Racionalizace poctu pod¥izenych

Otazkou, kolik pracovnikdl muze ¢ meél
by vedouci bezprostfedné koordinovat a
vést, Cili problematikou tzv. rozpéti vedeni
se organiza¢ni teorie zabyva vice nez pa-
desat let (viz napi. H. Fayol) a organi-
zaéni praxe dokonce uz nékolik tisic let
(viz napi. bible, kterd popisuje, jak Moj-
71§ zorganizoval Zidy, urcil tisicniky, set-
niky a desatniky, tj. zvolil rozpéti vedeni
= 10).

Organiza¢ni teorii a koneckoncti i praxi
pritom zajima rozpéti vedeni piedeviim
ve vyznamu tzv. ,optimalniho rozpéti ve-
deni“ (dale jen ORYV) chapaného jako
maximalni pocet podfizenych (¢lenu in-
stituce, pracovniki), které dany vedouci
v dané konkrétni situaci muze (primo)
vést a soucasné pritom efektivné plnit
vsechny pozadavky ,lidské“ i ,vécné“
stranky fidiciho procesu.

Toto ORV se muze od ,skuteé¢ného rozpeéti
vedeni“, tj. po¢tu podrizenych (¢lent insti-
tuce, pracovniku), které dany vedouci sku-
teéné vede, liSit nebo se s nim shodovat.
»~Skuteéné rozpéti vedeni® lze nadto jesté
dale diferencovat na: ,formalizované rozpéti
vedeni“, predstavované po¢tem podiizenych
stanovenych vedoucimu formalni organizaci,
a ,neformalni rozpéti vedeni“, predstavované
po¢tem ¢Elenu instituce (pracovniku), pro kte-
ré je dany vedouci vidcem, jehoZ autorité
se podrizuji. Kterékoli ze jmenovanych
rozpéti vedeni muze byt v konkrétni situaci
mensi, shodné, nebo vétsi nez ostatni rozpéti
vedeni.

Zajem o ORV je vyvolavan tim, Ze vy-
znamnéjsi piekroéeni ORV (af jiz bylo
zptsobeno tim, ze ORV neni znamo, nebo
tim, Ze bylo stanoveno Spatné, ¢i tim, Ze
spravné stanovené rozpéti vedeni se nedo-
drzuje) je pro instituci spojeno s neplné-
nim nebo nedostateénym plnénim vsech
pozadavku kladenych na vedouci, viech
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pozadavku ,lidské* a ,vécné“ stranky ri-
dictho procesu, coz sniZzuje efektivnost
vedoucich a instituce. Maji-li vedouci
prilis mnoho podrizenych, projevuji se
u nich mnohdy tendence k omezovani
po¢tu a délky styka s jednotlivymi
podrizenymi, coz vzapéti mize mit za na-
sledek povrchnost pri rozhodovani u ve-
douciho a pokles pracovni motivace
u podrizenych. Je-li rozsahleji piekrocen
optimalni pocet podrizenych a vedouci se
piresto snazi zajistit vsechny potiebné
vztahy a styky, miZe mu to znemoznit,
aby se soustredil na klicové otazky své
ridici funkce, nebo budou u ného patrné
tendence presunout urcity objem prace a
rozhodovani na (pokud jsou) vyssi stupné
rizeni, coz muze vést k nezddouci centra-
lizaci ¢i pretézovani ridicich pracovniku
vy§Sich ridicich stupni, anebo se bude
snazit prenést rozhodovani na cleny své
skupiny a (pokud jsou) ma niz§i rFidici
stupné, s moznymi ziapornymi dusledky
pro kvalitu rozhodovani.!

K jinym znamym dusledkim nadmér-
ného poctu podrizenych a pretiZenosti ve-
douciho patii oddalovani nutnych reseni,
reSeni problému v utvaru bez ucasti ve-
douciho apod. Pri vyznamneéjsich odchyl-
kdch od ORV smérem dolu se naopak
dostatetné nevyuziva cenny cas a schop-
nosti  kvalifikovanych  pracovnikii—ve-
doucich bud vibec, nebo jen méné naroc-
nymi ¢innostmi; zvétsuje se pocet utvari,
pocet vedoucich, pripadné¢ dokonce pocet
ridicich stupnu, coz primo i nepiimo (napr.
pres rust komunikacnich problému a na-
kladd) zvysSuje naklady na ridici ¢innost
a ma tendenci negativné korelovat s radou
dalsich skutec¢nosti (napr. s nadmérnou

1 Je-li vsak kvalita rozhodovdni u é&lenu a (coz
mohou byt titiz lidé) na niz§ich ridicich urovnich
vyssi, pak dusledky jsou naopak kladné, a tudiz
prekro¢eni ORV muZe mit i pozitivni G¢inky. Odtud
v pripadé potfeby decentralizace se jisté piekroéen{
ORV (nemluvé jiZ o zvySen{ rozpéti vedeni z niz-
kého na optimalni) na vys8sich organiza¢nich
cufcpnich muze jevit jako doc¢asné Zadouci prostie-
dek.

Obecneéji oviem mplati, Zze pravé ORV vyznamné
pusobi na optimalizaci centralizace a decentrali-
zace. Problém je vSak v tom, Ze troven centrali-
zace ¢i decentralizace je nejen ovlivnéna rozpétim
vedeni, je nejen vysledkem, ale také a piedeviim
pri¢inou jistého rozpéti vedeni; o tom, Ze urovern
centralizace a decentralizace a z toho vyplyvajici
dusledky jsou zaroven ¢initeli, které vystupuji jako
faktory pri uréovdn{ ORV pro danou situaci viz
dadle, !




centralizaci pravomoci,? ztéZovanim kvali-
fikaéniho rustu a rozvoje iniciativy a
aktivity podrizenych aj.). Konetnym dut-
sledkem pak opét je nizsi efektivnost
vedoucich i celé instituce. Proto se vse-
obecné uznavad® potfeba a vyznam urco-
vani ORV a dulezitost jeho dodrzovani.
Specificky pak potiebu pozornosti k opti-
malizaci po¢tu podrizenych podtrhuje nase
soucasné racionaliza¢ni usili.

Problém ovsem vznika pfi prechodu od
proklamaci k odpovédi na konkrétni otaz-
ku: jak urc¢it ORV? Navzdory pokusim
mnoha autort dosud 2zadny jednoduchy
navod k piresnému uréeni ORV nezname.
Koncepci. jak urcovat ORV, vsak existuje
nékolik. Patfi k nim zejména teorie V. A.
Graicunase, zavéry o ORV odvozené z vy-
sledkG empirickych Setfeni o rozpéti ve-
deni v praxi a mnohofakiorova analyza.

Teorie Graicunase

V. A. Graicunas vysel pii urcovani, jaky
optimalni podet podirizenych by mél ve-
douci mit, z matematickych vypoétd moz-
nyvch vztaht mezi vedoucim a vedenymi,
a to: 1. tzv. pfimych jednotlivych vztahu.
Jejich pocet odpovidda poctu podrizenych;
2. tzv. primych skupinovych vztaht. Ro-
zumi jimi vztahy mezi vedoucim a jed-
notlivcem v pritomnosti jiného &lena ¢i
jinych ¢lentt skupiny. Jejich pocet je
2!1

uréen vzorcem: n (T — 1),

n = pocet podtizenych. 3. tzv. kiizovych
vztahlt. Rozumi jimi vztahy mezi ¢leny
skupiny, ve kterych vedouci sice neni
ucasten, ale které se ho také nepiimo do-
tykaji. Jejich pocet je dén vzorcem:
n(n — 1).

Celkovy pocet wvztaht

n
vzorcem: n (»27 + n — 1). Jejich pocet

pri¢emz

je pak uréen

geometricky roste s ristem poctu podrize-
nych. Zatimco pfi 3 podrizenych pocet
moznych vztah vy$e uvedeného druhu
¢ini 18, pfi 5 podrizenych jiz 100, pri 10

podrtizenich 5200 a pi#i 18 podfizenych do-
konce 2 359 602.

Poznatek o velkém rustu vyse uvede-
nych vztahl s ristem poc¢tu podrizenych
vedl V. A. Graicunase (a pozdéji dalsi
organizac¢ni teoretiky), zejména ve spoji-
tosti s poznatky psychologie o omezené
schopnosti mozku vénovat soucdasné po-
zornost Sirsi $kale jednotlivosti, tj. v sou-
vislosti s poznatky o omezenosti tzv. ,roz-
péti pozornosti“, k zavéru, Ze rozpéti
vedeni je velmi malé a nemélo by pie-
kroc¢it pocet Sesti podfizenych. Myslenku
V. A. Graicunase o maximalnim podtu
$esti podrizenych prevzal L. F. Urwick a
pocet 5—6 podiizenych (v p#ipadé, Ze je-
jich ukoly tésné souvisi) vyhlasil za or-
ganizacni princip (viz E. F. L. Brech, [2]
s. 108). Idealni pocet podrizenych, zejména
u vedoucich vyssich fidicich stupni, vidél
v poctu ¢tyr. Pouze u nejniz§i organizaéni
urovné piipoustél 8—12 podrizenych.

Zasadu, Ze 5 nebo 6 podiizenych je ma-
ximum a 4 podrizeni, zejména pro vyssi
ridici stupné, tvori optimum, pak prijali
dalsi autofi (viz napi. R. C. Davis, [3] s.
276).

Zasada ,,péti* se objevuje i v nasi organi-
zaéni literatute, a to dokonce v organizaéni
literature neddvné doby. A. Schmid [21] (s.
58 a 59) napf. pise:

»Z grafického znazornéni zietelné vidime,
jak pronikavé se zvySuje podet pracovnich
vztahtl a jak se tyto vztahy komplikuji, kdyz
se zvySuje pocet podfizenych pracovniku.
Velmi napadny je v8ak rast po¢tu vztahu od
&tyr, pripadné od 5 podiizenych vy$e. Tento
jev je v souladu se znamym praktickym po-
znatkem, podle néhoZz nema byt vedoucim na
vys$sich stupnich frizeni podiizeno vice nez
pét pracovnik(.“

»S rostoucim pozadavkem véestranné ko-
ordinace ¢innosti podfizenych pracovniki, tj.
s rostoucim vyznamem pri¢nych a skupino-
vych pracovnich vztahu klesd pocet pracov-
nikQ pfimo podfizenych jednomu vedoucimu.
Jestlize vychazime z predpokladu, ze vSech-
ny piri¢né a skupinové vztahy jsou pro ply-
nuly chod é¢innosti vyznamné, nutné se zvy-
Suje celkovy pocet vztahi, a to od ¢tyr,
popripadé od péti podfizenych pracovniki
vy$e; zde je ziejmé hledané optimum.“

2 Na tuto moZnost upozoriiuje napt. B. Glin-
ski (7] (s. 33), podle kterého: ,Nadmérny pocet
stupnu organiza¢ni struktury (coZ je vlastné du-
sledek malého rozpéti vedeni — pozn. MM) poslluje
tendenci k centralizact fizeni, protoze ¢im  vice
stupfit, tim vice prav si vyhrazujf vy3sf urovné.*
Odiud lze také uzit rozditeni rozpéti veden{ jako
doprovodny prostfedek pfi decentralizaci k zabra-
néni oplétné postupné centralizaci. Tento prostfe-
dek k udrZeni decentralizace pry uZila firma Sears,
Roebuck (tamtéz, s. 31).

3 Sociologové a sociidlni psychologové oviem ob-
vykle pojem ORV neuplatnuji. Jejich pozadavky
na optimaln{ velikost pracovnich skupin, na orien-
taci vedouciho nejen k problémum vyroby, ale téz
k problémum pracovnikiu, na indiviqualni pfistup
k pracovnikiim, na uzké osobni vztahy a relativ-
né ¢asté, nebo pifi mensd{ frekvencl alespoil dosti
dlouhé styky vedouciho s podfizenymi, na skupi-
nové formy vedeni a vytvareni vysoce soudrznych
a efektivnich pracovnich skupin., na pifeménu for-
malnich skupin v neformdalni skupiny apod. vsak
ve znaéné mife s poZadavkem ORV koreluji.
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Pravé uvedené zavéry ovsem vychdazeji
z predpokladu, jako jsou tyto:

— ke viem vztahlim skuteéné dochazi;

— vsechny uvedené vztahy jsou pro vy-
kon dané jednotky duleZité;

— vedouci by mél vSechny tyto vztahy
sledovat a dohliZet na né apod.

K témto predpokladim vsak nutno mit
v obecné roviné vazné vyhrady:

1. Moznost wvztahll je$té neznameni
skuteénost wvztahti; mnoho potencidlnich
vztahl se nikdy neuskuteéni.

Velmi pritom bude nepochybné zaleZet i na
pozici, kterou dany vedouci zaujima. Priklad:
V institucich pramyslového typu lze pfi srov-
natelném pod¢tu podfizenych cekdvat relativ-
né vétsi pocéet ,piimych“ vztaht u mistra
neZz u reditele ¢i vedouciho konstrukéni kan-
celdre. Je tomu tak piredev$im proto, Ze:

a) Na urovni mistra je vysoky podil opera-
tivni koordinace, operativniho vedeni, které
vyzaduji ¢asty styk s podfizenymi. Hlavni
formou stykt jsou ptritom bezprostiedni
styky.

Potvrzuji to napf. vyzkumy M. M. Mandela
a P. Druckworka (The Supervisor’s Job: A
Survey, Personnel, biezen 1955, s. 353) a R.
H. Guesta ((Of Time and the Foreman,
Personnel, kvéten 1936, s. 480; oboji podle R.
Saltonstalla [20] s. 353). Prvy vyzkum sledoval
a analyzoval 4900 typickych piipadd pra-
covniho dne mistrit ve statnich sluzbach
(United States Civil Service Foreman), druhy
32600 pfipadtd pracovniho dne mistrd na
montadzni lince v automobilce. U mistra ve
statnich sluzbach podil ,face-to-face“ komu-
nikace ¢&inil 79 9, d&asu pracovniho dne,
u mistrd na montazni lince 57 %, ¢asu pra-
covniho dne.

b) Na trovni mistra dochazi k vétsimu roz-
sahu specifickych probléma mezilidskych
vztahll (viz. napt. ¢asto niz8i uroven uspo-
kojeni podrizenych z prace, pracovnich pod-
minek, ze statusu apod.)

