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Rizeni a organisovani.

Pojmy organisace a organisovani, Fizeni ¢ sprava, systém
¢i metoda, jeZ se nejcastéji vyskytuji v nazvoslovi prumyslo-
vého inZenyra, byvaji obyfejné zaméiovany, alkoliv kaZdy
z nich oznacuje naprosto rozdilny obor v primyslové &innosti.
Organisace, Fizenf a systém jsou nazvy t¥i na sobé sice zavis-
Iych, ale jinak naprosto riaznych ¢innosti & obord hospodaf-
ského primyslového Zivota. Rizeni & sprava podnikii anebo
jakékoliv organisace je ve své podstaté kontrolou b&hu ziavodu
a je ¢innosti zakladni, prvotni. Abychom vSak mohli zdvod
Fiditi, musime jej nejdfive organisovati, t. j. — stru¢né Feceno
— stanoviti prakticky plan pro rozdéleni chodu zavodu v &asti
tak malé, Ze mohou byti dspésné ovladiny jednotlivei, ktefi
opét musi pracovati spoleéné. A Fidime systémem, jenZ zna-
mena ve své podstaté souhrn praktickych poznatki, jak roz-
vrhovati, provadéti a kontrolovati primyslovou &nnost.

Smérnice Fizeni i spravy primyslovych podniki jsou dany
dvéma ¢initeli: politikou vyrobni a distribuéni, jiZ kratce na-
zveme Cinitelem urcujicim, a vlastnim Fizenim ¢&i kontrolovanim
provozu, coZ nazveme Cinitelem Fidicim. Moderni prumyslové
inZenyrstvi snaZi se na zakladé narodohospodarskych poznatku
a zkuSenosti z prumyslové ¢innosti stanoviti pravidla — kdyZ
nelze dosud stanoviti zakonu & poufek — dle nichZ bylo by
lze postupovati p¥i stanoveni obou C¢initelt Fizeni v kaZdém
piipadé.

KdeZto pro vlastni Fizeni vyvinuta cela Fada systémt vice
méné vyzkouSenych v praxi, pro ¢initele uréujiciho politiku
vyrobni a prodejni nemame dosud spolehlivych pravidel a vSe
zde zavisina bystrosti zakladajiciho podnikatele nebo Feditele.
Zde jde nejdfive o vyFfeSeni problému co vyrabét, kde pro-
davat a jakym zptisobem. K FeSeni tohoto tikolu tfeba nejdfive
znati fakta obchodni, jejich ocenéni a vzajemnou duleZitost.
L. C. Marshall*) navrhuje jejich utfidéni v tyto skupiny: 1. fakta
tykajici se fysického okoli; blizkost a pFistupnost trhu pro
prodej vyrobkii a nidkupu potfeb, t. j. poméry dopravni; umis-

*) Viz: L. C. Marshall: Business Administration, Chicago III. 1921,
strana 756 (Basic Features of Administration).
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téni opravnych dilen, jednd-li se o maly zivod, jenZ nemiZe
vésti velkou zasobu nahradnich ¢asti pro své strojni zafizeni;
moznost stavby dle zvlaStnich potfeb prumyslu, na p¥. svahy
pFi hornickém pramyslu, a moZnost rozsititi zavod levné v bu-
doucnosti; blizkost a dostatek vody, poZarni opatfeni atd.;
2. fakta tykajici se technologie vyroby, t. j. povaha vyrobku,
strojni zafizeni, vyrobni metody atd.; 3. fakta tykajici se fi-
nanci, t. j. hotového kapitalu, bankovniho tdvéru atd.; 4. fakta
tykajici se trhu. Pro soukromé podnikani studium téchto fakt
je nejdileZitéjsi, a proto zminim se o nich obSirnéji pozdéji;
b. fakta tykajici se obchodniho risika; 6. fakta vztahujici se
k zaméstnanému personalu; 7. fakta tykajici se socialnich po-
mérl, kraje & zemé, v némZ priamysl zakladan.

