nich postoju k faktoru) klesad D a roste S.
U techniki a ufednikidt nebyly zjistény
yadné korelaéni zdvislostl s vyjimkoq
malo vyznamné pozitivni korelace mezl
P a S. Ta hovoii na rozdil od korelaci
ve skupiné délnikti spiSe ve prospéch
prvni z uvedenych tendenci, Udaje o te_cvhv-'
nicich a ufednicich ovlivnily také nizsi
hodnotu koreladnich koeficientil celého
souboru ve srovhani s délniky.

Pokus o interpretaci: Jev, ktery by%
zjistén u  délnik?, nazyvame tendenci
Kk reverzibilité¢ faktort zacletiovani pra-
covnika de socidlniho systému zévodu.
Tuto tendenci snad lze vysvétlit tim, zZe
ty faktory, které jsou nejéastéjsim pied-
métem stiZnosti, pusobi sice na délniky
nejtizivéji, ale soudasné pati{ k nejvSe-
obecn&jéim a dlouhodobgjsim podminkam,
na které si délnici ve svém prameéru
spife zvykli, k jejichz rychlému preko-
nani nevidi redlné moZnosti a které pa-
trné proto nevystupuji jako dostateény
duvod k celkové aktualni dissatisfakel se
zavodem. Naproti tomu faktory, které se
jako negativni vyskytnou spife vyjimecné
(jen na urcitych pracovistich, nebo teprve:-
nedavno), tak¥e mohou byt v soucasnosti
anebo v jestd zivych vzpominkach liéast—.
nik@ srovnavany se svymi pozitivnimi
protéjsky, roztrpéuji ty, které zasahuji,
daleko vice a jsou hlavnim zdrojem
dissatisfakénosti se zavodem. Jestlize se
tyto souvislosti potvrdi dalsimi v;’rzkumyz
mohli bychom je formulovat jako tendenci
vzrustajici intenzity dissatisfakéniho pii-
sobeni smérem. od ndvykové negativnich
k vyjimeéné negativnim faktorim. Roz-
hodujici ulohu hraje pravdépodobné mo-
ment presvédéeni, ze dany faktor je ¢i
neni spiSe odstranitelny a v jaké mife
Ize & nelze jeho setrvévéani pfipisovat na
vrub odpovédnosti spoleenského systému
daného zévodu.

Analogicky ty faktory, které jsou nej-
tastéjdim predmétem pozitivniho hodno-
ceni, plisobi na démniky nejpiijemnéji, ale
soudasné patii k nejvieobecnéjsim pod-
minkam povazovanym za navyklou samo-
zfejmost. Proto patrné nevystupuji jako
dostatetny divod k celkoveé satisfakci se
zavodem. Naproti tomu faktory, které se
jako pozitivni vyskytnou spise vyjimelné
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a mohou byt bezprostiedné srovnivany
se svymi negativnimi prot&jdky, rozra-
dostiiuji ty, které zasahuji, daleko vice
a jsou hlavnim zdrojem satisfakénosti se
zavodem. V pripadé provéfeni dalsimij
vyzkumy by bylo lze tyto souvislosti
formulovat jako tendenci vzrdstajici in-
tenzity satisfakéniho piisobeni smérem od -
ndvykové pozitivnich k wvyjimeéné pozi-
tivnim faktorim. Rozhodujici ulohu hraje
pravdépodobné moment presvéddéeni, 3e
dany faktor je ¢ meni samoziejmy a
v jaké mife je jeho existence vyhradni
nebo téméf vyhradni zasluhou daného
spole¢enského systému. .
Pokud jde o techniky, bude tfeba spe-
cidlnich vyzkumi a analyz V kaZdém
piipadé z vysledki plyne metodicky za-
vér, 7e nelze o pusobeni toho €& jiného
faktoru na zallefiovani pracovnikil (resp.
na fluktuaci) hovorit globilng, ale Ze je
tieba odliSovat extenzitu vyskytu pozitiv-
nich & negativnich postoji osazenstva
viaéi danému faktoru od intenzity satis-
fakéniho & dissatisfakéniho pusobeni da-
ného faktoru na osazenstvo. :
Tato nutnost se ukazala nejvyrazndji
pri analyze faktoru ,»jednani mistra®,
Tento faktor byl u délnfki na prvém
misté podle ukazatele P, na poslednim
podle ukazatele N. Meél tedy podle exten-
zity nejptiznivéjsi postaveni a pti po-
vrehnim rozboru by se zddlo, Ze je s nim
vie v poradku. AvSak podle ukazatele D
byl na prvém misté, mél nejméné piizni-
vy index s velkym odstupem od dalsich
faktort. Podle ukazatele S mél naopak
hodnotu - velmi nizkou, byl na patém
misté od konce. Vysoka extenzita pfizni-
vych postoji vici mistrovi je spojena