2. Nutno pochybovat o tom, Ze vSechny
vyse uvedené vztahy jsou stejné dileZité
pro vykon dané organizaéni jednotky.
Rozhodné jsou podstatné rozdily v duilezi-
tosti. Neékteré vztahy zfejmé vyZaduji
stdlého a podrobného sledovani a dozoru,
jiné vS8ak mozZna postaéi sledovat v vhrnu
a jesté jiné netreba sledovat vitbec (kromé
toho ¢ast ze vztaha, které netieba sledovat
a které tedy nezatézuji vedouciho, jako
napiiklad nékteré vztahy kiizové, mohou
byt takového typu, Ze praci vedouciho
usnadiiuji, tj. nikoliv zabranuji, ale na-
opak ptispivaji k Sirsimu rozpéti vedeni).
Ztotoziiujeme se s M. Hairem [9] (s. 443
aZz 444), ze povérovat vedouciho odpovéd-
nosti za vSechny vySe uvedené vztahy je
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tteba pokladat za neprislusné rozsifovani
funkei vedouciho.

Tyto pau8alni vyhrady by oviem vyzadovaly
jemnéjsi diferenciace a dal$ich upfesnéni.
Je mozné, e zatimco na jednom stupni
hierarchie instituce jisté vztahy nemaji pri-
1li§ velky vyznam, na jiném misté jej maji.
A. Schmid [21] (s. 58—59) napi. zastava na-
zor, Zze smérem k fediteli podniku se zvétSuje
pocet ,pfi¢nych® a ptimych skupinovych
vztaht, které maji v organizaénim utvaru
néjaky vyznam. Pise:

»Na zakladnich stupnich rizeni vyroby vy-
konavaji pracovnici prevazné <¢innost tzv.
provadéjiciho charakteru, pricemz jsou — po-
kud jde o koordinaci této ¢innosti — na sobé
pomérné malo zavisli. Kazdému pracovnikovi
v dilné nebo c¢eté je ptidélena urcitd prace,
kterou ma podle piresného navodu jednou
nebo opakované konat. Vyznamné jsou zde
tedy pfevainé pfimé jednoduché pracovni
vztahy a pouze jeden vztah skupinovy (mistra
nebo preddka ke kolektivu podrizenych pra-
covnikld). Avsak smérem nahoru, tj. na nej-
blize vysSich stupnich Fizeni, se reSeni pra-
covnich ukola v utvarech stale vice navzijem
podmifiuje a prolina. Tézi§té ridici prace zde
spoéiva v postupném a systematickém uspo-
fadani éinnosti, v jejich vsestranném koor-
dinovani a v navozeni velmi tésné spoluprace
a vzajemné pomoci. Jinymi slovy fecéeno, na
vys§sich vnitropodnikovych stupnich fizeni vy-
roby (tj. na urovni provozd, zavodl a pod-
niku), zejména pak v odbornych utvarech
v nadpodnikovych stupnich Fizeni maji pra-
covnici mezi sebou vzdy néjaky ptiény a
skupinovy pracovni vztah. Zpravidla to byva
ve vyvojovych, konstrukénich a jinych po-
dobnych utvarech a organizacich, v nich? se
zpracovava slozitéjsi problematika.“

V poznamce k této citaci pak A. Schmid
[21] (s. 59) naznacuje, Ze dale by bylo tieba
prihlizet ke specializaci a kumulaci funkei,
ke slozitosti zpracovavané agendy aj. I v utva-
rech na vyS$$i{ Grovni rizeni, pitjde-li previaziné
o &éinnosti rutinni (jako ve mzdové uétarneé),
bude pry znaéné redukovana d&etnost hori-
zontilnich a skupinovych vztah (a odtud téz
moZnost vétdtho podétu podrizenych), nez
v Utvaru na stejném stupni Fizeni, ale s vétsi
slozitosti zpracovavané problematiky.

Uvahy A. Schmida jsou podnétné, aviak
snad az prili§ Gizce se orientuji jen na vztahy
ryze pracovni povahy. Vyznamnéj§i piihléd-
nuti k ostatnim druhim vztah by zfeimé
postavilo i dilnu ¢ ¢etu v oblasti pfimych
skupinovych a ktiZovych vztaht do vys§si
drovné duleZitosti.

3. Uvahy V. A. Graicunase neberou
zietel na faktor ¢asu. To plati obdobné
i pro jiné autory, ktefi své zavéry o z3-
doucim podtu podrizenych opiraji o psy-
chologické poznatky omezeného ,rozpéti
pozornosti“. S. Kowalewski [13] (s. 226)
v této souvislosti kritizuje D. R. Entwisla
a J. Waltona (Observations on the Span
of Control, Administrative Science Quart-



erly, bfeze: 1961), kteri pry vychtdzeji
z experimenty ovéfeného poznatku, ze élo-
vék neni s to souctasné pozorovat vice nez
7 skuteénosti, a dospivaji k zavéru, Ze tedy
rozpéti vedeni by nemeélo piesahovat 7
podrizenych.

Tyto teorie by jisté mohly mit své
opravnéni tam, kde je treba zdroven do-
hlizet na vsechny podfizené, naslouchat
jim, instruovat je atd. V praxi vSak pre-
vazuji spise situace, kdy dozor, rozhovory
atd. s podiizenymi se déji postupné.

Opravnénost vyhrad prvého a druhého
bodu potvrzuji i vysledky nékterych so-
cidlné psychologickych vyzkumu, které
konstatuji napr. existenci jistého podilu
pasivnich ¢lendt ve skupinach, pricemz
proporce téchto ¢lend s rustem velikosti
skupiny roste (viz Jedinec a spolec¢nost,
[11] (s. 104); stejné tak je potvrzuji vysled-
ky vyzkumu vztaZenych ke stylim vedeni,
které naznacuji vyrazny trend k lepsim
vysledkim u vedoucich, ktefi uplatiuji
tzv. .,volnéjsi zplsob vedeni“. Z toho tedy
je ziejmé, ze ORV, t. j. poCet podiizenych,
které vedouci muzZe ucinné a efektivné
vést, je vétsi nez vyplyva z vypoltl na-
vrzenych V. A. Graicunasem.

Pravé uvedené tvrzeni by oviem ne-
mélo vést k uplnému zatraceni piistupu
a vypo¢td V. A. Graicunase. Pokud jde
o vypolty, pak pro oblast potencialnich
vztaht plati. Pokud jde o ptistup, je pod-
nétny piredevSim v tom, Ze naznacuje
obrovskou skalu mozinych vztahu, jez jsou
pak zdkladem riznych variant konfliguraci
struktur i problémi skupin v konkrétni
podobé odhalovanych socidlné psychologic-
kymi a sociometrickymi vyzkumy; je pod-
nétny 1 tim, Ze odrazi slozitost vedeni
vibec.

Uzite¢nost vzorch V. A. Graicunase pro
vypoctet rozpéti vedeni je vSak v kazdém
pripadé oslabovana tim, Ze neberou
v uvahu castost a dulezitost vztahl. Ze-
jména frekvence wvztahQi a pozadavky
vztaht na ¢as vedouciho jsou pro vedou-
citho pravdépodobné dulezitéjsi nez pocet
vztahl (H. Koontz a C. O‘Donnell [12] (s.
221—222).

Usuzovdni na ORV z empirickych vyzku-
mu skuteéného rozpéti vedeni v institucich

I kdyZ existujici stav nemusi byt — at
z hlediska soucdasnosti, tak zejména z hle-
diska perspektivy — stavem idealnim,

piasto zjisfovani skdly skute?nvch rozpéti.
vedeni a jejich primérd poskytuie vy-
znamncu orientaci.

S vyzkumy tohoto druhu se setkidvdme
zvlagté v USA. J. Litterer [14], <. 311 a
312 , s odvolanim na E. Dala, Planning
and Developing the Company Organization
Structure, New York, AMA, 1952, s. 57 a
59) uvadi vysledky dvou Setfeni ¢ poctu
podrizenych nejvyssiho ridictho pracovni-
ka (presidenta) firmy (viz. tabulka 1).
Prvy vyzkum obsihl 41 firem stiedni ve-
likosti (500—5000 zaméstnanca), druhy 100
firem velkych (5000 a vice zaméstnanci).

Tabulka 1

Potet
presidentovych
bezprostifednd
podriizenych

Pocet firem
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Primeér skuteéného (formalniho) rozpéti
vrcholného tidictho pracovnika je v pfi-
padé stiednich firem 6,7, u velkych firem
9.64.

Srovname-li tyto udaje s vy$e doporu-
¢ovanymi udaji (4, 5 ¢ 6 podrizenych), .
vidime, Ze jsou v obou pripadech vyssi.
Nadto jsou vys8i u vedoucich nejvyssiho
organizaéniho stupné firem, tj. u vedou-
cich, u kterych autofi obvykle doporuéuji
mensi rozpét!i vedeni neZ u vedoucich ji-
nych organizaénich stupnid.

Obdobna je situace i pokud jde o vedouci
nejnizéi urovné — mistry. M. Haire [9] "
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(s. 444) cituje vyzkumy ve 4 firmach,
podle kterych na jednoho mistra piipadlo
v r. 1958 v praméru 13 vyrobnich délnika
a stiedni hodnota vypoctena za celou dobu
existence zkoumanych firem jednotlivé ci-
nila: 19, 18, 7 a 13, vcelku pak 14 pra-
covniku.

G. M. Bell [1] (s. 100, s odvolanim na
D. R. Entwisle a J. Waltou, Observations on
the Span of Control, Administrative
Science Quarterly, V., brezen 1961, s. 522
az 534) dokonce uvadi, ze podle vyzkumi
»efektivni rozpéti vedeni“ saha od 1 do 30
podtizenych.

Plasti¢nost skuteéného rozpéti vedeni (a
plitom pfi uspésném veceni firmy) uka-
zuje i ptiklad ve svété velmi znamé firmy
Sears Rocbuck, v niZz podet bezprostiedné
podrizenych cCasto ¢ini az 50 (M. Haire,
[9] s. 441).

Vyzkumy a pfehledy tohoto druhu jsou
u nas vzacné. Zname jen udaje o rozpéti
vedeni u mistrd, jez byly zjistény v rameci
vyzkumu UKLKS v Praze v r. 1963 (viz Roz-
bor organizdtorské, Fidici a politickovychovné
prdce mistri v nové soustavé fizeni prumyslu
a stavebnictvi [19]). Podle tohoto vyzkumu
celkovy prumérny pocéet délniku pripadaji-
cich na jednoho mistra byl v r. 1959 28 a
v.r. 1960 30 (s. 12 jmenované zpravy), v me-
chanickych dilnach n. p. Meopta Pferov viak
pfipadlo ma jednoho mistra 58—114 délnika
a v montazi 72 délniku (s. 18).

Co k témto empirickym vyzkumim a
udajum fici? Z hlediska ORV asi to, Ze
empirickeé zjisfovani primérnych ¢isel
skutetného (formalniho) rozpéti vedeni ne-
prispélo piili§ k bezprostiednimu urcovani
ORYV. Jeho hlavni zasluha spociva spise
v piispévku k poznéani, ze aplikace takové
strategie pro stanoveni rozpéti vedeni, ja-
ko je napr. strategie V. A. Graicunase,
nebo usili o stanoveni jediného idedlniho
¢isla rozpéti vedeni pro vsechny situace
a vedouci, je hrubym zjednodusovanim
slozité a diferencované skute¢nosti. Odtud
pak je jiZ jen krok k mnohofaktorové si-
tuatni analyze.

Vyznamné pro zjisfovani optimdlniho roz-
péti vedeni by vSak zfejmé mohly byt poné-
kud jiné vyzkumy skuteénosti — ty empirické

vyzkumy skutelnosti, které by se tykaly ni-
koliv formalizované, ale neformalni skutec-
nosti, tj. vyzkumy zaméi'ené na to, kolik
podrizenych (pripadné v jaké miie) dany ve-
douci v danych podminkach nejen formalne,
ale také neformalné vede (¢i je schopen sku-
teéné neformalné vést).

Vyzkumy tohoto druhu vsak jsou nesmirneé
naroé¢né, a to prakticky i metodicky. Proble-
matické je méfeni ,sily“ neformalniho vedeni,
slozité jsou vazby formalni a neformalni
stranky (v nékterych situacich napf. muze
byt pro plnéni cild organizatni jednotky
vhodnéjsi, aby se vedouci angazoval v nefor-
malnich éinnostech a usiloval i o neformalni
vudcovstvi, jindy zase bude vhodnéjsi, napt.
vzhledem k tomu, Ze jako ¢len neformalni
skupiny nemiuze zustat nedotéen jejim skupi-
novvm pusobenim, aby zustal mimo ni a nad
ni).

Mnohofaktorovd analyza

Mnohofaktorova analyza vychazi z pozna-
ni, Ze potenciilni pocet vztaha je jen jed-
nou z mnoha proménnych ovliviiujicich
rozpéti vedeni a Ze k uréeni ORV je tfeba
brat v uivahu fadu dalsich dualezitych fak-
tort, jako jsou:t

1. Konkrétni situaci podminénd potieba
¢i stupeti koordinace a kontroly. Tato po-
tteba sama vyplyva z tady (¢i je ovliviio-
vana Tadou) faktortt dalsich, jako jsou
napr.:

Uroveit vzdjemné zdvislosti praci, ktera
opét zavisi na cilech a druhu éinnosti in-
stituce, Urovni délby prace. uplatnéné
technologii, organizaci prace apod. Obecné
plati: ¢im vétsi je vzajemna zavislost praci,
tim vétsi je potfeba koordinace a kontroly.
Ne vidy ovSem musi koordinaci zajisto-
vat vedouci — mnohé zalezitosti mohou
vyridit ¢lenové mezi sebou a mnohé muze
prevzit sama technika (viz daile).