Vratme se znovu k faktim skupiny ¢&tvrté, tykajici se
trhovych poméria. Treba si zde uvédomiti podstatnou zménu,
jiZz trh béhem posledniho vyvinu industrialismu prodélal. Jesté
pied ¢tvrtstoletim trh byl urcovan prodavacem, t. j. na jedné
stran& byl prodavag, vyrabitel a na druhé strané dychtivy spotfe-
bitel, t. j. nenasyceny trh. Tento stav byl obzvlasté patrny ve
Spojenych stiatech, pokud nové drahy otviraly Siroké plané
a zemé se osidlovala rychleji, neZli rostl americky pramysl.
Trh byl vyrabiteli vZdycky otevien, na cenu a kvalitu vyrobku
nebylo prili§ prisné hledéno. Nebylo také soutéZe. Tyto po-
meéry se vSak zménily a méni tou mérou, jak roste produk-
tivni schopnost priumyslu a ubyva otvirani novych panenskych
zemi. Z trhu prodavacfu stava se trh kupovact, ktefi jsou roz-

* hodujicim Einitelem. Trh se -nasycuje a roste soutéZ Vyroba
si vyZaduje ohromnych kapitall, jenZ je upoutan v nakladném,
specialisovaném zaFizeni, v uvéru a ve skladu. Na jedné strané .
plsobi vahavé kupovéani nasyceného trhu a soutéZ sniZovani
prodejni ceny, na druhé strané sloZky vyrobnich nakladu: mzda,
cena suroviny atd. stile se zvy3uji. Timto studiem?trhovych
pomé&ri je podnikatel veden k problému, jejz H. S. Person*)
formuloval takto: bud vyvinouti uspésSny ekonomicky systém
Fizeni a sniZiti ceny prodejni sniZenim vyrobnich nakladd, anebo
zvySiti kvalitu vyrobku pfi stejnych prodejnich cenach.

Trh, odbyt musi byti vZidy studovan s ohledem na vlastni
vyrobu, na schopnosti soutéZitele a se zfetelem na pravdépo-

*) Viz: H. S. Person: Shaping Your Management to Meet Develo-
ping Industrial Conditions. — Taylor Society Bull. 1922,
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dobny podil, jenZ muZe podnikateli pFipadnouti. A z tohoto
studia lze usuzovati na velikost vyrobni daného podniku a veli-
kost prodeje. Pro vysi vyrobni velikosti podniku bude zde
rozhodovati rozpéti mezi pravdépodobnym minimalnim a maxi-
malnim odbytem, coZ lze pomérné dobfe stanoviti z hospodar-
ské statistiky. Prodej pak musi byti vybudovian na modernim
zakladég, t. j. na. iniciativnim vyhledavani kupcu, spotiebiteli,
nebot, jak vyse uvedeno, moderni trh je trhem kupujicich a ne
prodavajicich. Podnikatel mimo to musi uvaZovati i moZnou
zménu trhu a studovati pFizptisobovaci schopnost svého zavodu,
svych financi, strojniho zafFizeni a pracovnikl, jestliZe tfeba
zméniti vyrobek néasledkem nového stylu nebo vynilezu atp.

JestliZe znama fakta obchodni byla utfidéna ve skupiny,
na pf. ve skupiny navrZené Marshallem, nutno je studovati na
zakladé véd jim podloZenych, t.j. nairodniho hospodafstvi, pru-
myslového zemépisu, nauk inZenyrskych, prumyslové psycho-
logie atd. Hlavni €ast utfidovani obchodnich fakt, jejichZ hod-
nota stanovena na zakladé p¥ibuznych véd, nastava pfi srovna-
vani jejich hodnot s hodnotami ,standardnimi®, jeZ pro dané
pomeéry stanovuji nejlepsSi vykon nebo stav. V dneSni dobé
Ffada takovych standardu plati jiZ pro vykon pracovni, praci
strojd, ndkup a prodej, finanéni stranku podnikani, k nimZ p¥i-
stupuji dalsi standardy vySetfované védeckou organisaci prace.
Tato posledni &ast, utfidovani fakt obchodnich, neni nifim ji-
nym, neZ jejich zhodnocenim kvantitativnim, tedy mérenim, je-
muZ by predchéazelo zjisténi kvalitativni.

