané surovi-
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ny, rozumél vyrobé, dokazal si vzdy zajistit vice nabidek, aby se mezi nimi mohl rozhodo-
vat pro tu nejlepsi a aby dokézal prostiednictvim ndkupu udrzovat stanovené mnozstvi a

kvalitu zasob.

Na nakupni ¢innost navazuje neméné dulezita vyroba, ktera tvoii jadro celého podniku. A
nasleduje prodej findlnich vyrobkl. Batovy vyrobky se nejdiive prodavaly predevsim pro-
sttednictvim obchodnich zastupct. Kdyz to pozdéji podminky umoznily, byla postupné
ziizovana sit’ vlastnich maloobchodnich prodejen. Tyto prodejny mély piesné stanovenou
organizacni strukturu, mély sviyj fad a pfesné dana pravidla, kterd kladla diraz predevs§im

na spravny a profesionalni piistup k zakazniktim.
Rizeni a organizace vyroby

V Batovych zavodech bylo vyZzadovano, aby vedouci pracovnik mél nejenom technické
znalosti ze svého oboru, ale musel znat i zakladni lidské potieby, aby mohl spravné organi-
zovat a tidit vyrobu. Pfi fizeni vyroby byly analyzovany jednotlivé slozky pracovniho pro-
cesu a jejich vztah k vyuziti pracovni doby. Veskery ¢as musel byt neustale vyuzivan

Kk pfeméné materialu na finalni vyrobek, jakakoliv ¢asova ztrata byla neptipustna. Pfi vyro-
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Zékladem vyroby v Batovych zavodech byly pfedevsim boty, pozd¢ji se vSak vyroba roz-
Sitila 1 na vyrobu materiald, polotovarti a dopliikového zbozi, jako jsou napiiklad ddmské
puncochy ¢i ponozky. Pozdéji se zacaly také vyrabét obuvnické stroje a dalSi zatizeni,
pneumatiky, gumové hracky, jizdni kola a dalsi. Bylo také zfizeno stavebni oddéleni, které

se orientovalo na vystavbu proslulych batovskych domkt a tovéren.

Tato diverzifikace byla zavadéna piedevS§im kviili penézni Gspofe a snizOvani vyrobnich

nakladi.
Vnitropodnikova doprava

Tomas Bata byl snad nejvice zapalen do dopravy a to predevsim letecké. Nejvice z4jmu,
pozornosti a prace vénoval ovSem dopravé silni¢ni. Zprvu budoval asfaltové silnice ve
svych zdvodech, pozdéji 1 silnice ve mésté. Jako dopravni prostfedek byla také znaéné roz-
Sifena jizdni kola, pro kterd ve mésté budoval drahy. Batv kanal pro lodni dopravu vznikl

z myslenky, jak uSetfit na dopravé materialu jako je uhli a lignit.

Vnitropodnikova doprava se vyrazné podilela na dotvoteni podnikové zakladny jako celku.

Kromé asfaltovych silnic slouzily lanové drahy a pohyblivé pasy ve vySce zhruba 20 m,
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které zabezpeCovaly nadzemni dopravu materialu, polotovart pro vyrobu a hotovych vy-

robku. Pro tepelné, elektrické a vodni energie slouzily podzemni tunely. [9, S. 44]
Vnitropodnikova banka

Vsem zaméstnancii firmy Bat'a byly ukladany uspory do vnitropodnikové banky, ktera
v roce 1919 vznikla na popud Dominika Cipery. Urok ¢&inil 10 %. Pro zaméstnance bylo
toto spoteni formou vysokého turoku velmi vyhodné. Pro rozvoj a modernizaci firmy méla

banka k dispozici vlastni kapital. [9, s. 46]

Tydenni vyactovani

Mezi vyznamné prvky fizeni patfilo tydenni vefejné vyuctovani a sobotni konference. Za-
jimavé bylo, ze zuctovacim obdobim bylo obdobi od ¢tvrtka do stfedy. Bylo to z toho di-
vodu, aby vzdy v patek ve 12 hodin bylo vypracovéno veskeré vyluctovani. Zactovani za
kazdou dilnu provadél vzdy vedouci dané dilny. Vyuétovani bylo vzdy vyvéseno veiejné.
Na zékladé tohoto vyuctovani se pak vyplacely kazdy tyden, v pondéli nebo v utery, mzdy.
Stejné tak se vyplacel i podil na zisku. [9, s. 52]

Na sobotnich konferencich se pak prezentovaly a vyhodnocovaly vysledky za uplynuly
tyden a byly zde navrhovany a pfijimany rizné navrhy a doporuceni pro odstranéni zjisté-

nych odchylek a nedostatku. [9, s. 52]