Typ a proménlivost operaci. Priklad:
Casté zmény operaci a vétdi mira nahodi-
losti, jez jsou typické pro kusovou vyrobu,
kladou vys$si naroky na operativni koordi-
naci a kontrolu ze strany vedoucich, nez
je tomu v mnohych hromadnych vyro-
bach, kde se problém piesné koordinace
plesouva do piedvyrobnich etap a pies né
na samu techniku a vys§si urovn¢ rizeni

4 Vy&ty druhu a podtu faktori se u jednotlivych
autoru znadéné 1i3i. Néktefi autofi jich uvadeéji jen
né&kolik malo (viz napi. D. Fuller jen tfi — povin-
nost vyplyvajici z odpovédnosti za uspokojivy vy-
kon podfizenych, prace, kterou vedouci vykonava
s&m, a piisp&vek k veden{ celé instituce), jinf, jako
S. Kowalewski ([13] (s. 201—224) aZ 22, a to konkrét-
né: stupert obtiznosti ukolu pfideélenych k vyko-
nani dané bulice, vyznam ukoll ptidélenych k vy-
loonani dané bunce, rozmanitost ukolu vykonava-
nych kolektivem podfizenych, koordinace, ¢initel
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svislého rozpéti vedeni, spojeni, rozmisténi pod-
tizenych v terénu, vétipeni (wdrozenia), stupeny
samostatnostl vedouciho, pomocny personil, vyba-
veni (wyposazenie), fluktuace personalu, siruktura,
rozmeéry zAkladnich bunék, neformalni skupiny,
pracovn{ integrace, socliotechnicky ¢initel, ¢initel
rovnomérného tempa, ¢&initel nezvratnych faktua,
rozsah vlastni prace podfizeného, technika zpraco-
vani informaci a technika rozhodovani, kvalifikace
nadiizeného a podlizenych.



(proto pak mistr v utvarech hromadné
vyroby muze vést vice pracovnika; ovSem
na stejny pocet mistri asi bude vétsi po-
¢et vysSich linearnich a $tabnich pracov-
nikQ).

Prostorové rozmisténi podiizenych. Vét~
§i prostorové rozptyleni vedenych pracov-
nikQt ¢ini koordinaci a kontrolu c¢asové
narocnéjsi a obtiznéjsi.

Lze namitnout, Ze to je problém spojeni,
které moderni spojovaci prostredky vyresily.
Spojovaci prostredky skuteéné mohou vytesit
problém vymeény nékterych druha informaci
mezi rozptylenymi pracovniky, aviak u né-
kterych druhlt informaci to nestaéi. SlySet &i
vidét podrizené neni v8e — vedouci by meél
téz stale sledovat prostiedi a promény pro-
stiedi, vcéetné psychologického prostiedi, ve
kterém pracovnik pracuje (coZz je téméi vy-
lou¢ené ,,na dalku“), mit obéas v rukou na-
stroje a produkty prace pracovniki apod.

Druh a sloZitost prdce jednotlivych pod-
fizenych a zejména vsech pod¥izenych
dohromady.® Urovenn stejnorodosti, naroé¢-
nosti, sloZitosti atd. individualn{ prace a
uroven mnaro¢nosti koordinace oviem mo-
hou, ale téz mnemusi korelovat. S. Kowa-
lewski [13] (s. 203—204) dokonce tvrdi, Ze
stupeni vyzadované koordinace nema mno-
ho spoletného se slozitosti ukol, a uvadi
tyto piiklady:

,»Cinnosti vykonavané jednotlivym poZarni-
kem pfi haseni pozaru mohou byt uplné
jednoduché (pumpovani vody, sekani plotu
sekerou). Jednoduché mohou byt rovnéz ¢in-
nosti vojaka v dobé bitvy. Naproti tomu cela
obtiZnost spoc¢iva v piesné koordinaci ¢innosti
jednotlivych pozarnikd nebo vojaku. Na dru-
hé strané tomu muze byt i tak, Ze jednotlivi
lidé, oproti prikladiim uvedenym vyse, vyko-
navaji ¢éinnosti velmi obtizné a komplikované,
napt. kolektiv melioratort sloZeny z nékolika
inzenyri vypracovava nékolik projekti me-
liora¢nich praci, pficemz kazdy projekt vy-
pracovava jiny inzenyr. Kromé toho, Ze cely
kolektiv je zaméstnan relativné obtiZnou
praci, nevystupuje zde nutnost zvlastni ko-
ordinace. Zesileni nebo nedostatek rtiznoro-
dosti se téz nekryji s potiebou a preciznosti
koordinace. Na lovecké §tvanici kazdy z uéast-
nikl ¢ini v podstaté toléz, a prece k obkli-
¢eni zvirete je nutna vysoka koordinace ko-
lektivu. V univerzalnim zavodé sluzeb jeden
pracovnik muze opravovat fotografické apa-
raty, druhy napliovat dlouhopi$ici pera a
treti opravovat radiopfistroje ¢i televizory
atd. Je zde tedy velmi velkd rozmanitost
¢innosti vykonavanych personalem, ale kazdy
pracuje na vlastni odpovédnost a potfeba
koordinace je zcela minimalni*

Schopnosti a dovednosti podiizenych.
Pro danou praci kvalifikovanéj§i pracov-
nici obecné vyzaduji méné casu a usili
nadrizeného, nebot jsou samostatnéjsi (tato
samostatnost ovéem muiZe byt doprovaze-
na vétdi individualitou a specifi¢nosti na-
zoru, coz naopak muzZe klast vétdi naroky
na koordinaci). Podiizeni, ktefi se dobie
naucili programum své prace, nemusi byt
tak ¢asto a detailné kontrolovani jako
nové prichozi, ktei'i se programim teprve
uéi. Schopni a zku$eni podfiizeni rychleji
chapou prikazy a doporuceni, délaji méné
chyb, obvykle se snadnéji motivuji k dobré
praci. Schopni a zkuSeni podiizeni dovo-
luji zvysenou delegaci ukola a pravomoci,
a tedy i uvolnéni vedouciho apod.

Motivace podfizenych a stupeit jejich
identifikace s cili instituce. Podrizeny,
ktery se zajima o praci a je k ni vysoce
motivovan, vyZaduje méné usmeérnovani
nez podfizeny s nizkym zajmem a moti-
vaci k praci. Vyssi stuperi identifikace
podrizenych s cili instituce rovnéz usnad-
nuje koordinaci a snizuje potiebu kontroly
jejich ¢innosti.

Prostor volnosti ponechany podfizenym.
O vedoucim, ktery napt. na zadkladé svého
stereotypu podrizenych jako lidi s nedo-
statkem iniciativy, schopnosti a motivace
jim davad jen malou volnost jednani, lze
piedpokladat, Ze musi (zvlasté tehdy,
jsou-li cinnosti podiizenych rozmanité a
proménlive) vykonavat vétsi rozsah kon-
troly a usmértiovani (nutnost urcovat
kazdy ¢in). Ke zvySenym narokiim na
koordinaci oviem muze dojit i pfi pone-
chani piilisné volnosti.

Neékteri autofi dokonce pomysleli na prli-
mou korelaci mezi volnosti ¢ opacéné piis-
nosti vedeni a rogpétim vedeni. Patfi mezi
né napi. G. D. Bell, ktery kromé jin¢ho (viz
dale) pravé vztahim mezi piisnosti dohledu
(closeness of supervision) a rozpétim vedeni
vénoval sv(lj vyzkum u 186 zaméstnancu 33
oddéleni malé nemocnice.

Pod ptisnosti vedeni G. D. Bell [1] pfitom
rozumi ,uroven, ve které vedouci pozoruje a
reguluje ¢innosti svych podiizenych® (s. 100).
Vyjadruje ji tzv. indexem pfisnosti dohledu,
ktery odvozuje z odpovédi na otazky (kladene
pracovnikim): 1. ,Jak <&asto vas vedouci
ptisné (closely) kontroluje, co délate, a piisné
sleduje vasi praci?* Mozné odpovédi na tuto
otazku sahaly od: ,,velmi ¢asto” po ,zridka“.
2. Do jaké miry vas bezprostfedni vedouci
ovliviiuje, co v typickém pracovnim tydnu

5 Zde se zabyvame jen aspekty, které majf{ vztah
nosti prace viz bod. 2.

ke koordinaci, k ostatnim vlivam druhu a ndroé-
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délate?* Mozné odpovédi sahaly od: ,,0—20 %,
éinnosti“ po ,,80—100Y%, ¢éinnosti“.

Vysledky odpovédi na tyto dvé otazky (kte-
ré zaroven vykazovaly korelaci 0,54, coZ na-
znadéuje, Ze méfi tutéz zakladni proménnou)
se seletly a pracovnici byli rozdéleni do 9
kategorii podle prisnosti dozirani.

-ProtoZe nejde o ,skuteénou® piisnost do-
zirani, ale vjemy pracovnik(t o pfisnosti do-
zirani, je prirozené mozné, zZe oproti realité
‘dochazi ke zkreslenim, ktera mozino pri¢ist na
vrub osobnim a socidlnim faktorum (napf.
vysoce autoritalsky pracovnik se mulze do-
mnivat, Ze se na néj piisné nedohlizi, zatimco
“neautoritaisky jednotlivec miuZe mit pfi stej-
ném dozirani pocit velmi prisného dozoru).
G. D. Bell proto provedl jeité Setfeni u ve-
doucich, ve kterém se jich dotazoval, jak
prisné kontroluji podfizené. KdyZz oboje odpo-
védi pro kazdé oddéleni zkoreloval, zjistil,
Ze pravdépodobnost zaujatych odhadt jak
u podrizenych, tak i u vedoucich byla mala.

Pokud jde o vlastni korelace mezi pfisnosti
vedeni a rozpétim vedeni, G. D. Bell nazna-
¢uje, Ze vztahy jsou dosti sloZité. Volnost
vedeni pry totiz ma dvoji vliv na rozpéti ve-
deni:

1. Prisnost vedeni pifimo negativné ovliv-
fluje rozpéti vedeni, tj. teoreticky: ,¢im piis-
néji (closer) spravce (administrator) dozira na
své podiizené, tim méné podfiizenych muzZe
kontrolovat. Cim blize si v§ima svych podfi-
zenych, tim vice &asu a energie bude muset
vydat u kazdého pracovnika. Naopak, kdyz
vedouci zachova jisty odstup (a distant
relationship) ke svym svéfencim, budeme
otekdvat, Ze je schopen kontrolovat jejich
vétsi pocet. Na zakladé této Gvahy jsme for-
mulovali hypotézu, ze éim pFisnéjsi dozirdni,
tim uz$§i rozpéti vedeni® (S. 105.) Tuto hy-
potézu vSak vyzkum nepotvrdil. Kromé jiného
ziejmé proto, Ze je zde je§td druhy vztah.

" 2. Prisnost vedeni nepiimo ovliviiuje slo-
Zitost prace podfizenych (k pojmu slozitosti
prace ve vyzkumu G. D. Bella viz dale).
,,KdyZ vedouci prisné reguluji éinnosti svych
podiizenych, je omezena volnost jednani pod-
fizenych a vymezena (delimited) jejich
odpovédnost. Nasledkem toho je piisnost do-
zirani nepiimou pfi¢inou rozpéti vedeni.
Nebof ¢éim piisnéjdi dozirani, tim méné
sloZité jsou préice podtizenych; a kdyz slozi-
tost prace je nizka, vedouci jsou schopni
kontrolovat vét$i poéty podfizenych. Tak
plisnost dozirani nepfimo zvy$uje rozpéti
vedeni.* (S. 105.)

Primy a neprimy vliv pfisnosti dozirani pak
protikladné ovlivhuje rozpéti vedeni. ,Nepfi-
my uéinek prisnosti dozirini zpisobuje ma-
lou volnost jednani, kterd ma vzapéti ten
dusledek, Ze podfizeni vykonavaji malo roz-
liénych 1kold, coz nakonec nuti vedouci
k vét§imu rozpéti vedeni. Tak je v nepiimé
kauzalni siti piisnost dozirani pozitivnim
urcovatelem, ktery plodi rozsihlé rozpéti ve-
deni.

Naopak piimy uéinek ptisnosti dozirani na
rozpéti vedeni je negativni., O&ekavali by-

chom, Ze ¢im pfrisnéji ¢lovék dozira na své
podfizené, tim uz$i by bylo rozpéti vedeni.”
(S. 105—106.)

Priéinou toho, Ze se nepotvrdila vyse uve-
dena hypotéza, vSak nemusi byt jen vzajemné
vyrovnavani dasledka piimych a nepiimych
vlivl, ale také pusobeni jinych faktoru, jako
napf. uzivani pravidel a smérnic. Lze totiz
predpokladat, Ze jisté uplatnéni pravidel a
smérnic mize v jisté mite nahradit osobni
dozirani a vést k zastfeni vztahu mezi ptis-
nosti dozoru a rozpétim vedeni. Tato myslenka
viak teprve vyzaduje empirického ovéfeni.
Vcelku vsak G. D. Bell (s. 108) dospiva k za-
véru, ze ,piisnost dozirani neni ve vztahu
(is unrelated) s rozpétim vedeni. O¢ividné,
i kdyby spravce (administrator) driel své
podrizené pevné na uzdé, neomezuje to pocet
zaméstnancli, na které muzZe dohliZet; anebo
kdyz dozorci kontroluji jen nékolik podrize-
nych, nemusi to byt nutné pfisnym zplso-
bem*.

Styl vedeni. Pri srovnatelné uéinnosti
vedeni jiné rozpéti vedeni asi bude vyZa-
dovat autokraticky styl a jiné participativ-
ni, jiné vedeni zaméfené jen na vykon,
jiné zase vedeni zameéi'ené na vykon i na
pracovnika apod.

2. Druh a ndrocénost prdice vykondvané
pod¥izenymi, zvlasté pak jednoduchost a
slozitost, stejnorodost a diferenciace, vétsi
¢i mens$i vyznam dané prace pro uspéch
celé instituce, vétsi ¢i mensi opakovanost
dané préace apod.

