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Uvod

V této praci se vénuji problematice rozhodovaciho procesu manazerld ve
formdlni organizaci. Definice rozhodovaciho procesu se objevuje v zdsadé v kazdém
textu, ktery zpracovava fizeni lidi v organizacnim prostredi. Je pro mé jistou nutnosti si
tyto dvé kategorie (rozhodovaci proces a formdlni organizaci) vymezit takovym
zpusobem, abych mohla pro dalsi zkoumani urcit zakladni znaky jak manazerského
rozhodovani, tak i formalni moderni organizace. Mam k tomu dva dobré dlvody. Za
prvé potrebuji zachytit uvedené kategorie v pribéhu vyvoje moderni spole¢nosti. To
proto, Ze vyvoj modernity ovliviioval podobu obou sledovanych jevl. Za druhé pak
bude moZné stanovit hranice rozhodovani a souasnou podobu rozhodovaciho procesu
manazZerd v organizaci. V mém pfipadé se budu zabyvat pouze organizaci ziskovou.
Teprve po téchto krocich budu moci provést typologii rozhodovacich proces( ve
stavajicim socialnim kontextu. Jen tak muZe mit typologie rozhodovani fidicich
pracovnikd svoji hodnotu pro andragogické plsobeni, eventudlné pro andragogickou
teorii.

Literatura zabyvajici se manaZerskymi ¢innostmi pracuje s témito kategoriemi
predevsim z hlediska procesu. To znamena, Ze autofi manazerské literatury soustreduji
svoji pozornost na naslednost, posloupnost ukona, krokd, v nichz ¢lovék nebo skupina
uskuteciuje nebo opakuje jednotlivé ¢iny. Pro ndzornost uvedu tento fakt na
rozhodovacim procesu. Rozhodovaci proces byva vymezovan do nékolika krokd, které
obsahuji vSechny tyto ¢asti lidské ¢innosti.

Rozhodovani je v manazerskych textech pojimano jako proces po sobé logicky
naslednych krokd, které je moiné prizplsobovat konkrétnimu organizaénimu
prostfedi. Jedna se o ekonomizujici pojeti problému manazerského rozhodovani, nebot
hlavnim kritériem vymezeni rozhodovaciho procesu a jeho pfipadné aplikace je
maximalizace zisku. V obecné roviné je tedy rozhodovaci proces chdpan pouze jako
lidskd cinnost, v niz subjekt je vlastnim nositelem aktivity. Subjektem je vtomto
pfipadé jedinec, ktery rozhoduje, konkrétné pak lze hovofit o zaméstnancich
v manazerskych pozicich organizace. Subjekt je manaZer a ovliviiuje svym rozhodnutim

jak vyrobni proces, tak i chovani podfizenich pracovnik.



Objektem pak muze byt vyrobek, material, zbozi, ale také clovék. Aktivita ma
svlj jasné stanoveny cil, coZ lze chapat jako védomou orientaci subjektu. Jisté
k samotné cinnosti vyuZivd nastroju pusobeni a nemaly podil na vykonu ma také
investovana energie. Objekt je v tomto pripadé predmét, na néjz je plsobeno. Je nutné
upozornit, Ze v mnoha pfipadech, manazerské rozhodovani nevyjimaje, mlze byt
objektem clovék. V zavéru celého procesu uskutecnovani dané Cinnosti je samoziejmé
vysledek, ten skutecny a realny efekt.

Pojeti manazerského rozhodovani pak mlzZe vypadat ndsledovné: rozhodovaci
proces ma nejméné pét dllezitych fazi. Pfedevsim jde o rozpoznani problému, dale o
jeho spolecenské uznani a pochopeni nutnosti jej fesSit, ddle je to formulace
jednotlivych opatfeni, jejich uskute¢néni a konec¢né zhodnoceni toho, zda doslo k
zadouci zméné, zda byl problém vyreSen. Jednotlivé kroky pak vystupuji relativné
samostatné. Pokud vSak budu chapat rozhodovaci proces jako socialni a andragogickou
kategorii, pak se jednotlivé, relativné samostatné Cinnosti stavaji zakladem a urcujicim
prvkem kazdého spolecenského procesu. Sociolog FrantiSek Zich konstatuje, Ze ¢innost
lidi, mam na mysli postup urcitych relativné samostatnych ¢inQ, pti nichz jsou pfitomny
v kazdém okamZiku cil, prostfedek, predmét, energie a nositel a v okamziku dokonceni
i vysledek, vsak jeSté nepostihuje obsah socialnich procest v plném slova smyslu, i kdyz
bez nich by vymezeni pochopitelné bylo neuplné. (Zich 1986, s. 178—180).

Podle mého ndzoru je nutné si jesté k uvedenému uvédomit, Ze kazda lidska
¢innost produkuje vedle cilevedomé dosahovanych vysledkli fadu vedlejsich,
paralelnich a nepfimych efektl. O jejich podstaté se zminim daslednéji pti definovani
rozhodovaciho procesu pro potreby této prace. Momentdlné chci pouze upozornit na
skutecnost, Ze jednim z vedlejSich efektl vétsSiny lidské Cinnosti (pracovni ¢innost sem
patfi stejné tak jako traveni volného casu) je socidlni vztah. Zich se jeSté zmirfiuje o tom,
Ze pravé prace jako zakladni podminka lidské existence poskytuje lidem nutné
prostiredky k Zivotu a soucasné formuje clovéka jako spolecenskou bytost. Lidé se v
pracovnim procesu sdruzuji a vstupuji do dulezitych i méné dulezitych vzajemnych
vztaha. (Zich 1986, s. 180). Socialni rozhodovani predstavuje takovou manazerskou
¢innost, kde jsou pritomny vzajemné socialni vztahy ve vSech krocich rozhodovaciho

procesu a subjekt i objekt rozhodovani je zaroven zpravidla ¢lovék - bud' zcela, nebo



alespon vyznamné zastoupen ve vSech c¢dastech rozhodovani. Proto v nasledujici
podkapitole vysvétlim, pro¢ rozhodovaci proces zkoumat jako kategorii andragogickou

a socialni.



1 Vyvoj formalni organizace a rozhodovacich procesti v socialnim prostiedi
1.1 Rozhodovaci proces jako socialni a andragogicka kategorie

V této kapitole se zaméfim na vymezeni rozhodovaciho procesu jako socidlni a
andragogické kategorie. Socidlni a andragogické spojuji proto, Ze andragogiku za védu
socialni jako takovou ji také definuji. Tim se do jisté miry vymezuji oproti teoretik(im,
ktefi andragogiku stavi spiSe do oblasti véd humanitnich. J& se zaméruji na socialni
souvislosti andragogiky jako védni discipliny, pfitom vychdzim z jochmannovského
konceptu andragogiky. Koncept integralni andragogiky Vladimira Jochmanna slucuje
jak ekonomickou stranu pfistupu ke vzdélani, tak socialné kulturni pojeti vychovy a
vzdélavani dospélych. Ekonomizovana koncepce je zaloZena na potiebé rozvoje
vzdélavani dospélych, permanentniho vzdélavani, celozZivotniho vzdélavani,
otevieného vzdélavani, celozivotniho uceni, uciciho se podniku a ucici se spole¢nosti.
Vladimir Jochmann si byl védom, Ze vzdéldvani dospélych ,neni jen ekonomickd
kategorie, profesni a ekonomické vzdélani, pravé naopak: obcéanské vzdélavani,
zajmové vzdélavani jsou oblasti neméné vyznamné.” (Jochmann 1998, s.39). Vymezeni
rozhodovaciho procesu jako socidlni kategorie je dulezitym vychodiskem tohoto textu.
Ackoliv budu rozhodovaci proces vztahovat k manazZerské ¢innosti, budu soustfedovat
svoje usili do oblasti socidlniho kontextu managementu. Proto i rozhodovaci proces,
ktery je soucasti manazerské prace, chci definovat v roviné socidlniho vnimani této
kategorie. PrestoZe se dnes jiz manaZerskd Cinnost chape mnohem Sifeji nez jako
prostredek ziskani ekonomické efektivity, nékteré kategorie se definuji a aplikuji Cisté
z ekonomického hlediska. Vici tomuto pojeti se chci vymezit zejména z toho divodu,
Ze pfi mém zkoumani rozhodovaciho procesu mi nejde primarné o zjisténi ekonomické
efektivity a kalkulu této manazZerské Cinnosti, ale o vymezeni a definovani socidlnich
souvislosti sledovaného procesu. Praveé tyto socidlni souvislosti chci pouzit jako kritéria
pro typizaci rozhodovacich procesu z pohledu andragogickych paradigmat.

Podle ekonomickych teorii, jak uvadéji Milgrom a Roberts, je rozhodovaci
proces zakladnim modulem pro dosazeni individudlnich i kolektivnich ekonomickych

cilG. Vytvari se na zakladé ucinnosti. U&innost v tomto pfipadé znamend efektivitu.

Jednd se o volbu, kdy neexistuje zadna pripustna alternativa, ktera by byla vSeobecné



uprednostiiovana ve smyslu preferenci cil( zid¢astnénych lidi. V ekonomickych teoriich
se ucinnost dotykd vyhradné alokace zdroju a koordinuje se prostfednictvim trh{ a cen
(Milgrom, Roberts 1997, s.88-92). V socialnich védach vsak k jedné jediné pripustné a
optimalni alternativné nedojdeme, nebot koordinace a metoda zkoumani socidlnich
jevl vychazi ze zvoleného uhlu pohledu. Neni to tedy pouze jedno kritérium, jaké
v ekonomickych teoriich predstavuje trh, které volbu v rdmci rozhodovaciho procesu
urcuje.

Rozhodovaci proces chapu jako feseni rozhodovacich problému, to znamena
problémd s vice variantami fedeni. Redeni problému vede k uréitému jednani, které
svymi dasledky ovlivni ¢leny formalni organizace, v niz k rozhodovacimu procesu
dochazi. Abych definici rozhodovaciho procesu ve formalni organizaci jesté vice
ohranidila, budu se vénovat pouze rozhodovani na manazerské hierarchické Urovni
organizace. Takovy rozhodovaci proces je sice mnohdy aktem individudlnim, ale jeho
dlsledky jsou vidy kolektivni. Velice ¢asto je vsak kolektivni i samotné rozhodnuti,
zvoleni vhodné, optimalni varianty jednani. Na samotnou volbu varianty fesSeni
rozhodovaciho problému maji vliv kolektivni hodnoty uplatfiované v konkrétni formalni
organizaci. Formalni organizace se tak stdva velmi zdsadni kategorii pro pochopeni
rozhodovaciho procesu jako celku. Bude ji proto vénovana samostatna kapitola, kdy se
zamérim predevsim na vznik formalni organizace (v moderni spolecnosti) a jeji vyvoj
v navaznosti na zmény v moderni spole¢nosti.

Clovék v moderni spole¢nosti existuje jako jeji jednotka. Sdm o sobé je
izolovany, a dalo by se fici bezvyznamny. Teprve na zakladé spoluprace s druhymi
individui ziskdvd novy vyznam. Pomaha vytvofit celek, ktery je vétsi nez pouhy soucet
jeho jednotlivych ¢&3asti. Podle Whyta by mezi spoleénosti a jednotlivcem nemél
existovat zadny zasadni konflikt. To, co povazujeme za konflikt, jsou nedorozuméni,
porudeni komunikace (Whyte 1968, s. 8—29). Ridici pracovnik by pravdépodobné mél
témto problémdm v komunikaci predchazet pravé vhodnym rozhodovacim procesem.
Prostfednictvim védy o lidskych vztazich, kam andragogiku rfadim, bude moci tyto
prekdzky odstranit, nastolit konsensus, a tak vytvofit rovnovahu, v niz se potreby
jednotlivce a organizace, potazmo spolecnosti, kryji. Domnivdm se, Ze ekonomizujici

pojeti rozhodovaciho procesu by nijak vyznamné neodkrylo spole¢enské souvislosti.
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Proto ji budu postupné odhalovat pomoci vysvétleni jednotlivych rozhodovacich prvka
argumenty socialnich véd. | sou¢asna podoba formdlni organizace a rozhodovani uvnitt
této organizace ma hluboké kofeny ve vyvoji spole¢nosti. Do jisté miry ji stadle ovliviuji,
ackoliv podoba vlivu se zasadné méni s novou podobou moderni spole¢nosti. To je také
dlvod, pro¢ vyvojovou linii modernity pouziji jako prostfedek pro vymezeni
rozhodovaciho procesu v soucasné organizaci. Vyvoj manazerské cinnosti v moderni
spolecnosti je citelné poznamenan spolecenskymi zménami, které se v pribéhu
existence modernity udaly.

Jako dalSi kritérium pro pozorovani rozhodovaciho procesu jakoZto socidlni a
andragogické kategorie jsem zvolila limity, které omezuji nase racionalni jednani, a
konflikt hodnot, ktery mliZe rozhodovani zcela zdsadné ovlivnit. Podle Winklera je
pravé komplexni povaha rozhodnuti jako socidlni kategorie charakteristicka tim, ze se
musi vyrovndvat s fadou analytickych omezeni a s konfliktem hodnot a zajma, které
strukturuji rozhodovani jednotlivych aktérd (Winkler 2007, s. 20). Je zajimavé, Ze pravé
s upozornénim na limity naseho racionalniho rozhodovani pfisel ekonom. Jak uvadi
Winkler, byl to pravé ekonom Herbert Simon, ktery definoval limity lidského jednani
(Winkler 2007, s. 20). Jeho definovani kapacity lidského mysleni, jehoZz cilem je
formulovani a feSeni komplexnich problémd, se ve svém textu budu také vénovat, a to
predevsim pfi charakterizovani vyvojovych znakd modernity a vlivu tohoto vyvoje na

rozhodovani ve formalni organizaci.

1.1.1 Znaky rozhodovaciho procesu z pohledu andragogiky
Pro prehlednost jesté jednou shrnu znaky rozhodovaciho procesu jako socialni a
andragogické kategorie. Jedna se o tyto znaky:
a) vyhradné kolektivni volbu optimalni varianty feSeni
rozhodovaciho problému,
b) hodnoty, které jsou zde zakladni kategorii ovliviiujici volbu
vhodné varianty,
c) kazdé rozhodovani limitované omezenym pozndnim subjektu, ktery musi

rozhodnuti vykonat.
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Rozhodovani jako kolektivni volba optimalni varianty rozhodovaciho problému
Rozhodovani v manazZerské pozici budu v celém textu chapat jako kolektivni
volbu optimalni varianty rozhodovaciho problému. To znamena, Ze primarnim cilem
pro volbu feSeni problému jsou organizacni cile. Vysledkem by pak méla byt
oCekavand efektivita organizace. To, Ze efektivita organizace leZi prevainé na
vedoucich pracovnicich, uvadi napriklad Schein ve své Psychologii organizace. (Schein
1968, s. 66). Podobné srozhodovacimi aktivitami spojuje kolektivni cile v oblasti
formdlnich organizaci i Georg Simmel, vramci feSeni konfliktd v socidlni skupiné
rozliSuje jejich objektivni a subjektivni povahu. | feSeni konfliktu na pracovisti lze vidét
jako rozhodovaci proces, nebot manaZer musi volit vhodnou alternativu reseni
konfliktu tak, aby dosahl vysoké efektivity organizace jako celku. Simmel — jak jsem
uvedla - rozlisuje dva typy konfliktu: ten, v némz je cil osobni a subjektivni a ten, jehoz
cil je neosobni a objektivni. Podstatou této dichotomie je rozdil mezi konflikty
motivovanymi osobnimi cili a konflikty, v nichZz jednotlivec vystupuje jako
"predstavitel" neosobnich cil( ve jménu kolektivu, k némuz nélezi. Takovy jednotlivec
se vidi jako ztélesnéni cili a moci skupiny, ztotoZnuje se se skupinou. Jeho energie je
posilena pocity moci odvozenymi ze sily, kterou pfipisuje kolektivu. Vzdava se svych
osobnich narokl ve prospéch skupiny. Clen, ktery pro véc skupiny opousti néktery ze
svych bezprostfednich zajmu, citi, Ze do ni investoval a projektoval ¢ast nebo celou
svou osobnost, skupina se stala rozsifenim jeho vlastni osobnosti (Martucelli 2008).
Tento priklad uvadim pouze jako inspiraci a vysvétleni toho, Ze jako jeden ze
zdkladnich znakQl pro vymezeni a ndslednou analyzu rozhodovaciho procesu
v jednotlivych etapach moderni spoleénosti, jej budu chdpat vidy jako kolektivni
proces. Kromé organizacnich cill je dalsim cinitelem ovliviiujicim rozhodovaci proces
hodnotovy systém celé organizace, v pfipadé hodnot i hodnotovy Zebficek samotného

manazera. O tomto znaku rozhodovaciho procesu bude pojednavat nasledujici pasaz.
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Hodnoty jako zakladni kategorie ovliviiujici volbu optimalni varianty

IdedIni predpoklad rozhodovani jako manaZerské cinnosti je Cisté ucelova
racionalita. Ta totiz stoji pfi vytvareni jednotlivych krokl procesu rozhodovani. Kazdy
krok ma svoje logické odlvodnéni vzhledem kcili, k némuz ma rozhodnuti vést.
V tomto momenté se musime pfidrzet Maxe Webera a jeho vymezeni racionalniho
jedndni. Racionalni jednani, resp. ucelové racionalni jednani, ma tvofit zaklad pro vznik
a fungovani formalni organizace.

Max Weber definuje ucelové raciondlni a hodnotové racionalni jednani. Jak
jsem uvedla, pravé ucelové racionalni jednani je zdkladnim kamenem pro vznik a
fungovani organizace. Podle zmifovaného sociologa ,Ucelové racionalné jedna ten,
kdo své jednani orientuje podle Ucelu, prostiedku a vedlejSich nasledk( a pfitom
navzajem raciondlné zvazuje jak prostfedky s ohledem na ucely, tak ucely vzhledem
k vedlejsSim ndsledk(im, stejné jako nakonec i rizné mozné ucely navzajem.” (Weber
1998, s. 157). Jedna se vSak o idedlni typ jednani, ktery ma prinést organizaci vysokou
miru efektivity a naplnéni stanovenych cilll. To znamen3, Ze v této Cisté podobé se
v konkrétnich organizacich s takovym socidlnim jednanim setkavat mizeme, ale Castéji
nemusime. Pfi manazZerském rozhodovani by samoziejmé bylo optimalni, kdyby
takového jednani byl vedouci pracovnik schopen. ManaZer ale pfi rozhodovani musi
volit mezi rdznymi alternativami feseni daného problému. Volba optimalni varianty
feSeni nemusi byt zavisla pouze na raciondlnim kalkulu. JestliZze ten, jenz rozhoduje,
porovnava ucely a nasledky, mGze byt jeho jednani orientovano tak hodnotové
racionalné. Opét se drzim vymezeni racionalniho socidlniho jednani Maxe Webera.
Tento sociolog uvadi: ,Rozhodnuti mezi konkurujicimi a kolidujicimi ucely a ndasledky
mlze byt orientovdno hodnotové raciondlné: pak je pfrislusné jednani ucelové
raciondlni jev ve svych prostrfedcich.” (Weber 1998, s. 157). Volba vhodné alternativy
pro rozhodnuti mlze byt ovlivnéna hodnotovym systémem clovéka, ktery rozhodnuti
pfijima. Jen velmi zfidka bychom mohli pozorovat socialni jednani, které je orientovano
jen jednim (ucelové raciondlnim) nebo jen druhym (hodnotové raciondlnim)
zpusobem. Mnohem castéji se setkdvdme s jedndnim, které se pfiblizuje jednomu
nebo druhému typu jednani. Lze pozorovat i jednani, které v sobé obsahuje oba

uvedené typy socialniho jednani.
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Je tedy, podle mého nazoru, nutné chapat hodnotovy systém organizace i jejich
¢lenl jako jeden z hlavnich znakd rozhodovaciho procesu tak, jak jsem si ho vymezila.
Hodnota (mUze se jednat o etickou i estetickou hodnotu) je pfi hodnotové raciondlnim
vyrazné racionalizovan do konkrétnich kroka, logicky po sobé jdoucich, které manazera
nabdadaji ktomu, aby jeho jednani bylo co moind nejvice ucelové raciondlné
orientovano.

Teoretik zabyvajici se rozhodovacimi procesy Gerd Gigerenzer tvrdi, Ze
organizace se stimto faktem vyporadavaji vytvofenim pravidel pro rozhodovani.
Pfipousti, Ze to zcela neeliminuje ovlivnéni rozhodnuti hodnotovym systémem, ale
predpokladd, Ze je moZné jej programové akceptovat. To znamena, Ze vytvorenim
pravidel vytvofi byrokraticky rdmec pro rozhodovani vedoucich pracovnikl. Zaroven
viak hodnotovy systém svych ¢len( na vyssi hierarchické pozici akceptuje. Gigerenzer
mluvi o tfech tfidach procesu vytvareni téchto pravidel pro rozhodovani:

1. Proces hledani vhodné varianty rozhodnuti je postaven na systému krok za
krokem. Jednotlivé kroky rozhodovaciho procesu musi manazer dodrzet a kazdy
krok kalkuluje smérem k cili, ke kterému ma rozhodnuti vést. Hodnota v tomto
pfipadé je soustfedéna na hodnoty organizace a hlavni hodnotou je naplnéni
strategickych cilG organizace.

2. Proces tzv. zastaveni pravidla v rozhodovani spociva v tom, Ze prvni alternativa
vhodnd pro cile rozhodnuti je pfijata a uskutec¢néna. Pfi tomto postupu
manazer musi velmi intenzivné zkoumat a zabyvat se dusledky danych variant
feseni. Soustrfedéni se na dlsledky jednani mohou odpoutat pozornost od
hodnot, které by pfi rozhodovani o prostfedcich jednani mohly byt pfevaZzujici.

3. Proces rozhodovani je postaven na ziskani co nejvétSiho mnozstvi informaci o
problému a zvazieni efektivity téchto informaci pro samotny ucel rozhodnuti.
Jednd se o nejvyssi stupen rozhodovani v organizaci, nebot manazer je nucen
uvédoméle kalkulovat jak dusledky jednani tak i naplnéni cile, které mohou
(nebo které by mély) danym rozhodnutim nastat. (Gigerenzer, Selten 2002, s.

13-37).
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Povazuji vliv hodnotového systému na rozhodovani za tak zasadni skutecnost,
Ze tento znak budu akceptovat pro hledani kontextu rozhodovaciho procesu. Tretim

znakem, ktery mi slouzi k identifikovani rozhodovaciho procesu, jsou limity racionality.

Rozhodovani limitované omezenou racionalitou

Limity rozhodovani byly identifikovany a popisovany ve 40. letech minulého
stoleti. Mezi nejvyznamnéjsi teoretiky, ktefi se touto problematikou zabyvali, patfi R. K.
Merton a H. A. Simon. Racionalistické pfistupy k socidlnimu jedndni a principy povahy
sociadlnich organizaci predpokladaji, Ze kazdy stanoveny problém ma své optimalni
feSeni a Ze hlavni snahou lidi je pravé takovato reseni nalézat.

Herbert Simon ptichazi s explicitni teorii omezené racionality lidského jedndni a
aplikuje ji na teorii organizace. Jeho zakladni tezi je, Ze lidé v praktickém Zivoté
nehledaji optimalni feseni problém{, s nimiz jsou konfrontovani, ale spokojuji se zcela
bézné s prvnim FeSenim, které se jim jevi jako uspokojivé (Simon 1958, s. 26).

Jan Keller tento koncept interpretuje tak, Ze kritéria uspokojivosti zavisi na
jejich momentalni percepci skutecnosti. Otazka hlubsi adekvatnosti této percepce
pfitom rozhodné nepatfi k problém(m, které si jednajici pfipousti. Jednim z aspektu
omezené racionality je, Ze €lovék neni schopen fesit slozitéjsi ukoly komplexné, ale
vidy sekvencné. Jednotlivé kroky maji podobu alespor minimalné uspokojivych reseni.
Redlni aktéri vidy uzkostlivé nebilancuji pfinosy a vydaje (kalkulace), které jim z jejich
intervenci plynou (Keller 1996, s. 62—-63).

Jejich kalkulace jsou mnohem méné ambicidzni a vice pragmatické. Jakmile
dosahnou pfijatelného prahu uspokojeni, sméfuji k dalSimu kroku, aniz by se zdrzovali
zpétnou diskusi optimalnich feseni. Socidlni aktéfi hledajici optimalni feSeni zadanych
uloh maji v téchto modelech jiz dopfedu pevné zadany moznosti, mezi nimiz mohou
sefadit moznd fesSeni od nejzadanéjsSich az po nejméné Zadouci. Simon ukazuje, Ze
pravé takové situace jsou ve skutecnosti zcela vyjimecné a jejich hodnota jako
vychodisko pro uvahy o fungovani organizaci je tedy krajné problematicka (Simon

1979, s. 55).
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Keller uvadi, Ze podle Simona existuje fada otazek, jez nutné omezuji stupen
rozumnosti lidského jednani:
1. lidé nemohou znat vSechny mozné dasledky vsech alternativ jednani,
2. lidé maji omezenou predstavivost ohledné budouciho vyvoje svych vlastnich
hodnot,
3. lidé si ani nedokdZou predstavit vSechny mozné alternativy svého jednani

(Keller 1996, s. 71).

Intelektudlni mozZnosti lidi jsou tedy limitovdany ve srovnani se znacnou
komplexnosti problém, které jsou nuceni fesit — se raciondlni jednani opird o krajné
zjednodusena schémata, ktera berou do Uvahy pouze nékteré rysy danych problémd (a
tomu odpovida i vysledné feSeni). Rozhodovani je komplikovano také tim, Ze v Uvahach
jednotlivcd se neustdle prolinaji dva typy premis: faktické a hodnotové.

Zatimco pravdivost ¢i faleSnost faktickych premis muize byt empiricky
testovana, hodnotové premisy jsou v tomto ohledu arbitrarni, takze rozhodnuti dvou
lidi ve vztahu k téZe véci mohou byt zcela protikladna, aniz by jedno nebo druhé bylo
nutné méné raciondlni. Pfedpoklad jediného optimdlniho fesSeni kazdého problému
zde naplati.

Simon chdpe organizaci jako uméle vytvorenou strukturu, ktera je
komponovana tak, aby usnadnovala rozhodovani svych ¢lend — a ti umoznili resit i
komplexni problémy. Hlavni funkci organizaci je omezovat rozsah rozhodovani, ktera
jsou jejich ¢lenové nuceni Cinit (Simon 1958, s. 31-32).

Tim se redukuje chaos, ktery by vyplyval z toho, kdyby kazdy c¢lovék musel na
vlastni zodpovédnost rozhodovat o vSem a brat do uUvahy vSechny alternativy.
Jednotlivé vlastnosti organizaci, jejichZ vycet se traduje od M. Webera, podle Simona
(Simon 1979) slouzi jedinému cili — snizovat zatéz ¢lenU organizaci pfi rozhodovani.
Mezi tyto vlastnosti patfi:

a) délba prace — soustreduje rozhodovani kazdého ¢lena na dil¢i aspekt feseného
problému,

b) obecné normy a predpisy — zbavuji ¢leny nutnosti krok za krokem rozhodovat o
postupu,

c) hierarchie — limituje oblast rozhodovani ve vertikdlni roving,
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d) komunikace — ustavuje kanaly pro tok informaci nutnych k rozhodnuti.
Formalni organizace tak redukuji rozhodovaci zatéz svych ¢lenli ve vice smérech.
Pfedevsim vymezuji rozsah zodpovédnosti kazdého ¢lena, a tim urcuji cile, které budu
jeho rozhodovani fidit. Hierarchie pritom umozZnuje, aby vSechna rozhodovani
(s vyjimkou téch, ktera se tykaji stanoveni nejvyssich cilil organizace) spocivala na
faktickych, a nikoliv na hodnotovych premisach.

Timto zpUsobem organizace specifikuje zavazné cile ¢innosti kazdého ze svych
¢lenl, a tak omezuje jeho rozhodovani pouze na vybér adekvatnich prostfedkd pro
dosazZeni cile. Organizace zaroven ustavuji mechanismy, které jiz dopredu zuZzuji pocet
alternativ, jez museji jednotlivi ¢lenové zvazovat dfive, nez pfijmou rozhodnuti.

Do této oblasti patfi jak formalni pravidla urcujici hlavni podminky fungovani
organizaci, tak komunikacni kanaly spojujici ¢asti organizace. Oboji zUzeni prostoru pro
mozné rozhodovani umoznuje ¢lenim organizace na rlGznych jejich stupnich co
nejraciondlnéji rozhodovat v oblasti, kterd jim byla ponechana. Ve vsSech ostatnich
oblastech, které se vymykaji jejich kompetenci, jsou zbaveni nejistoty, ktera je
s rozhodovanim vzdy spjata — v té oblasti, ktera je jim ponechdna, je tato nejistota diky
pfedepsanym normam a diky platnym postuplm vyrazné zredukovana. Ale Zadna
organizace nedokdaze svymi formalnimi predpisy a dalSimi opatfenimi odstranit vSechny
zdroje nejistoty — tj. predvidat vSechna rozhodnuti, ktera maji byt ucinéna.

Osoby, které jsou zaméstnany na mistech, jeZ ponechdvaji prostor pro
rozhodovani, maji v organizaci zvlastni vyznam. Vliv, ktery jim plyne ztoho, Ze
kontroluji uréitou zénu nejistoty, se snazi vyuzivat pro dalsi posileni své pozice.

Rovnovahy je podle Simona moZzno dosahnout procesem identifikace
jednotlivce s organizaci. Tuto identifikaci vidy omezuji minulé zkuSenosti jednotlivce a
vnéjsi vlivy, zdroven se urychluje prostfednictvim podniceni loajality lidi v organizaci
(Simon 1958). Identifikace jednotlivce s organizaci spociva také ve vytvareni podminek
a stimul, které by podnécovaly vsechny pracovniky organizace ktomu, aby
identifikovali osobni zdjmy se zajmy organizace a prijimali pro to potfebnd rozhodnuti.