Kalkulace
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stanovovalo vnitropodnikové a prodejni ceny. PfedbéZné kalkulace byly zédkladem pro vy-
tvofeni vSech planti pro celé Batovy zavody. Na zéklad€ operativnich kalkulaci, rozpocti a
ucetnictvi byl v podniku uplatiovan systém hospodateni, ktery klad diraz na kontrolu ves-
keré ¢innosti do nejmensich detaild. Pomoci kalkulaci byla fizena veSkera ekonomicka

¢innost Batovych zavoda. [9, s. 54]
Plianovani a systémovy pristup ke vzdélavani a k Fizeni firmy

Tomas Bat’a byl ¢lovek, ktery chtél mit vSe pfesn€ naplanovano. A to samoziejmé promitl 1
do svého podniku. Soustava plant, ktera se v podniku sestavovala, byla tvofena nékolika

druhy plant. Byly to jednak plany dlouholeté, pak to byly plany pololetni, tydenni a denni.

Dlouholeté plany byly za Batova Zivota sestaveny pouze dva — jeden plan byl na obdobi
deseti let, druhy byl na tii roky. Zakladnimi plany byly v8ak plany pololetni. Bylo to z toho

divodu, ze se rozliSovalo obdobi jaro — Iéto, podzim — zima, proto se tyto plany daly také



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 56

oznacovat jako sezonni. Tyto pololetni plany byly pak rozpracovany do plani tydennich a
tydenni plany byly pak detailnéji rozpracovany do planti dennich. Tydenni, ale predevsim
pak denni plany, byly pak operativné pfepracovavany a upravovany na zaklad¢ aktualniho
déni a skutecného prodeje. Jednotlivé plany obsahovaly plany vyroby a zaroven i plany
nakladd. Plnéni plant bylo samoziejmé neustale kontrolovano a vyhodnocovano a v piipa-

dé odchylek od plnéni planu se stanovovala riizna opatieni navrhy k napravé. [9, s. 94]

5.3.4 Vyzkum, vyvoj, inovace

Tomas§ Bata byl také prosluly svym kladnym pfistupem k inovacim, vyzkumu a vyvoji.
V Bat'ovych zavodech bylo zfizeno vlastni vyvojové stiedisko, které se neustale rozrustalo.
Pracovnici ve vyvoji byli také velmi Casto vysilani pro inspiraci do zahranici. Inovace za-
jistily firmé Bata vysokou konkurenceschopnost. Nové technologie zase zjednodusily pré-

ci déIniktim a snizily namahavost jednotlivych ¢innosti a operaci. [9, S. 86]
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6 TOYOTA

6.1 Kiichiro Toyoda

ol

Obr. 13 Kiichiro Toyoda [27]
Kiichiro Toyoda se narodil 11. ¢ervna 1894 v prefektuie Aichi v Japonsku. Jeho otec byl
znamym vynalezcem Vv oboru automatickych tkalcovskych stavi, zalozil nékolik tkalcov-
skych zavodu a prodaval své patenty do celého svéta, prave z nich ziskal v roce 1929 na tu
dobu nevidany kapital - 100 000 liber. A pravé tento finan¢ni obnos vyuzil jeho syn Kiichi-
ro k zalozeni automobilové spole¢nosti Toyota Motor Company. [21]

‘Sn'y

X

TOYOTA

Obr. 14 Logo
Toyota [27]

Kiichiro byl jiz od détstvi fascinovam svétem techniky, jeho z4jem sahal od letectvi az po
panelové domy. Se svym strycem Eijim Toyodou sestavil dokonce prototyp vrtulniku, ni-
kdy vsak nedoslo k sériové vyrob¢. Avsak praxe pii vyvoji letadel a raket se pozd¢ji ukaza-

la jako velmi uzite¢na pro vyvijeni konstrukce vlastnich automobili. [21], [23]

Kiichiro Toyoda vzdy vedl sviij vyvojovy tym, jeho nejvyznamnéj$imi ¢leny byli- Shisa-
buro Kurata, Shuji Ohno, Higuma Ikenaga a Kazuo Kumabe. Po smrti svého otce jmenoval
svého adoptivniho bratra Risabura prezidentem spolecnosti a zacal se pln¢ vénovat auto-

mobilovému pramyslu. [21], [23]
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V roce 1934 se svym tymem navrhl a sestavil prvni benzinem pohanény motor a piesvédcil
akcionafe o plné financovani. O rok pozdé¢ji pfedstavila Toyota prototyp svého prvniho
vozu nazyvany model 1A, ktery kombinoval japonské komponenty s prvky Fordu a Chevy.

Podle legendy Kiichiro fidil viiz k hrobu svého otce, aby ukazal, ceho dosahl.