Ma-li vedouci koordinovat, usmérnovat
a kontrolovat praci podiizenych, musi vé-
dét, o jaké prace jde, jak se vykonavaji,l
a mit mnoho dal$ich informaci o stavu
téchto praci a s nimi souvisejicich okol-
nostech. Jde-li o prace totozné ¢ podobné,
je i rozsah toho, co musi znat mensi, a je
také men$i pravdépodobnost, ze dojde
ke zmatkdm v jeho mysleni pfi presunu
pozornosti od jednoho podiizeného k dru-
hému. Rovnéz pocet faktord, které mohou
ovliviiovat cokoliv v praci jeho utvaru,
je relativné mensi, nez jsou-li prace roz-
manitéjsi (J. Litterer, [14] 1965, s. 314—
315). V pripadé ruznorodych ukolu (podle:
S. Kowalewski, [13] s. 203 s odvolanim na
E. C. Shleha, Management by Results, New
York, 1961, s. 121 a L. A. Allena, Mana-
gement and Organization, New York,
1958): 1. je pracnéjsi urdéeni ukola jednot-
livym pracovnikim; 2. jsou pracnéjsi me-
tody Skoleni pracovnikii; 3. vice dasu
zabird integrace jednotlivych ukold; 4.
pracovnik(im je méné jasné, co se od nich

® J. H. Healey (Executive Coordination and Control, Ohio 1956, 8. 26—27) v souvislostl s ruznorodost{

akoli mluvi o tzv,
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vyzaduje; 5. jsou vétsi vnéjsi tlaky a di-
vergence, ¢astéj§i rozporné zajmy aj.

Obdobné plati i pro slozitost a vyznam-
nost (vyznamnost pro cile vétsiho organi-
za¢niho celku, spoletenské riziko) praci
podrizenych.

S. Kowalewski [13] (s. 202) uvadi tento pfi-
klad, vztahujici se k vyznamnosti préace:
wJestlize napf. ze dvou skupin strazct jedna
hlidda stohy sena na poli a druha bankovni
trezor, neni pochybnosti, Ze dozor na dru-
hou skupinu vice nervové vycéerpava. Dozor
nad takovymi kategoriemi pracovniki, na je-
jichz chovani hodné zilezi, musi byt zvlasté
peclivy a piesny. A jiZ toto samo ma vliv na
zuzZeni potencialniho rozpéti vedeni.”

Vyznamné, sloZité a netypické préace
svéfené podiizenym tedy vyzaduji (za ji-
nak stejnych okolnosti) vice ¢asu a po-
zornosti vedoucich, a tudiz omezuji pocet
bezprostiednich podtizenych (viz napft.
prace v planovacich, konstrukénich, pro-
jektovych, vyzkumnych a jinych skupinach
oproti praci v utvarech ucetni evidence;
o slozitosti prace pritom muZe rozhodovat
i charakter prace a uplatnéné pracovni
prostiedky — viz napi. meliorac¢ni préce,
pii kterych se uziva buldozeru, oproti me-
lioratnim pracim provadénym délniky
s krumpacdem a lopatou). Obménou téchto
vztahl je korelace mezi urovni unilikace
a normovatelnosti praci a poctem podrize-
nych, které miize jeden vedouci vést. Cim
méné lze praci unifikovat a normovat (coz
souvisi s urovni proménlivosti praci), tim
méné poditizenych bude moci jeden ve-
douci vést.

Vyzkum (formou neformalniho pozorovéani,
rozhovord a dotaznikl) vlivl sloZitosti tkolu
vykonavanych podrizenymi na rozpéti vedeni
provadél jiz vySe zminovany G. D. Bell. Jeho
pristup k urcovani slozitosti prace a postup
pFi zji§tovani korelace urovné slozitosti price
a rozpéti vedeni zde naznadéime. Popis je
dosti dlouhy, ale umyslné jej zarazujeme
jako plastickou ukazku obtiznosti vyjadro-
vani jednotlivych faktort rozpéti vedeni a
postihovani jejich korelace s ORV.

G. D. Bell slozitost prace, ktera podle ného
obecné naznacuje  kvalitativni obtizZnost pra-
ce jednotlivcd“, ve svém vyzkumu vyjadioval
indexem sloZitosti prdce slozenym ze 4 fak-
tora:

1. Urovné pfedpovéditelnosti pracovnich po-
Zadavku, zjisfované dvéma otazkami: a)
,, Kdybyste psal seznam piesnych pracovnich
pozadavkil, se kterymi se podle vaseho ode-
kavani setkiate v rdmci priamérného pracov-
niho dne, kolik procent z nich by bylo podle
Vas preruSeno neofekdvanymi udalostmi?;
b) ,,Kazda prace je sloZena z jistych rutinnich
a opakovanych ¢innosti. Kolik procent z pra-
covnich pozadavklt spojenych s Vasi praci by

bylo podle Vageho usudku rutinn{ povahy?«
Na tyto dvé otazky bylo pét moinych od-
povédi, pohybujicich se v rozmezi ,0—209,
éinnosti“ do ,,80—1009, éinnosti“.

2. Rozsahu wvolnosti (discretion) jedndni,
kterou pracovnici maji. Zjisfovala se témito
zplsoby: a) Zadosti o sestaveni seznamu hlav-
nich ukold, které dotazovani vykonavaji bé-
hem typického pracovniho dne s tim, aby
v odpovédi zaroven naznacili, pfi kterém
z uvedenych ukol uzivaji sviij viastni asudek
k rozhodnuti, zda ukol skuteé¢né provedou ¢&i
ne; b) zadosti o urcéeni, u kterych z ukolq,
jez provadéji, uplathuji vlastni dsudek k ur-
¢eni, jak je vykonat; ¢) zadosti o uréeni,
u kterych z 1koll, které provadéji, sami
rozhoduji o poradi, v jakém jSou provadény.
Udaje se sefetly a dotazovani byli serazeni
podle vysledného procenta samostatného
rozhodovani.

3. Rozsahu odpovédnosti, kterou pracovnici
maji. Pracovnici byli pozidani o odhad a
ptiklady: a) prumérné délky doby v budouc-
nosti, na kterou jejich rozhodnuti zavazuji
nemocnici a b) primérné délky doby, ktera
uplyne po jejich rozhodnuti, nez nékdo zkon-
troluje jejich tsudek (judgement).

4. Poétu rozdilnych ukolu, které vykonavaji.
Jednotlivi dotazovani byli v osobnim rozho-
voru, v individualni diskusi s vyzkumnikem,
pozadani o seznam hlavnich ¢innosti, které
béhem typického pracovniho dne postupné
vykonavaji.

Timto zplasobem bylo zjisténo, Ze mnapf.
vratny vykonava ptiblizné denné asi 30—35
riznych uUkold, z nichz nékteré se dosti ¢asto
opakuji; vedouci oddéleni v primérném pra-
covnim dnu 180—200 rtznych éinnosti. 1 kdyz
obsah a kvalita ukolti raznych pracovniki
se li8i, vyzkum si v§imal jen poétu rozdil-
nych ukold.

V pozadi Setfeni o étyfech pravé uvedenych
faktorech byly uvahy tohoto druhu:

a) jestlize se pracovnik setkava s mnoha
neotekavanymi udalostmi, jeho rozhodovani
bude obtiznéjsi, nebof bude muset zvazovat
mnoho alternativ r(zné povahy a rozhodo-
vani mu zabere vice ¢asu;

b) ¢im vice odpovédnosti pracovnik ma4, tim
dalezitéjsi budou dusledky jeho rozhodnuti a
tim vétsi pozornost a usili mu zabere sprav-
né rozhodovani;

¢) ¢im odlidnéjsi jsou ukoly, tim slozitéjsi
bude jeho prace atd.

Ze soultu plisobeni téchto faktora pak vy-
plynula droven ¢i index slozitosti prace.

Pokud jde o vliv sloZitosti prdce podv¥ize-
nych na rozpéti vedent, pak plni-li podtizeny
trvale mnozstvi novych ¢innosti, maji-li roz-
hodnuti o nich mnoho rlznych alternativ,
které tieba brat v Gvahu, tj. problémy roz-
hodovani podfizeného jsou slozité, bude mu-
set i nadfizeny vénovat vice ¢asu a energie
kontrole prace podfizenych. Odtud hypotéza
(s. 105): ,¢im slozitdj8{ jsou ukoly podiize-
ného, tim men${ je rozpéti vedeni nadtize-
ného“.

Tato hypotéza se potvrdila. Statistické
zhodnoceni vysledka vyzkumu ukazalo vy-
znamnou zapornou korelaci mezi sloZitosti
ukolit podrizenych a rozpé&im vedeni. Proto
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(s. 105): ,,Cim slozitdjsi ukoly podiizeny vy-
konava, tim méné podrizenych miize vedouci
kontrolovat“, a opaéné: ,kdyZz podrizeni maji
relativné jednoduché prace, jejich vedouci
jsou schopni kontrolovat véts$i podéty zamést-
nanci“. Korelace je ziejmé zprostifedkovana
vztahem mezi slozitosti prace podfizenych a
slozitosti prace vedouciho: ,,...kdyz praice
podfizenych jsou vysoce slozité, slozitost zpua-
sobuje, ze pro vedouciho je obtizné udrzovat
se na urovni éinnosti podfizenych. Proto mo-
hou regulovat jen nékolik mélo podfizenych
a jejich rozpéti vedeni je omezené. Soudasng,
kdyZ podiizeni maji jednoduché price, opako-
vanost a predpovidatelnost ukoli vede
k vét$i jednoduchosti pozadavki na vedou-
ciho. Takto ¢&innosti podrizeného jsou tech-
nologickymi determinantami praci vedoucich.
A tyto technologické pozZzadavky ovliviiuji
sloZitost prace spravci (administrators), coz
zpétné ovliviiuje jejich rozpéti vedeni®
(S. 108)

Vyse uvedené zéasti objasniuje i rozdily
(viz dale) v rozpéti vedeni mna ruz-
nych udrovnich fizeni (napf. v institucich
prumyslového typu na urovni mistra X re-
ditele podniku; na drovni vedouciho pro-
vozu X vedouciho konstrukéniho utvaru
apod.) a do jisté miry i rozdily v pocétu
podrizenych mistra v zemich s riznou
urovni industrializace (viz dale).

Druh a narocCnost prace, zejména préace
délnikt, je v primyslovych podnicich
ovlivnéna mnoha ¢initeli, vyznamné vsak
zejména urovni mechanizace a automati-
zace. L. Zabkowicz [27] (s. 14) uvadi, Ze
zatimeco v prumyslovych odvétvich s niz-
kym stupném mechanizace a vysokym
hierarchickém stupni (vykonavatel — ve-
douci cety) podiidit vedoucimu 8, 10, 15
a dokonce i vice vykonavateld, pak
v automatizovanych odvétvich s velmi slo-
zitymi pracemi vyzadujicimi vysoké kva-
lifikace a kontroly bezprostfedniho vedeni
se pocet podrizenych muiZe snizit na pét
a dokonce tfi osoby.

Tyto teze L. Zabkowicze jsou v souladu
se zjisténimi F. L. Richardsona a Ch. R.
Walkera (Human Relations in an Expand-
ing Company, New Haven, 1948, s. 27, po-
dle B. D. Bell, [1] s. 104), podle nichz
v automatizovaném zdvodé, ve kterém
doslo k ,roz§ifeni praci“, tj. délnici vy-
konavali rozmanitéjsi tkoly a méli vice
volnosti (discretion) a odpovédnosti, doslo
k omezeni rozpéti vedeni.

Uroveti mechanizace a automatizace a
velikost rozpéti vedeni oviem zfejmé mo-
hou korelovat jak kladné, tak i zdporné,
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protoZe podstatni je nikoliv mechanizace
a automatizace vibec, ale druh mechani-
zace a automatizace. Je dostate¢né znamo,
7e jisté druhy mechanizace a automatizace
¢ini praci nikoliv slozitéjsi, ale naopak
jednodussi, opakovanéjsi atd. (viz napfr.
vyzkumy J. R. Brighta, Does Automation
Raise Skill Requirements? Harvard Busi-
ness Review, cerven—srpen 1958, s. 86).
Proto bez dalsich adjektiv maji pojmy
mechanizace a automatizace samy o sobé
v souvislosti s rozpétim vedeni malou vy-
povidajici hodnotu.

3. Prostfedky uzivané instituci k zaji§-
téni koordinace a kontroly. Tyto prostied-
ky mutZzeme chapat ve velmi Sirokém, nebo
naopak dosti uzkém smyslu.

Mame-li na mysli prostfedky koordinace
a kontroly v S8irokém slova smyslu, pak
jinak bude vypadat ORV v situaci, kde
hlavnim ¢ dokonce jedinym nositelem
koordinace a kontroly je vedouci, a jinak
v situaci, kde se ke koordinaci a kontrole
rozsdhle vyuzivaji takové prostiedky, jako
jsou ekonomické néastroje a individualni a
skupinovd seberegulace (¢i pri pohledu
z vy$$i organiza¢éni jednotky: samoregu-
lace).

Seberegulaénich forem je velké mnozstvi.
Jednim z typ( (a ziejmé nizSich typud, nebof
zachovavd a predpokladd pfimé vedeni coz
napi. u ekonomické regulace nebo regulace
na zakladé internalizace Zadoucich norem
pracovniky neni nutné) je napf. princip Fi-
zeni vyjimkou, jehoZz podstatou je normativni
uprava pracovnich postupd, jejich unifikace
v Case, pricemz podrizeni pak sami zajisfuji
a kontroluji opakované ¢innosti a pouze jisté
odchylky od normalu se piedkladaji k reSeni
vedoucim. Je zifejmé, Ze v tomto pripadé
moZny podet podrizenych bude daleko vy&si
neZ v ptipadé, kdy vedouci sam koordinuje
a kontroluje pribéh kazdé ¢innosti, nebo ale-
spon individualné Tesi vSechny (véetné stale
se opakujicich) otazky vykonavané prace.

Jako prostiedky koordinace a kontroly
v uzkém smyslu pak moZzno uvést napi.
prostfedky komunikaci a prostredky zpra-
covani informaci, véetné takového vykon-
ného technického prostiedku pro zpraco-
vani informaci, jako je elektronkovy
pocitac.