Simon neni jediny, kdo upozorfiuje na problematiku limitd racionalniho
rozhodovani. Jednim zvyznamnych teoretikli, ktery se omezenym raciondlnim

jedndanim koncepcné zabyval, je R. K. Merton. Merton definuje neptredvidané dasledky
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zamérného socidlniho jedndni. Zaméfuje se predevsim na izolované zamérné jednani,
nesleduje tedy tento socidlni jev vsystému jednani, ale pouze v jednotlivych
ohranicenych cinech (Merton 2007, s. 117). Pravé takovym izolovanym socidlnim
jedndnim je manaZerské rozhodovani. Uskutecniuje se v rdmci organizacniho systému,
ale zaroven je pravé timto organizacnim systémem ohraniceno, izolovdno od vnéjsiho
socidlniho prostredi. A ackoliv i vnéjsi socidlni prostredi zasadné a zcela bezesporu
ovliviiuje samotny organizacni systém, nejsme nikdy schopni veskeré souvislosti
spojené svnéjsim prostfedim postihnout. Neumime tak odhadnout &i rozpoznat
vSechny mozné dusledky, které naSe rozhodnuti pfinese. To manazerim pfi jejich
rozhodovani realizaci zvolenych feseni problém( nijak neulehcuje. Pravé naopak. Proto
je vhodné se touto koncepci vramci manaZerského rozhodovani také dusledné
zabyvat. Jednd se o koncept, ktery manaZerské rozhodovani posouvd z roviny
ekonomického vymezeni do pozice socidlniho jevu. Manazerské rozhodovani je jednani
formalné organizované. Dochazi zde k explicitnimu stanoveni zdméru jedndani a podle
Mertona je pak takové jednani Iépe analyzovatelné (Merton 2007, s. 119). Proto i pro
moje zaméry psat o rozhodovani jako o socidlni a andragogické kategorii je Mertonova
koncepce vyhovujici. Nezamyslené dasledky jako limity raciondlniho sociadlniho jedndani
tak mohou vysvétlovat limity manaZerského rozhodovani ve formalni organizaci.
Davody, které mohou vést k nezamyslenym dulsledkim, jsou také davody, které
mohou pfinést neocekdvany vysledek manazerského rozhodnuti ve formalni
organizaci. To je pro mé signdlem, Ze ekonomizujici teoretické vymezeni
rozhodovaciho procesu, nemulze byt pro moje ucely dostacujici. Merton mezi né radi
predevsim nedostatek védomosti, omyl, bezprostfednost zajmu, zakladni hodnoty a

sebenapliujici se proroctvi (Merton 2007, s. 116-131).

1.1.2 Zkoumani rozhodovaciho procesu jako andragogické kategorie

Ekonomizujici teoretické pfistupy se opiraji pfi vymezovani procesu
rozhodovani u fidicich pracovnikl o sociotechnické nastroje. Predpokladaji, zZe
ekonomicky kalkul je schopen presné (nebo alespon pfriblizné) stanovit vhodné
prostiedky pro konkrétné definovany rozhodovaci proces ve vSech jeho krocich.

Robbins a Coulter ve své publikaci o zdkladech managementu rozezndvaji a definuji
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faze manazerského rozhodovani, které na sebe logicky navazuji. Jedna se o identifikaci
problému, identifikace rozhodovacich kritérii, pfitazeni vahy kritériim, formulovani
alternativ reSeni, nasleduje analyza téchto alternativ a jeji vybér, resp. vybér optimalni
varianty tfesSeni, pak mUZe manaZer pfristoupit k realizaci zvoleného fesSeni. Autofi
predpokladaji, Ze takto uskute¢néné manazerské rozhodnuti je mozné ddle hodnotit a
stanovit jeho efektivitu (Robbins, Coulter, s. 150). Tento technologicky postup pfi
manazerském rozhodovani neni podle mého soudu pro definovani rozhodovaciho
procesu jako socidlni a andragogické kategorie nejvhodnéjsi. Dlvodem je obtiZnost
identifikovani efektivnosti manaZerského rozhodnuti, presnéji feceno efektivity
realizace zvolené varianty reSeni problému. Technologicky postup ma logické a
racionalni zdklady, pfilis vSak nepocita s limity, kterymi je kazdé racionalni jedndni,
tedy i to manazerské, ohroZzovano. A prestoze kalkuluje mozné vlivy, at uz vnéjsi nebo
uvnitf organizacniho prostfedi, neni ve skutecnosti redlné odhalit vSsechny mozné
disledky uskute¢fovaného rozhodnuti. Pravé tento moment se mi jevi
v managementu a vprocesu manazerského rozhodovani jako nedostatecné

rozpracovany.

1.1.3 Sociotechnika a socialni inZenyrstvi

Technologicky uchopeny proces manazerského rozhodovani, tak jak je vymezen
v pfedchozi kapitole, je usazen do ramce socialniho inZenyrstvi. Jesté drive, nezZ se
budu zabyvat filozofickym zdkladem a samotnym principem socidlniho inZenyrstvi,

vénuji nékolik pozndmek sociotechnice.

Sociotechnika

Sociotechnika usiluje o racionalni zménu socidlni skute¢nosti. Cista racionalita
je to jediné, co je v metodologii této védy pfipustné. V oblasti manaZerského
rozhodovani je prisna ucelova racionalita bez ohledu na jakékoliv hodnoty velmi ¢asto
zminovana. Divodem mUZe byt snaha o vytvoreni systému rozhodovani takovym
zplUsobem, ktery bude srozumitelny vSem zucastnénym a zaroven povede k racionalné

stanovenému cili organizace. Vytvoreni systému si vyzaduje urcitou miru redundance,

kterd spociva v odstranéni viech neZadoucich vlivii a nadbyteénych informaci. Cista
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racionalita se pak jevi jako nejjednodussi a spolehlivy ndstroj, jak oéekdvaného stavu
dosdhnut. Nepocita vsak sjevem, ktery je pfi rozhodovani pfirozeny, a tim jsou
nezamyslené dusledky sociadlniho jednani.

Zfejmé proto se sociotechnika tak intenzivné vénuje problematice vychovy.
Pfipravit vSechny ¢leny organizace k tomu, aby systém rozhodovani chapali a pfijimali
za sv0j. Vtomto momenté spatfuji nebezpeci. Absence reflektovani hodnot, at uz
individualnich ¢i organizacnich, mlze dopustit takové spolecenské (organizacni) zmény,
které nebudou pouze pozitivni, ale mohou urcité socidlni skupiné vyrazné uskodit.
Tento fakt se stava Casto ter€em dle mého nazoru opravnéné kritiky sociotechniky jako
védy. Dalsi diskutovanou oblasti kritiky sociotechniky je vyuzivani jako prostfedku pro
dosaZeni planované zmény spiSe odmén neZli sankci. A to s ohledem na snahu co
nejvice ovlivnit pfijeti zmény jednotlivymi cleny spolecnosti i jejimi skupinami.
Pfedpoklad, Ze odména zaplsobi |épe ve prospéch zmény je vsak zneuZitelnd
mocenskymi strukturami spolec¢nosti. Vytvofit iluzi o tom, Ze vSe se déje ve prospéch
blaha vsech ¢len(l spolecnosti (organizace) mlze vést i k akceptaci zmén neetickych ci
dokonce nebezpecnych bud pro né samotné, nebo pro uréitou socialni skupinu. Pro
ilustraci uvadim sociotechnické doporuceni pro efektivni ovliviiovani malych socidlnich
skupin, mezi nézZ Ize zaradit i skupinu pracovni. Podle Podgoreckého je sociotechnické
doporuceni formulovano takto: ,, abychom dosahli vétsi produktivity kolektivni ¢innosti
skupiny, je nutno ji odménovat jako celek, s vyjimkou téch pfipadl, v nichz pfisné
formalni systém umoznuje stanovit rozsah kompetence, pripadné odpovédnosti, ktery

tvori zdklad pro feseni, jez jsou povazovdana za spravna.” (Podgorecki 1968, str. 96).

Je sociotechnika vhodnou volbou pro zkoumani manazerskych jevti?

Pro manazerské rozhodovani je pomérné dllezité znat zakladni ohraniceni
kompetenci zaméstnanctl, se kterymi ma vedouci pracovnik pracovat. Proto, aby byl
manazer vibec schopen rozpoznat ohraniceni védomosti, dovednosti a motivaci, slouzi
v soucasném firemnim svété tvorba kompetencénich modelu. Je to vsak feseni? Kdyz
vezmu v Uvahu Liessmannovu myslenku, Ze ,mnohé ztoho, co se propaguje a

proklamuje pod heslem spole¢nost védéni, se pfi blizSim pohledu ukaZze jen jako
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rétoricka figura, kterd je zavazana ani ne tak myslence vzdélanosti, jako konkrétnim
politickym a ekonomickym zajmim®... (Liessmann 2011, s. 9—11), existuje zde moZnost,
Ze veskeré védomosti potiebné pro konkrétni a specialni kompetence zaméstnancu
jsou definovany ze strany manazeri smérem k efektivnosti a naplfiovani cild
organizace. Zaméstnavatel o¢ekava tzv. flexibilniho zaméstnance, ktery se vyznacduje
ochotu se celoZivotné vzdéldvat a sv(j potencidl odevzdavat ve prospéch organizace
jako celku. Liessmann si polozil, domnivdm se, Ze zcela logicky, otdzku: Co vSechno
musi ¢lovék dnes znat, aby bylo moiné o ném hovofit jako o vzdélaném jedinci?
(Liessmann 2011). Jednoznac¢nd odpovéd neexistuje. V managementu se to resi
soubory a systémy opatieni, kterd napovidaji, jak by mél jedinec v urcitych konkrétnich
i obecnych pfipadech jednat. Sestavuji se systémy jedndni, a to takovym zplsobem,
ktery pripomind sociotechniku, praktickou to védu o spoleénosti. Sociotechnika, jako
praktickd véda, se nékdy povaZzuje za priklad legitimizace védy. Andragogika se
v nékterych teoretickych konceptech také povazuje za védu praktickou, trhem a
spole¢nosti vyZzadovanou a potifebnou. Nejen Ze mlzZe tento pfistup byt vysoce
problematicky, dovoluji si tvrdit, Ze mlze byt i nebezpecny. Pfisnd ucelova racionalita
bez ohledu na jakékoliv hodnoty nebezpecna byt opravdu muZe. V obecné roviné se o
tomto nebezpedi zminim v reflexi socidlniho inZenyrstuvi.

Podgorecki vymezuje metodologicky pfistup v sociotechnickém zkoumani.
Sociotechniku definuje jako praktickou disciplinu podfazenou praxeologii, jejimz
nastrojem a mnohdy i vysledkem zkoumani je relevantni systém praktickych direktiv a
doporuceni k dosazeni cile (Podgorecki 1968, s. 29-31). NejcastéjSim vysledkem
analyzy jsou opatfeni a doporuceni pro spravné a efektivni rozhodnuti managementu.
Vyzkumnik se tak dostdva do pozice pouceného jedince, ktery vi o zamysleném
dlsledku a vi, jak ho dosahnout.

Moje otazka: jsou takto nalezend a definovana doporuceni opravdu odrazem
rozvoje potencidlu individua a pripadné mozZnosti vyuZiti tohoto potencidlu pro
organizaci? Nebo se jednda o Ccisté Uclelové racionalni vymezeni politickych a
ekonomickych potfeb organizace a jejich napliovani? Sociotechnicky pfistup, podle
mého soudu, nahrdva spiSe onomu druhému tvrzeni. Nalezneme racionalni doporuceni

jak jednat, abychom dostdli stanoveného cile. Vyuzijeme vSech dostupnych prostredkd,
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abychom cile dosahli. Bez ohledu na hodnoty. MuUzZe se pak lehce stat, Ze vyuZijeme
teoretické koncepce takovym zpUsobem, abychom dosahli cile a jesté lépe, abychom
dosahli cile prostfednictvim druhych lidi. A tady spatfuji nebezpeci nejen v oblasti
praktické roviny teorie nevzdélanosti, ale i roviny teoretické v oblasti legitimizace
andragogiky jako védy prostfednictvim sociotechniky, potazmo socialniho inZzenyrstvi.
Nyni se zamérim na kritickou reflexi tohoto myslenkového postupu zaloZzeného Cisté na
raciondlnim jednani. Zminim zde Popperovu kritiku obecného i postupného socialniho
inzenyrstvi, Hayekovu kritiku scientismu ¢i Adornovu dialektiku osvicenstvi. Snad
nejsilnéjSim kalibrem kritiky je Baumanova teze o rasismu jako pfikladu socidlniho
inzenyrstvi. V kritickém ténu vsak za¢nu u Jindficha Filipce a jeho Uvahy nad zasadnim
problémem metodologie socidlnich véd. Ve své knize Clovék a moderni doba se Filipec
zaméfuje na kritiku scientismu. Upozorfiuje na skutecnost, Ze pfisna ucelova
racionalita se snazi raciondlné pochopit a vyjadfit vSechny motivy a hodnoty a vibec
pficiny lidského rozhodovani, bagatelizuje citové, kulturni a jiné neracionalni hodnoty,
které se spolupodileji na konkrétnim rozhodovani a determinaci jednotlivych krokl —
svych vlastnich i jinych lidi — a které se snaZi ¢lovék ¢asto racionalizovat, anebo alespon
racionalné ospravedlfiovat (Filipec 1966, s. 112-121). Tento myslenkovy postup je
v oblasti ekonomického a socidlniho prostfedi managementu velmi pfiznacny. Manazer
vytvari systémy jedndni, schémata moznych situaci, které v daném organizac¢nim
prostfedi mohou nastat a tzv. se ,nachystat” na feSeni téchto nebo poobnych situaci.
Nelze vSak kazdé lidské rozhodnuti vykladat podle predem stanovaného a ucelové
racionalné kalkulovaného schématu. K ¢emu to v obecné roviné mize vést, naznacuje

Popperova kritika socialniho inZzenyrstvi.

Popperova kritika socidlniho inZenyrstvi

Socialni inZenyrstvi Karl Popper rozdéluje do dvou typl. Hovofi o utopickém a
postupném socialnim inZenyrstvi. Postupné socialni inZzenyrstvi Popper charakterizuje
jako metodicky spravny pfistup na rozdil od socialniho inZenyrstvi utopického. Obé pak
nasledné podrobuje kritice. UvaZuje tak, Ze socialni inZenyr zkouma predevsim zasadni
a nejpalcivéjsi problémy se snahou proti nim zasahovat a prosazovat reSeni, které

podpofi naplfiovani strategickych cili organizace (Popper 1994, s. 144-146).
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Podle utopického inZenyrstvi by manaZer hledal nastroje a zpUsoby k tomu, jak
docilit blaha organizace jako celku. To muZe byt vramci postupného inZenyrstvi
naplnéni strategickych cilli co nejefektivnéjSim zpUsobem. Motivovanost c¢lenu
organizace, zaméstnanci, neni tedy postavena na rozvoji potencidlu, ale na ziskani co
nejvetsi miry loajality ke strategii. Zaméstnanec je Zadan o inovaci. Individualita je zde
proklamovana a demonstrativné vyZzadovana. Ve skutecnosti vSak neni pfilis chténa.
Snaha manazera je docilit toho, aby zaméstnanec pfisel sinovaci sdm a byl tim
motivovan k vysokému vykonu. Zaméstnavatele vSak ve skutecnosti zajima pouze onen
vykon. Je mu zcela jedno, jaké vzdélani zaméstnanec ma, dulezité je, Ze tahne za jeden
provaz pro blaho organizace. Pfikladem muzZe byt manaZerské sklonovani tymové
spoluprdce ve vsech padech a ¢im dal castéji. U postupného inZenyrstvi nalezneme
podobné postupy jen ne explicité pro blaho celku, ale pro odstranéni utrpeni,
odstranéni problémd, které vyslednému blahu kladou do cesty prekazky.

Pokud bych prijala tento koncept, pak bych s nejvétsi pravdépodobnosti nebyla
schopna pozorovat a definovat limity, které manaZersky rozhodovaci proces
doprovazeji. Popper totiz uvadi, Ze socialni inzenyr véfi, ze je panem svého osudu, Ze v
souladu se svymi cili maze ovlivnit nebo zménit vyvoj. Cile si lidé podle Poppera voli
nebo dokonce vytvafri sami. Stejné tak raciondlné pfistupuje ke spolecenskym
institucim, tedy i firmdm, v nichz manazefi sva rozhodnuti uskutecnuji. Urcujici je cil
organizace, pak se neptame po plvodu a poslani firmy, ale klademe si jiné otdzky.
Mdame-li takové a takové cile, je tato instituce vzhledem k nim vhodné rozvriena a
zorganizovana? K organizaci pak sociadlni inZenyr pfistupuje Cisté racionalné jako
k prostredklim, které slouzi uréitym cilim. A jako technik je posuzuje vyhradné podle
jejich vhodnosti, efektivity a jednoduchosti (Popper 1994, s. 30—-33). Velké mnoiZstvi
manazerské literatury se opira, i kdyz velmi ¢asto implicitné, o socialni inzenyrstvi.
Tomu pak nasledné odpovida i zvolena metoda zkoumani. Nejcastéjsim vysledkem
analyzy jsou opatreni a doporuceni pro spravné a efektivni rozhodnuti managementu.
Vyzkumnik se tak dostavd do pozice pouceného jedince, ktery vi o zamysleném
dlsledku a vi, jak ho dosdhnout. Organizace formdlné dava pravomoc rozhodovat
konkrétni osobé, ktera mocenské prostredky vyuziva pro realizaci strategickych cil(

konkrétni organizace. Alespon to od jednajiciho manaZera oéekdvd. Moc, vloZena do
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rukou manazera, tak predstavuje ndstroj pro rozhodovani a ¢im vice informaci bude
manazer schopen o dUsledcich svého pocinani ziskat, tim presnéjSim tento nastroj
muZze byt.
Friedrich August von Hayek a jeho kritika scientismu

Snad nejprisnéjsi a nejvice konkrétni kritiku scientismu ucinil Friedrich August
von Hayek ve svém dile Kontrarevoluce védy. Uvadi, Ze univerzalni pozadavek, aby
spole¢enské procesy byly ,védomé” fizeny nebo usmérfiovany, je jednim
z nejtypictéjSich znakd nasi civilizace (Hayek 1995, s. 83—99). Upozornuje na mylnou
aplikaci ¢ehokoliv védomého ¢i zamérného na kolektiv. Pfitom védomé jednani Ize
vztdhnout pouze kjednotlivci a jeho osobnosti. V organizacich jsme casto svédky
tohoto omylu, kdy se hovofi o tymovém védomi, kolektivnim védomi atd., které by
mélo byt schopno tidit organiza¢ni procesy. Osobnost jedince se opomiji. A vysledkem
je skutecnost, Ze pokud ¢len organizace netdhne tzv. za jeden provaz s ostatnimi, je
sankcionovan. Je to jeden z moznych prikladli toho, Ze rozvoj potencialu individua je

manazerim formalni organizace ve skutecnosti Uplné lhostejny.

Adorno a dialektika osvicenstvi

Mnohé problémy nasi doby jsou zpUsobeny strnulou aplikaci védeckych metod,
které si Cini ambice usporadat naSe spolecenské zdlezitosti. Vzdélavani nevyjimaje.
Podle Liessmanna nevzdélanosti neni myslena pouze prosta absence vzdélani, ani
urcitd forma nekultivovanosti, ale dnes uz velmi intenzivni zachazeni s védénim zcela
mimo sféru idey vzdélanosti. Nevzdélanost dnes neni ani individudlnim selhanim, ani
vysledkem chybné vzdélavaci politiky. Nevzdélanost je osudem nas vSech, protoze je
nutnou konsekvenci kapitalizace ducha (Liessman 2011, s. 11-20). Dostdvam se k
poslednimu kritikovi socidlniho inZenyrstvi Ci striktné racionalniho jednani a tim je
Theodor Adorno. Liessman na Adorna odkazuje predevSim v argumentaci teorie
nevzdélanosti, pficemZ navazuje na koncept Adornovy teorie polovzdélanosti a
rozSifuje ho. Liessmann uvadi: ,To, co by se byvalo mélo stat charakteristikou
osobnosti, vyrazem duchovniho obsahu vzdélani, se stava vnéjsi, zvécnélou informacni
Castici, ktera, je-li povrchné osvojena, mlze tézko vznaset socialni narok.” (Liessmann

2011, s. 10). Adorno tuto myslenku zintenzivnil ve svém dile Dialektika a osvicenstvi, v
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niz se vénuje pravé tomuto jevu v kapitole Kulturni pramysl, kde popisuje, jak se
duchovni odkaz spolecnosti stava zboZim. Racionalni kalkul tak tyto védomosti a
kulturu stavi do pozice zboZi, jez Ize snadno ziskat a pozbyt (Adorno, Horkheimer 2009,
s. 125). Védéni se pak skldadd pouze zjednotlivych faktografickych informaci bez
vyznamného propojovani. Vime méné ¢i vice presné, kde mame jaké informace
hledat, ale ziskdvame je ohrani¢ené, bez souvislosti. Otdzkou také je, zdali mame na
vyhleddvani potfebnych informaci dostatek ¢asu. Vime, kde je hledat, ale uz
postrddame c¢as k dohledani souvislosti. A bohuzel se velmi ¢asto ukazuje, Ze mnozi se
bez souvislosti obejdou. To ale nahrava socidlnim inZenyrdm pfi napliovani svych
raciondlné stanovenych cil(i. Pravé takovéto védéni mize nechat proklouznout mnoho

socialnich zel.

Zkoumani rozhodovacich procesu - diskuse

Definuji-li autoritu jako pravomoc rozhodovat tak, aby se usmérnovala ¢innost
druhych, zdlraziuji tim, Ze ¢lovék v organizaci pfijima ptikazy nejen ze strachu pred
potrestanim, ale také proto, Ze si preje, aby bylo zajisténo dosazeni cilli organizace. To
jiz ale naznacuji vyvojovy zlom v oblasti managementu pfi pfechodu od kapitalistické
spole¢nosti k postkapitlaistické. Tuto kategorizaci pfijimdm od Petera Durckera
(Drucker 1993) a k podrobnéjsSimu vysvétleni se dostanu zcela jisté v kapitole, v niz
budu o vyvojové linii managementu v moderni spole¢nosti pojednavat.

MozZnosti, jak pfistupovat ke zkoumani tohoto socialniho jevu, se opiraji o to,
jakym dhlem pohledu je rozhodovaci proces pozorovan a analyzovan. Jifi Winkler
charakterizuje dva mozné a pouzivané pristupy pro analyzu rozhodovacich procesu.
Jednim je pfistup normativni, kdy se pozorovatel snazi odpovédét na otdzku, jaké by
rozhodovani v danych podminkdch mélo byt. Druhy, deskriptivni teoreticky rdmec
spiSe hleda fakta o tom, jaké rozhodovani ve skutec¢nosti je (Winkler 2007). Hranice
mezi normativnim a deskriptivnim pfistupem je vSak velmi tenka a v socialnich védach
ani neexistuje pevné stanovena mez, podle niz bychom konkrétni kroky analyzy umistili
do jednoho nebo druhého pfistupu. Stejné se o danych moZnostech analyzy
rozhodovacich procest vyjadiuji i Fotr a Sevcovd, kdy normativni analyzu rozhodovani

chapou jako hledani konkrétnich navod(, jak tesit rozhodovaci problémy a jakym
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zpUsobem je pouzivat. Jde spiSe o tvorbu urcitych norem teseni, jejichz aplikace by
umoznila dosaZeni Zadouci kvality rozhodovani. Deskriptivni analyza rozhodovaciho
procesu je odliSnd. Predmétem zdjmu jsou jiz probéhlé rozhodovaci procesy. Jde zde o
popis, analyzu a hodnoceni rozhodovacich procesu, jejich prlbéhu, zakladnich prvk,
prednosti a nedostatkli, chovani ¢i jednani rozhodovatele a ostatnich subjekt(
v pribéhu rozhodovaciho procesu (Fotr, Sevcové 2010, s. 23-25).

Normativni analyza je technika pro zkoumani rozhodovaciho procesu manazera,
ktera kumuluje a analyzuje informace o rozhodovani s cilem identifikovat miru
ekonomické ucinnosti. Tento postup neni pro moje zaméry pfilis vhodny. Pfedevsim
proto, Ze neakceptuje socidlni rovinu rozhodovaciho procesu. Nezohlednuje
nezamyslené dusledky jedndni a ani limity racionalniho jednani, které do jisté miry
rozhoduji o volbé varianty feseni. Neni to tedy pouze ekonomicky kalkul a touha po co
nejvyssi ekonomické ucinnosti rozhodnuti, co urcuje formulaci a naslednou realizaci
zvolené varianty feSeni problému. Deskriptivni technika pozorovani rozhodovaciho
procesu v organizaci je sice vice administrativni, avSak ukazuje, jak se manaZzeti chovaji
pfi rozhodovani a jak probihaji redalné rozhodovaci procesy v zavislosti na stavajicich
socidlnich podminkach. To je metoda, kterd odpovidd andragogickému pohledu na
sledovany problém a pfiblizuje se nehodnoticimu pohledu socidlnich véd. Také
umozZiuje a pripousti ne jednu jedinou moznou variantu, ale akceptuje vice moznych
Uhld pohledu. Proto Ize nésledujici text chapat jako deskriptivni analyzu rozhodovaciho
procesu, jejimz vyusténim by mél byt typologizace rozhodovacich procesl
v andragogickém poli.

Pro moje zaméry je to vhodny vychozi bod. Jednotlivé kroky vSak musim v ramci
deskriptivniho pristupu analyzovat zvolenymi kritérii (kolektivni rozhodovani, hodnoty
a limity racionality).

Manazerské rozhodovani jsem si definovala jako socidlni a andragogickou
kategorii. To znamen4, Ze hranice jsou dany spolecnosti, v niZ k rozhodovani dochazi.
Pfedmétem mého zajmu je rozhodovani manazera ve formalni organizaci. Formalni
organizace vznikd jako reakce na potfeby moderni spoleénosti. F. A. Hayek fika, Ze
lidské instituce slouzi lidskym Gcellm jen tehdy, jsou-li pro tyto ucely uvédoméle

vytvoreny (Hayek 1994, s. 19). Formalni organizace tedy vznikd za ucelem organizovat
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délbu prace a podle nékterych myslitelll (napf. Durkheim) je pocatkem moderni
spolecnosti (pfi zrodu moderniho kapitalismu).

Rozhodovaci proces je vmém zkoumani spojen s manaZerskou cinnosti a
predevsim s potfebou manazer( naucit se racionalnimu rozhodovani v organiza¢nim
prostfedi. Tato kompetence jim umoziuje zajistit efektivni fungovani ziskové
organizace ve spolecnosti. ManaZerskd Cinnost a mozZnosti jejiho identifikovani a
poznani jsou Uzce spjaty se vznikem moderni spole€nosti a vznikem mést, technickym a
technologickym rozvojem a v neposledni fadé také predstavuje dlisledek potieby délby
prace, o jejimZz vyznamu pro spolecensky vyvoj byl presvédcen. Jeji zdkony si podle
Durkheima lidé zacali uvédomovat koncem 18. stoleti. Durkheim zvlasté upozoriiuje na
fakt, Ze spolecenska délba prace se nezaméruje pouze na ekonomiku (Durkheim 2004).
Spole¢enskou délbu prace chape jako vyvojovou kategorii a prostfedek pokroku
lidstva.

Spole¢nost se koncem 19. stoleti zacala intenzivné industrializovat, coz mélo za
nasledek oddéleni individudlniho a kolektivniho rozhodovani. V organizacich bylo
nutné uptfednostiovat raciondini jednani a v rdmci tohoto jednani také rozhodovat v
kolektivnim zadjmu za ucelem naplnéni cill. Rozhodovani pro kolektivni cile vsak
zaroven provadi individuum, které je obdafeno urcitou osobnosti. To se v mnoha
momentech mdze stat bariérou celého manazerského snazeni, rozhodovani.

Zakladem rozhodovaciho procesu v organizaci je uUcelové racionalni jednani,
které kalkuluje predevsim vlozené vstupy a porovnava je s vystupy daného rozhodnuti.
Také vychazi z predpokladu, Ze manazer je schopen definovat mozné dlsledky svého
rozhodnuti rlznymi postupy a technologiemi. Pro vymezeni rozhodovaciho procesu se
musim jeSté vyporadat s faktem, Ze manazer rozhoduje za formalni organizaci smérem
k cili tohoto uméle vytvoreného subjektu. Zaroven je vSak individualitou s urcitymi
osobnostnimi charakteristikami, které jej odliSuji od ostatnich. To také uréuje jeho
hodnotovy systém, ktery se do rozhodovaciho procesu do urcité miry promita.

V této souvislosti stoji za pozornost Hayekova myslenka o vyvoji mysleni a
spole¢nosti. Hayek predpokladd, Ze raciondlni jedndni je specifikum clovéka pravé
proto, Ze je obdafen mysli. Jedinec ma schopnost uvédoméle vytvaret instituce

spole¢nosti a kultury, v nichz Zije. Mysl je zaroven adaptaci na spoleéenské okoli, ve
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kterém Clovék Zije. | mySleni jedince se vyviji v neustalé interakci s institucemi, které
spoleCenskou strukturu determinuji. Mysleni je pravé tolik produktem spolecenského
okoli, ve kterém vyrostlo a které nevytvorilo, jako nééim, co zase zpétné na tyto
instituce plsobi a méni je (Hayek 1994, s. 25-37). Mysleni je proces provazejici
rozhodovani ve formalni organizaci. Musi byt zdkonité ovliviiovdno zpétné samotnou
organizaci. Jestlize dojde ke spole¢enské zméné, dojde ke zméndm i v uméle vytvorené
instituci. Pak predpokladam, Ze i rozhodovaci proces bude postupné ménén pod vlivem
téchto zmén. Podchyceni socidlniho vyvoje v moderni spolecnosti a snim
spojenych promén v principech fungovani formalni organizace by mohlo byt stézejni
pro zaznamenani zmén v rozhodovacim procesu manazer(l. Proto jsem se rozhodla
vyuzit vyvojovou linii pro zachyceni vyvoje manaZerského rozhodovani v pribéhu
moderni spolecnosti. Vychdzim z Druckerovych vyvojovych stadii moderni spole¢nosti
od spolecnosti kapitalistické pres postkapitalistickou az k dneSni postzaméstnanecké,

informacni spole¢nosti (Drucker 1994).