Obr. 15 Toyota 1A [29]

Zacatky produkce vozidel vSak nebyly lehké, ackoliv chtél Toyoda nejprve vyrabét osobni
automobily, po problémech s japonskou legislativou a stavem trhu zacal s vyrobou naklad-
nich aut. Prvni vozy byly velmi poruchové, zejména z divodu Spatné kvality materiald, ale
situace se diky neustalé praci na zdokonaleni technologii zlepSovala, az se Toyota béhem

tii let stala velice uznavanou a popularni znac¢kou vozidel. [21], [23]

Toyota se zaméfila na vyrobu odolnych, vykonnych a robustnich automobilt, které byly

schopny zvladnout Spatny stav japonskych silnic.

Firma byla roku 1950 blizko bankrotu kviili povalecné recesi, oznamila tedy masivni pro-
pousténi zaméstnancil, coz vedlo ke stdvce. Pro urovnani stavky se Kiichiro Toyoda roz-
hodl spolu s dalsimi piedstaviteli odstoupit z vedeni, o dva roky pozdé&ji, 27. biezna 1952
zemiel v Tokiu. [28]

Toyota pfitahla pozornost celého svéta jiz v 80. letech minulého stoleti. Mohla za to prede-
vs§im spolehlivost vozl a nizka Cetnost oprav, na rozdil od vozli americkych. V 90. letech
bylo vice nez jasné, ze Toyota je zvlastni oproti jinym vyrobctim aut hlavné ve zptisobu jak
sva auta navrhuje a vyrabi. Toyota vyrabéla sva auta rychleji, s vétsi spolehlivosti a piesto
byly jeji naklady konkurenceschopné. Zaroven si mohla Toyota dovolit vyplacet svym

zamé&stnancim pomérné vysoké mzdy. [10]

Tajemstvi firmy spociva predevsim v disledné shodnosti vykonnosti firmy, kterd je pfi-

mym vysledkem provozni excelence. Tato excelence se z ¢asti zaklada na nastrojich a na
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metodach zlepSovani jakosti, jako jsou metody just-in-time, kaizen, ,,jednokusového toku®,
jidoka a heijunka. Tyto techniky pomohly vytvoftit zéklady vzniku tzv. ,,stihlé vyroby®.
[10, s. 28]

Tajemstvi vSak nespociva ve vySe uvedenych metodach, ale z hlubsi podnikatelské filozo-
fie, kterd se zaklada na tom, jak dokaze porozumét lidem a jejich motivacnim faktortim.
Uspéch se tedy zaklada na uméni rozvijet viidéi potencial, kulturu a tymy, nalézani strate-

gie, vytvaieni vztahtu s dodavateli a udrzovat organizaci schopnou se ucit. [10, s. 28]

Podstatou koncepce firmy je hlavné 14 zasad, které tvoii zaklad systému vyroby firmy
Toyota (Toyota Production System — TPS). Tyto zasady lze také rozd¢lit do 4 kategorii,

jak mtzeme vidét na obrazku 1 nize. [10, s. 29]

-é * Nepfetrzité organizacni uceni prostfednictvim kaizen
é-’ ® Jdéte a pfesvéddte se na viastni oéi, abyste dikladné
(g" BReseni poznall situaci (genchi genbutsu)

® Rozhodnutl pfijimejte pomalu na zékladé Siroké shody,
po dikladném zvaZenf vech moznosti; implementujle
Je rychle

problému
(Neustalé zlep-
Sovani a uéent)

Pojmy firmy

 Vychovavejte viidéi osobnosti, které Zijf filosofii firmy
 Jednejte s ohledem se svymi lidmi a tymy, rozvijejte
a podnécujte je

+ Jednejte s ohledem se svymi dodavateli, podné-
cujte je a pomaheite jim

Lidé a partnefi

(Jednete s nimi

s ohledem, podnécujte
je a povzbuzujte

je k dalsimu riistu) * \ytvoite nepfetriity procesni tok" umoznujici
odkryvan( problému
® Vyuzivejte systémd tahu®, abyste se vyhnu-
I nadvyrobé
s Vyrovnavejte pracovni zatizeni (hejjunka)
® Zastavte proces, kdyz se objevi problém
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* Standardizujte Ukoly z diivodu neusté-
lého zlepSovani
® Uzivejte vizudini kontroly, aby vam
nezlstaly skryty 24dné problémy
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Obr. 16 Model celkové koncepce firmy Toyta
V duchu ,,4P* [10]

V ¢asti nazvané filosofie je zdkladni myslenkou zakladdat svd manaZzerskd rozhodnuti na

dlouhodobé filosofii i na ukor kratkodobych finan¢nich cilt. [10, s. 30]