Mnohé z vySe uvedenych faktora rozpéti
vedeni by bylo nepochybné dokonce moZné
prevést na spoleéného jmenovatele v podobé
»,vymény a zpracovani informaci“. Takto pii-
stupuje k problematice rozpéti vedeni napf.
S. Smcla [23] (s. 273 a dale). Podle ného podet
podiizenych je ovliviiovan v podstaté obje-
mem a charakterem informaci, které pticha-



zeji k vedoucimu nebo do jeho utvaru shora
a zdola, obtiZnosti rozhodovani a zpracovami
¢i pfenosu informaci uvnitf atvaru a obje-
mem a charakterem vysilanych informaci. Do
sdélovani se podle S. Smoly promita druh a
charakter prace, mira decentralizace, uroven
stabilizace organizace aj.

Spojeni ¢lena a vedoucich, podrizenych
a nadfizenych jisté vyznamné urcuje ORV.
Vétsi pozadavky na spojeni nebo obtize
ve spojeni sniZzuji rozpéti vedeni, snizovani
pozadavklli na spojeni (napi. tim, Ze roste
zapracovanost a sehranost pracovnikil,
tim, Ze se vice uziva slovnich zkratek,
signalt a pod. pti préci) a zdokonalovani
spojeni a zpracovani informaeci rozsiruje
rozpéti vedeni.

4. Jiné neZ koordinaéni a kontrolni po-
2adavky kladené na wedouciho. Vedouci
plni nejen koordinaéni a kontrolni ukoly,
ale maji obvykle také mnoho dalSich po-
vinnosti, tj. rozsah a naro¢nost prace ve-
douciho urcéuji nejen situaci podminéné
potfeby koordinace a kontroly, druh a na-
rocnost prace vykonavané podiizenymi a
prostfedky uZivané instituci k zajisténi
koordinace a kontroly, ale napf. také po-
zadavky a povinnosti planovaci, organizac-
ni, motiva¢ni a kadrove.

Pravé uvedené pozadavky a povinnosti se
oviem vyznamné prolinaji a prekryvaji
s koordina¢ni funkei vedouciho. H. Koontz a
C. O’Donnel [12] (s. 41) dokonce pisi, ze kazda
z manazerskych funkci (jako: planovani, or-
ganizovani, kadrova politika, instruovani a
motivace a kontrola) je ,cvicenim v koordi-
naci“, a odmitaji oznatit koordinaci jako
zvlastni funkei vedouciho.

Jini autofi, jake napf. W. H. Newman (viz
dale) ¢i D. Fuller, vSak pravé uvedené nebo
alespoin nékteré z pravé uvedenych povin-
nosti od povinnosti koordinace a kontroly —
¢i v jejich terminologii od tzv. ,dozoréi po-
vinnosti“ vedouciho — oddéluji.

Je napt. rozdil, jestli vedouci plni jen
funkeci koordinatora béZnych d&innosti a
kontrolora podrizenych, nebo ma téz vy-

znamné ukoly v rozvoji podiizenych.
Bude-li je mit, musi se to promitnout
i v Case (a to nejen primo — ristem c¢a-

sovych mnarokil na instrukce, rady apod.,
ale také nepiimo: rozvoj podrizenych se
vyznamneé zajiffuje pridélovanim stale na-
roénéjsich ukold, nez vSak podrizeni tyto
ukoly zcela zvladnou a jsou schopni je vy-
konavat samostatné, vyzaduji vétsi pozor-

nost a dozor ze strany vedouciho) a roz-
péti vedeni.

Rozsah a naroénost téchto a obdobnych
ukola vedouciho jsou ovlivnény,

Umisténim vedouciho v hierarchii insti-
tuce. Zatimco u vedoucich na nejvysSim
tidicim stupni prevladaji planovaci a orga-
niza¢ni ¢innosti, u vedoucich na nejniz§ich
ridicich stupnich prevladaji predevsim
ukoly kontrolni a motivaéni (G. Terry, [24]
s. 26).

W. H. Newman [16] (s. 266) uvadi, Zze od
presidenta firmy se o¢ekava, Ze stravi alespon
ttetinu svého &asu vrcholnym spravnim (ad-
ministrative) planovanim, tfetinu specifi¢téj-
§im plianovanim a kontrolou, 10 9%, reprezen-
taci firmy na zasedanich a shromazdénich a
jen 20 9, €asu mu zbude na bezprostiedni
dozor nad Kklidovymi fidicimi pracovniky.
Mistr naopak by mél asi ¢étvrtinu svého ¢asu
stravit vyrizovanim specialnich pfikaz, vy-
pliiovanim hla8eni a plnénim jinych éinnosti,
které nemuize delegovat, a 75 %, éasu vénovat
usmérnéni svych podiizenych. Pravé uvedené
také maznacuje jednu z rozhodujicich priéin
vétsiho rozpéti vedeni u mistra a poklesu
rozpéti vedeni s postupem v hierarchii pozic
podniku.

Mirou centralizace ¢t decentralizace
v instituci. Jinak je tomu, jectliZe dochazi
ke znalnému soustfedéni ukold, pravo-
moci a odpovédnosti v rukou nejvyssiho
ridiciho pracovnika a jinak je tomu, jest-
lize se v instituci uplatni rozsihld dele-~
gace ukoll, pravomoci a odpovédnosti.

Mirou existence a uplatiiovdni pFedpisit
(mirou formalizace v instituci). Jinak je
tomu, jestliZe existuji a ¢lentim instituce
isou vstipeny predpisy, normy a postupy,
jestlize jsou pfesné urceny a cleny in-
stituce dodrzovany sméry a meze ¢innosti,
a jinak je tomu, jestlize vedouci musi in-
dividualné resit kazdou jednotlivost, jestli-
ze musi stale pozménovat plany, ¢init nova
organizacni opatreni apod.

Mirou pfipravenosti (mirou programova-
nosti) rozhodnuti vedoucitho vibec a v ob-
lasti vySe uvedenych a obdobnych ukolt
vedouciho zvlasté. Jinak je tomu, jest-
lize vedouci prijima predevsim programo-
vand rozhodnuti, a jinak je tomu, jestlize
pfijima predevS$im neprogramovana roz-
hodnuti.” Je ziejmé, Ze piijimat predevsim
neprogramovand rozhodnuti je obecné na-
rofnéjsi a tuto casovou naroc¢nost nutno

7 Pravé z tohoio hlediska lze v institucich rozligit
plinejmensim dvé vrstvy Fidicich pracovnika:
nizsi, ktet{ piijimaji hlavné programovana rozhod-

nut{ a pieddvaji rozhodnut{ jinym pracovnikim,
a vyssi, ve které tidicf pracovnici ptijimajf ve
velkém rozsahu neprogramované rozhodnuti.
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brat v tvahu i p¥i stanoveni podtu pod-
Fizenych.

Soubor planovacich, organiza¢nich, mo-
tivacénich, kadrovych aj. ukold pak ovliv-
nuje celkovou slozitost prace vedouciho,
a tim i jeho rozpéti vedeni.

Vyzkum vlivu slozitosti prace vedouciho na
rozpéti vedeni byl rovnéZz souéasti vyzkumu
G. D. Bella. V pozadi je:o vyzkumu vlivu
slozitosti prace vedouciho na rozpéti vedeni
pritom staly mys$lenky jako: ,SlozZitost prace
vedoucich ovliviiuje rozpéti vedeni prvofadé
ekologickym typem vztah. Kdyz vedouci
vykonavaji dulezité tkoly, jsou schopni vé-
novat méné ¢asu kontrole podrizenych. Nadto
v tomto pripadé povinnosti vedouciho spodi-
vaji pravdépodobné spiSe v koordinaci ukoll
nez v pifimém osobnim dozirani na vykon
ukolu. Cinnosti, které vykonava, jsou vy-
soce rozdilné a komplikované, zvlasté pii
rozhodovani.

Na druhé strané, kdyz vedouci maji rela-
tivné jednoduché prace, je jejich rozhodo-
vani méné slozité a jsou schopni vénovat
mnohem vétsi proporci svého ¢asu dozirani
na podfizené. Nisledkem toho maji tendenci
mit vice podfizenych nebo vétsi rozpéti ve-
deni“ (G. D. Bell s. 107).

Tyto mys$lenky, které jsou podporovany
vyzkumy (vyzkumy naznacuji, Ze napt. v pri-
myslovych odvétvich s hromadnou vyrobon
maji vedouci jednoduss$i prace a vetsi rozpéu
vedeni. naproti tomu ve stavebnich firmacn
rozmanité ¢innosti a uz§i rozpati vedeni —
viz napi. A. L Stinchcombe, Bureaucratic
and Craft Administration of Production, A
Comparative Study, Administrative Science
Quarterly, 1V. 8, 173) vedly G. D. Bella k hy-
potéze ..¢im sloZiteydf jsou uh-ly vedouciho,
tim uzsi je rozpéti vedeni“, kiera pak byla
jeho vyzkumem ,,mirné podpofera“.

V souvislosti s rozsahem a néaroénosti
prace pozadované od vedouciho je oviem
potfebné brat v uvahu i pracovni zati-
zeni vedouciho, které pro ného vyplyva
ze schuzovaci ¢innosti, reprezentace apod.

Vhodné a zejména pro vedouci na
vysSich urovnich rizeni primo nutné jsou
rovnéz uvahy o ,volném“ case pro dalsi
vzdélavani a sebevzdélavani wvedouciho
v ramci pracovni doby. Své misto maji
1 jisté casové rezervy.

5. Znalosti, schopnosti a dovednosti ve-
douctho. Kazdy dlovék, a tedy i vedouci
ma, pouZijeme-li termintt a uvah A.
Skowronského [22] (s. 34—35), jen omeze-
né zésoby fyzické a duSevni energie. Nés
v této souvislosti zajima predevsiim po-
sledni. I zde lze rozlisit fyziologicky a

psychologicky aspekt a meze, které ovsem
lzce souvisi: je-li vétsi zasoba ,,psychické
energie* — ve formé znalosti a vétsi
schopnost operace s mnoha postiehnuty-
mi a zapamatovanymi fakty, souvislostmi
apod., pak tutéz ¢innost (pfi stejnych vy-
sledcich) lze vykonat s mensim usilim,
mens§im vydajem fyziologické energie.
Proto vedouci s vét§imi znalostmi a schop-
nostmi vykonava tutéZ praci s men$im
vydejem energie a muize zvladnout i vétsi
podet podiizenych.8 A opa¢né, vedouci
s niz8§i zasobou ,,psychické energie“ zvlad-
ne za stejnych podminek mensi pocet pod-
Fizenych a mé tedy niz§i rozpéti vedeni.
Redeno béznou redi: ¢im vyssi a danym
ukolim adekvatnéjsi kvalifikace a schop-
nosti vedouciho, tim vice podfizenych
mulze vést.

Termin ,kvalifikace a schopnost“ je pfitom
vhodné chapat velmi $iroce, tedy napt. i jako
znalost a schopnost spravné formulace ukola
a vhodné delegace ukolu, pravomoci a odpo-
védnosti podfizenym, jako znalost a schopnost
vytvareni vzajemné duvéry a dobrého pra-
covniho klimatu aj. VSechny tyto a dalsi
znalosti a schopnosti usnadnuji vedeni, a
tedy i roz$ituji optimadalni rozpéti vedeni.

Vyznamnou roli, zvlasté tam, kde v uva-
hu prichazi velky pocet stykh s lidmi
béhem pracovniho dne (viz napf. pozice
mistra), v8ak hraje i emocionalni stabilita
vedouciho, jeho schopnost (¢i neschopnost)
vyrovnat se s ¢etnymi pferusSenimi v praci
zpusobenymi pracovniky, ktef{ prichazeji
s zadosti o rozhodnuti, konzultaci, pomoc;
jeho schopnost (éi neschopnost) rychle pie-
naset pozornost z jedné zalezitosti na ji-
nou. vyrovnat se bez frustraci s navstév-
niky i telelonnimi hovory, s §irokou skalou
zalezitosti i osob. Clovék s velkym pri-
métem zalezitosti a ossb na své osobni
postoje a chovani, ¢lovék s niZz§i emocional-
ni stabilitou a mensi schopnosti rychlého
piizpGsobeni je v pozici vedcuciho vice
zatéZzovan stejnym pocétem mezilidskych
vztahu nez ¢i;vék s opadnymi vlastnoestmi,
a tedy i jehs cptimalni rozpéti vedeni je
mens§i.