Kapitalisticka spoledenost Postkapitalisticka spoledenost Postzam Estnanecka spoledenost
1750-1940 —_— 1945-1970 . 1480
revoluce produltivity revoluce organizaci a znalost revoluce informaci
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1.2 Pocatky moderni spolecnosti
1.2.1 Spolecnost jako organizace vyroby

Moderni spole¢nost se svoji organizaci socidlniho Zivota vyrazné odliSuje od
spole¢nosti tradicni. Je postavena predevsim na délbé prdace, kterd je zabezpecena
vysokou mirou racionalizace lidského jednani. Zatimco v tradi¢ni spole¢nosti byla
naptiklad pracovni doba uréovana ro¢nim obdobim nebo rozloZzenim denni doby (rano,
poledne, vecer), ve spolec¢nosti moderni je to pravé jiz zminovana délba prace, kterd
urcuje délku a rozloZeni pracovni doby. A takovych pfiklad(i uvadéné dichotomie
tradi¢ni a moderni spole¢nosti existuje celd fada. Sociologie se zajima o organizace jiz
od chvile, kdy vznikla jako véda o moderni spolecnosti. To je také dlivod, proc je
sociologie tak vyznamnou védni disciplinou pro management a predevsim pak pro
management lidského potencialu. Pro andragogiku je to cenny vyklad predevsim proto,
Ze vyvoj spolecnosti se stava rdmcem, ve kterém se andragogické plisobeni pohybuje.
Rizeni organizace prace tak ziskava jasné hranice, v nichi se management pfi svém
rozhodovani pohybuje. Rozhodovani je pak sice ukolem jedince se vSemi jeho
odliSnostmi, ale formalni rdmec je jasné stanovovan organiza¢nimi hodnotami a
normami.

Moji snahou je nyni vysvétlit, které skutecnosti podle sociologi vedly k tomu,
ze doslo k prechodu od tradi¢ni spolecnosti ke spole¢nosti moderni. Tim si ziskam
prostor pro Uvahy a hypotézy, jak se rozhodovani ve formalnich organizacich vyvijelo a
co vedlo kjeho stavajici podobé. Kjakym vyznamnym zméndm dochazelo, zZe
spolec¢nost, aby si udrZela svoje fungovani, musela zalit preorganizovdvat svij socialni
Zivot? Pocatky teoretickych koncepci, které se zabyvaji pravé touto otazkou, Ize nalézt
v némecké sociologii konce 19. a zacatku 20. stoleti. Pfikladem jsou M. Weber, K.
Marx, A. Comte nebo jiz zmifiovany E. Durkheim.

Podle Webera je vznik moderni spolecnosti spjat se vznikem moderniho
kapitalismu v zdpadni Evropé (Weber 1998, s. 27-36). Weber se zaméfuje na
jednotlivce v souvislostech trhu, predpokldada, Zze trh mu vnucuje normy
hospodarského jednani, které nazyva ekonomickym vybérem. Jednd se o normy
kapitalistického trhu, jez jsou vytvareny a neseny skupinami lidi (Weber 1999, s. 45—

62). Touha po zisku a zhodnocovani kapitalu tu samoziejmé z(stdva. Tato touha tady
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byla bezpochyby i pred kapitalismem. To, co je nové, se tykd zhodnocovani a
neustalého investovani kapitalu pro navyseni zisku. Stalé navysSovani zisku se zacinalo
stdvat nezbytné pro pokryvani potfeb. Kapitalismus tedy odmita nedisciplinovaného
délnika a bezohledného obchodnika. Benjamin Franklin tvrdi, Ze ¢as jsou penize, kredit
jsou penize. Penize podle néj maji plodnou a Urodnou povahu. Proto kazdy obchodnik
musi byt dobry poctaf, musi mit pfesné ucty a prehled o vydajich a prijmech (Keller
1996, s. 37-46). Ackoliv podle Webera je toto tvrzeni pfilis utilitdarni (Weber 1998, s.
68). To tedy znamena, jak tvrdi Weber, Ze moderni kapitalisticky duch je smysleni,
které systematicky a raciondlné usiluje o legitimni zisk (Weber 1999, s. 32—39). Z toho
lze usuzovat na fakt, Ze aby se raciondlni zhodnocovani kapitdlu v podnikani a
racionalni kapitalistickd organizace prace staly urcujicimi silami hospodarského
jednani, bylo nutné prekonat prekdzky tradicionalismu. To byl naptiklad vyrazny
problém ukolové mzdy.

Spolecnost se proménuje ruku v ruce se vznikem a predevsim rlistem mést,
vysoka koncentrace lidi na jednom misté s sebou pfinasi potfebu rozdéleni zdroji a
vlastnictvi vyrobnich prostredk(. Spole¢nost pak mohu charakterizovat jako spole¢nost

vyroby.

1.2.2 Principy formalni organizace

V moderni spoleénosti se organizace stava zakladnim prvkem, ktery modernitu
symbolizuje. Zajistuje a koordinuje délbu prace, coZ se stava nezbytné pro udrieni
celého spolecenského systému. Typickym parametrem je byrokracie.

Jednd se o umély prostiedek koordinace aktivit vétSiho poctu lidi za uréitym
ucelem (zpravidla se jedna o dosazeni strategickych cild organizace). VSechny rozsahlé
organizace maji byrokratickou povahu. Byrokracie vznikla jako synonymum vlady
Urednikd. Plvodné Slo o uredniky vladni, pozdéji se uZiti tohoto pojmu rozsifilo na
uredniky vSeho druhu. Weber poukdzal na to, Ze omezeny pocet byrokratickych
organizaci existoval i v tradi¢nich civilizacich (napfiklad v Ciné spoé¢ivala odpovédnost
za veskeré statni zalezitosti na byrokratickém urednictvu). PIné se vsak byrokracie
rozvinula az v moderni dobé (Weber 1998, s. 45 — 78). Expanze byrokracie je v moderni

spole¢nosti nevyhnutelna, protoZe bez ni se nem(Zeme vyrovnat s administrativnimi
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naroky, které na nas kladou rozsahlé spolecenské systémy. Aby mohl |épe studovat
pfi¢iny a povahu expanze, vytvofil Weber idedlni typ byrokratickych organizaci (Weber
1998, s. 28 — 32). ldealnim pritom nemyslel Zadouci, ryzi Weberlv idealni typ je
abstraktnim popisem, ktery klade dliraz na ty redlné existujici vlastnosti, které
povazuje za nejtypictéjsi. Weber u byrokracii urcil nékolik zdsadnich charakteristik
(Giddens 1999, s. 288- 306):
a) existuje jednoznacnd hierarchie pravomoci — ukoly organizace jsou rozdéleny
mezi jednotlivé pracovniky v souladu s touto hierarchii, byrokracie ma podobu
pyramidy sjasné stanovenymi vztahy nadfizenosti a podfizenosti, coZ ji
umoznuje centralizované rozhodovani a jeho koordinovanou realizaci,
nadrizené slozky zadavaji ukoly podfizenym a dohliZeji na né,
b) jedndani vSech ufednikd na vSech Urovnich organizace se fidi psanymi pravidly —
to vSak neznamend, Ze by se byrokratické povinnosti vykonavaly vidy
mechanicky, s postavenim v hierarchii roste i rozmanitost pfipadd, s nimiz si
pracovnik musi poradit, a tedy i narok na pruznou interpretaci pravidel,
c) Uurednici pracuji na plny Gvazek a dostavaji plat — kazdé pracovni misto
v hierarchii je spojeno s konkrétnim a fixnim platem, od pracovniki se ocekava
usili o kariéru v ramci organizace, k povyseni dochdzi na zakladé prokazanych
schopnosti, seniority (odslouzenych let) nebo kombinaci obou téchto kritérii,
d) ukoly, které urednik vykondvd v ramci organizace, jsou striktné oddéleny od
jeho soukromého Zivota — neni Zadouci, aby se Cinnost na pracovisti prolinala
s Urednikovym soukromim, bydlisté a pracovisté jsou oddéleny i fyzicky.
Analyza byrokracie klade hlavni ddraz na formalni vztahy v ramci organizace, tj.
na vztahy mezi lidmi vyjadrené v jejich pravidlech. Neformdlnimi vazbami a vztahy
malych skupin, jez existuji v kazdé organizaci, se Weber pfili§ nezabyval. Pravé
neformdlni zplsoby jednani vSak byrokracii ¢asto poskytuji pruznost, které by jinak
nedosahla.

Pokud se zde zminuji o principech formalni organizace, musim zminit zcela
urcité dva klasiky, ktefi se timto problémem zabyvali. Jedna se o Maxe Webera a jeho
teorie byrokracie a Fredericka Taylora s védeckym tizenim. Oba teoretikové vytvofili a

definovali zakladni kategorie formdlni organizace, které pokud budou spravné
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uplathovdny, bude organizace schopna Zivota v konkurenénim prostfedi moderni
spolecnosti.

Weberova teoretickd koncepce je Uzce spjata se vznikem moderni spole¢nosti a
zménou v organizovani socialniho Zivota lidi. Byla to snaha o vysvétleni toho, jak nové
vznikajici moderni spole¢nost funguje a kterymi kategoriemi je uréovana. Pfredpokladal,
Ze tradi¢ni spole€nost je jiz na Ustupu, jelikoZ jiz neni mozné pokryt nové vznikajici
potfeby. Jednak se zvySovalo samotné mnoistvi potieb, které bylo nutné uspokojit, ale
také vznikaji ve spolec€nosti zcela nové, dosud neuplatnéné.

Weber stanovil znaky legalniho (byrokratického) panstvi. To bylo osnovou, na
jejimz zakladé byla rozvijena obecna sociologie, ale také byly provadény empirické
analyzy konkrétnich organizaci (Weber 1998, s. 45).

Max Weber konstruuje idedlnétypicky obraz byrokracie, tedy model logicky
konsekventni, nikoli empiricky lokalizovatelny (Weber 1999). Vysvétleni pficin, jez
vedou v realité k odchylnostem od myslenkového modelu, tvoti hlavni ¢ast Weberovy
metodologie (Weber 1999). Weberiv idealni typ byrokracie chce ukdazat, jaké moznosti
jsou potencialné ukryty vraciondlnéjSich formach spravy prdvé v porovnani se
spravnimi systémy, které prevladaly v podminkach tradi¢niho panstuvi.

Vramci typologie panstvi zkouma vztahy nadvlady a podfizeni. Na tomto
zakladé pak definuje a charakterizuje znaky moderni byrokracie. Jednd se o principy,
které musi splfiovat kazda formalni organizace v moderni spoleénosti, aby mohla
vzniknout a nasledné udrzet své fungovani ve spolecnosti. Principy vytvorené
Weberem na pocatku minulého stoleti se neméni. Co se méni v pribéhu modernizace,
jsou prostfedky, kterymi jsou uvedené principy naplfiovany a realizovany. Znaky
moderni byrokracie podle Maxe Webera jsou nasledujici (Weber 1998):

1. pevné stanovena (pokud mozno vycerpavajicim zplisobem) pravidla
chovani jejich ¢lenq,

2. clenové organizace maji pevné stanovené kompetence (pravomoci,
povinnosti a odpovédnost),

3. hierarchie (usnadnuje fizeni a kontrolu se zpétnou vazbou),

4. pro zvladnuti uvedenych pravidel — odborné vyskoleni.
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1.2.3 Rozhodovaci proces

Racionalizace formalnich vztahl v modernich organizacich znamena, Ze
formalné stanovené postupy a pravidla chovéani jsou podrobovany kalkulaci, kterd
vyvoldva jejich kontinualni zmény. Kritériem této racionalni kalkulace a hodnoceni je
princip dosahovat cile pfi co nejefektivnéjsim vynakladani prostredka.

Toto neustalé podrobovani ¢innosti racionalni kalkulaci je vSak v pravomoci jen
Casti ¢lenl organizace, ktefi zaujimaji mocenskou pozici a umoznuji kontrolu ostatnich
pracovnikd ¢i ¢lenl. Rozvoj formalnich organizaci v moderni spolecnosti byl dale
podminén vznikem novych spolefenskych konfliktll zejména socidalné ekonomické
povahy mezi zaméstnavateli a zaméstnanci.

Spoluprdce lidi s odliSnymi a konfliktnimi zajmy a cili si vynutila posileni
mocenské kontroly prostfednictvim formalizace vztahl uvniti organizaci. Vyznamnym
faktorem posilujicim formalizaci mezilidskych vztah( je rozmér organiza¢niho Zivota.

Podniky, urady, organizace moderni spoleénosti vytvarely postupné velké
socialni celky, které zahrnovaly ¢asto nékolik tisic ¢len(. Velikost modernich organizaci
vytvari podminky pro rast intenzity konfliktd mezi spolupracujicimi ¢leny a vynucuje si
formalizace vztahQ mezi nimi. Rlst poctu velkych soukromych i statnich organizaci vedl
k rdstu ocenéni manazerské prace.

Vramci velkych organizaci je nemoiné udriet efektivni spolupraci bez
specializovanych pracovnik(, ktefi se nezabyvaji provddénim néjakého pracovniho
Ukolu, ale koordinaci ostatnich lidi. Ridici pracovnici se vydéluji jako samostatnd
profese, protoze ve sloZitych organizacich nedostateéné funguji primarni socialni
reguldtory organizacniho chovani: osobni sympatie a antipatie, zvyky a obyceje,
neformdlni divéra apod.

Koordinace lidi pfi praci prestala byt samozifejmou a spontanné provadénou
¢innosti. Uvédoméld snaha o koordinaci Cinnosti je tedy dalsi podstatny znak
formalnich organizaci. Formalni vztahy jsou manaZery stanovené postupy
organizacniho chovani uréené pro koordinaci a kontrolu ¢lend organizace pfri

dosahovani spole¢nych cilt.
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Kazdd organizace si podle Jana Kellera vytvati oficidlni (racionalné kalkulovany)
kontrolni a regulacni systém. Formalni pravidla chovani v organizaci vétsSinou reguluji a
upravuji nasledujici skuteé¢nosti:

1. rozdéleni prace a ¢innosti mezi ¢leny organizace,

2. podil na formalni autorité jednotlivych pracovnich funkci,

3. zpusoby komunikace mezi ¢leny organizace — tedy kdo, s kym a v jaké situaci a
jakymi prostifedky ma komunikovat,

4. zpUsoby pfijimani rozhodnuti — tato pravidla odpovidaji na otazku, kdo je
oprdvnén prijimat jakd rozhodnuti,

5. zpusoby vybéru vedoucich a manazer(l v organizaci,

6. soubor pozitivnich a negativnich sankci — zahrnuje zejména systém

7 v

odménovani a mzdové politiky a také disciplindrni fad organizace (Keller 1996).

Rozhodovaci proces vtéto spoleCnosti se zacind objevovat predevsim
v nejvysSich manaZerskych pozicich, které byly spjaty s majiteli organizace. V dobé, kdy
bylo obvyklé, Ze manaZer je totoZnd osoba s majitelem firmy, nebylo tak intenzivné
znatelné, Ze kolektivni rozhodovani muize byt v konfliktu s hodnotovymi vzorci
samotného rozhodovatele. To umozZnovalo jednodussi vymezeni rozhodovani
v organizaci. ManaZer mél kdispozici mensi mnoZstvi informaci, neZ tomu je
v soucasnosti. Dllezité informace navic zpracovdvd on sdm nebo jeho blizci
spolupracovnici. To odbourdvd mozny problém s nejasnou nebo dokonce nespravnou
interpretaci informaci. Odhad moznych dsledk( racionalniho jednani mohl byt proto
mnohem presnéjsi, nez tomu je v dnesnich sociadlnich podminkach.

Vymezila jsem si zakladni znaky, podle nichZz budu manazersky rozhodovaci
proces popisovat. Jednd se o znaky, které podle mého soudu nejvystiznéji
charakterizuji rozhodovani jako socidlni a andragogickou kategorii. Jsou to tyto znaky:
rozhodovani jako vyhradné kolektivni volba varianty feseni, hodnoty ovliviujici volbu
varianty reSeni a také fakt, Ze rozhodnuti o varianté je limitované omezenym poznanim
subjektu, ktery musi rozhodnuti vykonat.

Podle téchto znakll mohu rozhodovaci proces na pocatku moderni spole¢nosti

charakterizovat ndsledujicim zplUsobem. ManaZer rozhoduje predevsim v zajmu
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zaméstnavatele a majitele firmy. A to zcela vyhradné. Akceptace zajmuU podtizenych
zaméstnancl je povaziovana za nadbytecnou. Nedochadzi zde tak casto ke
komunika¢nim nesndzim, protoZe organizace je fizena pouze z pozice vrcholového
vedeni. To samoziejmé vytvafi pro rozhodovani a rozhodovaci proces pomérné
vyhodnou pozici. ManazZer neni tak vyznamné traumatizovan nutnosti dat do souladu
zaméstnavatelské a zaméstnanecké potreby. Zajimaji ho vylucné potfeby majitele
firmy. Co se tyka druhého znaku, hodnot, i zde je situace velmi obdobnd. Hodnoty
manazZera zpravidla koresponduji s hodnotami organizace, kterou fidi. Vliv téchto
hodnot na rozhodnuti je pak spiSe pozitivni pro o¢ekdvané dlsledky zvolené varianty
feSeni. Posledni skutecnost pfi popisu rozhodovaciho procesu, limity v raciondlnim
jedndni, neni v pocatcich modernity vyznamné pozorovana. ManaZzefi a majitelé firem
jsou presvédceni, Ze teoreticky a empiricky vymezené a definované principy fungovani
moderni formalni organizace jsou natolik racionalni a raciondlné kalkulované, Ze o nich

7 o ’

nemuze byt pochyb. Az delSi pouzivani vytvorenych systéma fizeni a rozhodovani a

vyvoj spolecnosti odhalil skutecnost, Ze limity omezujici Cisté raciondlni jedndni a

rozhodovani existuji a cely proces vyrazné ovliviuiji.
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1.3 Industrializovana moderni spolecnost
1.3.1 Spolecnost jako organizace prace

Nékteré zdroje se vyCerpavaji, hledani novych zdroji dava organizacim strategii.
Roste vyznam lidskych zdrojli v organizaci a konkurencéni vyhodou se stavd uméni
vyrobni prostfedky nikoliv pouze vlastnit, ale dokazat je pouzit, a to prostfednictvim
lidskych zdroja. Spole¢nost je charakteristickd zvySovanim pozadavk( na kvalifikaci a
specializaci. V rozvijejici se moderni spoleénosti se délba prace stala Ustfednim
motivem fungovdni modernich organizaci. Vysoka kumulace lidi ve méstech dala
prostor pro vytvoreni velkého poctu formalnich organizaci, které bylo stale sloZitéjsi
fidit. Nerozsifil se pouze pocet zmifovanych organizaci, rozsifil se zaroven pocet
zaméstnanc(, ktefi méli tyto organizace v jejich fungovani zabezpecit.

Podle Jindficha Filipce jsou hlavni znaky industridlni spolecnosti nasledujici.
PfedevSim dochazi ke zrychlenému rozvoji méstské civilizace. Zaroven je oddélena
domdcnost od pracovisté. Tento fakt zdlirazriuje novy vyznam prace ve spolecnosti.
Dalsim vyraznym znakem je vznik moderniho podniku, respektive moderniho
velkopodniku s nové ¢lenénym systémem védeckého fizeni a organizace prace. To je
pro rozhodovaci proces velmi vyznamny faktor. Dochdzi také k centralizaci a
intenzifikaci spolecenského souZiti. Uvedené se vyrazné promitne predevsim
v hodnotovém ramci rozhodovaciho procesu, pokud jej chapu jako socidlni a
andragogickou kategorii. Dale se mlZeme setkat stendenci k pfeméné vétsSiny
obyvatelstva v zaméstnance. To s sebou ruku v ruce pfinasi také oddéleni vlastnictvi a
fizeni. Ve spoleénosti to ma za nasledek rostouci vliv manaZerské vrstvy. Celkovy
dlsledek industrializované spolec¢nosti mlUzZeme spatfovat v byrokratizaci hlavnich
usekl spolecenského Zivota, vyvolanou pravé naroky industrializace na specializaci
funkci, aparat( a instituci (Filipec 1966, s. 162—185).

Nutnost organizovat délbu prace systematickym zplisobem dovedla spole¢nost
k vyrazné racionalizaci price. Odrazilo se to nasledné i v samotném manazerském
rozhodovani. K tomu se vSak dostanu pozdéji.

Industridini spole¢nost je pojem, ktery je rozliéné interpretovan a vymezovan
rdznymi teoretiky, ktefi se problematikou spole¢nosti dvacatého stoleti zabyvali, at uz

z jakéhokoliv popudu. Je namisté zminit alespon jednoho z klasikd teorie industrialni
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spole¢nosti, a to Raymonda Arona. Aron charakterizuje industridlni spole¢nost jako
nositelku spolecenského systému, ktery vystfidal spole¢nost agrarni, a jejiz hlavni
znaky lze definovat jako dlsledky prliimyslové revoluce, respektive jako mnohotvarné,
industrializaci zpusobené pfemény v Zivoté ¢lovéka a spolecnosti. V tomto smyslu Aron
hovofi o industridlni spolecnosti jako o spolec¢nosti, kde prevlada pramyslova
velkovyroba a jejimZz bytostnym znakem je moderni primyslovy velkopodnik (Aron
1996). Podobné i Peter Drucker oznacuje velkopodnik jako zrcadlo, v némz se odrazi
celd industrialni spole¢nost (Drucker 1994). PfestozZe se jedna o ekonomizujici ptistup,
ktery neni zcela adekvatni pro kategorii rozhodovaciho procesu z pohledu socialniho a
zejména andragogického, je nutné se o téchto teoriich alespori zminit, nebot jsou to
pravé tyto teorie industridlni spolecnosti, jeZ stoji u zrodu velkého mnozstvi uhli
pohledu na danou problematiku. Jindfich Filipec vSak soudi, Ze vSechny teorie
industriadlni spolec¢nosti maji Ustfedni téma, a tim je postaveni ¢lovéka v modernim
svété. Uvadi, Ze v souvislosti s timto problémem byla vytvorena pestrd skala ,idedlnich
typla“ ¢lovéka, které vice nebo méné zkreslené podtrhuiji ¢i zveliuji urcitou stranku ve
vztahu Clovéka k technicky rozvinuté spolecnosti viibec a ke spolec¢nosti monopolniho
kapitalismu zvlasté (Filipec 1967, s. 55-59). Troufam si tvrdit, Ze spole¢nym
jmenovatelem vétSiny téchto koncepci je zjisténi, Ze clovék moderni technické
civilizace se stale vyraznéji stava ¢lovékem fizenym zvenci (Riesman 1968). Pripadné
Clovékem, jehoZ osobnost se Uplné vytratila a uvolnila tak misto pouhé funkci nebo
spoleCenské roli. Ralf Dahrendorf vtomto duchu hovofi o ¢lovéku sociologickém
(Homo sociologicus) (Dahrendorf 1964).

Daniel Bell nazyva industrialni spole¢nost hrou proti pfirodé. Svét se technizoval
a racionalizoval. Dominuje mu stroj a rytmus Zivota je odmérovan mechanicky, ¢as je
chronologicky, mechanicky, pfesné odmérovany dilky na hodinach. Fyzickou silu
nahradila energie, kterd je zaroven predpokladem ohromnych skok( ve vyvoji
produktivity a masové vyroby standardizovaného zboZi, jez jsou charakteristickym
znakem industridlni spole¢nosti. Remesina vyroba se rozkldda na jednodussi slozky a
pGvodniho femeslinika nahrazuji dvé postavy: inZzenyr, odpovédny za projekt a pribéh
pracovniho procesu, a ¢aste¢né vyskoleny délnik, ktery je nepostradatelnym koleckem

ve vyrobni masinérii (Bell 1999, s. 57-66).
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Ovsem jen do té doby, nez technickd diimyslnost inZenyra vytvofi novy stroj,
ktery nahradi i jeho. Je to svét rozvrhl a pland, ve kterém se soucastky presné
v potfebny okamzik ,dostavuji“ k montazi. Je to svét koordinace, v némz do sebe za
Ucelem vyroby a distribuce zboZi presné zapadaji lidé, materidly i trhy. Je to svét
organizace, tedy hierarchie a byrokracie, ve kterém se s lidmi zachazi jako s vécmi,
nebot véci lze koordinovat snaze nez lidi. Proto se zavadi nezbytné rozliSeni mezi
osobou a jeji roli, které dosahuje formalni podoby v rozvrzich sluzeb a organizacnich
schématech podniku.

Neml(Ze byt pochyb, Ze tak zasadni zmény v Zivoté lidi ve spole¢nosti s sebou
prinesly i pomérné rozsahlé zmény v organizaci délby prace. Jak se to tedy projevilo ve
fungovani podnik( a instituci v industridlni spole¢nosti? Na tuto otazku se pokusim

odpovédét v nasledujici kapitole.

1.3.2 Formalni organizace

Pro fungovani organizace je nutné naplnéni principi formalni organizace. To jiz
je v podstaté nemoziné bez ohledu clovéka. Princip a jeho uplatnéni je zavislé na
schopnostech, dovednostech a znalostech osobnosti v organizaénim prostredi. Hledani
znakl organizace, které by se daly vyuZit pro vytvareni primyslovych podnikd, se
zintenzivnilo na pocatku dvacatého stoleti. A jak uz bylo uvedeno, tyto snahy jsou
pozorovatelné od vzniku moderni spolecnosti. Eliska Novotna tento proces vztahuje
k proceslim industrializace a urbanizace, kdy ve spole€nosti nastala nova socidlni
situace. Védecké poznatky a nové technologické postupy, podle této autorky, umoznily
transformaci dfivéjSich rozptylenych femesel do tovarni vyroby. Vyroba se
koncentrovala u energetického zdroje, kterym vté dobé bylo predevsim uhli. Tak
zacaly vznikat primyslové organizace zejména v blizkosti doll a Zelezni¢nich trati
(Novotna 2008, s. 28-33).

Zjednodusené lze formalni organizaci definovat nasledujicim zpUsobem.
Formalni organizace predstavuji umély prostfedek koordinace aktivit vétsiho poctu lidi
za uréitym ucelem. Nejvyraznéjsi lidské aktivity lze pochopitelné provozovat i jinym

zpusobem neZ prostiednictvim formdlnich organizaci. Vyrabét je mozno do urcitého
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stupné i bez vyrobnich podnik( a velkych firem. Vzdélavat je do jistého stupné mozno i
bez Skol a systému Skolstvi. Valcit se da i bez stalych armad. Vyhody, které plynnou z
formalné ustavené koordinace lidskych cinnosti, vSak vedou k tomu, Ze stale vétsi
oblast lidskych aktivit je provozovana organizované. Formalnost organizaci spociva v
podobném fungovani jednotlivych ¢innosti.

Organizace ve své historii nemély vidy ukol co nejraciondlnéji usporadat chod
lidské spolecnosti. Rodokmen formadini organizace je velmi pestry, takZe dnesni
organizace jsou vyplodem r(zné prekfizenych tendenci. Jednotlivé rysy dnesnich
formalnich organizaci vznikly nezamérnym skladanim prvkd rizného plvodu, které se
rozvijely v dobach, kdy existovalo mnohem zjevnéjsi pouto mezi podobou urcité
organizace a charakterem cinnosti, jejihoz provozovani se ujala.

Organizace v nejSirSim slova smyslu pfedstavuje systém, ktery se vyznacuje
urcitou vnitini strukturou a vztahy mezi jednotlivymi prvky struktury. Jednd se o
systém otevieny, protoze funguje také v zavislosti na svém vnéjSim prostredi. Chtéji-li
lidé dosahnout urcitého cile a je-li ktomu nutné pfispéni dalSich lidi, organizuji urcité
socialni celky, které pak funguji jako prostfedky dosahovani téchto cild.

Pfedpokladem ucinného fungovani takovych socialnich celkd, z nichZz se stavaji
spoleCenské instituce, je podle Milana Nakonetného délba funkci mezi jejich
prislusniky, resp. vnitfni strukturovani funkci ¢i ukoll, které zajistuji dosahovani danych
cil. Organizace je pak strukturovana formalni sociadlni skupina se zacilenou,
planovanou, koordinovanou, kontrolovanou a ucelné tizenou spole¢nou, nicméné
funkéné diferencovanou cinnosti (Nakonecny 1997).

Podniky a firmy jsou jen urcitym typem organizacni soustavy. Na organizovani se podili
fada specializovanych fidicich pracovnikl, ale nejdllezitéjSim cinitelem fungovani
organizace jsou jeji zaméstnanci (lidské zdroje, lidsky potencidl). Rizeni ¢&innosti
zaméstnanc( organizaci je Ukolem zvlastni kategorie fidicich pracovnikl ozna¢ovanych
jako persondlni manazefi, personalisté. Etzioni uvadi charakteristické znaky organizace:

= Délba prace, moci a komunikacni odpovédnosti, kterd je uvaiené

pldnovana tak, aby se dosahlo specifickych cil{.
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= Pfitomnost jednoho nebo vice center moci, ktera kontroluji ¢innost
organizace a zamérfuji ji kjejim cildm, kontinualné sleduji cinnost
organizace a v pripadé nutnosti reformuiji jeji strukturu.
= Provadéji rekombinaci personalu jeho nahrazovanim ¢i vylucovanim a
pridélovanim ukoll (ndbor pracovnikd, skoleni, pfidélovani ukoll atd.).
(Etzioni 1967, s. 83-91).
Typologie organizaci je stavéna na mnoha kritériich. Néktefi autofi se drzi predevsim
Clenéni podle charakteru clenstvi a typu moci. To je zplsobeno pravdépodobné
skutecnosti, Ze formalni organizace je typem mocenskych prostfedkd a vztahy mezi
Cleny vytvarena. Etzioni déli organizace na organizace s prevazujici:
a) donucovaci autoritou (véznice) — nedobrovolné ¢lenstvi,
b) utilitarni (raciondlné pravni) autoritou (pramyslové, obchodni aj. organizace) —
Clenstvi zalozeno na principech ekonomické odmény,

¢) normativni autoritou (cirkve, politické strany) — moralni charakter ¢lenstvi,

d) smiSené organizace — vétsina realnych organizaci (Etzioni 1995).

Obecné lze fici, ze organizace jsou vice ¢i méné pocetné formalné organizované
skupiny lidi s diferencovanymi funkcemi, vztahujicimi se k plnéni dil¢ich a hlavnich
ukold.

Formalni socidlni strukturu, jak uddavaji Shafritz a Ott ve své publikaci o klasickych
teoriich organizace, tvofi pozorovatelné interakce mezi ¢leny a malymi (pracovnimi)
skupinami organizace. Za zakladni socialné-psychologické aspekty organizaéniho déni
Ize pokladat:

* interakce mezijedinci a skupinami,

= ¢innost pracovnich skupin,

=  komunikacni procesy a fizeni (Shafritz, Ott 1978, s. 204—-209).