Po tomto zjisténi fakt nasleduje stanoveni planu: co tfeba
udiniti, aby obchod ¢ podnik mohl byti uveden v Zivot. Jde
zde predevSim o stanoveni cile, pfesné uvédomeni si tcele na
zdkladé drive stanovenych fakt a urceni zpusobu, jakym jej
chceme dosahnouti. Zde konéi uvaZovani o &initeli urcujicim.
Je jasné, Ze nelze postupovati dle uréitych pravidel, nybrZ dle
dobrého tusudku zakladatele, jenZ postupuje dle svych zkuSe-
nosti a védeckych znalosti. Stru¢né Fefeno: na zakladé studia
obchodnich fakt podnikatel urcuje, ¢eho je mu tfeba &initi
v jeho podnikini. PFichazeje pak k otdzce, jak je mu tfeba
toho ¢initi, pFistupuje ke studiu Cinitele ¥idiciho, jenZ aZ dosud
byl vyhradné predmétem studia védecké organisace na rozdil
od ¢initele uréujiciho.
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Studium é&initele Fidiciho sklada se z analysy a synthesy
daného problému: zvoleni organisace, kontrolniho systému,
vybudovani jejich a kone&né uvedeni v chod. VyFeSeni tohoto
problému je praktickou aplikaci vysledkii, jeZ plynou z ana-
lysy, ktera utfiduje, p¥inasi pfesnou znalost, vyluéuje nespravné
a zbytetné elementy a pripravuje tak materidl pro synthesu,
je? je vlastnim tvofenim. Tyto obé slozky studia musi byti
v rovnovéaze, nebof jinak premira analysy zpusobi, Ze pFijata
organisace bude p¥Fili§ teoretickd, neZivotna, neodpovidaji sku-
teénym hospodafskym a socidlnim pomérim; naproti tomu
pfevaha synthesy bude miti za nésledek netcinnou organisaci
resp. systém, a tedy ztraty na préci, kapitdlu a Casu, vedle
moZnosti, Ze se prehliZi pFileZitost k dspéchu a cesta k ucin-
nosti, jeliko? se ¥adné nestudovala ptda, na niZ se organisace
vybudovava. Tim ovS8em neni FeCeno, Ze tam, kde prehliZi se
analysa, nemuZe byti tdsp8chu obchodniho. Pfikladem je zde
typ starého primyslnika a obchodnika, jenZ byl muZem tak Tec.
praktickym, ktery opomijel analysu, spoléhaje se na sviij dobry
dsudek a zkuSenosti; a jeZto jeho usp&ch v dobé trhi proda-
vajicich, jak osvétleno d¥ive, byval nad jeho oCekavani, znaéné
zisky prevysily velké ztraty mrhidnim a nedcinnosti, jeZ ostatné
ani nebyly znamy. V moderni dob& vSak zisky jsou malé, vy-
robni naklady stale vzriistaji, a trh, jak dfive uvedeno, zmé&nil
svoji tvaFnost. Proto v moderni organisaéni véd& pristupuje
se k analyse, ktera je novym néstrojem této védy.

Jest to pFedev§im analysa t&ch &initeld a faktd, z nichZ se

4 skladaji vyrobni nédklady, jest to tedy analysa kalkulace, ktera
vedla k asovym studiim a k snahdm, jak spravedlivé odméniti
praci. Ddle je to studium pochodu obridbéného materidlu za-
voden, k tomu usmé&rnéné uspofadani stroji a budov atd.;
toto je obzvlasts dileZité v hromadné vyrobé, kde se hledi cas,
jenZ se spotfebuje dopravou materidlu mezi pracemi obrabé-
cimi, sni%iti na minimum. DalSi je analysa problému nakupu
a skladu, rozvrhovani a kontroly prace atd.

Analysou ziskivame nejen podrobnou znalost sveho pro-
blému Fizeni, ale i zjisfujeme, jak uZiti uréitych prostfedkil
k nejlepsimu vysledku. Naproti tomu synthesa, jeZ ve svém
jadie je vlastn& kombinaci schopnosti jednotliveli, soufaduje
dané prostfedky za icelem dosaZeni vzdalen¢ho cile. Na syn-
these spocivalo umeéni Fizeni v dobach drivéjSich. Analysa je
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pfinosem moderni organisaéni védy a ji dostiva se organisa-
toru nové pomiicky. Tim je Fefeno, Ze staré organisa&ni pro-
blémy, jichZ kone€né vyfeSeni stale zavisi na spravné synthese,
mohou byti FeSeny s vétsi nadéji na uspéch pouZitim védecké
analysy.