6. Jint ¢initelé. ORV ovliviiuje jesté raz:
dalsich faktorti, které sahaji od osobnosti
vedouctho, koncentrované vyjadiené napf.
v jeho prestizi, pfes charakter vztahu mezi
vedoucim a pod¥izenymi (ktery je opét

8 To naznaduje 1 vyznam spravného vybéru ve-
doucich. Pracovnik bez odpovidajici kvalifikace
a schopnostf na misté +vedouctho bud sniZuje
efektivnust instituce, nebo danou Fdici &innost vy-

410

kondvad s nadmérnym vydajem energie, pticem2
tato pfesl2enost muZe vést k jeho duSevnim stres-
stm.



ovlivnén d{initeli sahajicimi od zplsobu
jedndni vedouciho, uéasti podrizenych na
rozhodovani atd. az po vyrobni vztahy ve
spole¢nosti), vybaveni organizacni jednot-
ky za¥izenim a lidmi (napf. nedostatek
psacich ¢i Gcletnickych stroju v kancelari
ztéZuje dobrou organizaci prace, pripadné
dokonce vyzaduje, aby pofadi uziti stroji
urcoval vedouci, coz pri dostatku stroja
by bylo zbytetné; rovnéz nedostatek pra-
covnikd, jehoz privodnim jevem muze byt
piretizeni, nervozita, §turmovstina aj. zté-
zuji organizaci — odtud teze S. Kowalew-
ského [13] (s. 215), Ze v takovych piipa-
dech se muaze ,vyskytnout zdanlivé
paradoxni jev, Ze zvySeni personalu na
urovenn rozumného kryti potieb dané
bunky nezmensi, ale zvétsi rezervu poten-
cidlntho rozpéti vedeni“. Muze to byt
zplisobeno tim, Ze ve vétsi skupiné moZno
rovnomérnéji pracovat, tim, Ze je mozZno
uplatnit hlubsi délbu prace, lépe rozdélit
praci mezi zkuSené a méné zkuSené pra-
covniky aj.), existenci &éi neexistenci po-
mocnych pracovniku vedouciho (uplatné-
ni pracovnikid, jejichz ukolem je pomoc
nadiizenému s jeho ridicimi ukoly, ¢asto
rozsifuje rozpéti vedeni; zaroven ovSem
pomocnik vedouciho je ¢lenem, ktery ab-
sorbuje ¢ast ¢asu a sil vedouciho, tj. sam
téz vstupuje do zatéZe vedouciho, a ¢éim
i téchto podrizenych je vice, tim vice je
vedouci =zatizen. O rozsifeni ORV pak
v tomto pripadé moZzno mluvit jen tehdy,
kdyz pracovni uvolnéni vedouciho témito
pracovniky je vétsi nez zatiZeni, nebo fe-
¢eno jinak: kdyz zmenseni skupiny o tyvto
pracovniky, tj. zmen8eni skuteéného roz-
péti vedeni by pro vedouciho znamenalo
nikoli sniZeni, ale zvySeni pracovni za-
téze. Ve vétsiné pripadt tomu tak skuteéné
je.), po stabilitu osazenstve (pracovniki,
které vedouci dobie zna, mutZe vést vice,
pii vysoké fluktuaci vsak dobré poznani
¢leni a pevné vztahy jsou stéZi moZné,
nehledé jiZz na to, Ze samo poznavani ¢lent
vyzaduje vétsi pozornost), stabilitu pro-
stfedi (sndze se vede skupina sehrana
s vétsim organizaénim celkem a uvykla
jistym ukolim; rychlé zmény prostiedi
naopak obvykle vyzaduji zvysené usili ve-
douciho napf. v podobé redefinice ukoll

pro podrizené, aby se piizplsobili nové si-
tuaci. Proto v nové instituci nebo v insti-
tuci s vysokou proménlivosti organizacni
struktury jsou ORV mensi nez v instituci
zabéhnuté a se stabilizovanou organizaéni
strukturou. Vyznamné ovsem zalezi téZ na
mife samostatnosti ¢i uzavienosti organi-
zaénich jednotek — pii vysoké zavislnsti
organiza¢ni jednotky, kterd muzZe byt zpl-
sobena i priliSnou mirou rozélenéni insti-
tuce, je vliv okoli jednotky vétsi), drovert
organizace prdce v instituct a zvldité pak
urovert organizace prdace bezprostFfednich
nadfizenych vedouciho (viz ¢asté mrhani
drahocenného ¢asu vedouciho éekanim na
prijetl u nadrizeného na jedné strané a
spésné vyrizovani a ,,odbyvani“ zaleZitosti
vedouciho nadfizenym na strané druhé;
vedouci pak musi ¢asto sim a pracné resit
problémy, které mohly byt snadno a rych-
le vyreseny rozsihlej§i konzultaci s nadri-
zenym)? a spoledenské podminky ve
kterych instituce pusobi (napf. Kkapita-
listické X socialistické vyrobni vztahy).

J. Zieleniewski [28] (s. 422--423 s oavolanim
na S. Grabe, P. Silbener, Sélection et formu-
tion de coniremaitres en Europe, Pariz 1957,
s. 7-9) upozorthuje i na vztah mezi rozpétim
vedeni a stupném industrializace. Zatimco
v relativné malo industrializovanych zemich,
jako je Turecko a Recko, ¢ini pocet podrize-
nych mistra v pruméru 85, pii rozptylu
1—600, ve skandinavskych zemich je to v pru-
méru 20 pracovniku.

ORV ovliviiuji rovnéZz takovi Cdcinitelé,
jako je stupen soudrznosti skupin, existen-
ce, ¢i neexistence neformaélnich skupin a
jejich postoje k formalni organizaci a
formalnim vedoucim. Jejich spole¢nym
jmenovatelem je vSak velkd proménlivost
a tedy i obtizna predvidatelnost. Zasluhou
sociologie a socidlni psychologie ovsem
nase poznatky i v této oblasti rostou. Za-
tim se viak tyto faktory obvykle pfi urco-
vani ORV mneberou v uvahu a ovliviuji
tedy spise skutetné, zejména neformalni
rozpéti vedeni.

Z pojeti ORV (ve vyse uvedeném smys-
lu) se také vymyka a predevsim skuteéné
rozpéti vedeni ¢i presnéji formalizované
rozpéti vedeni ovliviiuje plsobeni tako-
vych faktor(, jako jsou prijaté principy
makrostrukturalni délby prace a vytvareni

* E, F. L. Brech [?] (8. 153) nadto pfipomin4, Ze
»6tyk* s nadfizenym ma { ,,mordlni aspekt“, ktery
si 24dny nadiizeny nemuZe dovolit ptehliZet. Jestli-
?e neni schopen najit ¢as v atmosféte ptiméfeného

klidu a volna ke konzultacli a diskus! se svymi
podfizenymi manazZery a vedoucimi, pravdépodobné
se dostane do situace véZného zhorieni mordlky
svého tymu.
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organizaénich jednotek.!® Organizaéni jed-
notky v ¢&ele s odpovédnym vedoucim se
vytvareji napt. tak, aby byly schopné pre-
vzit a plnit uceleny vyrobni ukol a aby
jejich zavislost na jinych jednotkach ne-
byla prili§ vysoka, pripadné byla dobte
meéritelnd a kontrolovatelna, aby byly
srovnatelné co do velikosti i jinych cha-
rakteristik, a to i za cenu neuplného
vyuziti potencialnich moznosti vedouciho.

O pocétu podrizenych vedouciho v kon-
krétni situaci instituce rozhoduji také ta-
kové faktory, jako rozélenéni instituce
z hlediska: prostorového — odloudena or-
ganizaéni jednotka se obvykle li§{ rozsa-
hem prav, povinnosti a odpovédnosti od
neodloucenych jednotek a vyzZaduje vlast-
niho vedouciho s kvalifikaci vys3si nez
u vedoucich obdobnych, ale neodloude-
nych jednotek, a to i tehdy, kdyZ neni
uplné zatiZen; technologického — pro
technologicky sourody nebo naopak od-
lisny usek se casto stanovi i zvlastni ve-
douci kvalifikovany v odpovidajici specia-
lizaci; ¢asového — v pripadé vicesménného
provozu muZe byt pro kaZzdou sménu,
i tehdy, neni-li plné vyuZit, uréen mistr;
funkciondlniho — odlisné $taby, byf malé,
maji svého vedouciho.

Jisty vliv na urcovani rozpéti vedeni
vSak muZe mit i relativni dileZitost po-
lozky plath ridicich pracovnikii v celko-
vych nékladech instituce.

Podle W. H. Newmana [16] (s. 267—268)
vysoky podil polozky plath fFidicich pracov-
nik( ovliviluje rozpéti vedeni (a dokonce
pry ORV!?) v odvétvich s vysokou konku-
renci. Naproti tomu v prumyslovych odvét-
vich, kde kvalita vyrobk( ¢éi sluzeb je dule-
zitéj8{ nez cena, a v prumyslovych odvétvich,
jako je chemie, kde polozka mezd éini rela-
tivné malou ¢ast souhrnnych nakladd, volba
rozpéti vedeni byva uréovana spiSe jinymi
faktory neZz zvySenim ¢i snizenim polozky
vydaji na platy Pidicich pracovniki.

Soudoby stav uréovdni jednotlivych fak-
torit optimdlniho rozpéti vedeni a méfeni
jejich vlivu

Shrnuti faktor(, uvedené jiz v piedchozi
¢asti a dosti eklektické, naznaduje prvou
z charakteristik souéasného stavu: problé-
my v uréovani, tfidéni a klasifikaci fak-
tortt ovliviiujicich ORV.

Jako druhou charakteristiku soudobého
stavu moZno uvést problémy s urcenim
sméru pusobeni a méfenim, kvantifikaci
vlivu jednotlivych, individualné chidpanych
faktord na rozpéti vedeni. Hlavni obtiz
je v tom, Ze jednotlivi ¢initelé ziejmé ne-
maji Zadnou imanentni konstantni silu
pusobeni, ale jejich pusobeni je promén-
livé a zavisi na kombinaci s jinymi ¢initeli
(proto druha skupina problémi vlastné
splyva v jedno se skupinou problému
v nasem textu oznacenych jako treti).
Jednotlivy faktor v uréitych podminkach
téméiF nemusi ovliviiovat rozpéti vedeni,
v jinych miiZe naopak plsobit mimoradné
silné.

Jak upozornuje S. Kowalewski [13] (s. 225),
jestlize uvazujeme o vlivu fluktuace na roz-
péti vedeni, pak bude témér bezvyznamny
v piipadé, Ze bude vystupovat v sousedstvi
takovych faktort, jako je minimalni stupen
obtiznosti a dulezitosti ukold, ale bude mit
velky vyznam, jestlize v dusledku vysoké ob-
tiznosti a vyznamu prace bude tfeba personal
dlouho zauéovat. Rozptyleni v terénu a §patné
spojeni v kombinaci s nizkou kvalifikaci a
samostatnosti ¢lent kolektivu mohou silné
omezit rozpéti vedeni; totéz rozptyleni v te-
rénu a $patné spojeni v kombinaci s vysokou
kvalifikaci a samostatnosti pracovnika mohou
mit na rozpéti vedeni minimalni vliv.

Proto také pii uplatfiovani mnohofakto-
rové analyzy pii uréovani rozpéti vedeni
v praxi neni tifeba brat v tvahu vsechny
nami vyse uvedené faktory (jejich vycet
predstavuje jen jisty pokus o prehled ¢ini-
teld ORV), ale jen faktory, které v dané
situaci pusobi vyraznéji.

Treti skupinu problému tvori stanoveni
miry vzajemné zavislosti, tj. vzajemného
posilovani ¢i zeslabovéani soucasné ptlisobi-
cich faktorti. Jak jiZ druhy bod naznacuje,
vysledné plisobeni souboru faktorlt neni
sumaci konstant. Nadto sila plisobeni jed-
notlivych faktord je nejen proménliva
podle kombinace faktort, ale z jednotli-
vych kombinaci mohou wvznikat piimo
nové kvality (S. Kowalewski, [13] s. 225,
v této souvislosti upozorifiuje na analogii
s chemickymi prvky a slou¢eninami), nové
substance kvalitativné odlisné od vlast-
nosti prvka, které vstupuji do kombinace.

G. D. Bell [1] (s. 108) ve svém vyzkumu
vztahl mezi rozpétim vedeni a slozitosti prace
podtizenych a vedoucich a volnosti vedeni

10 vztah k ORV zde je, ale (odhlédneme-li od sku-
te¢nosti, Ze makrostrukturdini délba a organizace
prace ovliviiuje mikrostrukturalni délbu a orga-
nizaci prace, tj. délbu a organizact price ve sku-
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naznatuje, 2e kdyz dojde ke kombinaci slo-
zité priace wvedouciho se sloZitou praci podri-
zeného, nedochazi jen k prosté kumulaci, ale
,.zda se, Zze tyto dva faktory maji pfidavny
uéinek (additive effect), protoZe Cirn slozitéjsi
jsou cinnosti podrizenych, tim nepifedvidatel-
néjsi (unpredictable) jsou prace vedoucich,
coz je vzapéti podnécuje k poskytovani veétsi
volnosti jednani a k vykonavani vétsiho poétu
odliSnych ukola. Tyto tii posledni faktory se
spojuji a zvySuji slozitost prace vedoucich.“

Dosavadni urovenn naSich poznatkl
(které jsou nedostatetné, coz nutno pri-
¢ist na vrub jak nedostatetné pozornosti
vénované témto skutetnostem. tak sloZi-
tosti reality, dané vzajemnou interakeci
faktort, zpétnym, fetézovym a kruhovym
plh:obenim, mnohonasobnou zavislosti atd.)
¢ini presné urcCeni vlivu vétsiho poctu sou-
¢asné pusobicich faktorii zatim nemoz-
nym. !

I kdyZ budoucnost nepochybné piinese
pokrok ve vsech tiech smérech (tento opti-
mismus vyplyva z naseho posuzovini vy-
znamu rozpéti vedeni napi. pro spravné
stanoveni velikosti organizaénich jednotek,
pro stanoveni miry jejich riditelnosti, pro
urCeni optimalniho poé¢tu ridicich pracov-
nikl apod.), skuteénosti soucasnosti je, ze
v dusledku vyse uvedenych problémua je
rozpéti vedeni zatim spiSe vysledkem trady
odhadl nez exaktné stanovenou veli¢inou
(jisté pokusy o exaktnéjsi stanoveni roz-
peti vedeni viak zde jiz jsou, i kdyZ ani
ony jesté nedovedou postihnout interakei
faktort — viz dale). Proto také ¢etnymi
autory uvadéné udaje o ORV maji jen
velmi hrubou, orienta¢ni hodnotu, povahu
velmi hrubych, orientacnich d¢isel. Nadto
vzhledem k malé individualizaci, nebo
opa¢né vzhledem ke snaze postihnout &i-
rokou $kalu rozmanitych situaci jde spise
o uvadéni prameérnych orientaénich hod-
not z moznych optimalnich rozpéti vedeni
nez o optimalni rozpéti vedeni (podle nasi
definice).

Je dokonce otdzkou, zda i v budoucnosti,
prestoze budeme védét o této oblasti nepo-
chybné daleko vice, ptijde o néco jiného nez
jen o orientaéni ¢isla. Cena presné informace
je zde totiz prili§ vysoka.

V kazdém piipadé, vychazime-li ze soudas-
ného stavu, kdy zatim nedovedeme piesné
kvantitativné ur¢it ORV, a vezmeme-1li v uva-
hu nakladnost pokusit jeho stanoveni, do-
spéjeme k zavéru, Ze cit bude v této oblasti
jesté dlouho pfredbihat védu a fizeni zde bude
i nadale uménim a snad dokonce vice umé-
nim nez veédou.