Procesem se mysli vytvofeni neptetrzit¢ho procesniho toku, ktery umozni odkryvani pro-
blému; vyuzivd systému ,,tahu®, aby se vyhnul nadvyrob¢; vyrovnava pracovni zatizeni
(hejiunka); zastavi proces, jakmile se objevi problém s jakosti vyrobku (jidoka); standardi-
zuje ukoly z dlivodu neustalého zlepSovani; vyuziva vizualni kontroly, aby nezustaly skry-

ty zadné problémy; pouziva pouze dikladné provétenou technologii. [10, s. 37]
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V ¢asti lidé a partneti je dulezité drzet si vidci osobnosti, které dodrzuji filosofii firmy.
Jednat se svymi lidmi, tymy i dodavateli s ohledem, rozvijet je, podnécovat a pomahat jim.
[10]
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prostfednictvim kaizen; jit a pfesvédcCit se na vlastni o¢i, aby bylo mozné poznat situaci
(genii genbutsu); rozhodnuti pfijimat pomalu na zaklad¢ Siroké shody, po dikladném zva-

zeni vS§ech moznych feseni, které potom implementuje rychle. [10]

6.2 Ctrnact zasad celkové koncepce firmy Toyota
Tyto zasady jak jiz bylo feceno vyse, spolecn¢ vytvaii celkovou koncepci firmy Toyota.

Zasada 1 — Zakladejte sva manazerska rozhodnuti s ohledem na dlouhodobou filoso-

fii, a to i na ikor kratkodobych finanénich cili

Dulezité je vypracovat si filosofické zdivodnéni poslani, které vylucuje jakékoli kratkodo-
bé rozhodovani. Je nutné pracovat s celou organizaci, rozvijet a vylad’'ovat ji s ohledem na
spolecné poslani, které bude vyssi nez snazit se vydé€lat penize. Je rovnéZ dilezité poznat
své misto v historii firmy a kazdy pracovnik by mél pracovat na tom, aby pozvedl firmu na

vyssi uroven. Filosofické poslani je totiz zakladem vSech ostatnich zasad.

Vychozim bodem je vytvaieni hodnot pro zakaznika, spole¢nost a ekonomiku. Kazda

z funkci v ramei firmy je vyhodnocovéana vzhledem k jeji schopnosti vytvatet hodnotu.

Hlavni je odpovédnost. Usilovani o to, aby o svém osudu rozhodovali fidici pracovnici
sami. Pfi jednanich spoléhat sami na sebe a divétovat vlastnim schopnostem. Pfijmout
zodpovédnost za vlastni chovani a udrZzovat a zlepSovat své dovednosti, které umoznuji

vytvaret pfidanou hodnotu. [10, s. 105]

Zasada 2 — Vytvorit nepretrzity procesni tok, ktery umozni odkryt problémy

Zména podoby pracovnich procesii, aby mohly tvofit nepfetrzity tok, ktery je schopny do-
sahnout vysoké ptfidané hodnoty. Na kazdém projektu by mél neustale nékdo pracovat.

Vytvotenim rychlého toku materidlu a informaci spole¢né s procesy, které¢ budou propoje-

ny s lidmi, by mély byt okamzité odkryty vsechny problémy. [10, s. 122]
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Zasada 3 — Vyuzivani systémii ,,tahu*, aby se firma vyhnula nadvyrobé

Vsem zakazniktim v nasledujicich etapach vyrobniho procesu musi firma poskytovat to, co
chtéji, kdy to chtéji a v mnozstvi, které chtéji. Zakladni zasadou piistupu just-in-time je
pravidelné doplnovani materiala, které je zavislé na spotieb¢.

v

ho, kolik jsou zdkaznici schopni odebrat. Citliva reakce na kazdodenni zménu poptavky

zakaznika a pfi vyhledavani nadbytecnych zasob se nespoléhat jen na pocitacovou techni-

ku. [10, s. 142]
Zasada 4 — Vyrovnavat pracovni zatiZeni (heijunka)

Odstranéni ztrat vSak neni jedinou diilezitou ¢innosti. Stejné dilezité je odstraiiovani preti-
zeni zaméstnancli a vyrobniho zafizeni a tak odstranovat nevyvazenosti harmonogramu

vyroby. Usilovani o vyrovnani zatéze vsech vyrobnich a obsluznych procesu. [10, s. 152]

Zasada S — Vytvaret kulturu, ktera dovoluje zastavit proces, aby se vyreSily problémy

a spravné jakosti se dosahlo hned napoprvé

Urcujicim faktorem nabidky je jakost poZadovana zdkaznikem. Je proto nutné vyuZzivat
vSech dostupnych modernich metod pfi udrzovani jakosti. Zatizeni by méla byt vybavena
funkci, ktera by byla schopna zastavit vyrobu, kdyz by nastal problém. Pomoci vizudlnich
efekti by vedouci pracovnik poznal, Ze se strojem neni néco v pofadku a potiebuje lidsky
zasah (tzv. jidoka). Dilezité je rovnéz zaclenéni podplirnych systému do firmy, které do-
kaZou rychle fesit problém a zavadét napravnd opatieni. Hlavni mySlenkou by mélo byt, Ze
je pripustné zastavit nebo zpomalit proces na ukor dobré jakosti hned napoprvé, aby se

z dlouhodobého hlediska zvySovala produktivita. [10, s. 169]
Zasada 6 — Neustalé zlepSovani a posilovani pravomoci zaméstnanci