Prof. Jones*) rozeznava tyto principy fizeni, plynouci ze
synthesy: ur€eni autority, rozdé&leni funkei, volba osob, za¥i-
zeni spoluprace, soufadéni vysledkd této spoluprace, vybudo-
vani systému rozkazi, hlaSeni a informaci, systém povySovani
a vzbuzovani zajmu.

Bylo jiZ Tefeno, Ze problém Fizeni a i organisace a sys-
tému uzce souvisi s osobnosti Feditele, ktera ¥izeni obchodu
¢i primyslu vtiskne sviij vlastni charakteristicky raz. Prijmeme
zde k vili strufnosti oznaleni J. H. Williamse,**) ktery roz-
délil sprdvu a organisaci na p¥irozenou a mechanickou. V prvém
pripadé jedna se o silnou osobnost organisitora, jenZ zna ta-
jemstvi jednani s lidmi a nevaZe se tedy pevnymi pravidly,
jak je tomu u spravy mechanické, v niZ nedostatek silné osob-
nosti Feditelovy je nahrazen pfesné vymezenou organisaci a
systémem. Toto rozdéleni plati ovSem do ur€ité velikosti pod-
niku. Jakmile se obchod €i primysl rozroste, pak i sebe schop-
néjsi feditel nemiZe ovladnouti tak sloZity aparat, a proto musi
siahnouti k mechanické spravé a organisaci, jeZ je do urcité
miry charakterisovdna organisa¢nim Fadem, diagramy postupu
administrativniho, vymezenim autority atp., dle principd, po-
stavenych prof. Jonesem.

Rizeni samotné znamena pro Feditele podniku ustaviéné
priklofiovani se k jedné z dvou tendenci, pro & contra, jeZ
ukazuji na dvoji FeSeni kaZdého jednotlivého problému spravy
a organisace. Je zde pfedevsim problém, zda d€lba povinnosti
a zodpovédnosti ma se diti na zakladé Zadané &innosti ¢i dle
osobnosti ustanoveného ufednika, resp. zaméstnance. Jestlize
jsou k disposici osoby, které vedle specielni vyZadované zna-
losti maji i védomosti z pFibuznych obord, pak délba vyse
zmin€na bude se diti na zakladé osobnosti. P¥i tom musi byti
stale na paméti, Ze p¥ilisSné rozdéleni povinnosti znamena ztratu
povinnosti viitbec. Dal§im problémem je, zdali autorita ma spo-

*) Prof. Jones: Business Administration.
**) J. H. Williams: The Ways and Mecans of the Chief Executive,

Taylor Society Bulletin, April 1923.
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¢ivati na jednotliveich & na komisich. Dle mého nazoru zavadou
kone&né autority komisi je vSeobecna nechut k pFijimani ne-
osobnich rozkazid, jimZ v kaZdém pripadé rozkaz komise je.
Komise ma miti poradny hlas a autoritu, pokud se odborné
stranky urdité zaleZitosti tyCe, ale vykonny hlas ma naleZeti
jednotlivei. Tento princip je podkladem organisa¢niho typu,
jenZ je kombinaci typu tak Te€. vojenské organisace a komisi
odbornych. Centralisace €& decentralisace autority je dalSim
problémem. To je velmi daleZity problém pro kaZdy podnik.
Je spojen s otazkou, do jaké miry jednotliva oddéleni maji byti
na sobé odvisla, resp. od sebe neodvisla. VSeobecné lze TFici,
e i pFi centralisaci ma byti oddélenim ponechana volnost
vnitini akce. Jinak se ubiji iniciativa. RozFeSeni otazky: bud
pouZiti nashroméaZdéné zkuSenosti anebo vyzkum. Jest to do
uréité miry otdzka konservatismu proti prikopnictvi.