Pro pochopeni zakladniho kritéria, jez nam umoznuje tridit rGzné stranky,
vlastnosti a znaky organizace a fizeni na dva protikladné typy (pozitivni — negativni,
normalni — patologicky, normalni — odchylny atd.), je tfeba uvést nésledujici: velky

vyznam pojmu funkce a proti nému stojici pojem disfunkce. Socidlni organizace mohou

zamérovat svoji ¢innost bud’ k néjakym vnéjsim ucelim a ciliim, nebo nachazeji smysl
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své existence uvnitf svych vlastnich strukturalnich souvislosti (vétSinou vsak hraje
ulohu oboji).

Podle toho pak lze rozliSovat jejich vnéjsi nebo vnitini funkce (jez se téz
projevuji jako role nebo kulturni formy), které spocivaji v cilevédomém pozitivnim
dosahovani téch ¢i onéch plvodnich Gcell a cild organizace, nebo v normdlnim
fungovani jeji vnitfni struktury a integrovani svych ¢len. Dany element mlzZe mit
razné dasledky, funkciondlni a disfunkciondlni, pro rtizné jednotlivce nebo podskupiny
Sirsi socialni struktury a kultury.

K obdobnym zavérlim jako Max Weber dospél také Frederick Taylor, ackoliv
zcela odliSnou metodologii. Vychazel predevsim ze svych vlastnich empirickych
zkuSenosti, kterych nabyl jako fidici pracovnik. Frederick Winslow Taylor byl americky
odbornik na zdokonalovani metod a prostredk(l organizace prace. Patfil k zakladateldm
managementu. Mél velmi rozsahlé praktické zkusenosti z fizeni lidi v organizaci.

Sociolog Andras Hegedis uvadi, Ze Taylor se zaméfil na zefektivnéni Cinnosti
délnikd ve vyrobé. Snazil se pochopit, ¢im je zplsoben rozdil mezi vykonnosti dobrych
a Spatnych délnikd. Podrobné sledoval a zaznamendval jejich pohyby pfi praci. Na
zakladé vysledk( zkoumani Taylor navrhl metodu zvySovani efektivnosti prace a nazval
ji ¢asové a pohybové studie (Hegediis 1965, s. 109-146). Rizeni se v této Skole
zaméruje na racionalizaci prace ve vyrobé a mezi jeho nejvétsi vynalezy se radi:

1. normovani prace,
2. Casové studie a
3. pasova vyroba.

Vyrazny pfispévek jeho zkoumdni na drovni empirie se odrazil ve skute¢nosti, ze
prostfedky a metody fizeni jim vytvorené se dodnes nazyvaji taylorismem. Taylorismus
je zaloZzen na prisném oddélovani ukold vyvoje a ukold vyroby. Toho lze dosdhnout
rozkladem vyrobnich ukold na jednoduché operace, které lze presné kontrolovat.
K hmotnému podnécovani pracovnich vykon( prispélo zavedeni tzv. diferenciacni
mzdy. Metoda byla velmi vyrazné rozvinuta Henry Fordem, ktery do své tovarny zavedl|
pasovou vyrobu. Taylor popisuje zakladni postup zvySovani vykonnosti (Taylor 1931, s.

25). Faktory pro navyseni vykonnosti pomoci védeckého fizeni jsou nasleduijici:
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Sleduj pracovni postup nejlepsich pracovnikd a podle toho urci nejlepsi zplisob
vykondvani prace. V obecné roviné se jedna o urceni jediného nejlepsiho
zpusobu vykondvani prace.

Vyber vhodné pracovniky podle jejich pracovni kapacity, fyzické zdatnosti a
odolnosti proti Unavé. Jednd se tedy o védecky vybér pracovnikl podle
stanovenych kritérii.

Vybrané pracovniky vycvic¢ v nejlepsim zpUsobu vykonavani prace. Predpokladal
vycvik pracovnik(l jako nutnou ¢innost s novymi pracovniky v organizaci.

Sleduj, zda pracovnici dodrzuji urleny pracovni postup a zda dosahuji
ocekdvanych vysledk(. Sledovani prace déinik chapal jako zakladni pfedpoklad
zajiSténi dobrého fungovani organizace. Jedna se o duslednou kontrolu prace
podrizenych pracovnikd.

Motivuj pracovniky k vy$simu vykonu ukolovou mzdou. Zde vsak motivaci
chapal velmi jednostranné a predpokladal hmotné stimulovani pracovnikd za
dostacujici. To se odrazilo v uréeni tkolové mzdy.

Presun veskeré odpovédnosti za praci z délnikd na manaZery. Pfesunuti
odpovédnosti na manazery vedlo pozdéji k prvnim vytkdm klasického zpUsobu
fizeni. Pfesun odpovédnosti mél za nasledek dehumanizaci prace délnika.
(Taylor 1931, s. 69).

Vysledkem zavadéni Taylorova systému védeckého fFizeni byl skoro vidy

enormni ndrast produktivity prace. Na druhé strané vsak byla takto mechanizovand

prace jednotvarna, pro vétsinu lidi nepfijemna a vylerpavajici.

Takovyto principidlni zaklad pro vytvareni a udrzovani formalni organizace

soucCasné vymezil prostor pro systematizaci rozhodovani v manaZerskych pozicich,

které se pravé uvedenymi principy fidilo.

1.3.3 Rozhodovaci proces v industrialni spolecnosti

Kromé znalosti pravidel a strategie se do rozhodovaciho procesu vyrazné

zaclenuje znalost struktury ¢lent, kterymi organizace pravidla uplatrfiuje. Kromé toho

vystupuje do popredi také znalost konkurence. Zasadni se stava informace, a to

predevsim uméni informaci ziskat. Je zcela zdkonité, Ze rozhodovaci proces v oblasti
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formalni organizace byl tak podstatnou spoleéenskou zménou ovlivnén. Jak jsem
uvedla, velmi vyrazné se proménil svét prace. Lidé soustifedéni do velkych mést a ve
velkém pocCtu na pomeérné malém prostoru se ve formadlnich organizacich uplatiuji
predevsim jako zaméstnanci. A zacina to byt pravidlo i u manazerU. V pocatcich, kdyz
se moderni prlimyslové organizace zacaly objevovat, bylo velmi ¢astym jevem, Ze fidici
pracovnik organizace byl zdrovenn i majitelem podniku. Velmi vyrazné se tato
skutecnost projevuje ve znaku rozhodovaciho procesu, ktery se vztahuje k hodnotam,
jez ovliviiuji volbu rozhodovaci varianty fesSeni. Hodnotovy systém manaZera a
organizace mlzZe byt v souladu, ale vedouci pracovnik svym rozhodnutim ovliviiuje
jednani skupiny, kolektivu, zaméstnancli. Vysoka mira racionalizace pUlsobi také na
hodnotovy rdmec socidlniho jednani. Pro andragogiku se jednd o pomérné duleZity
fakt, ktery nastava v pridbéhu moderni spolecnosti. Méni to strukturu hodnot ve
spole¢nosti a andragog podle nové struktury miZze a musi puUsobit na dospélého
jedince, aby jeho plsobeni dostdlo ocekavaného vysledku. Vedouci pracovnik pfi
rozhodovani a feSeni problém( se ocitd v roli andragoga, aniz by si to zcela konkrétné
uvédomoval.

Ktomuto se vaZze koncepce strukturace hodnot sociologa Michela Croziera.
V knize The Crisis Of Democracy se zamysli nad vztahem racionality zapadni moderni
spolecnosti a strukturou hodnot. Domniva se, Ze moderni spolec¢nost v pribéhu svého
prvotniho fungovani vytvofila urcity model racionality, kterd ma rozhodujici vliv na
hodnoty. Alespori vtom ohledu, Ze racionalné kalkulovany systém moderni spole¢nosti
vytvari zdkladni prostor, vnémZ mohou byt hodnoty vyjadfovany. Tento druh
racionality Crozier povazuje za nejsilnéjsi nastroj lidstva, ktery objevilo pro fizeni
kolektivnich, skupinovych akci, aktivit. Je zaloZen na jasném rozliSovani mezi cili a
prostiredky (Crozier, Huntington,Watanuki 1975, s. 11-20). Vedouci pracovnik zacina
vyuzivat tohoto nastroje ve vytvareni systému rozhodovani, ktery je akceptovatelny
zaméstnanci i zaméstnavateli pravé proto, Ze vychazi zracionalitou ohranicené
struktury hodnot. Predpoklddd nasledné, Ze v podobnych ¢i dokonce snad stejnych
situacich se rozhodnuti mize Uspésné opakovat. Tento zpUsob uziti racionality jako

nastroje rozhodovani jesté ne zcela pocitd slimity, které raciondlni rozhodovani
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doprovazeji. Mozna také to je dlivod, pro¢ se stdle intenzivné hledaji zakladni
zakonitosti v systému fizeni pramyslové organizace.

v

Manazerska ¢innost se zacind vydélovat jako samostatna profese, coz s sebou
pfinasi dalsi systematizaci, totiz systematizace a obecnou charakteristiku fidici ¢innosti.
Jako pfriklad Ize uvést pokraCovatele védeckého Ffizeni. Mezi klasiky obhajujici principy
védeckého fizeni Fredericka Taylora patfi predevsim Gulick s Urwickem. Jako dva
hlavni obhajce Taylorova pfistupu k fizeni se o nich zminuje Gvisiani ve své publikaci
Organizace a fizeni.

Gulick povazoval ¢innost hlavniho vedouciho za rozsahlejsi a slozitéjsi, v jeho
pojeti v sobé spravni ¢innost zahrnuje planovani, coz je stanoveni zavaznych ukold,
které je tfeba v SirSich aspektech plnit, a vypracovani instrukci o zplsobech jejich
feSeni.

Nasleduje funkce organizovani, tedy vytvoreni formalni struktury podfizenosti,
na jejimz zakladé se uskutecriuje délba prdce mezi vyrobnimi utvary, urcuje a
koordinuje se jejich ¢innost zamérena k urcitému cili. Jako jeden z prvnich se Gulick
zminuje o nutnosti vytvofit v organizaci personalni agendu, v niZz je mozné veskerou
pracovni ¢innost personalné vybavit, zajistit vybér a pfipravu pracovnikll a vytvofrit
nutné podminky pro pracovni ¢innost (GviSiani 1973, s. 66). Zde se ukazuje, Ze fizeni se
vyrazné posunuje a zajisténi efektivni vykonnosti je témér nemoiné bez znalosti
zaméstnanecké struktury.

Gvisiani se zminuje i o dalSich manazerskych funkcich, které Gulick, ve snaze
vytvorit Uplny a uceleny systém fidicich pravidel, uvadi. Dalsi funkci je vedeni. Vedeni
chape jako stdlou funkci rozhodovani a napomdahd formalni realizaci daného
rozhodnuti pomoci pfikaz(, instrukci a dispozic. S touto funkci vedouciho pracovnika je
nutné spojit také veskeré moznosti koordinace v organizaci, tedy zajisténi harmonické
¢innosti vSech utvar( podniku, vytvarejicich diky koordinaci jeden celek (GviSiani 1973,
s. 87).

Luther Gulick vsak ve svém dile ve vyétu manazerskych cinnosti pokracuje.
Nevynechava evidenci, coz charakterizuje jako zjistovani informaci pro potfeby vyssich
hierarchickych struktur o pribéhu pracovnich ¢innosti a organizaci vlastnich informaci

vedouciho a jeho podfizenych o zplsobu cCinnosti pomoci vykazl, dokladd, kontrol,
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revizi apod. Dokonce vymezuje rozpoctovani, coz je zcela nové rozsifeni kompetenci
vedouciho pracovnika v prlimyslové organizaci. Jedna se o financni kontrolu vSeho, co
je spojeno se sestavovanim rozpoctu ve formé finanéné ucetnich plant a financni
kontroly. VSech téchto sedm prvk( spojuje Gulick pod nazvem POSDCORB (Planning,
Organizing, Staffing, Directing, Co-ordinating, Reporting, Budgeting). Tento systém
spravnich prvk( se stal vychozim bodem mnohych vyzkumd, i kdyZ jej mnozi americti
autori obohatili o fadu doplnk(, zpresnéni a zmén. Gulick a Urwick zddraznovali, ze
jejich pristup k otdzkdm organizace vychazi z nutnosti zkoumat proces fizeni jako jeden
celek, ktery je budovan na velmi Sirokych zdkladech a neomezuje se jen na pouhé
formalni aspekty Fizeni (Gulick, Urwick, Pforzheimer 1937, s. 15-22).

Na fadé mist hovoti také o vyznamu neformadlnich ¢initel( organizace fizeni a
vystupuji proti podcenovani , lidskych vztah(“. Principy se vSak tykaji v podstaté pouze
vystavby formalni organizace, jak uvadi Edgar Schein ve své Psychologii organizace
(Schein 1969).

Je samoziejmé, Ze klasikl navazujicich na mechanistické koncepce fizeni a
rozhodovani v primyslové organizaci je mnohem vice. Vybér téchto dvou, Gulicka a
Urwicka byl zamérny. Jejich studie o fizeni prlmyslové organizace vyvolala mezi
odborniky na fizeni pomérné rozsahlou diskusi, jejiz zavéry budu vyuzivat v posledni

podkapitole o moderni modernizované spolec¢nosti.
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1.4 Modernizovand moderni spole¢nost
1.4.1 Spolecnost jako organizace znalosti

Spole¢nost byva pojmenovdvdna jako globalizovana, znalostni, védomostni,
ucici se. Jediny vyrobni prostfedek, ktery zajistuje konkurencni vyhodu, je mozek. Tedy
mysleni jedince a dovednost tento potencidl vyuzit. Vzhledem k mnozZstvi rozliSnych
nazvl pro stavajici moderni spolec¢nost (srov. Petrusek 2007) se pravdépodobné
jednotného ndzvu nedoberu, proto jsem také zvolila velmi obecné oznaceni
modernizovanda moderni spolecnost. Pres rlizné definice soucasné modernity se
doberu zakladnich znak(, které dnesni socidlni prostfedi urcuji a charakterizuiji.

Vyrazné se proménila podoba prdace v pfipadé pracovniho trhu. Vyznamné se to
odrdzi na praci manazerl a v neposledni fadé se proménuje i proces manazerského
rozhodovani. Zygmunt Bauman tuto skutecnost charakterizuje nasledovné. ,V pfipadé
pracovniho trhu to znamend konec prace, ,jak jsme ji znali“. Prace se dnes vykonava na
kratkodoby uvazek, na dobu urcitou nebo viibec bez smlouvy. Pracujici nema vibec
zadné zaruky, jeho smlouva ,plati do odvoldni“ (Bauman 2004, s. 34). Vede to
k odstranéni pevnych hranic mezi pracovnim a volnym ¢asem tak, jak tomu bylo
v prvnich etapach moderni spole¢nosti. Vliv na Zivot ¢lenl spolecnosti je v soucasnosti
jiz nezpochybnitelny.

Zivot jedince se v souéasnych socidlnich podminkach méni ve viech oblastech
lidského pusobeni. Neni vyjimkou ani Zivot pracovni. S tim faktem, Ze pravé zména
v pracovnim Zivoté vyrazné ovliviiuje zaroven i Zivot soukromy. Kubatova uvadi, Ze
dochazi ke zménam predevsim vtom, Ze konci predpoklad trvalého pracovniho
poméru, a tedy predpoklad predvidatelnych prijm0. Druha zména spociva v tom, ze
mizi predpoklad omezeného usili. Misto néj nastupuje nutnost Usili neustalého.
Posledni zasadni zménou v pracovnim prostredi je zména zpUsobena ztratou nivelizace
mezd. (Kubatova 2010). Pro potifeby tohoto textu je nejdulezitéjsi zména vztahujici se
ke konci predpokladu omezeného usili. Nastoleni neustalého usili s sebou ptindsi pro
zaméstnance skutecnost, Ze se ztraceji jasné hranice mezi pracovnim a soukromym
Zivotem. Zaméstnanci jsou velice ¢asto nuceni pracovat v ¢ase, ktery se primarné tvafril
jako jejich volny. Diky vyspélym informaénim technologiim mohou pracovat z domova.

Pocitac, internet a telefon vytvofili virtualni kanceldr, kterd muize byt fyzicky kdekoliv,
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doma, v hromadném dopravnim prostfedku nebo na lavicce v parku. Tento tlak, ktery
je vyvijen na individuum pfindsi zcela logicky zmény i v traveni jeho volného ¢asu a
také v celém jeho Zivotnim zpUsobu. UzZ si nemohu fici, Ze to ¢i ono udéldam, az pfijdu
do kancelare, protoZe ja nemusim nikam chodit, nemusim se fyzicky premistovat,
nebot ja se v kanceldfi nachdzim permanentné.

Neméni se ovsem pouze postaveni formalni organizace ve spolecnosti. Vlivem
pokrocilych technologii se dnes zacind ménit i spole¢nost sama, dochdzi ke zméné
paradigmatu. Od stabilniho prostfedi je zrfetelny posun smérem k prostredi
dynamickému, rychle se ménicimu. Organizaci Ize dnes popsat spiSe jako otevienou a
organickou, coZz znamend, Ze nemlZeme zménit pouze nékteré jeji ¢asti, aniz by to
ovlivnilo ¢3asti zbyvajici. Dfive jsme se setkavali s modelem organizace uzaviené a
mechanické, v niz bylo mozno individualné ménit jeji ¢asti bez vlivu na zbytek soustroji.
Od tizeni se téZisté pozornosti pfesouva na vedeni. Z hlediska vztahu mezi nadfizenymi
a podfizenymi je také tfeba zdlraznit posun od predstavy podtizeného, ktery ceka na
to, co mu bude pfimo receno, k zaméstnanci, ktery se aktivné ucastni procesu
rozhodovani a vnima tuto ucast jako své pravo i jako svou povinnost. Jestlize tedy
uskutecni nékteré své rozhodnuti, je zodpovédny i za jeho dUsledky. To s sebou pfinasi
velké zmény v sebereflexi samotného zaméstnance. Soucasny jedinec je vice
sebevédomy. Intenzivnéji si uvédomuje svoje postaveni v organizaci a podle toho také
zcela Citelné jednd. Neustale po ném zaméstnavatel pozaduje, Ze si musi uvédomovat a
nabizet svlij potenciadl. NemUZe se nasledné podivovat skutec¢nosti, Ze podle toho jeho

podrizeny jednd. Sebevédomi se tak mulze stat bariérou mezi zaméstnancem a

zaméstnavatelem, coz prindsi dalSi komplikaci pti uéeni se zméndm. Jestlize
zaméstnanec citi, Ze zména muze byt pro néj ohrozujici, nema tak diky nauc¢enému
jednani ostych svoje obavy vyslovit vic¢i zaméstnavateli. Proto vhodna a spravna volba
techniky ovliviovani spolupracovnik( je tak zdsadni manazerskou ¢innosti.

Jak uvadi Lipovetsky, prace prisla o svlij vyznam mordlniho zavazku vuci
kolektivu. Jsme individualisté, jsme sebevédomi a umime odhadnout sv{j vlastni
potencial. Sami zaméstnanci také rozhoduji, zdali tento potencidl vénuji organizaci

nebo svému soukromi (Lipovetsky 1999). Zaroven je vSak nutné poznamenat, Ze prace

neprestala hrat motivacni Ulohu v existenci jedince. A to bez ohledu na rostouci silu
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narok(l na soukromé Stésti. Lipovetsky uvadi, Ze prace nyni patfi k hodnotam, jimz
jedinci nejvice davéruji (hned za rodinou a studiem). Mluvi o soumraku pracovni
povinnosti, ktery ale nepfivodil spole¢ensky zanik pracovni motivace a touhy po
profesnim zapojeni (Lipovetsky 1999).

Teoretikové z rozlicnych socialné védnich disciplin shledavaji tradi¢ni vykladové
ramce za stale méné vhodné pro studium soucasnych spole¢nosti. Jak uvadi Vesely
nase doba je charakterizovana diskontinuitou s predchozi érou, coZ nutné vede
k potfebé podstatné upravit teoretickd vychodiska. Ve druhé poloviné dvacatého
stoleti ztohoto popudu vzniklo velké mnoiZstvi teoretickych konceptd soucasné
spole¢nosti. Mnoho z nich s pfedponou ,post”, ,neo”, pfipadné s privlastkem , novy“
nebo ,pozdni“. Presto vSak Zadny z novych konceptl spolecnosti neziskal mezi
teoretiky jednoznacnou podporu tak, aby presvédcivé nahradil odchazejici ,,industrialni
spole¢nost” (Vesely 2004).

Dnesni spoleCnost je mnoha autory povaZovana za kvalitativné odliSnou ve
srovnani s minulosti — je oznac¢ovana jako postindustrialni (Alain Touraine, Daniel Bell),
rizikova (Ulrich Beck), postkapitalistickd (Peter Drucker), technotronni (Zbigniew
Brzezinski), postheroickda (Featherstone), postekonomickd (Herman Kahn),
postmaterialistickd (Ronald Inglehardt) atd. VSechny nové koncepce spolecnosti mluvi
o prekonani modernity neboli soumraku moderni doby a pfichodu doby postmoderni.
At je vSak spolecnost nazyvana jakkoli, zastanci riznych oznaceni chtéji fici jedno:
dnesni spolec¢nost je jind, modernita se zménila.

Lipovetského postmoderni spole¢nost vyjadfuje historicky zvrat cili a zplsobl
socializace, odehravajicich se ve jménu otevienych pluralitnich pravidel. V
postmoderni spoleé¢nosti panuje masova lhostejnost, prevlada v ni pocit neustalého
omilani a preslapovani na misté. Nové je ptijimano jako staré, inovace jsou néc¢im zcela
vSednim a budoucnost se uz nespojuje s nevyhnutelnym pokrokem. Technologicky a
védecky optimismus opadl (kvili zbrojeni, zhorSovani Zivotniho prostredi, osamélosti).
Zadna politickd ideologie uZ nedokaZe nadchnout davy. Postmoderni spole¢nost uz
nema zadné idoly ani tabu, nema svuj historicky projekt, ktery by ji mobilizoval, nevidi
sama sebe nijak oslavné. Lidi se zmocruje prazdnota, kterd vSak v sobé nema nic

tragického ani apokalyptického. Jsme la¢ni po identité, odliSnosti, po zachovani, po
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uvolnéni, po okamzitém osobnim naplnéni. Dlvéra a vira v budoucnost mizi, na zarné
zitrky revoluce a pokroku dnes uz nikdo nevéfi. VSichni chtéji Zit ihned, tady a ted.
Znamena to vycerpani modernistického vzletu k budoucnosti a zaroven to implikuje
roz€arovani (Lipovetsky 1998, s. 69—73).

Anthony Giddens chce zase upozornit na zmény tykajici se modernity, které povazuje
za intenzivnéjsi a rychlejsi nez v kterémbkoliv jiném obdobi. Jak vymezime diskontinuity,
které odliSuji moderni socidlni instituce od tradi¢nich socidlnich fada? Vymezuje tfi
rysy — prvnim rysem je rytmus zmény, ktery je neobvykly oproti pfedmodernim
systém(m, které povaZzoval za dynamické. Roste Uroven technologie, a to muiZe byt
kdekoliv na svété. Druhym rysem je rozsah zmén, vtahujici oblasti do vzajemné
souvislosti a tfetim je svébytna povaha modernich instituci, nové socidlni formy, které
predtim nebyly (Giddens 1998, s. 11-29).

Neml(Ze byt pochyb, Ze tak zasadni zmény v Zivoté lidi ve spolecnosti s sebou
prinesly i pomérné rozsahlé zmény v organizace délby prace. Jak se to tedy projevilo ve
fungovani podnik( a instituci v industridlni spole¢nosti? Na tuto otazku se pokusim
odpovédét v nasledujici kapitole.

Jak muZe vypadat manaZerskd ¢innost v dnesni pramyslové organizaci, kdyz
spolecnost prochazi tak zdsadni zménou? Na tuto otdzku budu hledat odpovédi

v nasledujici kapitole.

1.4.2 Formalni organizace
Principy, které maji umoznovat fungovani formalni organizace, lze uplatfiovat

pouze a vyhradné prostfednictvim kompetentnich jedinc(. Organizace prochazi
v sou¢asném socidlnim kontextu fadou zmén, které budu vtextu, jak jsem jiz
predeslala, nazyvat zménami modernizacnimi.

VyuZzivani manazerskych technologii, které systematicky ukazuji cestu pfi reseni
nastalych konflikt( a jinych organizacnich problémU je v praxi oblibenym modelem.
Ukazuje na mozZnosti eliminovat strnulost a uniformitu standardizovanych pravidel
rozhodovani v oblasti fizeni zaméstnancl v organizaci. Zralost podfizenych je chapdna
jako zralost dvojiho charakteru. Podle Fotra a Svecové se jedna o pracovni zralost,
ktera je chapana jako schopnost dana odbornosti zaméstnance, kterou nazyvdme

kompetenci a zkusenostmi, kterych nabyl zaméstnanec v pribéhu své profesni drahy.
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Druhou zralosti je zralost psychologickd nebo psychickd, jednd se o motivaci
podfizenych pracovnik(, respektive jejich ochotu k rozhodovani. Kombinaci naplnéni i
nenaplnéni pracovni schopnosti a ochoty jsou vytvofeny C¢tyfi Urovné zralosti
podfizenych pracovnikd: pracovnik neni schopen ani neni ochoten rozhodovat,
pracovnik neni schopen, ale je ochoten rozhodovat, pracovnik je schopen, ale neni
ochoten rozhodovat a pracovnik je schopen a je ochoten rozhodovat (Fotr, Svecova

2010).

1.4.3 Rozhodovaci proces

Kromé znalosti pravidel, strategie, konkurence a osobnostni struktury clen(
organizace je zasadni znalost informaci. Informace se vSak specifikuje do zuzeného
profilu. Neni jiz problematické informaci ziskat, ale dokazat ji zpracovat do konkrétniho
organizacniho prostfedi. Konkurencni vyhodou se stava tvoriva inovace.

Jak uZz samotny nazev kapitoly o soudasném stavu moderni spolecnosti
napovidd, objevuje se zde v pracovnim svété nova kategorie, kterou lze oznacit
terminem ,,postzaméstnani“. Tento termin jsem si propujc¢ila od Roberta Reicha z jeho
knihy V pasti Uspéchu, kde pojedndva o kapitalismu 21. stoleti (Reich 2003, s. 269).
Trvaly pracovni pomér, coz znamenalo zroku na rok predvidatelné pfijmy, témér
prestal existovat. Sirsi vyb&r a snadnéj$i zména orientace zakaznikd vyluduji, aby
jakdkoliv organizace zarucovala staly prijem komukoliv, kdo pro ni pracuje. Dnes sice
nevime, kolik si vydélame v budoucnosti, ale stale potfebujeme poftidit auto na leasing,
potiebujeme hypotéku na dim, mezi obyvateli je nesmirné mnozstvi kreditnich karet.
A potom jsou tu také mési¢ni Uéty za ndklady na domdacnost, jako je ndjem, elektrina
nebo telefon. Bez ni¢eho z toho, co je tu uvedeno, si nedokazeme jiz predstavit nase
byti ve stavajici pfitomnosti. Mluvime o pfitomnosti, pfitom v rozhodovani zasahujeme
velmi vyrazné do budoucnosti. A tento paradox rozhodovani je viditelny i v oblasti
fizeni primyslové organizace. Podle Reicha pocCet manazerd a odbornik(, ktefi pracuji
déle neZz padesat hodin tydné, vzrostl od roku 1985 o tfetinu (Reich 2003, s. 211).
Jednd se o americké empirické studie, presto v soucasné globalizované spolecnosti Ize

usuzovat na to, Ze i v evropskych pomérech bude situace obdobna.
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Zaroven dochazi k prolinani pracovniho a soukromého Zivota. Tedy najednou
mizi to, co bylo na poc¢atku moderni spole¢nosti jejim vyznamnym znakem, jak uvadél
napfiklad Max Weber. Lidé dnes pracuji pilnéji. NejenZze vénuiji praci vice ¢asu, ale také
pracuji intenzivnéji. To se vztahuje na kazdého zaméstnance, manaZery nevyjimaje.
Rozplyvaji se hranice mezi placenou praci a béZznym Zivotem. Na scénu se dostava nové
paradigma, nebot tim stavajicim neni uz mozné socialni jevy zkoumat a popisovat.
K tomuto problému se dostanu podrobnéji v nasledujici druhé ¢asti prace, v niz se
vénuji paradigmatizaci andragogiky jako socidlni védy.

Vratim se nyni k problému samotného manaZerského rozhodovani, které je
v tomto textu vymezeno jako socialni a predevsim andragogicka kategorie. Podle Gilla
Lipovetského se proménuje casové usporfaddani spolecnosti. Zamérujeme se na
pritomnost, coZ vytvafi silny tlak jak na Zivoty jednotlivct, tak na fungovani organizaci a
podnik(. Je to jeden z nejcitelnéjsich dusledk( sou¢asného vnimani a proZivani ¢asu
(Lipovetsky 2013, s. 88—93). Uvedu nyni priklad, jak zasadné se tento fakt muize
projevit v rozhodovani manazerd v primyslové organizaci. Rada vedoucich pracovniki
zavadi Silené pracovni tempo, které v dobé globdlni konkurence a nadvlady penéz
ovlada veskeré déni v podniku &i organizaci. PoZadavky na dosaZeni vysledkd v co
mozna nejkratSim ¢asovém uUseku narustaji, je tfeba co nejrychleji odvést co mozna
nejvétSi mnozstvi prace a zejména jednat bez prodleni. Jednat bez prodleni, to je
faktor ovliviujici manaZerské rozhodovani, ktery s sebou pfinasi nejeden problém.
Tato skutecnost se projevi také v nahlizeni a ve zkoumani manazerského rozhodovani
takovym zplisobem, Ze se do jisté miry zaslouzi o zménu védeckého paradigmatu.