Zaklad toku a tahu spociva v pouzivani stalych a opakovatelnych metod, aby bylo mozné
udrzet predvidatelnost, pravidelny casovy rytmus a pravidelné vystupy procest. PIné vyu-
zivani zkuSenosti a znalosti dopomiize k vytvotfeni standardu ze soucasnych nejlepSich

ovétenych postupu. [10, s. 194]
Zasada 7 — Uzivani vizualni kontroly, aby neziistaly skryty Zadné problémy

Jde zejména o pouzivani jednoduchych vizudlnich znameni, ktera pomohou lidem posou-

dit, zda se jeste¢ pohybuji v rozmezi standardnich podminek. Vyhnout se pouzivani pocita-
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c¢ovych monitorti na mistech, kde by mohly rozptylovat pozornost pracovnika. Omezeni

pisemnych zprav na co nejmén¢ papirt, vsude tam, kde je to mozné. [10, s. 205]

Zasada 8 — PouzZivani pouze dukladné provérenych technologii, které prospivaji lidem

i procesim

Zakladnim pravidlem je pouZzivéani technologie k podpofte prace lidi, ne k jejich nahrazeni.
Provéteny proces, ktery je spolehlivy ma pfednost pred novym a neproveéfenym procesem.
Diive neZ se nova technologie zacleni do plani a do vyroby, je dobré ji provétit v provoz-

nich podminkach. [10, s. 214]

Ziasada 9 — Vychovavat viid¢i osobnosti, které stoprocentné rozumi praci, Ziji filosofii

firmy a u¢i ji druhé

Je lepsi vychovavat viid¢i osobnosti z fad vlastnich zaméstnancii, nez z vngj$iho prostredi
firmy. Vidci musi byt vzor ztélesnéni filosofie firmy a jejiho ptistupu k podnikani. Dobry

vidce musi podrobné rozumét kazdodenni praci. [10, s. 228]
Zasada 10 — Rozvijet vyjimecné lidi a tymy Fidici se filosofii firmy

Zasadnim ukolem je vytvofit silnou a stabilni kulturu firmy, kterou se zaméstnanci budou
fidit a budou podle ni zit. Je dobré vycvicit vyjimecné jednotlivce a tymy, aby mohli pra-
covat v duchu filosofie a dosahovali tak vynikajicich vysledkt. Uceni lidi jak spolupraco-

vat jako tymy, které budou usilovat o dosaZeni spole¢nych cilt. [10, s. 243]

Zasada 11 — Projevovani ohledu vuci Sirsi siti svych partneri a dodavateli pomoci

podnécovani a pomahani jim zlepSovat se

Jde predevsim o jednani s ohledem na své partnery a dodavatele, je nutné chovat se k nim,
jako by byli soucést firmy. Podné€covat své partnery k rlstu a rozvoji, dat jim najevo, jak si

jich firma cenni. Pomahat partnerim v dosahovani vyty¢enych naro¢nych cila. [10, s. 260]
Zasada 12 — Jit a presvédcit se na vlastni o¢i a poznat tak situaci

Jednd se o systém (genii genbutsu). Jde o feSeni problémil a zlepSovani procest tim, Ze
vedouci pracovnik pijde ke zdroji problému a seznami se s udaji a oveii je. Bude se pak
moci vyjadiovat jen na zakladé daju, které si sam ovéfil. Ziskaji tak vice nez jen povrchni

znalost situace. [10, s. 285]
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Ziasada 13 — Prijimat rozhodnuti pomalu na zikladé Siroké shody, po zvaZeni vSech

moZnosti, ale implementovat je rychle

Nejdiive je nutné zvazit vSechny mozné alternativy. V. moment¢, kdy zvolite jednu z nich,
pracovat s ni rychle, ale opatrng. Ugelem procesu nemawashi je shromazdit podnéty a do-
sdhnout shody ohledn¢ dalsiho postupu pomoci prodiskutovani problémil a potencidlnich
feSeni se vSemi, jichz se néjak dotykaji. Je to ¢asove ndrocny proces, ale poméha rozsifovat

zabér hledani feseni. [10, s. 294]

Zasada 14 — Stat se udici se organizaci pomoci neiinavného promysleni (hansei) a neu-

stalého zlepSovani (kaizen)