Ku konci této dvahy snaZme se kratce nacrtnouti rozdilné
typy Fidicich osob, kapitani priamyslu, jak fikaji v Americe.
E. St. E. Lewis*) ve své velmi zajimavé knize: Getting the
Most out of Business (Jak vytéZiti co nejvice z obchodniho
podnikani) v jedné essayi klasifikuje mentalni typy vedoucich
Siniteld ve t¥i skupiny. Do prvé skupiny patii typ tak rec.
praktika, jehoZ jedinou autoritou je zkuSenost. O tomto typu
moZ¥no Fieci vSeobecné slovy H. Forda: Clov&k, jenZ absolvuje
universitu ZkuSenosti, je po skonceni studia pFiliS star pro
praci. — Do druhé skupiny patii tak Feé. systematik, jehoZ
autoritou je kompromis: nikdy nebyti prvni v nové véci a nikdy
fosledni v opusténi staré véci. Tento typ, jenZ ziskiva a udi
se z chyb praktika, dava prednost délani pFed myslenim,
Koneéné do treti skupiny patii typ tak fe¢. védecky, jenZ méri
véei dle principii a ne dle dojmG. To je moderni typ primy-
slového Feditele, jenZ se Fidi zdasadou, Ze postara-li se o bu-
doucno, dneSek se postard sam o sebe.

Dle toho, jak vedouci €initel pohliZi na tkoly svého Fizeni
a podtrhuje uréity faktor tohoto problému, dostivame riznou
politiku Fizeni, jiz miZeme ut¥iditi v pét skupin.**) Do prvni
skupiny patii Fizeni detailni. To je snad nejméné 1i¢inné a racio-

*) E. St. E. Lewis: Getting the Most out of Business. Ronald Press

Co. N. York 1919.
*¥) C. D. Murphy: Library of Business Practice I.-A. Shaw Co 1914,
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nelni Fizeni. Zde Feditel zachyti se na uréitém mist& obchodniho -
b&hu a odtud snaZi se pozorovati a p¥imo Fiditi kaZdy detail
b&hu, od pfijimani zaméstnanct aZ po finance. Do druhé skupiny
patfi Tizeni prostfednictvim finanéni stranky obchodu. V tomto
pfipad& Feditel ponechiva si pouze Fizeni celkovych financi
a k Fizeni béhu podniku najimi schopné oscby. Problém Fizeni
je tim sice zjednoduSen, ale centralni Fizeni ztrici tak uiplné
znalost podniku, jehoZ b&h neni tipln& hladky. Mimo to byva
téZko planovati v tomto pFipad& budouci vyvin podniku. Do tfeti
skupiny patfi Fizeni, jeZ bychom nazvali viidcovskym Fizenim.
Zde vedouci Cinitel obird se pouze novymi problémy a denni
routinu prenechdva svym podfizenym: podobn& Fe¥eni t&ch
problémt, pro néZ lze nalézti ji¥ p¥ikladu. To je typ rozeného
reditele, jenZ oby&ejn& byva v &ele tdch podnikd, které si vy-
Zaduji stalé iniciativy. Do této skupiny patfi vétSina americkych
kapitani priimyslovych, ktefi inspiruji své zaméstnance. Je to
naprosty kontrast typu finan&niho Fizeni, jeZ zredukovalo pro-
blémy administrativy na minimum a zanedbivi liplné problém
produkce. To byva pFevaZnou vétSinou typ evropsky. Do &tvrté
skupiny pak patFi typ z velkoprimyslu, tak Feé. Fizeni vedouci
nebo poradné. Timto typem byva obydejn& viidece velkého pri-
myslu, jehoZ veSkeré plany obchodni se realisovaly a dal$i roz-
Sifeni obchodu zavisi na schopnostech podrizenych. Zamé&stnanci
pfinaseji nové plany a myslenky a vedouci Feditel vede jejich
ambice a pomdhd pFi realisovani jejich nimé&td. Kone&n& do
paté skupiny patii Fizeni kompromisni, jeZ je vlastné rovno-
vahou mezi typem skupiny tfeti a &tvrté: nezduraziuji se ani
finance, ani osoby & slu’ba a vSechna odd&leni jsou udrZo-
vana na stejné vysi. Typem podobného Feditele prumyslu je
J. D. Rockefeller, jehoZ isp&ch je p¥i€itain této rovnovarné
politice Fizeni a organisovani.