Soutézivost a snaha ziskat prevahu vede k uprednostfiovani naléhavého pred
podstatnym, okamzitého jednani pfed rozvahou, podruiného pred zasadnim. Dochazi
ke zméné paradigmatu, které se vyznacuje nadvlddou naléhavosti. Tuto
paradigmatickou zménu vysvétlim v nasledujici druhé ¢&asti moji prace.
Paradigmatizace a vymezeni dvou hlavnich paradigmat andragogiky mi poskytne zaklad
pro typologizaci rozhodovacich procesl jako andragogické kategorie se zachycenim

vyvojové linie spoleénosti, modernity, kterd poskytuje socialni kontext pozorované

kategorii manazerského rozhodovani.
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2 Paradigmatizace rozhodovaciho procesu

Kazda véda vykazuje snahy smétujici ke stale lepSimu poznani skutecnosti,
kterou zkoumad. Pfi spoleCenskych zménach zcela logicky dochazi i ke zménam ve
zkoumani spolecenskych jevl. Andragogika tento nepretriity pokrok a rlst
zaznamenava viditelné také. Védecké poznani neni ve svém vyvoji kontinualni.
Pfedstavuje, podle filozofa Zderika Neubauera, spiSe nespojity, rozporuplny proces
plny revizi, promén a zvratd, v némz se znovu a znovu zpochybniuji dosazené pravdy, a
mnohdy se Uplné stavi na hlavu to, co bylo dosud povazovdno za prokdzané, v co se
skalopevné véfilo (Neubauer 2001, s. 129). Aby mohlo byt néco objeveno, musi byt
zaroven néco odjeveno. Na nepfretrzity vyvoj védy upozorioval uz Karel Popoer. Kdy
teorie podle tohoto filozofa nejsou vyvozovany z empirie, tedy z experimentalnich dat
atd., ale oznacuje je za genidlni ,uhodnuti” v podobé logickych konstrukci, jez nasledné
plati tak dlouho, dokud nejsou vyvraceny (Popper).

Paradigma pUsobi ve védeckém svété jako autorita. Jako pravidlo hry, které je
pfitomno v poznavacim stylu. MUzZe do jisté miry hrat roli urcitého pravzoru. A ackoliv
se Kuhnovo pojeti paradigmatu snazi od této tradi¢ni autority odpoutat, je zcela
evidentni, Ze tato snaha zlstala dosud nenaplnéna. Soucasnd véda je stale ur¢ovana
tradi¢nim principem autority. Je dulezité pro pochopeni vyznamu toho, k jakym
zménam ve spolecnosti dochazi a na zdkladé ceho dochazi ve védé ke zméné
paradigmatu. To je také zdlvodnéni celé predchozi kapitoly. Bez podchyceni vyvoje
modernity bych jen stéZzi mohla nelézt soucasnou udalost, kterd ovliviiuje dnesni
pozndvani, pozorovdni a pojmenovavani socidlnich jev(, které s manazerskym
rozhodovanim bezprostfedné souviseji. Andragogika diskusi o paradigmatech rozviji,
hleda ona zdakladni pravidla pro popisovani andragogickych kategorii. Pomaha si
predevsim rlznymi andragogickymi autoritami, které charakterizuji a definuji predmét
andragogického zkoumani. S nékterymi vyznamnymi jmény se pfi rozdélovani
paradigmat andragogiky setkdme, nebot mi poskytly velmi vyrazné argumenty pro oba,
mnou definované, typy paradigmatu andragogiky.

Jesté dfive, nez se pustim do definovani dvou paradigmat andragogiky, povaZuji
za nutné se zminit o tom, jaka je struktura védeckého paradigmatu. Zdenék Neubauer

rozliSuje tfi dimenze paradigmatu. Nejprve hovofi o dimenzi uddlosti. Jedna se o

52



udalost bud' legendarni, nebo historickou, odkazujici k urc¢itému pfikladnému pribéhu
(Neubauer 2001, s. 134). Pro tuto dimenzi mi v textu slouzi pravé pfevdind ¢ast prvni
kapitoly, kde vyvoj modernity poskytuje rdmec pro manazierské rozhodovani jako
socidlni a andragogickou kategorii v pfibézich moderni spolecnosti. Kazda zdsadni
zména ve fungovani spolecnosti v pribéhu jejiho vyvoje vyznamné ovlivnila podobu
primyslové organizace a ruku vruce také tyto zmény pfinesly novou podobu
manazerského rozhodovani ve formalnich organizacich. Bez podchyceni této promény
bych velmi problematicky hledala dimenzi pro paradigmatizaci andragogiky. Druhou
rovinou, nastinénou Neubauerem je rovina nauky. Jednd se o oblast teoretickou a
metodologickou, tykajici se poznavaciho ptistupu (tedy teorie) a postupu (tim rozumim
metodu) (Neubauer 2001, s. 134). Pfizndvam, Ze pravé tato dimenze byla pro moji
stavbu andragogickych paradigmat tou nejkomplikovanéjsi. Zabyvdam se sni
v ndsledujici podkapitole. Posledni dimenzi uvddénou Zderikem Neubauerem je
dimenze filozofickd, ontologickd. Ta se vztahuje ke skutecnosti svéta, jejz dané
paradigma otevira a v jehoZ ramci jsou jednotlivé poznatky relevantni a smyslupiné
(Neubauer 2001, s. 134).

Tfi dimenze védeckého paradigmatu byvaly dfive védci povaZovany za
samostatné a vzdjemné nezdvislé. Ma-li vSak védecké poznani skutecné
paradigmatickou povahu, pak uvedena trojice — historie, teorie, ontologie — zaklada
samu podstatu véci. Trojrozmérna struktura védeckého paradigmatu poskytuje klic
k pochopeni jednoty védecké zkuSenosti. Jednoty zakouSené kazdym opravdovym
védcem, jenZ pfijaty zvrat ve védé nepocituje jako naprosty preryv, ale jako pokrok,
vyvoj. Chape tak nové paradigma v ndvaznosti na paradigma minulé. Podrobuje jej
reflexi novou socialni skutecnosti. A na tomto zakladé pak odkryva vsechny tfi dimenze
paradigmatu. Nového i starého. Proto i volba andragogickych autorit do nasledujici
podkapitoly byla na tomto zdkladu postavena. Teoretici byli mnou voleni podle toho,
zda a do jaké miry reflektovali historickou skutec¢nost zkoumaného a popisovaného
andragogického jevu. Stejné podstatny byl i fakt, Ze reagovali kritickou reflexi na
predchazejici paradigma a v neposledni rfadé také dokdzali zaujmout filozofické

stanovisko ke zkoumanému jevu. Tim zakladnim jevem, onou udélosti, bylo definovani
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Ciniteld andragogického plsobeni s ohledem na objekt toho plsobni v redlném
socialnim kontextu.

Néktefi teoretikové tvrdi, Ze zméné ve spolecenském radu predchazi krize.
Jednim z nich je Paul Ricoerur. Spatfuje problém vtom, Ze nasSi epochu nazyvanou
modernita nelze definovat jedinou ideologii. Existuje fada konkurencnich definic
modernity a jeSté mnohem vice sporl mezi modernitou a postmodernitou. Tato
nejednotnost pak vyvolava dohady o samotném pojmu krize nebo zména (Ricoeur
1992 s. 45). Na tuto skutecnost reaguje René Thom svym tvrzenim, Ze krize vidy
predstavuje vyvijejici se stav, ktery je tfeba pojimat jako pfechodny. Krizovy stav
nasleduje po stavu, jenZ se pokladd za normadlni. Krize mlzZe budto degenerovat
v naprosty obrat, nebo mlzZe skoncit tim, Ze se vstiebd, pficemz po svém skonceni
zanechdava nasledky, které se svym vyznamem a povahou znacné lisi (Thom 1992, s.
24). Pravé tato definice krize mé vede k predpokladu, Ze krize mlze vyvolat zménu
nebo alespon svymi nasledky pozménit chapani a vyznam nékterych socidlnich jevu.
Mezi sociadlni jevy fadim nejen samotné prlmyslové organizace, ale i rozhodovaci
proces, ktery se v téchto organizacich uplatriuje. Védecka obec, kterd si pfi zkoumani
novych ¢i zménénych jevl musi umét poradit, pak hledd a ¢asto nachazi nové metody a
teorie, kterymi cely proces zmény vysvétluje. Tento pfipad je typicky také pro zménu

paradigmatu v andragogickém védeckém svété.

2.1 Paradigmata andragogiky — sociotechnické a komunikativni

Problém paradigmat v andragogice je v mnoha ohledech podobny tomu, s ¢im
se potykaji i ostatni socidlni védy. Zralost spolecenské védy nelze pravdépodobné
posuzovat podle toho, zda je, nebo neni jednoparadigmaticka, jak se svého casu
domnival napf. Merton (Merton, 2000). Znakem zralé spoleCenské védy je spiSe jeji
schopnost nabidnout mapu zakladnich otazek, dilemat, paradigmat a perspektiv, které
systematizuji zkusenosti lidi zabyvajicich se danou védou.

V této kapitole se vénuji problematice paradigmat a zdkladnich otazek
andragogiky. Paradigma pfitom pojimam v Kuhnové vyznamu, tj. jako model, ze
kterého prameni koherentni tradice védeckého vyzkumu (Kuhn, 1971, s. 10).

Paradigma v Kuhnové pojeti neni jen zplsobem, jakym je moZno o urcitém predmétu
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védy uvaZovat; je predevsim zplsobem, jakym rozhodujici ¢ast védecké komunity o
daném predmétu své védy uvazuje.

Charakteristikou normalni védy je podle Kuhna existence jednoho paradigmatu.
Je ovSem nutno dodat, Ze Kuhn mél na mysli pfirodni védy. Normalni spole¢enské védy
se vsak vyvijeji multiparadigmaticky, coZz znamena, Ze dana spoleCenska véda
vysvétluje urcity jev nékolika vzajemné se vyluc€ujicimi zpusoby.

Multiparadigmatic¢nost je mozino nalézt napf. v psychologii, kde lze proti
biologické analyze postavit psychologickou analyzu (Atkinson, 2003), v historii, v niZ se
napft. nova historie vymezuje proti pozitivistické historii (Himl, 2003) ¢i v antropologii,
ktera stavi socidlni antropologii proti kulturni antropologii. Stejné tak je mozno najit
vicero paradigmat v sociologii a andragogice. Multiparadigmati¢nost spolecenskych
véd je podle mého nazoru odrazem existence odlisSnych lidskych zkuSenosti
s rozporuplnym socidlnim svétem a schopnosti lidi rGzné je smysluplné usporadat.

Andragogika zatim postrada Sirsi diskusi o paradigmatech, kterd neodmyslitelné
patfi k budovani zakladli kazdé spolecenské védy. Pro identifikaci paradigmat
v andragogice proto muUZe mit neocenitelny vyznam pohled na fesSeni problému
paradigmat v sociologii. Pfiklad sociologie je zvlasté vhodny. Ukazuje totiz, jak je
paradigmatizovana véda, ktera je andragogice velmi blizka.

Predmét andragogického zkoumani Ize vymezit jako mobilizaci lidského kapitalu
v prostfedi socidlni zmény (Simek 2001, s, 95-97). Lidsky kapital predstavuje
v usporadani spolec¢nosti nejvyznamnéjsi determinantu vzniku, fungovani a vyvoje
formalni organizace. Zaroven je vSak lidsky kapitdl velmi citlivou kategorii
organizacniho prostredi, typickou tim, Ze ne vZdy jsme schopni odhadnout a predvidat
veskeré moznosti jednani.

Jestlize pfijmu Simkovu tezi (Simek 2001, s. 95-97), 7e prostiedky pro poznani

vztahl mezi lidskym kapitdlem a zménami v socidlnim prostfedi poskytuje pravé

! Na blizkost sociologie a andragogiky poukazuji Bartotikovéa a Simek, ktefi maji za to, Ze andragogika
vychézi ze sociologie (Bartoiikova, Simek 2002). V uvedené souvislosti chci poukazat na skuteénost, ze
vztah sociologie a andragogiky, jak jej pojimaji Bartoiikova a Simek, je pouze jednim z moznych feseni
kli¢ového problému, pied nimz andragogika stoji, pfedev§im andragogika integralni. Domnivame se totiz,
Ze je mozno uvazovat také o andragogice, ktera je zakotvena nejen v sociologii, ale stejn¢ tak v dalSich
védach — psychologii, filozofii, antropologii. Je ovSem také mozno uvazovat o andragogice jako o
systematicky usporadanych tezich, které maji pivod v mnoha rtiznych védach. Kritériem vybéru tezi je
jejich schopnost odpoveédét na otazku kladenou pfedmétem andragogiky, tedy na otazku, co a jak
umoznuje mobilizovat lidsky kapital. Toto pojeti andragogiky je také vychodiskem mého ptispévku.
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andragogika, pak musim svoji pozornost zaméfit na socidlni intervenci pfi identifikovani
a ovliviiovéani trovné lidského kapitalu. Simek vymezuje mobilizaci lidského kapitalu na
makrosocialni Grovni (Simek 2001, s. 95-97). Jedinec pak, aby se mohl stat ¢lenem
spole¢nosti a udriet si urcity status, musi byt schopen se vyrovnavat se socidlnimi
institucemi (Bartorikovd, Simek 2002, s. 27-29). Vysvétleni toho, jak k takovému
vyrovnavani dochdzi a jak dospélému jedinci pomoci pfi tomto socidlnim procesu, muze
byt postaveno na nékolika zcela odli§nych paradigmatech. | Bartorikovd se Simkem
pfipoustéji, Ze pohledy na vysvétleni uvedeného problému jsou rlzné. Uvadi tfi
paradigmata: sociotechnické paradigma, emancipaéni a komunika¢ni (Bartorikova, Simek
2002, s. 27-29). Podle mého ndazoru se vsak jednd spiSe o paradigmata technologického
postupu pfi praci s dospélym jedincem a ne o samotné vyrovndvani se jedince se
socidlnimi institucemi. Tady bych se inspirovala spiSe sociologickym pohledem na
vysvétleni vytvareni a fungovani spolecnosti. Jednim mozinym pohledem je Parsonsova
teorie systémdu, ktera je postavena na jednani a hodnotach, které jednani koordinuji
(Martuccelli 2008, s. 53-57).

Podle Parsonse existuji socialni systémy na ¢tyfech Urovnich organizace spole¢nosti:

e Technické, kde na sebe jednotlivé prvky pfimo vzdjemné plsobi,

e Tidici, kterd reguluje proces vymény probihajici na prvotni Urovni,

e institucionalni (napfiklad reditelska rada), kde se fesi obecné otazky,

e societalni, kterd se vsoucasné spoleCnosti jednoznacné koncentruje do

politickych sfér.

s cilem udrZet stav rovnovahy ve spolecnosti jako celku i v kazdé jeji soucasti. Druha
Parsonsova teze pouzivana pro popis libovolného socidlniho systému vyjadfuje koncepci
¢tyf funkénich imperativll, jejichz realizace zajistuje normalni stav nebo rovnovahu
systému. Jedna se o tyto imperativy:

e funkce dosazeni cile

e adaptace systému ve vztahu k vnéjSimu prostredi

e integrace vSech komponentl systému

e regulace skrytych napéti systému (Martuccelli 2008, s. 57—-63).
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Cinnosti, ze kterych se skladd systém, jsou vzajemné spjaty na strukturalni Grovni.
Struktura predstavuje statické hledisko popisného zplsobu zkoumani systému.
Z hlediska strukturdlné funkéni analyzy se skladd systém z prvkd, podsystémd,
existujicich nezdavisle na sobé, a jejich strukturdlnich vazeb. Kazdy mechanicky systém je
tedy vybudovan z ¢astic, jako svych prvkd — struktura systému se skladad ze souboru
Castic, jejich vlastnosti, jako hmota, jejich vzajemnych vztah(, jako relativni poloha,
rychlost a smér pohybu. Zakladnim strukturalnim stabilnim prvkem socidlnich systém je
struktura institucionalnich standard(, které urcuji udlohu Cciniteld vstupujicich do
systému. Samy instituce pusobi jako dlsledky a jako kontrolujici ¢initelé lidské Cinnosti
ve spolecnosti, proto musi byt jako systém soucasné spjaty jak s funkénimi potrebami
Ciniteld (jednotlivcd), tak se spolecenskymi systémy, které vytvareji. Zakladnim
strukturdlnim principem se tedy stdva princip funkéni diferenciace. Samu spolec¢enskou
organizaci Parsons definuje jako instrumentalni institut, jako socidlni systém
organizovany pro dosazeni urcitého cile — jako systém nebo soubor ¢innosti a vzajemné
spjatych socidlnich jedndani. Parsons odlisuje formdalni organizaci od ostatnich socialnich
utvard jeji orientaci na dosazeni specifického cile. Od tohoto urcujiciho kritéria odvozuje
jak jeji vztah kvnéjsSimu prostfedi, tak také jeji vnitfni strukturu. Navrhuje zkoumat
organizace zaroven jako dil¢i manifestaci socidlniho systému se viemi jeho rysy i jako
jeden z dil¢ich podsystém( Sirsiho socidlniho celku. Ve studiu organizace existuji dva
pristupy:

e rovina kulturné institucionalni — pozornost je zamérena na hodnotové vzorce,
které jsou prostfednictvim urcité organizace reprodukovany — podstatnou funkci
téchto hodnotovych vzorcl je legitimizovat existenci organizace v rdmci vyssiho
socidlniho systému, tedy v rdmci urcité spolecnosti

e druhy pfistup k analyze organizaci vychazi od jejich ¢lenl, respektive od roli,
které tito ¢lenové v rdmci organizace zastavaji a jejichZ naplfiovani je podminkou
hladkého chodu organizace (Keller 1996).

Jestlize ptijmu predpoklad, Ze kazda spole¢nost vyZaduje koordinovany systém
jednani, aby mohla fungovat, pak musim na vyrovnavani se se socidlnimi institucemi
pohlizet optikou motivovaného aktéra podle uréitého stavu socializace. V jadru

parsonsovské teorie stoji hodnoty, které definuji mozné alternativy (Martuccelli 2008, s.
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57-63). Ackoliv Parsons pfipousti moznost volby samotnym aktérem, je vidy ovliviiovan
obecnym hodnotovym systémem dané spolecnosti. Vtomto momentu mu andragog
mUZe pomoci tim, Ze mu dokaze tento hodnotovy systém vysvétlit a vymezit tak cesty,
které mohou vést kaktérem stanovenému cili. Takové paradigma by se dalo
v andragogice nazvat jako paradigma adaptacni. A to proto, Ze uUcastnik se mlze se
socidlnimi institucemi vyrovnat pouze tehdy, je-li adaptovan na obecny hodnotovy
systém dané spolecénosti.

Teoreticky zdklad pro sociotechnické paradigma v andragogice spatfuji
predevsim u Jarvise a Kowlese (Henry 2011). Pozornost budu vénovat predevsim
konceptu Petera Jarvise. Na Knowlese navazuje a v jeho teoretickych vychodiscich jsou
zohledniovany také soucasné spolecenské podminky, které vyrazné ovliviiuji kone¢nou
podobu dalsiho odborného vzdélavani (Jarvis 2001, s. 133—-149).

Jarvis se pomérné podrobné zabyva vhodnym modelem organizace pro dalsi
vzdélavani dospélych jedincli. Akceptuje sociadlni kontext industridlni spolecnosti jako
hlavniho Cinitele, ktery formuje obecnou rovinu dalSiho vzdélavani dospélych ve
spoleénosti. Stale predpoklada, Zze vzdélavaci cile se stanovuji. At uz celou spole¢nosti
nebo v konkrétnim organizacnim prostfedi firem. Dospély jedinec se pak vramci
daného systému vzdélavanim adaptuje na normy a hodnoty systému (Jarvis 2001, s.
184-193).

Na tomto zdkladé pak hovofi o potfebé, aby dospély jedinec byl ochoten se
tohoto vzdéldvani dobrovolné UGcastnit. Soustfeduje se na motivaci. Zatimco
pedagogika pracuje predevsim s motivaci vnéjsi, pro andragogiku je velmi zasadni si
uvédomit, Zze u dospélého motivovaného jedince se jedna o motivaci vnitfni (Jarvis
2001, s. 165-176). Jestlize organizace presné vi, v¢éem je nutné pracovniky dale
vzdélavat a pro dosazeni efektivity potfebuje jedince motivované ke vzdélavani, pak se
musi velmi pozorné vénovat volbé motivacnich prostfedku. A vzhledem k tomu, Ze se
jednd o motivaci vnitfni, je hledani motivatord pomérné narocnou zaleZitosti.
Naro¢nou na ¢as a v mnoha ohledech je zde také pfitomno vysoké finan¢ni zatizeni
organizace. Nastavovani efektivity vzdéldvani a motivace pracovniki k tomuto

vzdélavani jsou tedy dvé na sobé zavislé Cinnosti, vykonavané vsak zcela samostatné.
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Velmi jasné rozdéleni efektivity vzdélavani a motivace ke vzdélavani vidim jako
jeden zhlavnich znakl sociotechnického pohledu na dalsi odborné vzdélavani
v organizaci. DalSim moZnym pfistupem je pohled komunikativniho paradigmatu
andragogiky. Pak motivace ke vzdélavani u dospélého jedince a efektivita vzdélavani
vstupuji do tésného vztahu, pomérné odlisSného od pohledu sociotechnického.
Vyznamné se na této koncepci podili jedena z autorit andragogického mysleni, kterym
je bezesporu Stephen Brookfield. Vyvoj teorie vzdélavani dospélych je podle
Brookfielda zbrzdovan pretrvavanim mytl. Mezi nejdllezitéjsi z nich mizeme zaradit:
a) tvrzeni, Ze dospély clovék se uci rad a Ze je ptirozené autonomni (self-directed
learning, samofizené uceni),

b) nazor, Ze existuje jediny mozny zplsob, jakym se dospéli uci,

c) domnénku, Ze kvalitni vzdélavaci praxe je vidy odpovidajici specifickym potfebam
vyslovenym ucicimi se osobami.

Brookfield neuznava, Ze by se mél vytvaret zvlastni postup metod pro vzdélavani
dospélych oproti metoddam ucenym ke vzdélavani v jinych fazich zZivota. MUZeme pouze
konstatovat, Ze mnohem dulezitéjsi rozdily jsou napfiklad kultura, ndrodnostni otazka
nebo rozdily osobnosti. Vymezuje Ctyti hlavni oblasti vyzkumu vzdélavani dospélych.
Nejprve hovoti o vzdélavani v rukou vzdélavaného (self-directed learning), coz znaci
zaméreni na proces, kterym dospély fidi své vlastni uceni. Zejména jak si vytycuji
vzdélavaci cile, hledaji a pouzivaji zdroje, pfemysleji nad pouzitim urcitych metod,
ohodnocuji své Uspéchy. Premysleji nad tim, jakou roli pro né znamenaiji interkulturni
vlivy, jak na né pusobi jejich predchozi ziskané zkusenosti. Dale uvadi kritickou reflexi,
jez je podle Brookfielda pravé onou ideou, které se snaZila spousta vzdélavatell
dosahnout. Obsahuje formu a proces uceni, které by se daly povaZovat za opravdu
nalezejici vzdélavani dospélych a jejim specifickym poZadavkiim. Dukazy, Ze dospéli
jsou schopni ucit se pomoci tohoto systému uceni, mizeme podle Brookfieldova
tvrzeni nalézt ve vyvojové psychologii. Jako idea se zaméruje na tfi vnitfné spojené
procesy. Proces zahrnuijici, jak dospéli prehodnocuji predstavu, kterou méli doposud o
realité, protoze si uvédomuiji, Ze je zakotvena v procesu socializace a tudiz do této doby

jimi nekriticky pfijimana jako soucast zdravého rozumu. Proces, pomoci néhoZ dospéli

ziskavaji o svété svlj vlastni alternativni pohled a neprebiraji dfive automaticky
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pfijimané ideje, vzorce chovani, premysleni a podobné. A v neposledni fadé také
proces, ktery popisuje, Ze dospéli lidé maji schopnost rozpoznat, které kulturni
hodnoty jsou podstatné a které nikoliv. Velmi dlirazné také zaclefiuje do procesu
andragogického ovliviiovani tzv. zkuSenosti uceni. Zkusenost je podle néj tvarovdna a
ovliviiovana kulturou, protoze nas Zivot je spojen s jazykem, moralkou, ideologii, a ty
jsou v kultute velmi silné zakofenény, takie si je téméf nikdy neuvédomujeme.
Mnozstvi zkuSenosti ma pramaly vliv na jejich kvalitu nebo intenzitu (Brookfield 1986).

Tato uvaha rozviji koncepci Kubatové (2008) a ukazuje, Ze v andragogice lze
identifikovat dvé paradigmata — sociotechnické a komunikativni. Kazdé paradigma
odpovida jinak na dvé zakladni andragogické otazky:

1. Jaky je charakter vztahu mezi andragogem a objektem andragogického plisobeni?
2. Co je cilem andragogického pusobeni?

Na prvni otazku odpovida sociotechnické paradigma autoritou andragoga, tedy
asymetrickym vztahem mezi andragogem a objektem andragogického pulsobeni.
Komunikativni paradigma odpovidd symetrickym vztahem mezi andragogem a
objektem andragogického plsobeni.

Na druhou otdzku odpovidd sociotechnické paradigma adaptaci lidského
kapitalu, kdezto paradigma komunikativni emancipaci lidského kapitdlu. Uvedené

skutecnosti prehledné zachycuje tabulka €. 1.

Tab.¢. 1 Odpovédi na otdzky 1 a 2 v obou paradigmatech

paradigma
sociotechnické

paradigma
komunikativni

charakteristika paradigmatu

systémovy pristup

antisystémovy pfistup

(Clovék pfedstavuje | (Clovék je  aktivnim

funkéni prvek systému.) | tvircem svého
prostredi.)

ot. 1. Jaky je vztah mezi | Vztah je asymetricky, | Vztah je symetricky,
andragogem a predmétem | zalozeny na autorité | andragog

andragogického pusobeni?

andragoga.

nepredstavuje autoritu.

ot. 2: Co je cilem andragogického
ptisobeni?

Cilem je adaptace na
potieby systému.

Cilem je emancipace od
ideologického nebo

mocenského vlivu.

60




V nasledujicich dvou podkapitoldch se UZeji zaméfim na problematiku
manazerského rozhodovaciho procesu jako andragogické kategorie v sociotechnickém a
komunikativnim paradigmatu. Vyse uvedené odpovédi na zdkladni andragogické otazky
se tak stanou zakladnim ohrani¢enim pro pozorovani socidlniho jevu rozhodovaciho

procesu v definovanych paradigmatech andragogiky.

2.2 Rozhodovaci proces v sociotechnickém paradigmatu

Jednd se o systémovy pfistup, ktery urcuje vztah mezi andragogem (manazer,
ktery je postaven pred nutnost uéinit rozhodnuti) a predmétem andragogického
plsobeni (rozhodovaci proces — jeho zakladni podoba v organizaci) jako asymetricky.
Cilem andragogického plsobeni je adaptace na potieby systému. Manazer vytvori
zakladni model rozhodovaciho procesu na zdkladé formalnich pravidel a strategie
organizace. Tento model se pak témér v nezménéné podobé vyuziva pro naplnéni cile
a poslani organizace. Tento pfistup je mozny predevsim ve velmi stabilnim socidlnim
prostredi.

Tento pohled na manazerské rozhodovani vznika v prvnich dvou vyvojovych
stddiich modernity. Sociotechnické paradigma vychvaluje vydobytky védy a
pojmenovava predpoklady trvalého pokroku, ze kterého méli mit vSichni prospéch. Jak
nebezpeénd mulze tato myslenka byt, jsem ukdzala v reflexi socidlniho inZenyrstvi a
scientismu. Presto vSak musim konstatovat spole¢né s Gillem Lipovetskym, Ze urcité
zbytky optimismu z minulosti pfetrvavaji, a to predevsim na védecko-technické roviné
(Lipovetsky 2013, s. 12—-13). Domnivam se, Ze pretrvavajici optimismus opévujici zdravy
rozum a Ucelovou racionalitu je v primyslovych organizacich zplsoben predevsim tim,
Ze jejich fyzické parametry nelze tak snadno obménovat jako mysleni. A to i za
predpokladu, Ze zména mysleni vSech ¢lenl organizace je pro manazera pomérné
narocnou cinnosti. Setrvacnost, s niz primyslové organizace musi fungovat vzhledem
ke svym budovam, strojim atd., je pri¢inou faktu, Ze sociotechnické paradigma pro
oblast fizeni je stale aktudlnim pohledem na sledovanou aktivitu.

Rozhodovaci proces je chapadn predevSim jako systematicky vytvorena

technologie, pficemz pokud dodrzi manaZer doporuéeny postup, bude se jeho
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rozhodnuti jevit jako optimalni a nejvice vhodné pro nastalou situaci. Vysledkem je
socializovany zaméstnanec, ktery plni ukoly a pfijima odpovédnost v ocekavané kvalité
i kvantité. Sociotechnické paradigma pak rozhodovaci proces pozoruje v nasledujicim
technologickém postupu. Rozhodovanim podle sociotechnického paradigmatu
rozumim proces, ve kterém rozhodujici se subjekt provadi v konkrétni situaci raciondlni
vybér z nejméné dvou moznych variant. Rozhodovaci systém je tvofen a determinovan
jednotlivymi prvky, jejich vzdjemnymi vztahy, stanovenymi cili a ukoly, svérenymi
prostfedky a dosaZitelnymi zdroji. Rozhodovaci ¢innost systému formalni organizace
mUlzZe byt zaméfena bud na vlastni ¢innost, nebo smérovana k ostatnim prvkim
systému organizace - tehdy hovofime o internich rozhodnutich, anebo je zaméfena na
subjekty mimo systém organizace, a pak jde o rozhodnuti externi (Vodackova, Vodacek
1999).

Subjekty rozhodovani jsou ti, ktefi rozhodnuti pfijimaji a také provadéji. Jde o
jednotlivce, organizace, fyzické nebo pravnické osoby. Predpokladem k vykonu
rozhodovaci ¢innosti je také nutny rozsah vymezeni pravomoci a puUsobnosti,
stanoveny pravni normou nebo organizac¢nim fadem. Kazda vykonnd funkce by méla
byt pridélena urcitému jednotlivci, mélo by byt znamo, kdo néjakou véc vykonal.
Rozhodovaci ¢innosti jsou také znacné strukturovany a v mnoha ptipadech hierarchicky
usporadany. Rozhodovaci proces je fetézec urcitych ukonu fazenych za sebou s urcitou
logickou posloupnosti, odvijejici se a sméfujici od podnétu k rozhodnuti, az po vydani
rozhodnuti, jeho realizaci a naslednou kontrolu (Zich 1986).