Se zavedenim stabilniho procesu je nutné vyuzivat nastrojii neustalého zlepsovani k urceni
nejhlubsich pfic¢in ptipadid neefektivnosti a pfijimat G€innd ndpravnd opatieni. Vytvéaret
procesy, které nevyzaduji skoro zZadné zésoby. V ptipad¢ odhaleni ztrat, je nutné zamést-
nance vést k tomu, aby na zaklad¢ vyuziti procesu neustalého zlepSovani (kaizen) tyto ztra-
ty odstranovali. Nemén¢ dulezita je pak ochrana zékladny znalosti organizace, to znamena
pomalé povysSovani ve funkcich a peclivé promysleného nastupnictvi ve funkcich. Vyuzi-
vat hansei k otevienému uréeni vSech nedostatkl projektu, vypracovat protiopatieni, aby se

vyhnuli opakovani stejnych chyb. [10, s. 309]
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7 SROVNANI UVEDENYCH SYSTEMU RIZENI

Tomas Bat’a, Henry Ford a Kiichiro Toyoda byli bezesporu vyznamné a vidc¢i osobnosti
své doby. VSichni tii zacinali budovat své podniky od tGpIného zékladu a nejenom na za-
¢atku se museli potykat se spoustou problémi a prekazek. Kazda z téchto tii silnych osob-
nosti se s témito problémy vyrovnavala po svém. Ale je az s podivem kolik spole¢nych
rystt mizeme u jejich systému fizeni nalézt. Napiiklad méli velice shodné nazory, co se
tycCe pristupu ke svym zaméstnancim. VSichni tii naptiklad vyzadovali od svych zamést-
nanct kazen, bezmeznou poslusnost, poradek na pracovisti, pracovni moralku, maximalni
pracovni nasazeni aj. Za to svym zaméstnanciim poskytovali stabilni prostfedi, vysoké

mzdy a spolecenské jistoty.

VSichni tfi neustdle vymysleli nové technologie vyroby a snazili se svllj systém fizeni vy-
budovat k dokonalosti. Henry byl samoukem, naopak Bata se snazil pfiucit od ostatnich.
Kiichiro Toyoda se chtél od ostatnich ucit, ale zjistil, ze v japonskych podminkach nemohl
aplikovat americky ani evropsky systém vyroby. V této dobé vladla v Japonsku $patna fi-
nan¢ni situace, kterd znemoZiiovala drzet velké finan¢ni prostfedky v zasobach a nebyla
zde moznost vysokych investic. Zavedeni nového stylu do vyroby bylo vyvolano nutnosti.
Kiichiro Toyoda si uvédomoval velké rozdily mezi produktivitou japonského délnika a
napiiklad némeckych, ale predevS§im americkych délnikl. Produktivita japonského délnika
byla na pouhé devitin¢ produkce délnika amerického. Kiichiro Toyoda si stanovil nesnad-
ny cil, a to dohnat Ameriku béhem tii let. Aplikovani americkych postupti do japonské
spolecnosti by ale nikam nevedlo vzhledem k jinym podminkdm v téchto zemich. Bylo

tedy nutné piijit s né¢im zcela novym.

Otec zakladatele Toyoty, Sakichi Toyoda, byl Casto pfirovnavan k Fordovi, protoze byl

vSeumél a vynalezce.

Spoleénym znakem pro Batu a Forda bylo to, Ze oba odmitali existenci odbort ve svém
podniku. Oba vS$ak tlaku zaméstnancti nemohli ¢elit dlouho a odbory pod velkym natlakem

museli ve svych spole¢nostech pfipustit.

Tomas Bat’a byl oproti Fordovi a Toyodovi v§estranny, protoze vyuzival Sirokou diverzifi-
kaci. Krom¢ bot vyrabél i dalsi zcela odlisné produkty. Napiiklad ponozky, pneumatiky a
jeho zavody obsahovali i stavebni oddé¢leni. SnaZil se vytvofit podnik, ktery bude absolutné
nezavisly na ostatnich. Henry Ford zpocatku vyrabél z dodavanych soucastek, ale pozdéji,

az m¢l svlj podnik zcela ve své moci, zacal pracovat také na sobéstacnosti vyroby. Na
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ostatni oblasti jako je tovarna na vyrobu letadel, stavba modelu vesnice nebo vyroba trak-
tortl, se zacal sousttedit az okolo roku 1933. Toyoda se zase snazil vytvofit dokonalou sit’

dodavatelt a odbératelu.

Velkym rozdilem mezi Fordem, Batou a Toyodou bylo to, Zze Toyoda vyuziva ve vyrob¢
systém tahu, aby zamezil zbyte¢né nadvyrob¢ a tim snizil naklady, zatimco Ford a Bata
vyuzivali systém tlaku - to co bylo napldnovano s velkym ptedstihem, to také bylo
s drobnymi Gpravami vyrobeno bez ohledu na to, zda existovala po vyrobku poptavka.

Nékdy tak vznikaly zbyte¢né zdsoby a zaroven ndklady.