K obdobnym zavérim ztfejmé dochazi vice
organizatori a teoretiki, a prolo pak v né-
kterych knihiach miZeme ¢&ist napt. | tato
doporuceni ,teorie”, pokud jde o ORV: ,Or-
ganizator musi uvazit., zda jednomu nadiize-
nému podléha prili§ mnoho nebo piili§ malo
podtizenych. Nékdo by mohl namitnout, Ze
tato modifikace oslabuje smysl zasady, ale je
nepochybné leps$i nez sugerovani mechanic-
kych doporuéeni...“ (B. Glinski, [7}] s. 30,
s odvolanim na W. W. Haynes a J. L. Massie,
Management Analysis Concepts and Cases,
Englewood Cliffs, 1961, s. 41).

Literarnt udaje o optimdlnim poétu pod-
Fizenych a pokusy o exaktnéjsi uréovdni
ORV

Z na$eho dosavadniho vykladu vyplyva,
ze neni moiné stanovit obecné platné je-
diné ¢islo ¢ interval ORV pro vsechny,
nebo alesponn pro jednotlivé organizaéni
urovné ¢ funkce v instituci, neboft ORV
zavisi vzdy ma konkrétni kombinaci vyse
uvedenych a dalSich ¢initell v dané si-
tuaci (ktera je témél vidy jedineéna, spe-
cificka. a proto i ORV je vidy konkrétni
a jedine¢né). Neékteii autofi se oviem
o stanoveni obecné platného jediného disla
¢i alesponn jediného intervalu pokouseji
(viz téz vyse).

Jako prvy z autor(, které poklidame za
zakladatele soudobych organizaénich teorii,
uvadi jisté orientaéni udaje o vhodném
po¢tu podiizenych H. Favol [4]. Z jeho
slov (s. 71 a 107) lze usuzovat, Ze pro
nejnizsi uroven rizeni v instituci pokladal
za vhodny pocet podiizenych v primeéru
15 (v toleranci 10—30) podrizenych a pro
vyS§si Urovné rizeni méné nez 6 podrize-
nych.

Rovnéz  soudobi autofi udavaji ¢isla
optimalnich hodnot rozpéti vedeni, jez se
ovéem u jednotlivych autora nékdy dosti
rozchazeji. Tak mapi. Z. Zbichorski (Me-

1 Bylo by moZno uvést jedté dJ&tvrtou skupinu
problému, kterd se v3ak jiZ dosti vymyka z pro-
blematiky stanoveni ORV podle +vy3e ptijaté
definice. Vztahuje se totiZz nikeli k existujici
(dané) konkrétnf situaci, ale k hypotetické situaci,
ve které figuruji faktory ,lepsi* (& dokonce opti-
mélni) urovn&, nei jsou faktory zdakladu, z néhoi
vychazime, tj. uvaZujeme napf. pro danou skupinu
a situaci vhodnéj$f & dokonce nejvhodné&j3f kval-
fikacl vedoucich a podtfizenych, nejvhodnéisf me-
tody vedeni, nejleps{ dostupné, ¢i dokonce znamé

prostfedky koordinace a kontroly, optimaln{ makro-
strukturu instituce atd.

I kdyz prognozy tohoto druhu by byly velmi za-
jimavé a cenné, vzhledem k tomu, e v soudasnosti
nedovedeme dosti dobie ureit a ocenit jednotlivé
faktory a jejich kombinované ptisobeni pro ORV
ani ve zcela konkrétnich situacich, pohybovall
bychom se pfl uvahdch o ORV pii optimalizaci
viech dil¢ich faktora jiZ prevainé v oblasti spe-
kulaci.



toda usprawnienia organizucji prac ze-
spolowych, Organizacja, Samorzqd, Za-
rzqdzanie, ¢. 4—5, 1962) udava pro mistra

v dobtfe zorganizovaném strojirenském
podniku tyto poéty podiizenych:

v kusové vyrobé 10—25;

v seriové vyrobé 10—35;

v hromadné vyrobé 10—60;

Z. Zbichorski priklada, jak je z udaji pa-
trno, velkou dulezitost seriovosti vyroby. Vy-
znamnost seriovosti vyroby (& Sifeji techno-
logie vyroby) ukazuji i vyzkumy. Vyzkumna
skupina vedena prof. J. Woodwardem, ktera
v poloviné padesatych let provedla rozsahlé
vyzkumy tykajici se organizace a fizeni ve
110 britskych vyrobnich firmach, dokonce
dosla k zavéru, Ze ,problémy organizace a
dozirani jsou funkci technologie* (viz L. R.
Sayles, Managing Organizations: What we
know mnow that we didn‘t know before,
Manag. Review, leden 1967, s. 17). Jako hlavni
kategorie rozdili v technologii, které se pry
ukazaly nejvice prediktivni vzhledem k fizeni,
uvadi:

kusovou wvyrobu (unit production) neboli
vyrobu jednotlivych nestandardizovanych jed-
notek na objednavku zdkaznika;

hromadnou a sericvou vyrobu neboli stan-
dardizované ¢asti a vyrobky vyrabéné ve vel-
kych seriich a na montaznich linkach;

proudovou vyrobu, neboli stily tok vyroby,
hlavné tekutin, plynt a krystalickych latek.

Prumeérny podet podrizenych mistra (first
line supervisor) ve firmach s kusovou vyro-
bou ¢inil 21-30, s hromadnou a seriovou
vyrobou 41—50 a proudovou vyrobou 11-—20.

U vedouciho nejvyssi Grovné (top executi-
ve) byly zjiStény tyto pramérné udaje: kusova
vyroba — 4, hromadnd — 7, proudovd — 10.

Podle J. Chevaliera [10] (s. 69), jestlize
ukoly vedeni jsou elementarni, tj. vyza-
duji napt. jen piskani pisfalkou, je mozno
uvadét do pohybu 10 lidi stejné jako 100;
jakmile se v8ak ukoly stavaji slozitéjsimi,
poCet podtizenych nema prekroéit 5—6.
J. Frackiewicz [5] (s. 112) omezuje ,kon-
takty“ vedouciho na 5—7 ,,boda“, avsak
u jednoduchych praci ve spravé (napf.
psani na stroji) a u vykonavateli (napt.
ve vyrobé) jich pripousti 20—30. A. Skow-
ronski [22] (s. 34) se omezuje na konstato-
vani, Ze pro fidici pracovniky velkych or-
ganizatnich jednotek se obecné v praxi
povazuje za zadouci pocet podrizenych 4

az 6, ale také 6—15. M. Kubr (Organizace
fizeni podniki, v: Organizace a pldnovdni
socialistického primyslového podniku, [17]
s. 61) pokldda za vhodny polet podfize-
nych na drovni vedeni podniku 5—6 osob.

Pres rozdilnost jednotlivych udavanych
hodnot ORV je v3eobecnd shoda, Ze s ris-
tem organiza¢ni urovné (stupné rizeni) by
mél klesat pocet bezprostiedné podrize-
nych vedouciho. Toto sniZovani rozpéti
vedeni smérem k vrcholu instituce se zdua-
vodiiuje zejména ristem sloZitosti, nety-
pi¢nosti, dualezitosti ukold fefenych na
danych urovnich organizaéni struktury.!?

S poznatkem snizovani rozpéti vedeni smé-
rem k vrcholu instituce vsak praxe nékdy
ostfe kontrastuje, H. Koontz (The Span of
Management, The Journal of Management
Studies, sv. 3, ¢. 3, fijen 1966, podle: K. Pa-
velky, 1968, s. 153) pii rozboru vice nez 200
podnikd ruzné velikosti zjistil, Ze na stied-
nich urovnich byl mnohem mensi pocet pod-
fizenych u jednotlivych vedoucich nei na
vy$8i urovni. A. Schmid [21] (s. 56) piSe, Ze
neni vyjimkou, Ze podnikovému rediteli vel-
kého strojirenského podniku je pfimo podfi-
zeno pres 20 vedoucich (napf. 2 feditelé od-
stépnych podnikl, 4 nameéstei, 9 vedoucich
provozda, 3 odborné a 4 pomocné utvary).
Rcvnéz P. E. Holden, L. S. Fish a H. L. Smith
(Top Management Organization, v: J. Litte-
rer, [15] 1966 s. 81—83), konstatuji, i kdyz
v jiné souvislosti, Ze pocet divizi bezprosti'ed-
né podfizenych generalnimu fizeni znaéné
kolisd. Uwadeéji priklad dobi'e organizované
firmy, ve které prakticky vsechny <¢innosti
jsou vedeny 4 divizionalnimi viceprezidenty
(pro vyrobu, marketing, finance a nakup) a
jiné firmy, organizované do divizi na zakladeé
délby podle vyrobkt, ve které bylo presiden-
tovi podiizeno 10 fidicich pracovnikii vyrob-
rich divizi a 14 vedoucich §tabnich oddéleni
a oddéleni sluzeb. S velkou pravdépodobnosti
(alesponn pokud nebyla uéinéna néjaka spe-
cialni opatreni) byl president v tomto dru-
hém pfripadé neunosné pretizen.

Pri¢iny tohoto stavu tkvi zejména:

— ve snaze niz$ich fidicich a §tabnich pra-
covniki dostat se do piimé podrizenosti
nejvyssich vedoucich, nebof pfima podfize-
nost znamena jednak leps$i piistup k nejvys-
§imu vedoucimu a ulehéuje vyfizovani zdle-
zitosti, a jednak vys$8i status;

— ve snaze podrizenych zvysit svoji moc
a prestiz v instituci, ¢ehoz lze relativné nej-
snidze a nejrychleji dosahnout pfimym pod-

12 5. Kowalewski [#] (s. 205—206) k ¢&initeltim, které
zu*uif rozpétf vedenf smérem k vrcholu hler-
archické struktury, fadf téz:

— potfebu mnohem vétstho ,,emociondlntho* na-
boje pfikazu vydaného na vysokém stupni, aby,
kdyZ postupné zanika — pfi néasledném pfrechéizeni
na stale niz8f stupné - mél jJestd dostatednou
motivaéni{ silu na nejnizsim stupni¥; dale

— potfebu precizn&j$iho a promys$lenéjsiho pH-
kazu, aby po ptechodu fadou stupria, pi#t némiz
dochdzi k nevyhnutelné ztrité &astl informace, do-

414

spél k poslednimu adresatovi je$té v dostate¢né
jasné a kompletn{ formé&; a kone¢né

— skute¢nost, 2Ze tidici pracovnik na vy&sich
urovnich Fizenf méa jisté slovo 1 v zaleitostech
(Jako jsou napt. otdzky povysovani, premistovani,
odmén, tresti) pracovnikii nejen bezprostfedné
podiizenych, ale 1 pracovnikt niz&ich stupfin. Tyto
faktory spolu s ,,vyznamem ukolt* nazyvd S. Ko-
walewski tzv. ,,Cinitelem svislého rozpéti vedeni*
a souhrnn& jej mé#{ poétem stupiit podffzenych
bezprostfednim podfizenym.



Tabulka 2

Faktor opti-
mélniho roz- Stupen zatiZen{ vedouciho
péti vedeni
| -
Podobnost totoZné velmi podobné podobné | dosti odlisné uplné odlisné
funkei 1 2 3 | 4 5
[
Geografickd viichni spolu | vaichni v jedné | v raznych budo- rozptyleni rozptyleni
vzdélenost v jednom séle budové véch na uzemi po mostd ve statd
pracovnika podniku
1 2 3 4 5
SloZitost jednoduché rutinni sloZité velmi slozité | mimoiadné slo-
funkei (praci) opakované & ruznorodé a ruznorodé 2ité a raznorodé
2 4 6 8 10

Kvalifikace

minimum poky-

mirny dozor

periodicky ne-

tasty, systema-

casty, systema-

personélu nit & kontroly prili8 intenzivn{ ticky dozor ticky ptisny
dozor dozor
3 6 9 12 15
Koordinace minimum styka | omezené styky vice styku, stélé styky rozsdhlé a nutné
vztazené k jis- | nepiili§ obtizné tykajici so neopakovatelné
tym akeim koordinac¢ni vyznamnych styky
¢innosti problému
2 4 6 8 10
Plénovani minimalni{ omezeny rozsah mirné znaéné usili siroky rozsah,

véetné politiky

rizenim dal§ich organizaénich
roz§itenim rozpéti vedeni.

Jiz V. A. Graicunas (viz E. F. L. Brech, s.
104) postiehl, Ze tyto osobni ambice predsta-
vuji staly tlak k neomezenym usporadanim
a nevhodné struktufe, a Ze opac¢né kazdy po-
kus o sniZeni piili¥ného podétu podiizenych je
povaZovan za utok na osobn{ schopnosti ve-
douciho.

jednotek, tj.

Vyse uvedeny trend zuZovéani rozpéti
vedeni smérem k vrcholu instituce se od-
razi i v jednom z prvnich pokustu exakt-
néjsiho uréovani rozpéti vedeni. Pise o ném
H. Stieglitz!3 (Optimizing Span of Control
v: H. Koontz, C. O‘Donnell, Management:

A Book of Readings, New York 1964).
V této stati vychazime: 1. z recenze této
knihy od S. Kowalewského v: Problemy
organizacji, VarSava 1967, & 6, s. 163—172,
zvlasté pak s. 116—167; 2. z popisu tohoto
pokusu S. Kowalewskym v knize Prze-
loZony — podwladny, s. 228—233 a 3. z po-
pisu tohoto pokusu P. Pavelkou, ktery se
opét odvolava na H. Koonze (viz Podniko-
vd organizace, ¢. 4, 1968, s. 153—154).14

Pri pokusu, ktery byl uskutetnén ve
firmé ,,The Lockheed Missiles Space Com-
pany“ a byl pry uspésny, se vychdazelo

3 Jiny, velm! zajimavy & v mnoha smérech pod-
nétny zpusob uréovéni rozp&t{ vedeni uvadi, i kdy2
pod nazvem ,,vyhodnocovani vykcnnosti vedoucich*
{pfednost bychom v$ak dali oznac¢eni ,,vypocdet
pracovnfho zatifenf vedoucich*) D, Fuller. Jak }i%
nizev naznacuje, nejde pfmo o vypoltet ORV;
ORV zde v3ak pfesto flguruje jako vedlej$i pro-
dukt. Prednostf 1 nedostatkem vypodtu D. Fullera
Je redukce mnoha faktord rozpét{ vedenf{ na: vy-
konnost vedouctho, ndroky na kontrolu podfize-
nych, prdct, kterou vedouci vykondvd sdm a pti-
padny vliv mimofddnych zdsahti a ndrokd. Pies
toto zjednodusenf, stejnéd tak jako pfes zjedno-

dusen{ vypodétu nékterych faktori (problematické
zjednodusenf pifedstavujf napf. odhady ,urovné*
podrizenych a vykonnosti vedoucich) si v3ak D.
Fullerem popsany postup, kromé jiného pravé
jako jedna ze zajimavych alternativ mozZnych
{(a pro praktické vypodéty zatim nutnych) zjedno-
dusen{f, zaslouz{ pozornosti. Vzhledem k tomu, Ze
kniha D. Fullera je u nas b&zné dostupndi, upousti-
me od podrobné&jitho vykladu jeho piistupu.