Rozhodovaci proces lze podle Wisniewského roz€lenit do nékolika zakladnich
prvkd. Vychozi situace; vychozi situaci rozhodujiciho subjektu se rozumi jeho
pravomoci a pUsobnosti, organizacni struktury, kvality jedinch ucastnicich se
rozhodovani, jeho vztah k okolnimu prostfedi a kvalita a mnozstvi disponibilnich
zdroju. Také je podstatné jestli se jedna o feSeni problému, nebo o rozhodovani, kdy
manazerovo mysleni vychazi z potreby uskutecnit nejlepsi akci. Moznost dalSiho
postupu, volba metody je pak na této situaci zavisla. Cile; pokud se jedna o cile,
mluvime spiSe o systému cil(, ¢i ukoll. Sledované cile nemaji vidy pouze jednoduchou
linedrné vertikalni strukturu, pfi které dosazeni jednoho cile je cestou k dosazeni

dalsiho. Sledovani jednoho cile mize ¢asto znesnadnit nebo brzdit pInéni druhého. Cile
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museji byt exaktné kvantifikovatelné, méfitelné a terminované. Definice problému; v
konkrétni rozhodovaci situaci je vidy nutnd definice problému, ktery ma byt fesen,
nebot pouze presné pojmenovani problému umoZnuje stanovit vSechny moiné
varianty reSeni (Wisniewski 1996).

Varianty k dosazeni cile pak subjekt rozhodovaciho procesu posuzuje a hodnoti
s pfihlédnutim ke vSem faktorlm limitujicim jejich realizaci a k moznym duasledk{im
prijeti urcitého reSeni. Napt. rozhodnuti ve verejné spravé mlze nabyvat rdznych
podob, at uz formalnich (tzn. spliiujici predem stanovené pravni pozadavky a majici
predepsané nalezitosti) nebo neformadlnich. Zhodnoceni variant z hlediska existujicich
omezeni a moznych dlsledkl. Provedeni rozhodnuti a naslednd kontrola. Kontrola
slouzi ke zjisténi, zda a nakolik se shoduje vysledek dosazeny realizaci rozhodnuti se

zamérem obsazenym v rozhodnuti.

2.3 Rozhodovaci proces v komunikativnim paradigmatu

Tento pohled vychazi z predpokladu, Ze vztah mezi andragogem a predmétem
andragogického pusobeni je symetricky a andragog, manaZer, zde nepredstavuje
autoritu. Cilem andragogického plisobeni je pak jednak emancipace od ideologického
¢i mocenského vlivu, jednak rozhodovani za pomoci symetrické komunikace. Tento
pristup je typicky predevsim pro organizace, které musi fungovat v nestabilnim socidlni
prostredi a jejichz ¢lenové jsou nuceni rozhodovat velmi ¢asto a reagovat pfi tom na
pomérné velké mnoistvi zmén. A to takovych zmén, které pfimo ovliviiuji samotné
fungovani organizace.

Manazer pfi identifikaci a specifikaci problému vstupuje do interakce
s ostatnimi ¢leny formalni organizace. Interakce probihd na zakladé norem, které jsou
uzndvany vétsinou c¢lenll organizace. Komunikace se spolupracovniky se tak stava
zakladnim predpokladem preziti a fungovani firmy vzhledem ke strategickym cilim, jez
jsou stanoveny top managementem.

DaleZitym aspektem se stava fakt, Ze kromé strategického jednani v ramci
formalni organizace je podstatné také to, Ze manazer akceptuje komunikaci v rdmci
Zivotniho svéta (Hubik 1994, s. 126). Tento zplsob umozZnuje predchazet chybam

v komunikaci, ale také jiz vzniklé poruchy komunikace odstrafiovat. Tato skutecnost
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nasledné manazer(im slouzi jako ndstroj pro sledovani jednak celého rozhodovaciho
procesu, ale predevsim jako nastroj pochopeni a pfedavani vyznamu pfi identifikaci
problému. Manazefi by ve skutecnosti neméli zamérovat svoji pozornost pouze na
systém a subsystémy formdlni organizace, ale také na kazdodennost Zivota. Zde se
vytvareji vyznamy, které pomahaji odhalit a pojmenovat problém formalni organizace,
jez potfebuje manazerské rozhodnuti.

Komunikativni dovednosti, které jsou zdkladni kompetenci kazdého dobrého
manazera, jiz nejsou dostacujicim pojmem. Dlvody k tomu jsou predevsim takové, Ze
je velmi obtizné je definovat tak, aby byla definice pouzitelna pro kazdého manazera.
Proto se schopnost komunikovat také velmi sloZité zjistuje a ne vidy nam testovani
komunikacnich dovednosti pfinese vytouZené ovoce. Proto se domnivdm, Ze na
zakladé koncepce komunikativniho rozhodovaciho procesu se kromé vzdélavani
v oblasti komunikace musi pfistoupit k dalSim ndstrojim vzdélavani a vycviku
manazeru.

Jednim ztakovych vycvikovych aktivit by mohl byt tzv. ohniskovy model
(Butscher, Atkinson 2000) fizeni lidi v organizaci. Jednd se o efektivni alternativu
k tradi¢nimu stylu fizeni shora dol(. Je zaloZzena na inovacnim pohybu zdola nahoru,
ktery se buduje na tom, jak skupiny a organizace skutecné funguji. Potencial
jednotlived je mimoradné silny a casto nevyuzivany zdroj inspirace a motor zmén
(Drucker 2000, s. 23-26). Kromé nové role jednotlivcl je styl zdola nahoru zaloZen na
vyuZziti sily politickych procest v organizaci. Lidé s rlznou odpovédnosti a s rdznymi
osobnimi Uhly pohledu a vnimani interpretuji cile organizace rliznymi zpGsoby. Vznika
zde potieba procesu rozhodovani, ktery by integroval individualni rozdily tak, aby bylo
mozné pfijmout rozhodnuti o prioritdch a zdrojich. Politicky proces tuto integraci
umoziuje.

Klicova prednost ohniskového modelu (Butscher, Atkinson 2000) je v tom, Ze
pocet lidi, které je tfeba ziskat, je na rozdil od tradi¢niho pristupu velmi maly — je
omezen na jeden utvar. Popis a smysl identifikovaného problému nelze v rdémci malého
Utvaru zkreslit. Manazer vroli rozhodovatele je souclasti realizace celého

rozhodovaciho procesu, nelze proto ztratit moment hybnosti. Problém neni nutné
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pracné zdUvodnovat a ,prodavat” v ramci organizace. Ohniskovy model (Butscher,
Atkinson 2000) je zvlasté vhodny pro decentralizované organizace.

Jak takové ohnisko vramci organizace vytvofrit? Klicovym predpokladem je
schopnost manaZera predstavit si nekonvencni, rizné varianty toho, co je moiné a
dosazitelné. Tento pfistup je velmi obtizny. Pomoci mu mohou situace a predstavy
budouciho stavu napfiklad z myslenek uplatnénych jinde, v jinych firmach nebo
vjinych castech organizace, z ndpadd svych spolupracovniki nebo z myslenek
Spickovych manazer( a odbornik(. DalSim poZadavkem je vybér spravnych lidi do
ohniska. Kritérium vybéru je vtom, zda se dokdZou ztotoinit s filozofii nového
pfistupu. Zpocatku to budou zpravidla lidé zrad manaZerovych spolupracovnikd,
postupné je ucelné zaclenovat i vybrané lidi odjinud. Tim se jednak zvysi inovaéni
schopnost ohniska a jeho schopnost identifikovat skute¢né problémy firmy a také se
zvétSuje organizacni podpora pro realizaci jednotlivych manazerskych rozhodnuti.
Zvysuje se tak loajalita jednotlivcd vici organizaci a zesiluje se tim organizacni kultura
(Bélohlavek 1996). Schopnost manaZera inspirovat a podnécovat ostatni ¢leny ohniska

je pro uspéch ohniska rozhoduijici.
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3 Typologie rozhodovacich procest

Ve vyvojové linii moderni spolec¢nosti jsme spole¢né zejména v prvni kapitole
mohli zaznamenat zmény v pohledu na socidlni a andragogickou kategorii
manazerského rozhodovani. Respektive mohu tuto kategorii chapat jako socialni
skutecnost, a to vzhledem ktomu, Ze je zasazena do kontextu stavajicich
spolecenskych podminek. Socidlni jev, vtomto pfipadé manaZerské rozhodovani, je
zde chapdan ve smyslu Weberové. Max Weber tvrdi, Ze kazdy socidlni jev je kulturnim
jevem, ¢imZ chce naznacit, Ze je nikoliv vSeobecny a univerzalni a neménny, ale Ze je
specificky z hlediska vyznamu, pfiéemZ na zakladé toho vyznamu se stanovi predmét
zkoumani. Max Weber pracuje se socialnim typem jako s idedlnim typem, ktery je
specifickym zplUsobem myslenkové (teoreticky) konstruovan a nikoliv utvaren
hledanim podstatnych znakd, které jsou empirickym jevim spolecné. O obecnych
druhovych pojmech soudi, Ze jsou pro socialni védy pfilis obecné, protozZe shrnuiji to, co
je empirickym jeviim spolec¢né. A protoze empirické jevy jsou rliznorodé a rozmanité,
jak to uz vyplyva z Weberova vidéni socidlniho svéta, kazdy druhovy pojem je jenom
zpramérovanim této rozmanitosti, ¢imz se zakryva specificnost smyslu a vyznamu,
ktery aktéri propUjcuji socialni skutecnosti. Proto je jeho idealni typ specificky, nikoliv
obecny, je to logicky vypracovany pojem na zakladé typi¢nosti, oviem v souvislosti s
kulturnim vyznamem propuj¢ovanym aktéry socidlniho svéta. (Weber 1949, s. 100-
101). Weberem jsem se inspirovala zcela zamérné, nebot jeho konstrukce
sociologického idealniho typu socidlniho jedndni se svymi znaky a svoji podstatou
pfiblizuje k rozhodovacimu procesu jako socidlni a andragogické kategorii. Socidlni
kontext je zdkladnim ramcem, ktery ohranicuje prostor pro pozorovani a typologizaci
rozhodovaciho procesu. SnaZila jsem se o vytvoreni obecného socidlniho typu pojmu
rozhodovaci proces, ktery by postihnul odliSné varianty rozhodovacich procesl
v rliznych prlimyslovych organizacich i rliznych dobach. Proto je tak rozsahla prvni ¢ast
prace, ktera se snazi pravé o zachyceni historické linie spole¢nosti, v niz primyslové
organizace funguji a v nichZ k rozhodovacim procestim dochazi.

Weberova metodologicka koncepce mi zapada do kontextu prace jesté
z jednoho dlvodu. Rozhodovaci proces je za prvé vyhradné kolektivni volbou

optimalni varianty feSeni rozhodovaciho problému, za druhé rozhodovaci proces je
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ovlivnén vyznamné hodnotami, a za tfeti kazdé rozhodovani je limitované omezenym
poznanim subjektu, ktery musi rozhodnuti vykonat. VSechny znaky, kterych jsem pro
identifikovani rozhodovaciho procesu jako andragogické kategorie vytvofila, jsou ve
Weberové metodologii akceptovany. Socidlni jedndni respektive kolektivni
rozhodovani je pro Webera ptiznaéné, stejné tak jako hodnotové zatizeni kazdého
socidlniho jednani, rozhodnuti o dlsledcich a vysledcich jednani. Co se tyka limitd
racionadlniho jedndani, i tento znak koresponduje s Weberovym metodologickym
postupem. Jak uvadi Kubatova, Max Weber uvaZuje o racionalité pouze na teoretické
urovni, je predpokladem idealni podoby daného typu socidlniho jedndni. Proto si
dovoluji fici, ze tato chapaijici sociologie je metodologicky nejblize mym badatelskym
zaméram (Kubatova 2012).

Druhym krokem po stanovni typU rozhodovacich procest podle vytvorenych
znakl tohoto socialniho jedndni je rozliSeni typl rozhodovaciho procesu z pohledu
dvou paradigmat andragogiky. Jedna se paradigma sociotechnické, které je historicky
starsi a paradigma komunikativni. | pfes vznik nového paradigmatu komunikativniho, je
sociotechnické paradigma uplatfiovano pfi pozorovani zvoleného socialniho jevu stdle.
V mém pripadé se tedy jedna o rozhodovaci proces v manazerskych podminkdach
primyslové organizace. O vymezeni uvedenych dvou paradigmat andragogiky
pojedndvala predchdzejici druha ¢ast prace.

Pro ohraniceni kulturnich souvislosti primyslové organizace v soucasném
socialnim kontextu jsem zvolila organizac¢ni kulturu. Dlvod volby vychazi z predchozich
dvou kapitol, které pojedndvaji o vyvoji socidlniho kontextu v moderni spoleénosti,
tedy v udobi, které je pro primyslové organizace typickym prostfedim. Organizacéni
kultura beze zbytku odrdzi vSechny zmény a vsechny podoby fizeni v jednotlivych
etapach vyvoje organizaci. Neni jind organizacni oblast, kterd by tak duasledné
kopirovala veskeré kolektivni, hodnotové i limitujici prvky rozhodovaciho procesu jako

andragogické kategorie.
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3.1 Organizacni kultura jako prostor pro pochopeni kulturnich souvislosti
rozhodovaciho procesu v primyslové organizaci

Organizacni kultura je vyznamnym subsystémem organizace a determinantou
jeji efektivnosti. Prostfednictvim svych funkci ovliviiuje chovani lidi uvnitf organizace i
chovani organizace navenek, vici prostfedi. Nefunguje vsak izolované, ale ve
vzajemnych vztazich a interakcich, kterymi jsou predevsim organizacni strategie a
organizaéni struktura. Vzajemny vliv je vSak patrny také ve vztahu k organizaénim
systémUm a procestim.

Na pocatku 70. a zejména 80. let minulého stoleti kladli ameriéti manaZzefi a
organizacni teoretici zvySenou pozornost pravé na organizacni kulturu. To vyznamné
koresponduje se zménou paradigmatu andragogiky ze sociotechnického ke
komunikativnimu. Hlavnim podnétem pro zkoumani kulturnich aspektd organizace byl
tzv. japonsky ekonomicky zazrak a publikace praci, které se zabyvaly zpUsoby, jak zvysit
ucinnost fizeni firem. Silnym impulsem byla také kniha Peterse a Watermana, kterd
upozornuje na to, Ze vSechny prosperujici spolecnosti maji urcité kulturni kvality, které
zajistuji jejich Uspéch. Neméné vyznamnou byla kniha Deala a Kennedyho, kde je
aplikovdn antropologicky pohled na kulturu (Lukasova, Novy 2004, s. 20).

Obecné je pojem organizacni kultura chapan soucasnymi autory obdobné.
Organizacni kulturu vymezuji jako: ,soubor spole¢né sdilenych predstav, ktery si
¢lenové organizace osvojili ve snaze prizplUsobit se prostfedi a vnitfné se stmelit.
Osvédcil se natolik, Ze se mu uci novy pracovnici jakoZto spravnému chapani
organizacnich skutecnosti, spravnému zplsobu pFfemysleni o téchto faktech a
7adoucim citovym vztah@im vici témto faktim“ (B&lohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 76).
Je moiné definice zuZit a vyjadfit organizacni kulturu nasledovné. Lze fict, Ze
organizacni kultura je soubor zdakladnich predpokladli, hodnot, postoji a norem
chovani, které jsou sdileny v rdmci organizace, a které se projevuji v mysleni, citéni a
chovani ¢lenl organizace a v artefaktech materialni a nematerialni povahy.

V sociotechnickém paradigmatu se organizaéni kultura vice projevovala
predevsim pomoci materialnich prvka kultury. Kladen je dliraz na celkovou strategii
firmy. Komunikativni paradigma zdlraznuje prvek zmény. Zejména pak zmény socialni.

MnoZstvi zmén a rychlost jejich nastupu do jisté miry upozaduje strategii. Pfipravenost
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na zménu ziskdnim vhodnych informaci nabyva vétSiho vyznamu neZz samotna
strategie. Je nutné okamzité rozhodnout a zménu akceptovat. Pokud by se manazer
zabyval spravnym systémovym postupem, mohlo by se snadno zdat, Ze neZ se
k rozhodnuti dostane, strategie, ktera doposud byla odpovidajici, se stane zastaralou.
To by mohlo organizaci pfinést nejeden problém, ktery by manazefi byli nuceni resit.
Pomalost by tak mohla organizaci v jejim fungovani vytvofit fadu neprekonatelnych
bariér.

Jaké funkce tedy organizacni kultura muzZe zastavat v organizacnim prostredi
pramyslového podniku? Na tuto otdzku je vhodné si odpovédét predevsim proto, Ze mi
funkce organizac¢ni kultury mohou pfispét pfi hledani kritérii znakd jednotlivych typu

rozhodovacich procest v pohledu andragogickych paradigmat.

Funkce organizacni kultury

Mezi hlavni funkce organizacni kultury, jak uvadéji LukdSova a Novy, patfi
zejména redukce konfliktd uvnitf organizace, dostatecné silnd organizaéni kultura
podporuje také soudrznost, konzistentnost vnimani probléma. Diky organizacni kulture
dochazi k zabezpeceni kontinuity, usnadnéni koordinace a kontroly, shodnému vnimani
hodnot a norem chovani, organizacni kultura zjistuje Zadouci chovani a disciplinu.
Organizacni kultura ma také vliv na pracovni moralku a emociondlni pohodu, coz chapu
jako soulad mezi vnitfnimi normami pracovnika a organizaéni kulturou. Firemni kultura
motivuje pracovniky, poskytuje pocit smysluplnosti prace, dava pracovnikovi pocit, ze
je duleZitou soucasti organizace. Pokud je organizacni kultura silnd, ma spolecnost
konkurencéni vyhodu. Organiza¢ni kultura ovliviiuje, jak se lidé jako osobnosti
v organizaci citi dobfe, internalizuji si hodnoty, které organizace preferuje (Lukasova,
Novy 2004, s. 40 — 41).

Z uvedeného vymezeni je viditelné, Ze organizacni kultura zadsadnim zplsobem
ovliviiuje tzv. neviditelné oblasti fizeni lidského potencidlu. Rozhodovaci procesy jsou
zase nasledné ovlivnény vyslednou podobou zminovanych oblasti, jakymi jsou
motivovani pracovnici nebo pracovni klima. Obecné bych mohla fici, Ze to, co ovliviuje
organizacni kultura v konkrétnim prostredi, je Uspésna socializace clenli primyslové

organizace. Jen socializovany zaméstnanec je ochoten a schopen plnit prikazy a
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poddvat ocekdvany vykon v rozsahu, ktery koresponduje s manazerskym rozhodnutim.
| zde je viditelny prechod od paradigmatu sociotechnického k paradigmatu
komunikativnimu. Je vSak stdle jesté do jisté miry nejasné, jaké jsou organizaéni
hranice, které kultura mazZe definovat a také i definuje. Pro pochopeni ¢i uchopeni
celého kulturniho kontextu organizace je vSak také nutné vymezit oblasti, v nichz se

organizacni kultura mUZe objevovat a pozorovat.

Oblasti, které charakterizuji organizacni kulturu

Existuje hned nékolik oblasti, které ovliviiuji podobu organizacni kultury. V prvni
fadé sem muZeme zaradit jednani, kdy lidé spolu jednaji urcitym zplsobem, na skdle
od uspéchaného, nervézniho jednani az po klidné, nevzruSené. Takové chovani
zpUsobuje, Ze pracovnici ziskavaji pouze zdakladni informace, prostfedi je vysoce
formalizované a prikaz od nadfizeného plati pouze, pokud je sdélen na poradé. Klidné,
nevzrusené jednani se projevuje tim, ze lidé chodi pomalu, rozmlouvaiji, jsou uvolnéni,
u kdvy dostanou ukol, udélaji ho (necekaji na poradu), ma také formalni prvky.

Specifické provozni zpUsoby ovliviiuji charakter organizacni kultury a mohou se
vyznacovat prvky materidlovymi i nemateridlovymi, kdy napftiklad nékteré firmy maiji
tendenci davat najevo svou movitost (banky). Také to, jakym zpUsobem jedna
organizace svnéjSim prostiredim, slidmi, ktefi prichdzeji do organizace zvenku,
ovliviiuje jeji podobu. Mezi dalsi oblasti patfi to, jak to vnimaji samotni zaméstnanci
(jestli se chovaji pfirozené, jsou socializovani, nebo jen dodrzuji normy a hodnoty
proto, aby nebyli sankcionovani) a skryty Zivot organizace (zvyklosti, tradice, historky,
vtipy, hrdinové a padousi).

Pro sociotechnické paradigma je typicka predstava, Ze spole¢nost vykazuje
vysokou miru industrializace, a tudiz se oblasti organizacni kultury soustfeduji
predevsim do oblasti, které jsou systémové podchytitelné a pozorovatelné. Miloslav
Petrusek ji nazyva jako spolecnost superindustridlni a odvolava se na Alvina Tofflera a
jeho knihu Sok z budoucnosti (Petrusek 2007, s. 426—427). Alvin Toffler v této knize
navrhuje toto oznaceni pro extrémné rozvinutou industridlni spolecnost disponujici
technologii, kterd je nejen schopna saturovat primarni a sekundarni potreby svych

¢lend, ale predevsim umozZnuje zrychlenou a adekvatni adaptaci na socialni zrychleni
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(Toffler 1970). Je sice fakt, Zze se toto oznaceni nijak vyznamnéji neujalo, ale jeho
definovani je pro potfeby mého textu pomérné dulezité. Vyznam spatfuji v tom, Ze
Toffler se ve své knize dopousti Uvahy nad zménou, kterd zpUsobila posun v chapani
pramyslovych organizaci v moderni spolec¢nosti od dob weberovskych. Toffler uvadi, ze
Max Weber pokladal za nosny pilif moderni spoleCnosti rozvinutou a stabilizovanou
byrokracii (Toffler 1970). To je velmi pfiznacné pravé pro sociotechnické paradigma.
Vse, co dokazalo v organizaci nastolit strategicky systém, bylo prdvem povaZovano za
zdroj pro fungovani systému jako celku. Tento pfistup vSak v sou¢asném socialnim
kontextu neni tak UpIné adekvatni. Problém pro systém a jeho udrZeni tvori pfedevsim
nahlé a rychlé zmény, které musi vedeni organizace a jeji ¢lenové akceptovat a vyuzivat
takovym zplisobem, aby fungovani organizace bylo i nadale ve zménénych podminkdach
realné.

Pfesun ke komunikativnimu paradigmatu je tak vice nez patrny. To zapficinuje,
Ze i oblasti organizacni kultury se budto zcela méni, nebo pozménuji pravé v intencich
socidlnich zmén, které se stdvaji hybnou silou spolecnosti. Rozdilnost oblasti pro
pozorovani organizacni kultury v sociotechnickém a komunikativnim paradigmatu se
stane v nésledujicich ¢astech prace zakladnim kamenem pro kritéria znakd jednotlivych
typl rozhodovacich proces.

Nastup komunikativniho paradigmatu se v nasledujici podkapitole pokusim
alespon v kratkosti nastinit tak, aby bylo jasné, v jakém okamZiku nastupuje toto nové

paradigma, které je pro zkoumani socialniho jevu rozhodovani pfinosnéjsi a presnéjsi.

Vznik a vyvoj organizacni kultury

Zakladnim mechanizmem vzniku a vytvareni organizacni kultury je uéeni. Coz je
pro andragogické uchopeni sledovaného jevu velmi vhodna kategorie. Uskutecnuje se
v procesu interni integrace a externi adaptace. Zakladem jsou, podle Lukasové a
Nového, dva principy organizacni kultury: redukce Uzkosti a pozitivni posilovani.
Redukce uzkosti: souvisi s problémy organizace, které musi pracovnici resit. Nalezenim
pfijatelnych a funkénich feSeni je nejistota odstranéna, pracovnici maji tendenci

pouZzivat ovérené Uspésné postupy opakované, ¢imz vznikd navykové chovani na bazi
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obranného mechanizmu, které je pro ¢leny organizace zcela samoziejmé a nejsou
ochotni je pfehodnocovat.

Pozitivni posilovdni: tendence opakovat fungujici chovani a reSeni problém( a
opoustét chovani, které nefunguje (Lukasova, Novy 2004, s. 40 —41).

Uvedené vysvétleni vzniku a vyvoje organizacni kultury vyznamné nahrdva
sociotechnickému paradigmatu. Je moiné pouze za predpokladu, Ze organizace
funguje ve stabilnim socidlnim prostfedi. O takovém vsak v dneSnim globalizovaném
svété nemlZeme snad uZ ani uvazovat. Pokud by manaZer rozhodoval podle
uvedenych mozZnosti, vytvarel si systémy pro kazdé dalsi rozhodnuti, ztratil by tolik
Casu, Ze strategie, kterou svym rozhodnutim hodld naplfiovat, mliZze vypadat jiz zcela
odlisné od té plvodni. Tento problém je v sou¢asném fizeni primyslovych organizaci
zohledriovan a bez schopnosti flexibilniho rozhodovaciho manévru by fidici ¢innost
bezpochyby nemohla byt dspésna. Tato preména se odrazila v ndstupu
komunikativniho paradigmatu do vnimani za prvé celé spolecnosti a za druhé do vSech
socialnich jevl, které spole¢nost udrzuji. Prlmyslovy podnik nevyjimaje, ackoliv je
jasné, Ze vnitfni preména a preména mysleni mlze byt mnohem rychlejsi, nez
pfeména vSech fyzickych parametrd, které prdvé tento socidlni utvar doprovazeji.
Nicméné tato zména se projevuje i v pojeti organizacni kultury, coz jako jeden
z prvnich teoretikl to zaznamenal Robbins.

Kultura organizace se, podle zminéného teoretika organizace, mize vyvijet jak
samovolné, tak na zakladé cileného ovliviiovani ze strany manaZerd. Nicméné mize
byt formovana sdilenou historii a dlouhodobéjsim uéenim. Zakladni rysy organizaéni
kultury formuji zakladatelé firmy. Ti do ni vnaseji své postoje, realizuji své hodnoty.
Maiji jasnou vizi, jak by organizace méla vypadat. Vedle toho se na formovani kultury
podileji clenové organizace, ktefi do ni vnaseji své zkusenosti z predchozich zaméstnani
a své vlastni idedly (Robbins, 1990). Postupné se organizacni kultura upeviuje. Vedeni
a ¢lenové firmy se snazi, aby organizacni kulturu, ve které realizuji své hodnoty, udrzeli
a aby se ji novi ¢lenové prizpUsobili. Organizacni kulturu podporuji tfemi praktikami:
persondlnim vybérem, akcemi vrcholového vedeni a socializaci (Robbins, 1990).

Personalni vybér je orientovan na uchazece, ktefi vyhovuji stereotypim

dobrého pracovnika. Tak zdjemce o misto personalniho feditele neni pfijat pfi
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konkurznim fizeni k jedné ceské bance, protoze predstavenstvu pripadd pro dané
misto pfilis ambicidzni. Vedeni filidlky zahrani¢ni firmy vSak pfi posuzovani téhoz
Clovéka zajasa: ,Ano, zda se, Ze je to pravé ten typ clovéka, jaky my potfebujeme."
Vybérovy proces tak upeviiuje organizacni kulturu eliminaci téch kandidatd, ktefi by
mohli podkopat zakladni organizacni hodnoty. Rychla socializace je Zadouci, ¢im dfive
je clen organizace socializovan, tim snadnéji mGZe manaZer provadét a realizovat sva
rozhodnuti. Pfikazy plini socializovany zaméstnanec nejen s jistou motivaci, ale také
mnohé prikazy ani nemuseji byt striktné kontrolovany, nebot zaméstnanec uz vi, jak
ukol provést tak, aby to korespondovalo se strategii firmy.

Dalsi nedilnou aktivitou jsou akce vrcholového vedeni. Pracovnici sleduji
jedndni manazeru a sleduji, kdo je odménovan, kdo postupuje v organizacni hierarchii
a vytvareji si tak vzory zZaddouciho a Uspésného chovani.

Jiz mnohokrat zde zmifiovana socializace se tak stdva nedilnou soucasti Uspéchu
celé organizace a v ramci organizacni kultury je stalici mezi ovliviiujicimi kategoriemi.
Je viak jasné, Ze socidlni zmény ve spole¢nosti néco provedly i s ni. Clen, jenz ma byt na
konkrétni organiza¢ni prostredi socializovan, je této zméné intenzivné vystavovan.
Zygmunt Bauman soudi, Ze dochdzi k proménam osobnostnich charakteristik vlivem
socialnich zmén. Definuje ¢tyfi osobnostni typy, které se socializace Ucastni. Nazyva je
zevlounem, tuldkem, turistou a hra¢em. VSechny tyto typy se vyskytuji i v organizacnim
prostredi, které také potrebuje, aby jedinec by rychle a spravné socializovdn na
organizacni kulturu, vniz ma poddvat ocekdvany vykon. Méstsky zevloun, jak jej
Bauman nazyvd, predstavuje prozitek svobody, svobody Uplné a nezdvislé na vdli a
rozmarech jinych lidi, ale také svobody pouze predstavované, konvencni, jez na tvaru
svéta nezanechava zadné stopy. V zevlounové riji jsou véci osvobozeny od vlastni tihy.
Vahu jim doddvd pouze uspokojeni, které znich dokdZzeme vykresat. Takovy
zaméstnanec muZe byt vysoce inovativni, vSak svdzanost se systémem jen stézi
mulzZeme ocekavat. Tuldk jen putuje a travi podstatnou Cast svého Zivota na cesté.
Tuldk Zije na zastavce, protoZe kazdou situaci, v niz se nachazi, chape jako utulek, ve
kterém se dlouho nezdrzi, ktery brzo opusti, aby pfesel na jiné misto, které nebude
opét ni¢im jinym nez do¢asnym Utulkem. Takového zaméstnance nelze socializovat ke

stabilizaci a nutit ho k setrvavani na jedné pozici ¢i v jedné roli. Na druhou stranu muze

73



tento jedinec slouzit jako podnécovaé novych a neotfelych feseni, pro ktera dokaze
strhnout ostatni ¢leny organizace. | turista je cestovatel, ale cestovatel s trvalym a
vybudovanym domovem, ktery opousti, aby vyhledaval dojmy. Dojmy a povidani o
dojmech. To je jedind kofist, s niz se vraci, na které mu také zalezi. Od tulaka se lisi tim,
Ze cestovat nemusi, ¢ini putovani z vlastni vale. Takovato osobnost v organizaci muize
projevit vysokou a specializovanou odbornost, kterd je pfi spravném zachazeni pro
management neocenitelnym faktorem. Posledni, ¢tvrtou charakterizovanou osobnosti
je hrac. Hru Bauman chdape jako sérii po sobé jdoucich stfetnuti, rozehravek, zapasu,
setkdni, z nichZ vSak kazdé tvofi uzavieny celek. Série nema ptirozeny konec. Je mozné
se hrou nudit, je moZné se znechutit, je mozné dospét k zavéru, Ze hra neni zabavn3, a
ukondit ji. Je tady totiz vidy moznost zkusit hru jinou. V pozdnémodernim svété jsme
vsichni tak trochu hrdcdi a fidici pracovnici by pfti socializovani nového ¢lena organizace
zcela jisté méli tento fakt alespon akceptovat, nebo jesté |épe vyuZit (Bauman 1993, s.
40-55). Je to typologie neuplnd, metaforickd, vSak pro pochopeni osobnostnich vzorct
jednotlived ve spolecnosti nebo v jejich c¢astech velmi poucna. Spojitost téchto
uvedenych vzorcl je nedosaZitelna, ale presto vytouzena. Neni tedy radno tyto vzorce
osobnosti opomijet a nepracovat s nimi pfi socializacnim snazeni. | tento novy pohled
na socializaci ¢lenU organizace je podstatny pro pozorovani ¢i zkoumani pfiblizujici se
novému paradigmatu, které jsem nazvala komunikativni.