Henry Ford byl komplikovanou osobnosti, kterd s nikym nevychdzela. Naopak Tomas
Bata i Kiichiro Toyoda byli vstiicnéjsi napadiim ostatnich. Ford byl autoritativnim mana-

Zerem, zatimco Bat'a i Toyda méli autoritu, kterd vznikla pfirozenym vyvojem.

Silnym spolecnym prvkem vSech tii bylo, Ze byli prikopniky inovaci organizace a fizeni
vyroby, neustale vymysleli nové vyrobky, ¢imz si zajistovali konkurenci schopnost a kviili
usnadnéni a zrychleni prace vymysleli a zavadéli neustale nové technologie. Taky se snazi-

li zavadeét takové soustavy fizeni, které odstraiiovaly ztraty a plytvani.
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8 ZAVERY PRO SOUCASNE CESKE FIRMY

8.1 Fordovy prinosy

Ford rozdélil pracovni proces na nejjednodussi pracovni ukoly a zavedl mezi nimi jednot-
liva pojitka. Dnesni firmy mohou tento zplisob prakticky vyuzit pii hromadné vyrob¢. Spe-
cializace pracovniki je zaméfena pouze na uréity proces. Prace je tak snadno proveditelna,
vznikaji ovSem 1 negativa. Tato prace je znatn¢ monotonni a nepiindsi zadné uspokojeni.
V dob¢ Henryho Forda byl piinos pasové vyroby k nezaplaceni. Dnes se bez pasové vyro-

by mnohé podniky neobejdou a jsou na ni znaén¢ zavislé.

8.2 Pi¥inosy SRB

Pro kazdého podnikatele je v soucasnosti alesponl z ¢asti vyuzitelny Bat'iv systém fizeni.
Vyskytuje se mnoho firem s riznymi zamétenimi, s riznym poétem zaméstnancti a mnoha
jinymi rozdily. Avsak pro kazdou firmu by mély byt zasadni ,,tfi zdkladni zbrané konku-

renceschopnosti®. Jsou to: kvalita, ¢as a naklady.

Bat'ovi myslenky byly nad¢asové uz za jeho dob a stale to plati. Pfi svém dikladném sys-
tému fizeni nezapominal na nikoho. Peclive se ,,staral® o své zaméstnance, zdkazniky ale 1
0 své rodné mésto, které téméf celé vybudoval. Uz snad ani neni nutné zmitiovat jedno z
podstatnych hesel ,,Nas§ zékaznik, nas pan“, které bylo se v§i uctou dodrZovano. Mnohé

dnesni firmy by si opravdu méli vzit piiklad z tohoto pfistupu k zdkaznikim.
Myslim, Ze Bativ odkaz je v dne$nich firmach viditelny, i kdyz ne zcela.

Zaméstnavatelé své zaméstnance motivuji a pfinasi jim podnikové soutéze. S reklamou se

muzeme setkat na kazdém kroku.

8.3 Prinosy TPS

Zavedeni TPS v ne-japonskych podminkach

Pochybovaci z fad dneSnich spolecnosti, ktefi tvrdi, ze TPS je jedine¢na zéaleZitost nepie-
nositelna do nasi kultury a nasich pracovnich podminek, by si méli prostudovat piipad za-
vedeni tohoto systému do americké tovarny GM. Dva naprosto odlisné piistupy, dvé na-
prosto odlisné kultury. Na tomto historickém milniku firmy GM je zarazejici hned to, Ze
vubec spolecnost k tomuto kroku, tedy sdilet svou podnikovou filosofii a naucit americké

délniky 1 manazery vSe, na co dlouhd 1éta pfichazela, pfistoupila. Vzdyt' se jednalo o kon-
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kurenci! Tento ptistup samoziejmé také vychéazi z hodnot zasad firmy Toyota. Ale zpét
k tomu, co se v 80. letech minulého stoleti stalo. Tehdy se Toyota rozhodla vytvorit
s firmou GM spolecny podnik, tedy pouzit jiz zavienou tovarnu GM na vyrobu lehkych
nakladnich aut. Planovala ji znovu otevfit, ovSem s americkou pracovni silou a v duchu
TPS. Nejvetsi negativni ohlasy na plany Toyoty se ozyvaly z fad americkych odborari,
kteti si japonsky systém vyroby piedstavovali tak, ze se zkratka bude pracovat rychleji. Ti
nejneoblomnéjsi vidce odborové organizace byli poslani na tfi tydny pfimo do zavodu
Toyoty, aby se na vlastni o¢i piesvédcily, o co v japonské vyrobé a celém systému jde a na
jakych zakladech stoji. Jak napsal J.K. Liker v knize Tak to déla Toyota: ,,Vratili se obra-
ceni na viru“. Pfestoze v plivodni tovarné pusobila silnd odborova organizace a délnici byli
jiz zvykli pracovat uréitym zpusobem, po jisté dobé ptekonal znovuotevieny zavod vsech-
ny ostatni zdvody firmy GM v Severni Americe a to ve vSech smérech. Myslim si, Ze neu-
spéchy pii zavadéni TPS v nasich podminkach tkvi v né¢em jiném, nez v kulturnich, poli-