% Tento slozity systém pfebirani poznatku nenf{
vyrazem autorovy pohodlnosti, ale vyrazem jeho
obtfZf v zifskdvani zahraniénf literatury.
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z téchto cinitellt optimalntho rozpéti ve-
deni:

1. podobnosti funkeci (stupen podobnosti
¢éi rozdilnosti);

2. geografické vzdalenosti
podrizenych vedoucimu;

3. slozitosti funkei (se zfetelem na po-
zadovanou zrucnost);

4. kvalifikace persondlu (mérené stup-
ném pomoci, kterou mu treba posky-
tovat);

5. rozsahu nutné koordinace;

6. pracnosti planovani (mnoZstvi casu,
které bylo treba vénovat planovani);

7. pomocniki vedouciho.

pracovniklt

Tito ¢initelé se dale vnitfné diferenco-
vali do nékolika moznych stupna a kazdé-
mu stupni se na zakladé usudku (common
sense), zkusenosti a experimentd uréila
vdha vyjadfena <cislem (viz tabulka 2).
Cisla oznacuji v bodech zavaznost daného
faktoru a jeho stupné.

Popis nékterych stupna je v tabulce ze-
struénén. Piiklad: u podobnosti funkei
plné znéni je: totozné (1), velmi podobné,
ale s postizitelnymi rozdily (2), podobné,
ale vyZzadujici rozdilné schopnosti ¢i pri-
stupy (3), dosti odlisné, ale sméfujici ke
spoletnému cili (4), uplné odli$né a z kaz-
dého hlediska rozdilné (5). Kazda rubrika
je doprovazena rozsahlym komentatem,
ktery obsahuje objasnéni, jaké situace
treba zaradovat do jednotlivych stupia.

Sedmy ¢initel ma ponékud odlisné po-
staveni, protoze jeho existence redukuje
hodnoty predchozich faktorw, tj. zvysuje
ORV. Pomoc véak muzZe byt 1razna, a pro-
to se pristoupilo 1 zde k hlubsi diferenciaci,
a to (podle: S. Kowalewski, s. 230)!% do tFi
kategorii, podle toho, zda jde o pomoc
kolektivu preddka (starszych robotnikéw).
rovnocenného zastupce nebo pomocnika.

Pro jednotlivé druhy pomoci se stanovily
tyto koeficienty: 0,55, 0,7 a 0,95. Podkla-
dem pro stanoveni koeficientd byl rozbor
150 vzorovych piiikladt a diskuse s vedou-
cimi. Normativni hodnoty se odvodily od
utvarti s vétsim poctem podrizenych, kte-
ré byly hodnoceny jako dobie organizo-
vané a dobie rizené.

Podle druhu pomoci se pak prislusnym
koeficienlem nasobi soucet hodnot z fak-
tora 1—6.

Piiklad: Je-li zat{Zeni daného vedouciho
faktory 1—6 vyjadreno 40 body a vedouci
méa kolektiv prfeddkt, pak jeho vysledné za-
tizeni bude 40 X 0,55 =22 boda; ma-li rovno-
cenného zastupce = 28 bodl; a ma-li po-
mocnika = 38 bodu.

Ziskané soutty bodl se v uvedené firmé
srovnhavaly se skuteénymi rozpétimi vede-
ni a na zakladé analyzy konkrétni situace
v podniku se sestavila tabulka =zatiZeni
a optimalnich hodnot rozpéti vedeni (viz
tabulka 3).

Tabulka 3

Zatizen{ Optimélni podet

v bodech podiizenych
40—42 4— 5
37—39 1+— 6
34—36 4— 7
3133 5-- 8
28—30 6— 9
25—27 7—11
22-—24 8--11

Udaje uvedené v tabulce 3 plati pro
vedouci stfednich urovni rizeni. Pro ve-
douci nejnizsi fidici urovné je treba
uvedené hodnoty optimalniho poétu pod-
tizenych nasobit dvéma (coZz je vlastné
jisty koeficient ..svislého rozpéti vedeni”,
pouzZijeme-li termin S. Kowalewského).

Typ orgunizaéni asistcnce Naésobitel
Primé linedrni a $tabni ¢innosti 0,60
Primy linedrni asistent (pouze) 0,70
Btabn{ ¢innosti (administrativni, plé-
novaci a kontrolni ¢innosti - viechny) 0,75
Stabni ¢innost (administrativni, pla-
novaci nebo kontrolni ¢innost) 0,85
Mlady asistent (,,Assistent to'* -— !
omezené povinnosti) 0,95 i

Poslednim  krokem ve zminéné firmé
bylo provedeni korektur skutetnych roz-
péti vedeni v souladu s vyse uvedenymi
tabulkami. Vysledkem praktického uplat-
néni pravé naznaceného pristupu bylo:
v jednom z oddéleni zvySeni pramér-
ného rozpéti vedeni z 3.8 na 48 pri
sniZzeni stupnl z 5 na 4; v druhém zvyseni
rozpéti ze 4,2 na 4,8 pfi sniZeni poctu
stupfi z 6 na 5; ve tiretim zvySeni roz-

15 Podle H. Xoontze (viz Pavelka, s. 154 [18])
byl sedmy ¢&initel diferencovan nikollv do 3, ale

416

do 5 kategorii, tj. rozliSovalo se 5 typui pomocniku
a néasobitell:



péti vedeni ze 4,2 na 4.8 pti snizeni poctu
stupnd ze 7 na 5.

Zvyseni poétu podrizenych na jednoho
vedouciho a snizeni poétu stupfit rizeni
samoziejmé ovliviiuje i mzdové fondy,
operativnost fizeni, obéh informaci aj.

I kdyZz ani tento pokus optimalizace
rozpéti vedeni nepostihuje dynamickou
interakei jednotlivych ¢initeld, tj. predpo-
klada. ze sila plsobeni jednotlivych ¢ini-
teld je obsazena jen v nich samych, prece
jen je nutno hodnotit jej vysoce jako vy-
znamny krok k védeckému stanoveni roz-
péti vedeni.

Sami autori také spravné poukazuji na
jesté znacénou nepresnost vypoctl a varuji
pred mechanismem:; =zdurazniuji trvajici
potirebu podrobné analyzy kazdého kon-
krétniho pripadu a situace, potifebu dua-
kladného rozboru, zda a v jaké mire jsou
dalezité jen vySe uvedené faklorv, nebo
zda zde pusobi i dalsi ‘aktory relevantni
pro ORV apod.

Pravé naznacené vypolty by tedy mély
slouzit jen jako voditko. Zatim jesté stale
predpokladaji vysoce kvalifikované orga-
nizatory, ktefi jsou schopni si uvédomit a
odhadnout miru rozumnosti, vhodnosti.
uzitecnosti, nepresnosti a subjektivity uve-
denych hodnot a uzivat jich jako pomlec-
ky. nikoliv jako pravidla ¢ dokonce me-
chanicky jako normy.

I pii télo omezené funkci vsak uvedené
vypocty prece jen napomahaji k lepsimu
pochopeni a analyze problému. Pledsta-
vuji onen prvek objektivismu, o jehoz
vnaseni do feSeni uvedenych i jinych or-
ganizaénich problému teorie organizace
tak usiluje a ktery je pfimo jejim smys-
lem [13] (S. Kowalewski, s. 232).
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Peswome

M. Mugek: Panyonanansanna 9pcaa noagHeHiIbIX

Bompocom, KaRHM KOJNYECTBOM HOJMIIHCHHBIX
MOMET  pyRoBojisiugiit  padotonk  odderrunno
PYKOBOJINTE, T. €. ipo0aemoli T. H. ONTHMANALHOTO
AMATEAZOHA PYROBOJICTBA, 0pPrallzalitonias 1eo-
pra aanmmaercst Goanme vem 50 jer, a opramm-
3aIHOAHAST NMPAKTHKA HECKOJALKO THCAY JeT.
JToT BuTepec 00YCAOBICH NOBHAHHEM TOTO, 4TO
NP YBEJXHYCHAAH KOJNICCTBA  IOXYITHOMHLIX,
pyrosopamuii pabotnik He cuocoben yaosuie-


%25c2%25bbnic.ua

TBODHTEJIBHO BEHIOJNHATE CBOIO PYKOBOXAI(YIO
pOJk; I Ha060POT, HPH OTCYTCTBHM HEOOXOQMMOTLO
KONHYeCTBa IOJAUMHEHHBIX, B IIOJHOM Mepe He
HCHOJb3YIOTCA JIPAaroieHHoe BpeMs M CIIOCOGHO-
CcTH pykoBopsamero paboramka. O6a ciayvasn or-
PHLATENBHO BJNAIOT Ha 3QQEeKTUBHOCTH PYyKo-
BofAmero palOTHAKA, PYKOBOAMMMWX TIpPYyHIl
BCell OpraHu3alMH.

Opgrako Kakuu e o6pa3’oM ONpegeNuTh ONTH-
MaJIbHBII JHana3oH pyKoBofacTtsa? UseecTHo me-
CKOJBKO KOHIEMNIIH OUpPeNeIeHNsi OUTHMAILHOIO
Juanas3oHa pykosojcTBa. K HuM oTHocHTCH nipe-
skge Bcero Teopuss B, A. I'paliiiyHaca, BEHBOmB
o6 ONTHMANLHOM [UAaNa30He PYKOBOACTBA Ha
OCHOBE DEe3yJbTATOB IMIUPHIECKHX HCCIENOoBa-
HAX 0 [FMamasoHe PYKOBOACTBA HA NPAKTHKE
# MEOrodakropHb anann3. B crathe, Ha OCHOBE
aHalu3a MOJOHTEIbEHX M OTPHLATEIbHRIX CTO-
POH OTAENBHHIX KOHUENUMI OlpeleeHHs OITH-
MaJbHOTO [HaNa3oHa PYKOBOACTBA, aBTOp HIpPH-
XOOAT K BHBOAY O HE0OXOAUMOCTH MHOLO-
QaKTOPHOro aHajn3a, KaKk OCHOBHOIO METOJa
onpefeneHnd ONTHMAJLHOIO [HANA30HA PYKO-
BojcTBa. BB panbHeiimes NPHBOAATCS U anajnsn-
PYIOTCA OCHOBHble QAKTOPH ONTHMAJLHOIO JHA-
na3oHa pYKOBOJICTBA, HaNPHMEp: HOTPeGHOCTL
HJIE CTYIEeHb KOOPIIHAUHA H KOHTPOJIH, 00yCiaoB-
JIeHHBIC KOHKPETHOH CHTyauMei, BHJ H CJIOK-
HOCTH TPYAd, HCHOJHAEMOTO IIOJ9HMHEHHBIMH,
CpejcTBa, IpUMEHACMEE Oprani3auneil gust olec-
ned4eHHA KOOPAMBAIUIN K KOHTpPOJsA, TpeGonanus
HHOTO XapaKTepa, NpefbABICHABIC PYKOBOLAMIM
paloTHHKaM, 3HANMs, CHOCOOHOCTH M  yMenHe
pykoBoasamero paloTHHKa W jipyrue (axTopst.
3aKIIOYATENbHAN 4aCTh CTATbM CONEPIKHT pac-
CysKlleHIle O COBPEGMCHHOM COCTOSHHM ONpejiejie-
HUA BJINAHUA OTACILHRX aKTOPOB Ha ONTHMAJMb-
HEIA MAla30H PYKOBOACTBA M ONHCAHHME OJHOTO
H3 YCHEIIHHX DKCNEePHMEHTOB, KaCAIMMUXCHA IpH-
MeHeHHs MHOroaKkTOPHOrO aHalnM3a IpPH Olpe-
JieleHHH ONTHMAABHOTO JAMAlla30HA PYKOBOACTBA
KOHKPETHO Ha HpPaKTHKe NpeJUupHATHI.

Summary

Micek M.: Rationalization of the Number of
Subordinates

The problem of how many subordinates can

be effectively controlled by the manager or
the problem of the so-called optimum span of
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management have been dealt with for more
than 50 years by organizational theory and
for several millenia by organizational prac-
tice. This interest has been conditioned by the
recognition that, if a certain number of sub-
ordinates has been overpassed, the manager
is not in position to perform his leading role
satisfactorily and that, until a certain number
of subordinates has been reached, he is not
able to take full advantage of his valuable
time and abilities. Both the former and the
latter negatively affects the efficiency of the
managers, of the controlled groups and of the
entire institution.

In what way, however, can the optimum
span of management be determined? There
are several well-known conceptions of de-
termining this optimum span, especially the
theory of V. A. Graicunas, the conclusions
concerning the optimum span of management
deduced from the results of empirical in-
vestigations into the span of management in
practice and the multifactor analysis. Proceed-
ing from the analysis of the advantages
and disadvantages of the separate conceptions
we arrive, in the present article, at the con-
clusion that the multifactor analysis must
necessarily be applied as the basic method
of determining the optimum span of mana-
gement. In the following part we introduce
and analyse the basic factors of the optimum
span of management, such as the need or the
degree of coordination and control condi-
tioned by the concrete situation, the kind
and qualification of the work performed by
the subordinates, the means used by the
institution for the punposes of ensuring
coordination and control, other requirements
than those of co-ordination and control laid
upon the manager, the manager’s knowledge,
abilities and skills and other factors. The
article is concluded by an account of the
contemporary possibilities of determining the
influence of the individual factors on the
optimumn span of management and by a de-
scription of one of the successful attempts at
applying the multifactor analysis in de-
termining the optimum span of management
in the concrete practice of an enterprise.