V procesu socializace se novi pracovnici u¢i normam a zvykim organizace.
Organizace sama ma zajem na tom, aby pomohla novackiim osvojit si organizacni
kulturu. Novi pracovnici nevédi, jak maji vykonavat své role, proto museji byt cviceni a
yakulturovani". Na tyto manipulace reaguji a) naprostou konformitou s pozadavky
organizace, b) kreativnim individualismem, pfepracovanim organizacnich norem podle
svého naturelu a c) vzpourou nebo odmitanim (Bélohlavek 1996, s. 78). Zejména
v tomto procesu se rozhodovani miZe viditelné pozorovat pti adaptovani nového clena
organizacniho prostredi. Bude vyznamnym prostorem pro kritéria znak( vytvorenych

typl rozhodovacich procest v organizaci.
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Prvky organizacni kultury
Prvky organizacni kultury mohou pro vytvoreni kritérii typologie rozhodovacich

procesll v organizaci sehrat vyznamnou roli. Jak jsem jiz uvedla, zménou spolecenského

paradigmatu dochazi k pfechodu od dlirazu na materidlové znaky organizacni kultury
ke znaklm nemateridlové povahy. Nejprve v3ak, nez vymezim tento rozdil, budu
vénovat pozornost tomu, co mezi prvky organizacni kultury patfi.

Jako prvky organizacni kultury jsou mysleny zejména:

° zakladni predpoklady (zafixované predpoklady o fungovani reality, které lidé
povazuji za zcela samoziejmé, u Clovéka funguji zcela automaticky, proto je
tézké je identifikovat, napft. ,lidem ve firmé se da vérit”),

. hodnoty (predstavuji jadro organizacni kultury a jsou povazovany za indikator
obsahu kultury a ndstroj utvareni organizacni kultury, je to tedy to, co je
povazovano za dulezité, cemu jedinec pfrikladad vahu, organizacni hodnotou
mUlze byt napt. , byt nejlepsi“, ,porazit konkurenci”, ,vyvijet nové, originalni
produkty”),

. normy (skupinové normy, tedy normy chovani pfijaté ve skupiné, nepsana
pravidla, zdsady chovani, které skupina akceptuje jako celek),

° postoje (uzivany ve vztahu k negativnim nebo pozitivnim pocitlim, které se
tykaji néjaké osoby, véci, udalosti ¢i problému a jsou produktem hodnoceni)

° a vnéjsi manifestace kultury oznacované jako artefakty, jez mohou mit jak
materidlni, tak nemateridlni povahu (Lukdsovd, Novy 2004, s. 23-26).

Mezi artefakty materialni povahy patfi architektura budov, materialni vybaveni firem,

produkty vytvarené organizaci, vyrocni zpravy firem, propagaéni brozury. Mezi

artefakty nematerialni povahy patti jazyk, historky, myty, firemni hrdinové (zosobnujici
zakladni hodnoty v organizaci, motivuji, poskytuji model chovani apod.), zvyky, ritualy,
ceremonidly. Jako soucast artefakt( organizace byvaji nékterymi autory oznacovany
také symboly, mezi které bychom mohli zaradit napfiklad logo firmy. Na druhou stranu
dalsi autofi tvrdi, Ze symboly jsou velmi Sirokou kategorii, jelikoz téméf vSechny
aspekty organizacni kultury mohou byt chapdny jako symboly (LukaSovd, Novy 2004, s.
40-41).
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Edgar Schien vytvoril model organizacni kultury, kdy ji chape jako jev
strukturovany do tfi rovin podle miry, nakolik jsou jednotlivé projevy kultury
manifestovany navenek a nakolik jsou pro vnéjsiho pozorovatele viditelné. Ve své knize
Organizacni chovani se o problému zminuje také FrantiSek Bélohlavek. Do prvni
skupiny fadi vytvory/artefakty, které mdzeme vidét, slyset, citit. Jsou to tedy vSechny
zjevné projevy kultury (vyrobky, pracovni prostiedi, technologie, jazyk, oblékani,
zpUsob oslovovani). Vytvory jsou snadno vnimatelné. Do dalsi skupiny patfi zastavané
hodnoty, které jsou v podstaté normami dané organizace. Lidé v organizaci maiji
vétSinou jasnou predstavu o tom, co je Spatné, co je spravné a néktefi jedinci casem
prosadi své hodnoty, dokazou ovlivnit skupinu, stanou se vidci. Nazory, které jsou
vldci prezentovany, ukazuji, jak reagovat v urcitych situacich a snizuji nejistotu ¢leng.
Stavaji se tedy normami (zastavanymi hodnotami). Pokud se zplsob feSeni problému
opakuje, je pozdéji chapan jako jediné moiné feSeni. Véfime, Ze realita timto
zpUsobem funguje, a tak vznikaji zakladni predpoklady, tedy tfeti skupina. Jakékoliv
jedndni, které se vymyka zdkladnim predpokladim, je povaiovano za nepfijatelné
(Bélohlavek 1996, s. 125).

Kolektiv autord Bélohlavek, Kostan, Sulef upozorfiuje jesté na skute¢nost, 7e na
prvky organizacni kultury Ize nahliZet z vice G4hll pohledu. Lze na né nahliZet jako na
zakladni strukturdlni a funkéni elementy organizacni kultury, prostfednictvim nichz lze
popsat a pochopit dany jev, jako na indikatory obsahu organizaéni kultury a jako na
nastroje, pfedavani a utvareni organizaéni kultury (Bélohlavek, Kostan, Sulef 2001, s.
77-78).

Organizaéni kultura ma také normativni vyznam. Urcuje, jaké chovani se
ocekava od ¢lenl organizace, jaké chovani bude postihovéno a jaké ocenovano. Jsou-li
tato kritéria jasnda a jednoznacna a jsou-li pfijimana velkou vétsinou clenl organizace,
hovofime o silné organizacni kultufe. Ve slabé organizacni kultufe nejsou normy
chovani jednotné, existuji cetné odchylky. Silnd organizacni kultura dokaze usmérnit
jednani lidi v organizaci. V takové organizaci neni tfeba mnoha natizeni a pokynu.

Regulacni funkci pfejima organizacni kultura.
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Artefakty a formy vyjadfovani

fazyk, ritudly, oblegent, zplsoby chovini viditelné, ale vyzadujici interpretaci

A

Hodnoty, normy, standardy

; R ; zCasti viditelné, z¢asti nevédomé
pravidla, smérnice, zakazy

A

Zakladni predpoklady o:
- vztahu k okoli

- pravdé

- éasu neviditelné, vétsinou nevédomé
- lidech

- lidském jednani

- socidlnich vztazich

Obr. 1: Schéma organizacni kultury ve firmé

Vliv organizacni kultury na rozhodovaci proces

Obsah organizacni kultury ovliviuje jeji sila, mira vlivu na vykonnost organizace
a charakter organizacni kultury, a to ve vzdjemném pUlsobeni. Kultura organizace
predstavuje nahromadéné zkusenosti, které vyrazné ovliviuji vzorce chovani, mysleni
nebo citéni. Organizacni kultura rovnéz urcuje vztah organizace vzhledem k vnéjsimu
prostiedi. Hlavni kritéria kultury, které ovlivauji jeji fungovani v rdmci organizace, jsou
obsah asila.

Obsahem kultury pak jsou zakladni pfedpoklady, hodnoty a normy chovani

sdilené v organizaci, které jsou verejnosti prezentovany jako artefakty, a chovani ¢lent

organizace. Obsah kultury ma dvoji ucinek — aktivuje v zavislosti na konkrétnich
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hodnotach a normach, sméfuje k napliiovani téch hodnot a cilli, které jsou danému
obsahu kultury vlastni.

V zdjmu managementu je podporovat takovy obsah kultury, ktery napliuje jeho
organizacni cile, ¢imZz podporuje vykonnost organizace. Obsah kultury podporuje vykon
organizace, pokud je energetizujici a aktivujici, je strategicky pfiméreny, adaptivni,
existuje soulad mezi obsahem organizacni kultury a manaZerskymi praktikami, které
jsou v organizaci uzivany. Kultura je pfi takovém naplnéni pfimérené silna, harmonizuje
a stmeluje subkultury, které v organizaci existuji. Neexistuje vSak jedind vitézn3,
nejlepsi kultura. Efektivni je kultura vhodna pro strategie dané firmy. Klicovou ulohu
pfi vytvareni a dosahovdni vhodné organizacni kultury ma vrcholovy management.
Podafi-li se managementu dosahnout pfimérené silné kultury, pak obsah kultury
vykonnost organizace samovolné podporuje (LukasSova, Novy 2004, s. 53-57).

Je vSak jasné, Ze zména paradigmatu, tedy pohledu na zkoumany predmét, je
zaznamenatelnd i v oblasti organizaéni kultury. Velmi explicitné na tento fakt
upozornila ve své disertacni prdci Petra Kowalikova, ktera uvadi, Ze je vyznamny rozdil
ve zkoumani organizacéni kultury modernistickou a postmodernistickou metodologii
(Kowalikova 2013). Vénuje pozornost analyzovani organizacni kultury, coZ pro tuto
praci to neni podstatné, vyznamna je vSak skutecnost, Ze i v organizacni kulture,
respektive v jejim zkoumani, se projevuje pomérné zasadni zména paradigmatu.
Vyrazné to koresponduje s mym vymezenim problému rozhodovaciho procesu jako
socidlni a andragogické kategorie. Organiza¢ni kultura tedy v mém ptipadé bude

argumentem pro ndsledujici kritéria typologie rozhodovacich proces(.
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3.2 Kritéria typologie rozhodovacich procest paradigmaty andragogiky

Organizacni kultura poskytuje, domnivam se, nejvice prostoru pro podchyceni
zmény paradigmatu pravé v organizacnim prostredi. Jestlize si uvédomim fakt, kdy se
organizacni kultura zacala etablovat do oblasti managementu, je zde patrny pravé
zminovany posun od sociotechnického paradigmatu k paradigmatu komunikativnimu.
Organizacni kultura se zkouma pfiblizné od pocatku osmdesatych let minulého stoleti,
kdy se management zacal obracet k poznatkiim o ni velmi intenzivné a s urcitou nadéji,
ze diky nim bude schopen snadnéji rozhodovat pfi Fizeni lidského potencidlu
v organizaci. Upozoriiuje na to naptiklad Geert Hofstede ve své knize Culture’s
consequences, kde se zaméruje predevsim na zménu hodnot a vyznam této zmény pro
socialni interakci jak ve spolecnosti, tak i v prostiedi organizace (Hofstede 1984). Ve
své pozdéjsi, mnohem obsahlejsi knize se vénuje jiz zcela explicitné rozdilim, které
v kultufe nastaly, a tomu, jakym zpUsobem ovliviuji fungovani formalnich organizaci.
Napfriklad se zabyva pojetim individualismu a kolektivismu ve spoleénosti, pficemz
vymezuje nejprve hlavni rozdily mezi individualistickymi a kolektivistickymi
spole¢nostmi, coz ve svych dlsledcich vede ke zménam v fizeni primyslovych
organizaci (Hofstede 2006, s. 84—89).

Rozdil v téchto spole¢nostech naznacuje, Ze je nutnda zména paradigmatu pro
zkoumani jak celé spolecnosti, tak i jejich jednotlivych ¢asti. Paradigma je pfijimany
pohled na spole¢nost, na jeji fungovani a udrZovani, je nutno pozménit. O tomto
prerodu jsem se zminovala vdruhé kapitole. Jaké rozdily Ize vysledovat mezi
kolektivistickymi a individualistickymi spolecnostmi, o tom se Hofstede zminuje ve své
publikaci Kultury a organizace s podtitulem Software lidské mysli. Uvadi, Ze
kolektivistické spolecnosti jsou charakteristické tim, Ze nazory individui uréuje zejména
prislusnost ke skupiné. To zapfiCinuje, Ze nazory kolektivu prevysuji nad nazory
jednotlivcd. DdaleZitd pro management organizaci je také skutecnost, Ze
v ekonomickém systému ma dominantni Ulohu stat. Zde se nasledné projevuje to, zZe
podniky vlastni pfevainé rodiny nebo kolektivy. V oblasti prace a volného casu lze
vysledovat skutecnost, Ze soukromy Zivot a Zivot ve skupiné se vyrazné prolinaji

(Hofstede 2006, s. 84). Ideologie rovnosti pfevazuje na ideologii individualni svobody,
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coz v pracovnim kolektivu vyznamné odlvodriuje kolektivni rozhodovani a zejména
pak fenomén kolektivni viny. To se v rozhodovani projevuje velmi vyrazné, predevsim
pak pti reseni nastalych nedostatkd rozhodovaciho procesu ¢i snad problém vzniklych
nespravnym ¢i dokonce chybnym rozhodnutim. Kone¢nym cilem je pak harmonie a
konsensus.

Geert Hofstede vsak registruje socidlni zménu, kterd spole¢nosti posouva od
kolektivistického pojeti k individualistickému. Individualistické spole¢nosti pak
vymezuje ndsledovné. V takovychto spole¢nostech se ocekdva, Ze kazdy jedinec bude
mit sv(j ndzor. To nasledné zpUsobuje, Ze zajem jedince je stavén nad zajmy kolektivni.
Stejné tak role statu v ekonomickém systému vyznamné oslabuje. V primyslovém
sektoru se to projevuje zménou vlastnictvi formdlnich organizaci, akciové spolecnosti
vlastni individualni investofi (Hofstede 2006, s. 86). Cilem pak neni konsensus, ale
sebeuskutecnéni kazdého jednotlivce. Pfi rozhodovani se manaZer musi spolehnout
predevsim sam na sebe, kolektivni vina neni to, na co by se mohl obracet v momenté
nespravného rozhodnuti. Individualita zaméstnanc( je nad kolektivem. Proto je velmi
dllezitd znalost jednotlivych zaméstnancl, ktefi by méli rozhodnuti realizovat.
Manazer si musi davérovat, byt si jisty svym rozhodnutim a znat své podfizené tak, aby
dokdzal odhadnout, zdali jsou schopni a pfedevsim ochotni jeho rozhodnuti realizovat.

Management v individualistické spolecnosti je managementem jednotlivcU.
Podrizeni mohou byt pfemistovani obvykle jako jednotlivci. Jsou-li poskytovany bonusy
nebo prémie, jsou vazany na individualni vykon. Management kolektivistické
spoleénosti je managementem skupin. Tak to alespon uvadi Hofstede, ktery doplnuje,
Ze rozsah, jakém se lidé skutecné citi emociondalné integrovani do pracovni skupiny, se
mUze liSit podle situace (Hofstede 2006, s. 84). Rozdily uvnitf pracovni skupiny ovliviuji
proces integrace a manazefi v kolektivistické kulture jsou na takové faktory extrémné
citlivi. Casto se ukazuje jako Zadouci tvofit tymy z osob bez téchto rozdild, i kdyz
individualisticky programovani manazeti obvykle pravé toto povazuji za nebezpecné a
snazi se prosadit opak. Jestlize pracovni skupina funguje jako emociondlni skupina
»my“, bonusy a prémie musi dostdvat jako skupina, nikoliv jednotlivci.

V sociotechnickém paradigmatu je dostacujici pracovat se zaméstnanci jako

s lidskym kapitalem pouze v jeho ekonomickém rozméru. Pro komunikativni paradigma
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je stézejni akceptovat nejen tento ekonomicky rozmér, ale reflektovat také rozmér
socialni a kulturni. Dagmar BroZova fika, Ze kdyz se Clovék rozhoduje o investici,
zvazuje své budouci, tedy soukromé vynosy a uZzitky. Ty zahrnuji zejména budouci
navyseni vydélkud, které ziska, az bude na trhu prace nabizet kvalifikovanéjsi sluzbu
(Brozova 2003, s. 33). Tento pohled v3sak stdle zUstdva na urovni ekonomizujiciho
pfistupu. Socidlni rozmér lidského kapitdlu je velmi dulezitym pohledem pro
komunikativni paradigma. Pro andragogiku a jeji pojeti pracovni sily je tento rozmér
neopomenutelny. Socidlni dimenze lidského kapitdlu zahrnuje predevsim vzdélani,
které je spojeno s lepsSim pracovnim mistem a vyssim vydélkem. Vzdélani zajistuje
nejen lepsi moznost ziskat Iépe placené pracovni misto, ale zabezpecuje rovnéz pfristup
k informacim a zvysSuje schopnost komunikace. Vynosem pak neni jen zvySeni pfijmu,
které Ize pomérné Uspésné statisticky vyjadrit, vynosem jsou i nepenézni zisky spojené
s lepSim pracovnim mistem. Predstavuji napriklad vyssi spole¢enskou prestiz budouci
prace, jakoz i nové pracovni a spolecenské prosttedi, do néhoz ¢lovék vstupuje, v némz
se pohybuje a z néhoz vyrustaji i jeho nové spolec¢enské vztahy a kontakty.

Pfi rozhodovacim procesu v komunikativnim paradigmatu je akceptace
socidlniho a ekonomického faktoru lidského kapitdlu naprosto stéZejni. ManaZefi musi
vlddnout pomérné dokonalou znalosti svych podfizenych, jejich potencidlu a
predevsim jejich ambici. Podfizeni jsou totiz ti, ktefi budou plnit jejich prikazy a budou
delegovani pro uskuteénéni manazerova rozhodnuti. Soucasnd doba vyzaduje
predevsim rychlost rozhodnuti a okamzitost jeho realizace. Manazer, pokud znd své
podfizené jak zekonomického, tak i socidlniho hlediska lidského kapitalu, ma
k dispozici odhad, ktery pfikaz kterému zaméstnanci je optimalni pfifadit. Od
sociotechnického paradigmatu se tento pohled lisi pfedevSim vtom, Ze vice jak
komplexni znalost systému organizace je dullezitd komplexni znalost lidského kapitalu,
ktery ma manazer k dispozici.

Jestlize je vzdélani hlavni faktor socidlniho rozméru lidského kapitalu, pak je
mozina vhodné zminit, Ze manaZer mlzZe pfi rozhodovacim procesu vyuZit pravé
kategorie vzdélani. K reflektovani individudliniho mysleni pfi vzdélavani dospélych se
vyjadifuje napfiklad Jack Mezirow ve své knize Transformative Dimensions of Adult

Learning. Zminuje se o vyznamu kulturniho kontextu ve vzdéldavani. Vychazi
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z predpokladu, Ze socialni realita vznika v procesu komunikace (Mezirow 1991, s. 5-8).
Manazer, v rdmci socializace na ¢leny plsobici pracovni skupiny, by mél akceptovat a
reflektovat tuto skutec¢nost. Organizacni kultura pak vznikd velmi obdobnym
zpUsobem. Jednanim a chovanim jak c¢lenl pracovni skupiny, tak i manaZera
samotného. Komunikativni paradigma socializaci ¢lenl pracovni skupiny zkouma pravé
prostfednictvim individualniho mysleni jednotlivcd. Pro rozhodovaci proces pak
manazer vyuziva vice mékkych faktorl organizacniho fungovani. Tyto soft kategorie
jsou nasledné pozorovatelné prevaziné prostiednictvim organizacni kultury.

Mékké faktory v managementu jsou charakteristické tim, Ze nejsou viditelné a
jsou neohrani¢ené. Pro poznani téchto faktorl pak musi manaZer hledat indikatory,
které by mu pomohly socidlni jev popsat a pochopit. Znaky mékkych organizacnich
projevi mlzZe vyvozovat z obdobnych, jiz vymezenych socialnich jeva. Pfi definovani
komunikativniho paradigmatu jsem se zminila o teoretikovi Stephenu Brookfieldovi,
ktery se zabyval vzdélavanim dospélych. Vénuje se rozdillm v pojeti vzdélavani
v ndvaznosti na formu a typ vzdélavaci formy. Stavi do protikladu socidlni situace, které
ovliviuji jednani studujicich. Napftiklad odliSuje situaci, kdy student vystoupi pouze za
predpokladu, Ze to skupina schvaluje. Zatimco uprednostiiuje situaci, kdy student
vystupuje ve tridé predevsim sam za sebe. K takovémuto jednani by mélo vést usili
vzdélavajiciho. Dalsim prikladem rozporu v jedndni vychdzejiciho ze vzdélavani je
situace, kdy se vzdélavatel stavi do role pouc¢eného a svym studentim zdlraziuje, ze
vzdélani jim poskytne navod, jak konat. Brookfield vsak fika, Ze smyslem vzdélani je
naucit se, jak se ucit. Podobné se vyjadfuje k vystuplm vzdélavani. Neni podle néj
optimadlni, je-li diplom vstupenkou do skupin s vyssim statusem. Diplom by mél
zvySovat ekonomickou hodnotu jedince a jeho sebelctu (Brookfield 1990, s. 177).

Brookfield tak zaznamenava zménu paradigmatu ve vzdélavacim procesu. Pfi
blizSim pohledu Ize nalézt analogii s procesem rozhodovacim. Uvedla jsem, Ze
organizacni kultura mGze slouZit jako vymezeny a ohraniceny prostor pro pozorovani
mékkych faktor(i rozhodovaciho procesu. Vezmu si na pomoc opét Geerta Hofsteda a
jeho pojeti kolektivistické a individualistické spole¢nosti. Hofstede fika, Ze pfijimani a
povysovani zaméstnancl je v kolektivistické spolecnosti provadéno s ohledem na

pracovni skupinu a jeji zajmy. Individualistické spole¢nosti naopak sleduji zajmy
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jednotlivca. Pak je pro prijimani a povySovani zaméstnanca dulezité, co dany jedinec
umi a jak se jeho potencidl slucuje s normami a hodnotami té které organizace
(Hofstede 2006, s. 95). Pak lze velmi zjednodusené fici, Ze dochazi ke zméné od
managementu skupiny k managementu jednotlivcl. Od této zakladni premisy je pak
mozno odvozovat jednotlivé znaky rozhodovaciho procesu, kdy hranice téchto znaki
bude tvofit organizacni kultura firmy. Do popredi se dostava ukol a upozaduje vztahy.
Ukol je dlleZit&j$im faktorem uspéchu ne? vztahy. Orientace na vykon je pro nové
paradigma typickd. Zatimco v sociotechnickém paradigmatu je vztah meazi
zaméstnancem a zameéstnavatelem chdpan moralné, téméf na Urovni rodinného
vztahu, nové, komunikativni paradigma predpokladd, Ze vztah mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem, mezi manaZerem a podfizenym, je zaloZzen na smlouvé, o niz se
predpoklad3, ze je vyhodna pro obé strany.

Zmény v fizeni a predevsim v rozhodovacim procesu, které jsem zde uvedla,
nejsou pochopitelné Udplnym vyétem zmén, které se tohoto socidlniho a
andragogického jevu tykaji. Jsou to pouze ty zmény, které jsou ohraniceny prostorem,
jejz vymezuje organizacni kultura firmy. Nasledujici kapitola se vénuje znaklim, podle
kterych lze vytvorené typy rozhodovacich procesu urcit a pozorovat, a podle nichz je

mUzZeme pfifadit k definovanym paradigmatlim andragogiky.
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3.3 Typy rozhodovacich procesu a jejich charakteristiky

Rozhodovaci proces je vybérem jedné z vice moznych variant, kterd ma vést
k dosazeni cile. Povinnosti manazera je vyuzit svych pravomoci a odhodlat se k ¢inu. To
tedy znamena, Ze musi rozhodnout a nést za své rozhodnuti odpovédnost. Jak jiz bylo
feceno, v pribéhu vyvoje moderni spolecnosti se ménila i podoba primyslovych
organizaci a stim je spojena zména v rozhodovani vedoucich pracovnikd. Zména
paradigmatu je dnes jiz zcela patrna ve vSech oblastech socialniho souziti vSech clen(
spole¢nosti a je evidentni, Ze se odrdzi v mnoha, ne-li ve vSech, socidlnich jevech.
Primyslovd organizace tyto zmény zaznamenavd od pocatku osmdesatych let
minulého stoleti zcela explicitné. Zacalo se to projevovat zejména v oblastech
nemateridlni povahy; v jednani lidi, v konkurenceschopnosti, v organizac¢nich kulturach.
Ke zméndam dochdzi neplanované a spiSe intuitivné, v zavislosti na zménach v celé
spolecnosti. Ve fyzickych parametrech organizace ke zméndm dochazi pochopitelné
také, jen jejich prosazovani byva pomalejsi a planované, stejné tak jako jejich realizace.
Zména paradigmatu od sociotechnického ke komunikativnimu pfichazi pozvolna a
v rozhodovacich procesech manazeri je viditelnd predevsim v nasledujicich
charakteristikach.

Odpovédny manaZer se snazi minimalizovat ¢i vyloudit hrubé chyby pfi
rozhodovani v dnesnich socidlnich podminkach, coZz vyZaduje dUsledné delegovani
pravomoci s cilem vytvofit vrcholovému managementu dostatecny ¢asovy prostor pro
pfipravu zavaznych rozhodnuti, a to zejména strategickych a taktickych. Pro vyznamna
rozhodnuti musi manaZer zajistit adekvatni mnozstvi a kvalitu informaci. Vedouci
pracovnici také musi pro pripravu i pro provedeni vétsiny dllezitych rozhodnuti vyuzit
nékterou z teoreticky podloZenych, systematicky a systémové uplatnitelnych metod.
Pokud to okolnosti nezbytné vyzaduji, mél by byt schopen pouzit i rozhodnuti, kterd
vychazeji z takovych principUl, jako je zkuSenost ¢i intuice. Souhrnné bych rada znovu
zdlraznila, Ze pokud ma jakakoliv primyslova organizace ve stavajicich socialnich
podminkach plnit svlj zakladni Ukol, to znamena prezit, musi jeji odpovédny
predstavitel co mozna nejrychleji reagovat na zmény vnéjsich pomér(i a povazovat c¢as

za jeden znejdulezitéjsich faktord procesu rozhodovani. Zakladnim znakem
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odpovédného tizeni je v sou€asnosti podle mého nazoru predevsim uméni byt Uspésny

i v podminkach turbulence ¢i dokonce chaosu.

3.3.1 Linearni rozhodovaci proces v sociotechnickém paradigmatu

Vramci sociotechnického paradigmatu pak lze definovat zakladni
charakteristiky rozhodovaciho procesu nasledovné. Rozhodovani je postaveno Cisté na
strategii organizace. Manazer musi jednat pfisné systémové, kazdy krok rozhodovaciho
procesu porovnava vzhledem kcelému systému organizace. Je nutnda peclivda a
pomérné zdlouhavd pfiprava pro konecné rozhodnuti. Diky podrobné pfipravé a
dodrzZeni systému rozhodovani krok za krokem pak vedouci pracovnici vytvareji vzorce
rozhodnuti, které lze pouzit v podobnych situacich. MlzZe to na jedné strané pfisti
rozhodnuti urychlit, na strané druhé vsak mlze nastat, a velmi Casto se tak i déje, jista
zkostnatélost celého procesu. To nahrdva riziku pfijmout opatfeni, které jiz
nekoresponduje se zménami, které se v pribéhu ¢asu mohly objevit. Rozhodovani
v sociotechnickém paradigmatu se vyznacuje komplexnosti. ManaZer dodrzuje vSechny
kroky rozhodovaciho procesu bez vyjimky.

Linearni rozhodovaci proces v sociotechnickém paradigmatu je systém po sobé
nasledujicich krok(, které koresponduji se systémem a strategii celé organizace, bez

vyznamnéjsich reakci na socialni podminky spolecnosti.

Identifikace a specifikace problému

Proces rozhodovani zacina, kdyZz samotny manaZer zpozoruje, Zze bud je néco
v neporadku, nebo Ze existuje pro néjaké rozhodnuti pravdépodobné pfileZitost, at uz
v organizaci Ci v jejim prostfedi. Tato potfeba potencidlniho rozhodnuti nemusi byt
nalezena pfimo v evidenci, Ize ji nalézt na zakladé néceho vic, nez pouhé intuice, a to
obecného pocitu, Ze néco neni v poradku. Velmi casto se v souvislosti stouto
kompetenci hovofi o manazerské intuici (Kubes, Spillerova 2004, s. 56-59).

Zakladem k reseni jakéhokoliv problému je identifikace problému. Existuje nékolik
indikator(, které nds mohou na pritomnost problému ve firmé upozornit.

1. Odchylka od dfivéjsi vykonnosti
2. Odchylka od planu
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3. Vnégjsi kritika

Je snadné rozpoznat vznik problému, jestlize existuje vyrazny rozdil mezi
pozadovanymi a skutecnymi vysledky. Je vSak obtizné problém specifikovat z nékolika
davodu:

1. vnimani problému — kazdy vnima problém individualné, subjektivné

2. specifikace problému podle feSeni — nékdy byva problém specifikovan aZz podle
zvoleného feseni

3. identifikace pfiznak( jako problému — je potfeba nejprve identifikovat problém a

posléze specifikovat priciny (Koontz, Weihrich 1999, s. 69).