tickych, ¢i spolecenskych okolnostech.
TPS jako systémovy komplex

Mnoho firem si z ptikladu Toyoty bere inspiraci se zamérem zlepsit pracovni podminky,
snizit naklady, zajistit plynuly chod podniku, atp. Nikdy vSak nepiekroc¢i sviij stin, pokud
nebudou chéapat TPS jako komplex vSech ¢trnécti bodt, jez jsou zdvazné nejen pro vrcho-

lové vedeni, ale pro kazdého zaméstnance.
Nejit nejsnadnéjsi cestou

Kdyz se firma Toyota rozhodla zacit vyrabét luxusni vozy, mohla to udélat velmi jednodu-
Se- koupit naptiklad zavod BMW 1 s jejich zkuSenostmi a mit z toho zkratka zisk. Jednou
Z hlavnich zasad japonského giganta je vSak upiednostiiovat dlouhodobé cile 1 na tukor
kratkodobych finan¢nich. Tak zacala postupné vznikat divize luxusnich aut pod znackou
Lexus- v§e od zacatku, jak uz je na to Toyota zvykla. Nyni patii vozy Lexus ke svétozna-

mé Spicce, na coz muze byt podnik pravem pysny.
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ZAVER

Z predeslych stranek jasné vyplyva, Ze uspeSny manazer musi byt nejen ¢loveék s bohatym
piehledem a vidc¢i osobnosti, schopny odvadét smysluplnou a hodnotnou praci i
Vv krizovych situacich, stisnénych podminkach a pod velkym tlakem, ale hlavné musi byt
své praci zcela oddan, musi plné chépat, na jakém principu spolecnost funguje, co je jeji
podstatou a snazit se ji hnat kuptfedu, podporovat jeji rist a respektovat dilezitost zameést-

nanct, kteti spadaji pod jeho kontrolu.

Z ruznych definic a postoju uvedenych v teoretické ¢asti vidime, Ze neexistuje pouze jedi-
né spravné stanovisko, které je tfeba zaujmout pro zaruceni uspéSného chodu firmy, ale je
tteba zvolit si individudlni cestu odpovidajici charakteru a osobnosti manazera. Nahlédne-
me-li do struktury rGznych organizaci stejného métitka, zajisté nalezneme stejny pocet
zpusobi vedeni jako je pocet zkoumanych firem. A jisté by bylo velice tézké urcit, ktery ze
zpusobu je nejlepsi a nejefektivnéjsi. Je také tfeba vnimat okolnosti, ve kterych se firma
pohybuje, tim chei fict, Ze pii zdsahu organizace do mezindrodni sféry je nutné pochopit

kulturni rozdily a ptizpasobit jim chod firmy.

Toto ptizplisobovani i vzajemnou inspiraci jsme mohli vidét v praktické ¢asti, zejména u
Toyody, protoZe vyrobni podminky v Japonsku se t€Zko daly srovnavat s Evropou ¢i Ame-
rikou, a kdyby si Toyoda tyto rozdily neuvédomoval, tézko by dosahl tak kladného vysled-
ku. A pfestoze dnes jsou vyrobni podminky a technologie tolik odli§né nez za Zivota téchto
vyznamnych podnikatelii, zcela jist¢ polozili zaklady pro management a fungovani firem,
byli inspiraci pro mnohé zacinajici tovarniky a vysledky jejich postoje ke svym firmam a
zameéstnancim muzeme videét dodnes. Nerysuji se snad jiz v Batové konceptu zaklady te-
am-buildingu, zdrava soutézivost a nové i uvédomeni si hodnoty jedincem odvedené pra-

ce?

| v dneSnim svété pokrocilych informacnich technologii a vykonnych strojli je tfeba brat
zfetel na ,,obycejny* lidsky faktor, na diilezitost schopnosti jednat s lidmi, fidit je a vést je
k ur¢itému cili k zajisténi spokojenosti zameéstnance i zaméstnavatele. Problematika ovliv-

néni ¢eské soucasnosti historii je rozvedena v posledni kapitole.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

E-byznys Elektronicky byznys

EFQM
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JIT
SRB
TPS

USA

V.O0.S.

European foundation for quality management — Evropska nadace pro manage-

ment jakosti

General Motors

International Organization for Standardization - mezinarodni organizace pro
Normalizaci

Just In Time

Soustava fizeni Bat’a

Toyota Production System — Systém vyroby firmy Toyoty

Spojené staty americké

vetfejna obchodni spole¢nost
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