Uvedeneé uvahy moZno stru¢né shrnouti v zavér: Rizeni
podniki je €innosti zakladni, zahrnujici i organisovani i systém:
organisujeme, abychom mohli ¥iditi, a Fidime systémem. Problémy
Fizeni jsou dany ¢initelem uréujicim, na némz zavisi obchodni
politika zavodu, a €initelem urcujicim, na nédm¥ zdvisi typ orga-
nisace a systému. P¥i stanoveni tohoto typu ve védecké orga-
nisaci prace provadime nejdiive analysu a na jejiim zakladd
synteticky vybudovavame organisaci a kontrolni systém. Typ
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vedouciho Feditele bude rozhodovati, zdali organisace bude
pfirozena €1 mechanicka, a zda Tizeni bude se diti prakticky
¢i systematicky anebo védecky. Osobnost feditelova téZ roz-
hodne, zda fizeni bude detailni, penéZni, viidcovské, poradné ¢i

”

rovnovazne. Em. Slechta (Amerika).

ZPRAVY A NAZORY.

Z priimyslovych dilen v roce 1925.

(Zpriava o utredni innosti Zivnostenskych inspektorn za
rok 1925. Vydalo ministerstvo socialni péée, Praha 1926.)

Roku 1925 nebylo zmén v teritoridlnim rozdéleni dozoréich okresu.
Uradovalo mimo Ustiedni zivnostensky inspektorat celkem 29 obvodovych
zivnostenskych inspektorii a 3 inspektoraty speciilni. Bylo prohlédnuto
27.619 Zivnostenskych podnikli dirazovému pojisténi podléhajicich z celko-
vého poctu 87.198 podnika (loni bylo prohlédnuto 27.160 podnikt z 80.535).
Intensita inspekéni éinnosti zistala tedy celkem nezménéna. Prohlédnuté
podniky zaméstnavaly 825,252 délniku

Ve vétsiné zivnostenskych obvodili lze sice pozorovati zlepSeny stav
vyroby i zamé&stnanosti v disledku postupujici konsolidace hospodafskych
pomé&ril, prece vSak stupefi podnikavosti, m&Feny rozmnozZovanim podnik#,
zistava za udaji z let pfedchozich. Novych vétsich, hlavné tovarnich pod-
nikit zalozeno 354 (loni 512), podstatné roziifeno 510 (loni 592) zavodi
a zruSeno 182 (loni 253) zdvodi. Z pFiéin brzdicich extensivni rozvoj pri-
mysld uvadi se v prvé Fadé trvajici nedostatek prosttedkii na penéznim
trhu, vysoké bankovni troky, jakoz i tisnivé zatizeni primyslu dan&mi
a davkami. Nemaly vliv slusi priéisti téZ zavedeni ochrannych cel Polskem
a Jugoslavii na nase exportni vyrobky, zejména konfekéni a hedvabné,
jakoz i poklesu cen veskerych surovin, vyrobku textilnich a cukru na
svétovém trhu.

Pri povolovani novych provozoven bylo prisné dbano predpisa
o ochrané Zivota a zdravi délnictva, pri Gpraveé starych pracoven bylo tfeba
jesté prihliZzeti k bytové nouzi. Stav provozoven i vyrobniho zaFizeni se
potésitelné lepsi, vzmahajici se divéra v stabilitu hospodarskych poméra
stitu dava podnét predevsim zavodim dobfe prosperujicim k nahradé
povaleénych provisorii definitivnimi dpravami. Po strance zdravotni zsta-
vaji malozivnostenské dilny daleko za tovarnimi podniky. Hlavné cukrovary
rozSifovaly a zlepSovaly nemalym nakladem své podniky: obecné je
konstatovan neuspokojivy stav ochrannych opatfeni pti provadéni staveb,
zvlasté pri provadéni zemnich praci na stavenistich.

Nejvice zdvad bezpeénostnich vyskytuje se v lomech, Stérkovnich
a piskovnach; v cihlaPstvi je patrno zlepSovini, Gspéch vSak nemuze byti
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