Eventualniho bodu pochopeni problému je dosaZeno, jak fikaji Fotr a Dédina,
pokud manazer vlastnim myslenkovym pochodem nebo pod vlivem nahromadénych
dlkazl dospéje k dostatecnému presvédceni, Ze potieba rozhodnuti uz realné nastala.
Od tohoto momentu staci jen dlkazy cCisté demonstrativni, napfiklad ve tvaru odchylek
od norem vykonu od skute¢ného stavu. Jako priklad Ize uvést: nizky prodej (Fotr,
Dédina 1997, s. 42—-49).

Béhem této faze je nezbytné zvaiit, pfijeti jakého rozhodnuti je ocekavano,
nebo k jakym cillim by mélo smérovat. Nejlepsi je, kdyz takové cile jsou prednostné
popsany, a to v pojmech chovani kterékoliv ¢asti organiza¢ni struktury. Casto musi
rozhodnuti vyhovovat nékolika cilim, vtomto pfipadé vyzaduje relativni dulezitost

takového cile, aby mu bylo porozuméno a aby byl zvazovan explicitné.

Stanoveni variant feseni
Pokud mame problém definovan, mizeme zacit hledat vSechny mozné alternativy
jeho feseni. K tomu je potreba shromazdit postacujici relevantni informace, tykajici se
dané problematiky. VétSinou plati, Ze ¢im vic mame alternativ feSeni, tim rychleji je
dosazeno kone¢ného rozhodnuti.
Délka a dllezitost této faze bude zdavisla na tom, jak bylo rozhodnuti definovano
drive. Fotr s Dédinou to vysvétluji nasledovné. Pokud meze rozhodnuti byly vymezeny
Uzce, pak volby mohou byt uz dany. Pokud rozhodnuti bylo definovano Siteji, proces

vybéru voleb je nepomérné vice tvardi. Urcita fesSeni jsou povaZovana za dana, presto
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jsou jina potencidlni feSeni problému alespon formdlné dana k rozhodnuti. V praxi vSak

neni pfilis snadné oddélit nasledujici faze zhodnoceni (Fotr, Dédina 1997, s. 68—78).

Hodnoceni alternativ feseni
Vtéto fazi rozhodovaciho procesu dochazi kvzajemnému porovnavani

jednotlivych navrZenych alternativ a kjejich vyhodnoceni. Je potfeba najit

nejprijatelngjsi variantu, ktera prinese nejpfiznivéjSi vysledky a bude maximalné
eliminovat nepfiznivé dlsledky jeji volby. Dale je vhodné vyuZit dalSi hodnotici kritéria,
jako napf. minimalizaci naklad(i, dosazeni vétsiho uspokojeni zakaznika a dalsi.

Zhodnocovani zahrnuje moznost rozsifeni cil(. VétSinou kazda volba rozhodnuti
vychazi vstric uréitym cildm. Nasledky kazdého rozhodnuti jsou vyreSeny dostatecné
detailné. Pokud je pouzit v rozhodovacim procesu matematicky model, jeho poufZiti se
jevi jako nejvhodnéjsi.

Koontz a Weihrich tvrdi, Ze pti hodnoceni alternativ pfichdzeji v Uvahu tfi
nasledujici situace:

e urcitosti — rozhodovatel ma k dispozici kompletni znalosti o moznych dsledcich
volby jednotlivych alternativ,

e rizika — rozhodovatel ma k dispozici pravdépodobné odhady vzniku moznych
dlsledkl volby jednotlivych alternativ,

e neurditosti — rozhodovatel nema zadné informace o tom, s jakou pravdépodobnosti
mohou nastat mozné dUsledky volby jednotlivych alternativ (Koontz, Weihrich,
1999).

V uvedenych situacich jiz lze spatfovat boj, ktery manaZefi svadéji pfi aplikaci

linedrniho rozhodovaciho stylu ve zménénych socidlnich podminkach. Je patrné, ze

systém rozhodovani je najednou nedostacdujici a snaha uchopit a zavést do aplikace
zménu ssebou prindsi modifikaci nékterych krok(l rozhodovani nové nastalé
spolecenské situaci. JeSté vyraznéji se tento fakt projevi v tzv. fuzzy rozhodovani, jehoz

model bude nasledovat.
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Vybér vhodné alternativy

Smyslem kazdého rozhodovani je dosdhnout cile feSeného problému, tzn., Ze
rozhodovani neni konecny cil, ale pouze prostredek k jeho dosazeni.

Kazda alternativa vétSinou ovliviiuje jak negativné, tak pozitivné dalsi cile. Je-li
tedy dosazeno u jednoho cile optimdiniho vysledku, u druhého cile pravdépodobné
nebude dosaZeno nejlepsiho mozného vysledku. Proto je nutné vzit v dvahu priority a
pocitat s tim, Ze lze optimalné dosahnout vétSinou pouze jednoho cile feseni daného
problému.

Toto misto v rozhodovacim procesu sméfuje ke viem ostatnim ¢astem. V tomto
kroku je zvoleno nejvhodnéjsi rozhodnuti. Procedura pro jeho vybér bude zaviset vice
na velikosti a ustanoveni rozhodovaci jednotky. Jednoduché rozhodnuti bude napfiklad
spocivat v preferenci hodnotového systému a jediného hodnotitele zajmu.
Vicenasobnd rozhodovaci jednotka by mohla zdUvodnit vybér s jakoukoliv kombinaci

diskuse, konzultace, delegace nebo politického procesu.

Implementace rozhodnuti

Pokud ma byt dosazeno cile teSeni, je nutné kazdé rozhodnuti efektivné
implementovat. Je duleZité si pohlidat, aby realizace rozhodnuti nebyla provedena
ledabyle. Kvalita implementace je totiz mnohdy dulezZitéjsi nez samotna volba vhodné
alternativy.

Kdyz je urcité rozhodnuti pfijato, je nutné je sdélit clenim pracovniho kolektivu,
ktefi se budou podilet na jeho implementaci. ProtoZe kaidy ¢len tymu ma v daném
systému jinou roli, je potfebné, aby rozhodnuti bylo sdéleno takovym zplisobem, aby
je mohl kazdy pochopit ze své perspektivy a nasledné respektovat. | kdyZz se vedoucimu
pracovnikovi podafi motivovat ostatni pracovniky tak, aby kazidy ze svého pohledu
povazoval splnéni daného cile za dulezité, nemusi implementace reSeni problému
odpovidat ptivodnim predpokladim. Je to pravdépodobné proto, Ze pfi prijimani svého
rozhodnuti manazeri vychazeji z uritych predpokladld o budoucim vyvoji okolniho

svéta, z nichZ ne vSechny se musi splnit.
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Implementace daného feSeni vede zpravidla ke splnéni pavodniho cile, ale velmi
Casto jen do urcité miry. Je dullezité, aby vsystému existovaly co moZna
nejobjektivnéjsi metody, jak uspésnost realizovaného feSeni vyhodnotit.

Objektivni metody pro implementaci jsou vsak vysledkem objektivistického
chapani problematiky implementace. To nepfilis koresponduje s diskursem, ktery ma
byt vytvoren v predchozi fazi rozhodovaciho procesu pfi porozuméni problému. Proto
strukturalistickou metodologii popisu fungovani formalni organizace spatfuji jako

nedostacujici.

Kontrola a vyhodnoceni

Kazdy efektivni management vyZaduje pravidelné vyhodnocovani dosaZzenych
vysledkl. Pokud je rozdil mezi skuteénym vysledkem a planovanymi hodnotami (cili)
vyrazny, pak je potfeba ucinit korekéni opatteni. Je potfeba se zamyslet nad zménou
alternativy reseni, nad jinym zplUsobem implementace nebo nad tim, zda je cil reseni
problému vibec realny. V pfipadé, Ze cile nejsou méfitelné, nelze hodnotit miru jejich
dosazeni.

Vybrana volba by méla byt po implementaci sledovana, aby se zjistilo, jaky efekt
pfinesla pfi feSeni nebo pfi zjednoduseni ¢i omezeni plvodniho problému. Pokud
sledovani ukaze, Ze rozhodnuti resi problém efektivné (efektivné znamena, Ze problém
prestal vramci organizacniho prostiedi existovat nebo se jeho negativni dasledky
podafrilo eliminovat), pak tato faze znamend konec rozhodovaciho procesu. Jestlize
vSak stav tohoto feSeni organizaci neni povazovano za vyhovuijici, pak se tato faze stava
ekvivalentni k plvodni.

Linedrni podoba rozhodovaciho procesu vsak prestava byt v nékterych situacich

trhu dostacujici a zacinaji se objevovat jeji flexibilnéjsi modifikace.
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Schéma linearniho strukturniho rozhodovaciho systému:
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Obr. 2: Linearni rozhodovaci proces

3.3.2 Fuzzy rozhodovaci proces jako alternativa k linedrnimu rozhodovani
Strukturni podoba rozhodovaciho procesu prestava byt adekvatni ke stdvajicim
socialnim podminkam, coz vede k jeho zméné. Zména spociva pfedevsim v tom, Ze se
objevuji nové situace pro rozhodovani, jedna se o situace rozhodovani za rizika a
V nejistoté.
Rozhodovacimi situacemi se rozumi rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty.
Nastoupeni nékteré z uvedenych situaci je determinovdno mnoZstvim, kvalitou,

dostupnosti a také schopnosti vyuZzit informaci o cilech, ukolech, problémech, o vSech
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alternativach reseni a jejich moznych dulsledcich a o tom, s jakou pravdépodobnosti
nastanou.

Voddackova a Vodacek ve své publikaci o teorii a praxi v managementu tvrdi, ze
rozhodovani za jistoty znamena rozhodovani s Uplnymi informacemi. To znamena, Ze
subjekt rozhodovani zna presné vsechny alternativy reseni, jejich mozné ndsledky a vi
presné, s jakou pravdépodobnosti nastanou. Je tedy schopen zvolit tu alternativu,
ktera nejlépe splniuje potfebna kritéria (Vodackova, Vodacek 1997, s. 79-85).

Rozhodovani za rizika znamend, Ze subjekt rozhodovani nema Uplné vychozi
informace, ani nemuze spolehlivé urcit mozné dlsledky jednotlivych variant. Existuje
vSak moznost zkoumat a zjistit, s jakou pravdépodobnosti nastane urcitd reakce na
urcity podnét, a tak s jistou pravdépodobnosti predvidat a zohledriovat dalsi vyvoj
rozhodovaciho procesu. V konkrétni situaci je mozno postupovat s minimalnim rizikem,
tj. s nejvétsi mirou jistoty dospét k vysledku, nebo se pokusit dosdhnout maximalniho
mozného vysledku, oviem za maximalniho rizika.

Rozhodoviéni za nejistoty podle Fotra a Svecové znamend, ze dlsledky variant
jsou nejisté, stejné jako pravdépodobnost, se kterou mohou nastat. Subjekt
nedisponuje potfebnymi informacemi, aby mohl posoudit pravdépodobnost
nastoupeni urcitych dlsledkd konkrétnich variant reSeni. V takovém pfipadé je nutno
usilovat o snizeni miry nejistoty, a to s vyuzitim jinych dostupnych informaci, jako je
napt. zkuenost nebo poznatky z feseni analogickych situaci (Fotr, Svecova 2010, s.
217). Nedostatek informaci Ize nahradit téZ ovérovanim si nazorl jinych rozhodovatelt
nebo dokonce i vybranych adresatd budoucich rozhodnuti. Témito postupy je nékdy
mozno prevést rozhodovani za nejistoty na rozhodovani za rizika.

Jana Talasova upozornuje, Ze to, co zplisobuje nejistotu rozhodovaci situace, je
predevsim nedostatek informaci. Bud je to zapfi¢inéno jejich nedosazitelnosti
z Casovych nebo ekonomickych dlvod(, nebo potiebné informace zatim vibec
neexistuji, coz signalizuje budouci vyvoj. Neurcitost rozhodovaci situace se projevuje ve
dvou podobiach. Prvni je riziko a druhou podobou je Uplna nejistota (TalaSova 2003, s.
87).

Fuzzy rozhodovani pfinasi moznosti, jejichZz snahou je zmirnit neptiznivé dopady

rozhodovani za rizika ¢i nejistoty. Pfi fuzzy rozhodovani podle Milgroma s Robertsem
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musi v podminkdach nejistoty nebo rizika rozhodovaci proces vygenerovat nejméné tfi
alternativy rozhodnuti. Jako prvni se manazer musi pokusit o alternativu optimistickou,
spoléhajici na skuteénost, Ze vSechny predpoklady rozhodovaciho subjektu se v Uplném
rozsahu naplni; druhou je varianta modalni, vychazejici z toho, Ze tyto predpoklady se
naplni jen castecné; a posledni, tfeti, autofi nazvali alternativou pesimistickou,
vychdazejici z moZnosti, Ze Zadny z olekavanych predpokladl vyvoje rozhodovaci
situace se nenaplni (Milgrom, Roberts 1997).

Pro andragogiku jako védu je pravé tato snaha a potifeba modifikovat stavajici
systém rozhodovani signdlem, Ze dochazi ke zméné v pojeti nebo vyznamu této socialni
a andragogickém kategorie manazerského rozhodovéni. Tento modifikovany zpuUsob
linearniho rozhodovani v prlimyslové organizaci lze pak chdpat jako predstupen
komunikativniho paradigmatu, jako urcité upozornéni, Zze dochazi ke krizi a nasledné
zméné zavedenych kategorii. Pro védce je to vidy alarmujici skutecnost, kterou

nemuZze prehliZet a neakceptovat.
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Schéma prechodného fuzzy rozhodovaciho systému:
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Obr.3: Fuzzy rozhodovaci proces
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3.3.3 Komunikativni rozhodovaci proces

Jak jsem jiz uvedla v kapitole prvni, modernizovana modernita je naplnéna zménami ve
vyznamu a chapani celé spolecnosti i jednotlivych socidlnich jevd. Andragogické
kategorie manaZerského rozhodovdni se tyto zmény dotykaji velmi intenzivné.
Dosavadni pohled a moZnosti zkoumani rozhodovaciho procesu uz prestavaji byt
dostacujici. V komunikativnim paradigmatu andragogiky vznika novy typ rozhodovacich
akci, ktery nazyvam komunikativnim rozhodovacim procesem. Nejprve vymezim
charakteristiky nového typu rozhodovaciho procesu, jez vychazeji ze zménéné socialni
situace.

Nejenom, Ze se zmeénilo principidlni fungovani formalnich organizaci, ale
dochazi i ke zméné v povaze prace. To ma vyrazny vliv i na ¢innost managementu.
Komunikace zde jiz nehraje pouze roli prostfednika, ale stava se samotnou soucasti
rozhodovaciho procesu.

Placend prace je podle Marese soucasné produktem i spolutvircem industrialni
civilizace. ,,Placena prace se stala v industriadlni spolec¢nosti téz zakladem sebevédomi
jedincl a jejich socialni zkusenosti. Osou, kolem niz se soustfeduji a fixuji jejich osobni
a socialni identity a Zivotni projekty. Ovliviiuje nejen jedince, ale i rodiny, do jejichz
Zivotni Urovné, Urovné konzumu a zZivotniho stylu se promitd uspéch ¢i neuspéch jejich
prislusnikd v placené praci. Jako takova se placend prace po dlouhou dobu zdala byt
neotresitelnou lidskou potfebou, hodnotou i povinnosti.” (Mare$ 2004, s. 39). Tyto
skutec¢nosti maji vliv i na obsah prace. V takovém pripadé je dopad na manazerské
¢innosti zcela neodmyslitelny. Obsah manaZerské prace prochazi zménou. Mares
hovofi o tom, Ze prace od pocatki moderniho industridlniho véku opsala jakousi
spirdlu od prace emancipujici k praci mizejici (Mares 2004, s. 39). Tato skute¢nost se
dotykd témér kazdé profese, a troufam si tvrdit, Ze v profesi manazerské to plati
dvojnasobné. Dlvodem pro moje tvrzeni je sloZitost obsahu prace s pfevahou
dusevnich aktivit manaZera. | to se projevi v definovanych charakteristikach
komunikativniho rozhodovaciho procesu.

Zmény ve spoleéenském kontextu prace se odrazily velmi vyrazné pravé
v dusSevnich, nemateriadlnich oblastech primyslové organizace. O jejich proménach

podrobné pojedndvad kapitola prvni. Charakter soucasné spolecnosti lze shrnout
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nasledujicimi teoretickymi pfistupy. Koncepty postindustridlni a informacéni spole¢nosti
se staly bezprostfednimi predchidci konceptu spolecnosti védéni, ktery se vSak vici
nim vymezoval vétSinou kriticky. Za prvé bylo argumentovano, Ze dnesni spolecnosti
nejsou post-industridlni ve smyslu Upadku primyslu ¢i vyroby na ukor sektoru sluzeb.
Pramyslova vyroba je i naddle klicova, avsak ma zcela jinou podobu nez dfive.

Pojem ,informacni spolecnost” byl zase kritizovan za to, Ze implikuje omezeny
pohled na transformaci soucasné spolecnosti. Informacni revoluce, tj. exponencidlni
narust objemu prenasenych informaci v redlném ¢ase umoznény novymi informacnimi
a komunikaénimi technologiemi, je pouze vrcholem ledovce (Petrusek 2012).

Za zakladatele konceptu spolecnosti védéni je povazovan Peter Drucker, ktery
tohoto pojmu uZil jako prvni v praci Vék diskontinuity (Drucker 1994). Socialné védni
diskurz této doby byl vyznamné ovlivnén novym pohledem na ekonomickou roli védéni
a vznikem konceptu na znalostech zalozené ekonomiky. Diskuse vSak zdaleka nebyla
redukovdna na produktivni aspekt védéni. Tato skute¢nost vyrazné ovlivnila vSechny
oblasti spolecenského Zivota. Tim se podepsala i na fungovani formalni organizace. Coz
muselo ovlivnit nejen samotné organizacni prosttedi, ale také vSechny funkce, které
organizaci udrzuji pohromadé. Mezi tyto funkce patfi i rozhodovaci proces
managementu.

Soucasna debata o spolecnosti védéni je ovlivnéna posuny v socidlné védnim
uvazovani. PredevSim se jedna o dynamické pojeti védéni v teoriich reflexivni
modernizace, dale o nové pohledy na produkci védéni s dlirazem na socialni a kulturni
kontext, ve kterém probiha.

Organizacni kultura ve firmach klade dliraz na flexibilitu. Pod timto pojmem je
mozné si predstavit fadu jev(. Jak jiz bylo uvedeno, velmi vyznamnym faktorem se jevi
flexibilita ¢asovd. Cas je kategorie, kterd ovliviiuje vechny procesy, které se
v organizaci objevuji. ManaZerské rozhodnuti musi byt provedeno v co nejkratsim ¢ase.
Rychlost je vyznamna vzhledem k findlnimu disledku rozhodnuti. Od identifikace
rozhodovaci situace ke konec¢né implementaci zvolené varianty rozhodnuti se mize
odehrat nejedna zména, ktera by océekdvany vysledek rozhodnuti mohla pozménit
nebo dokonce zcela zrusit. Flexibilita také znamena schopnost rozhodnuti ¢i zvolenou

variantu ménit podle aktudlnich potfeb organizace. Potfeby organizace v rychle se
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ménicim socidlnim prostfedi jsou nejisté a nestalé. Zméni-li se hodnoty organizace
v zavislosti na zménach hodnot spole¢nosti, pak vliv této zmény se odrazi i

v oekavanych vysledcich manazerského rozhodnuti.

Schéma komunikativniho rozhodovaciho procesu:

Strategie a systém organizace

ZkuSenost, analogie:
identifikace a specifikace problému A

i —

Intuice: varianty reSeni problému —

Rychlost: provedeni vybéru
varianty = rychlé rozhodnuti

e
uceni se

be sama a ve vlastni rozhodnuti (racionalizace)

Znalost struktury zaméstnanc(, prostfednictvim
kterych se bude rozhodnuti realizovat

v

Gvéra manazera v se

Implementace rozhodnuti —_—

D

Kontrola (akceptace zmén v socialnim okoli)

Obr. 4: Komunikativni rozhodovaci proces
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Ackoliv strategie organizace stdle zlstdva kontrolnim mechanismem pro
vysledky rozhodnuti, samotné rozhodovdni se strategickému systému vymyka.
Zakladnim predpokladem Usp&$ného rozhodnuti se stava rychlost. Cim rychleji
manazer rozhodne, tim zvysSuje predpoklad Uspéchu. Zmény, které v socidlnim okoli
mohou nastat v pribéhu rozhodovaciho procesu, by mohly jeho dlsledky vyrazné
zhatit. Sociotechnické paradigma predpoklada, Zze ekonomicti Cinitelé rozhoduji Cisté
racionalné. Ekonom Daniel Kahneman soudi, Ze jedinec, ktery se rozhoduje, je omezen
informacemi, které jsou v dany okamzik dostupné, a tudiz nemUze byt ve svém jednani
tak konzistentni, jak by racionalita predpokladala (Kahneman 2012, s. 268). Jen velmi
slozité by ve stdvajicich socidlnich podminkach mohl manaZer rozhodovat pouze na
zakladé racionality. Na scénu nastupuje intuice. Pfi stanovovani prognéz a moznych
dlsledkl rozhodnuti manazer zvazuje fadu sloZitych kombinaci rlznych faktort, které
jsou ovliviujicimi Ciniteli, jez vstupuji do rozhodnuti. V nékterych pripadech muze
komplexni pristup fungovat, ale stdle vice se dnes ukazuje, Ze tento postup snizuje
validitu predpovédi. Pfi intuitivnim rozhodnuti se vSak manaZer dostava do zcela jiné
situace, ktera neni sociotechnickym paradigmatem pozorovana. Dlvéra v systém, ktera
je pfi linearnim rozhodovani zcela nezbytna, se presouva k davére v sebe samotného.
Manazer musi véfit svému vnitfnimu pocitu, Ze rozhodnuti, které ucinil je spravné.
Racionalita nastupuje az nyni, kdy manaZer svoje intuitivni rozhodnuti racionalizuje
smérem ke strategii organizace. Tuto zménu povazuji za zdsadni a zména dlvéry
v rdmci rozhodovaciho procesu je pro mé jednou ze zakladnich charakteristik typologie

rozhodovacich procesl podle zmifovanych paradigmat andragogiky.
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Prace se vénuje problematice rozhodovaciho procesu manaZerl v kontextu
spole¢enského vyvoje. Rozhodovaci proces v poslednich desetiletich zaznamenal
z hlediska andragogiky zdsadni zménu. Zmény v socidlnich jevech ovSem nenastavaji
soucasné, coZ je i na primyslové organizaci zvlasté patrné. To byva castou pficinou
odliSnych pohledl ne stejné jevy uvnitf socidlniho seskupeni. Nejprve jsem se zaméfila
na vyvoj spoleénosti a zachyceni zmén, které tento jeji vyvoj doprovazely. Zmény ve
spole¢nosti pak ovlivnily podobu manaZerského rozhodovani uvnitf primyslové
organizace. Zabyvala jsem se pouze vlivy, které byly vyznamné pro rozhodovani jako
andragogickou kategorii.

V prvni Casti prace jsem se zaméfila na vymezeni pojmu manaZerského
rozhodovani z pozice andragogiky jakozto socidlni védy. Vymezuji se vni vidi
ekonomickym teoriim managementu a rozhodovani. Zkoumani rozhodovacich procesu
pouze zpozice efektivity rozhodnuti je totiz pro moje zdméry nedostacujici.
Vychodiskem pro analyzu rozhodovacich procesi mi byly zmény ve vyvoji spole¢nosti
od vzniku modernity pres jeji industrializaci az ke spolecnosti postzaméstnanecké. Tyto
moderniza¢ni promény jsem pouZila jako kritérium zmén v rozhodovacim procesu
manazert pramyslovych organizaci. Rozhodovaci proces je pfitom definovan pomoci
tfi znakd: za prvé je zde chapan jako vyhradné kolektivni volba optimalni varianty
feSeni problému; za druhé, volbu vhodné varianty zdsadnim zpUsobem ovliviuji
hodnoty; za treti, kazdé rozhodovani je limitovdno omezenym pozndnim subjektu,
ktery musi rozhodnuti vykonat.

Druhd cast prace se zabyva paradigmatizaci andragogiky. Vyznamné zmény ve
spole¢nosti se promitaji do andragogického védeckého pfistupu k pozorovani
socialnich jevl, kam radim také rozhodovaci proces v organizaci. Na zakladé diskuse
teorii andragogickych autorit stanovuji dvé paradigmata andragogiky; sociotechnické a
komunikativni. Sociotechnické paradigma predstavuje systémovy pfistup, kde dospély
jedinec je funkénim prvkem socidlniho systému. Vztah je asymetricky, zaloZeny na
autorité manaZera v rozhodovacim procesu. Cilem andragogického plsobeni je pak
adaptace zaméstnancl na potreby systému. Komunikativni paradigma predstavuje

antisystémovy pfistup. Clovék se stava aktivnim tvircem svého prostiedi. Vztah
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manazera k podfizenym je symetricky, manaZzer nepredstavuje mocenskou autoritu.
Cilem andragogického pUsobeni potom je emancipace od ideologického ¢i mocenského
vlivu.

Posledni, tfeti ¢ast prace je vyusténim analyzovaného problému rozhodovaciho
procesu v paradigmatech andragogiky. Vytvarfim dva hlavni typy rozhodovacich
procesll v sociotechnickém a komunikativnim paradigmatu. Typem rozhodovaciho
procesu v sociotechnickém paradigmatu je rozhodovaci proces linedrni,
charakteristicky strukturou a systémem. Pro komunikativni paradigma definuji
komunikativni rozhodovaci proces, ktery je svymi znaky vyrazné odliSny od
sociotechnického pohledu. V textu se objevuje jesté jeden typ rozhodovani, kterym je
fuzzy rozhodovaci proces. Timto typem se vyrovnavam s postupnou adaptaci
rozhodovacich aktivit manaZzera na socidlni zmény ve spolecnosti. Oznacuji tento
zpUsob rozhodovani jako prechodné stadium mezi sociotechnickym a komunikativnim
pristupem. Zakladni znaky rozhodovacich procest v sociotechnickém a komunikativnim

paradigmatu jsou uvedeny v nasledujici tabulce:

Znaky rozhodovaciho procesu

Sociotechnické paradigma Komunikativni paradigma

Strukturni (systémovy) Flexibilni

Normativni Intuitivni

ZaloZeny na znalosti systému ZaloZeny na znalosti struktury podfizenych
Komplexni Okamtité realizovatelny

ZaloZeny na znalosti technologie ZaloZeny na znalosti mozZnosti technologie
Dlvéra v systém Davéra ve vlastni rozhodnuti

Vytvorené typy rozhodovacich procesl ukazuji, Ze v souvislosti se zménami
socialniho usporadani dochdazi ke zménam v samotnych andragogickych procesech.
ManazZerskd profese musi na tyto zmény adekvatné reagovat. V rozhodovacich

procesech se objevuji nové pozadavky na kompetence manazera. To pro andragogiku
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znamena skutecnost, Ze je nutné pozménit prostfedky a pfistupy pro teoretickou i
praktickou pfipravu manaZerl. Vytvorena typologie by mohla pro tyto zmény
predstavovat vychodisko.

PovaZuji za nutné upozornit, Ze andragogika je védou o pluralité svétl, coz
znamena3, Ze je védou, kterd se sice diva na jeden globalni svét, a z rliznych zornych
Uhld a na rdzné oblasti, coZ vyjadfuje v ramci odliSnych diskurst. Nepfivlastiuji si narok
na to, Zze by moje teoretické vychodisko problematiky rozhodovacich procesu
v organizaci bylo jediné spravné. Proto bych na uplny zavér pouiila slova Miloslava
Petruska: ,,....kazda perspektiva, z niZ se divame na svét, je opravnéna kromé té, ktera

se poklada za jediné opravnénou.” (Petrusek 2012, s. 58).
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Anotace
Jméno a pfijmeni autorky: Veronika Gigalova
Nazev disertacni préace:

Typologie rozhodovacich procesu v andragogickych paradigmatech
Rozhodovaci procesy jako predmét andragogiky

Pocet znakd: 201 034

Pocet titulQ pouZzité literatury: 89

Prace se vénuje problematice rozhodovaciho procesu manazer( v dnesni spole¢nosti.
Toto téma jsem zvolila proto, Ze zmény ve spoleCnosti prindseji také nové pohledy na
sociadlni jevy uvnitf spoleCnosti. Na zdakladé diskuse teorii andragogickych autorit
stanovuji dvé paradigmata andragogiky. Sociotechnické a komunikativni.
Sociotechnické paradigma predstavuje systémovy pfistup, kde dospély jedinec je
funkénim prvkem socidlniho systému. Vztah je asysmetricky a zaloZeny na autorité
manazera v rozhodovacim procesu. Cilem andragogického plsobeni je pak adaptace na
potfeby systému. Komunikativni paradigma, které predstavuje antisystémovy pfistup a
Clovék se stava aktivnim tvircem svého prostredi. Vztah manaZera k podfizenym je
symetricky a manaZer nepredstavuje mocenskou autoritu. Cilem andragogického
plUsobeni pak je emancipace od ideologického ¢i mocenského vlivu. Vyusténim prace je
vytvofeni dvou hlavnich typd rozhodovacich procesli v sociotechnickém a

komunikativnim paradigmatu.

Klicova slova: rozhodovaci proces, moderni spolecnost, industrialni spolec¢nost,
postzaméstnanecka spolecnost, paradigma, sociotechnické paradigma, komunikativni

paradigma.
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Annotation: The doctoral thesis is dedicated to the decision-making process for
managers in today's society. This theme was chosen because changes in society also
bring new insights into social phenomena within the company. Based on the discussion
of theories Andragogical authority identifies two paradigms of Adult Education. Socio-
technical and communicative. Socio-technical systems approach represents a paradigm
where an adult is a functional element of the social system. The relationship is
asysmetricky and based on the authority of the manager in the decision-making
process. The aim of andragogical action is then to adapt to the needs of the system.
Communicative paradigm that represents antisystemic access a person becomes an
active creator of his environment. Relationship Manager to subordinates is
symmetrical and the manager does not power authority. The aim of andragogical
action then is emancipation from ideological or sphere of influence. The work results in
the creation of two main types of decision-making processes in socio-technical and

communicative paradigm.

Keywords: decision-making process, modern society, industrial society, post

employement society paradigm, socio-technical paradigm, communicative paradigm.
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