s minimalni intenzitou satisfakéniho pi-

sobeni tohoto vztahu na ty déniky, ktefi
se o mistrovi vyslovili piiznivé. Nizka
extenzita nepfiznivych postojl je zase
spojena s maximalni intenzitou dissatis-
fakéniho puisobeni tohoto vztahu na ten
pomérné velmi nizky polet (8,5 %). do-
tazanych délnika, ktefi se o mistrov_l vy‘-‘
slovili neptiznivé. Faktor ,,jednani mistra’
prokazal téz daleko nejvyssi diferenc
mezi ukazateli S a D, coZ svédéi o J(?hO
mimotadném vyznamu pro proces zacle—
fiovani pracovnika do zavodu jako social-
niho systému.

Podstata spolelenského Fizeni

Podstata, predpuklady, funkee, metody a
dalsi otdzky spoledenského fizeni vyzaduji
systematické teoretické zpracovani, které by
vyvrcholilo stanovenim obecn& platnych a
védecky podloZenych zdsad fizeni. Duavodua
pro tento pozadavek je nékolik. Patfi k nim
napriklad ménici se spoledenské, hospodar-
ské, techmické a politické skute¢nosti; vznik
novych spoletenskych potfeb; nedostatky,
které se v fizeni projevuji; neujasnéné, ne-
presné a mylné néazory spojené napf. se
zduraznovanim jednostranného prakticismu,
s vyluénym spoléhdnim na v8emocnost in-
tuice a. improvizace, s pfecefiovanim (nebo
naopak s podcetiovdnim) moZznosti. ¥{zeni.

Zajem o teorii spolelenského iizeni byl
v poslednich letech podnicen i rozvojem
kybernetiky. Tato védni disciplina vychAazi
z poznatkG nejriznéjdich véd (jako je fy-
zika, matematika, elektronika, biologie, fy-
ziologie, psychologie, sociologie, antropologie)
a hled4 aspekty (momenty, zdkonitosti), které
jsou spole®né pro fFizeni biologickych orga-
nismd, spole¢enskych skupin i mechanickych
vytvor (stroji, mechanismt). Jeji zavéry
o fizenf predstavuji proto vys§{ stupefi ab-
strakce a generalizace, neZ kterého dosahuji
ostatn{ védy, které se sice také zabywvaji
otdzkami F#{zeni, ale pouze v uréité piesné
vymezené oblasti. Tyto védy se tudiZ budou
muset pii zkoumdédni problematiky Fizeni
opirat o poznatky kybermetiky, ale soudasné
budou muset zkoumat a vymezit ty aspekty
tizeni, které jsou specifické pouze pro onu
oblast jevl, kter4d je pfedmétem bAddni té
které védy.

Studium otdzek f#izeni (a to nejen spole-
c¢enského) vyzaduje viak rovnéz vyjasnéni
a upfesnéni pojmové i terminologické. Nesmi
se zapominat, Ze misto termfnu ,Fizen{* se
pouzivd v ¢&edtind dasto a do znaéné miry
libovolné ve stejném nebo podobném smyslu
mnoha terminG daliich, jako nap¥, vedeni,
veleni, dirigovaini, disponovéni, ovlddédni, re-
gulovani, usmé&rfiovéni, pfikazovani, koman-
dovani, administrovdni, spravovani, spriva.
Na druhé strané se pouZiv4d terminu ,,i{zeni“
pro oznaceni ¢innost{, které nejsou pojmové
totoZzné co do obsahu i rozsahu, a vice &
méné se mavzdjem odchyluji, lif a piipadné
i vylu¢uji: mluvi se o Fizeni stdtu, hospo-

- dafstvi, podniku, armé&dy; o tizeni auta, lo-

komotivy, letadla; o tizeni pouli¢ni dopravy;
o Fizeni{ orchestru & divadelniho piedsta-
veni; o f¥{zeni chemickych procestt a nukledr-
nich reakei, ale té2 o soudnim fizeni a do-
konce o bozim frizeni atd. Tyto problémy
hejsou oviem omezeny toliko na ¢&eStinu, ale
existuji i v jinych jazycich; tak v rustiné
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vedle v nejraznéjsich souvislostech pouZiva-
ného terminu ,,upravlenije* se vyskytuji ter-
miny komandovanije, napravlenije, reguliro-
vanije, regulirovka, reguljacija, rukovodstvo,
vedénije, zavedovanije aj.

Vliv kybernetiky na druhé védni discipliny
se projevuje nejen v tom, Ze tyto discipliny
postupné piejimaji jeji poznatky z oboru ri-
zeni, ale také v tom, Ze pfejimaji jeji pojmo-
vy a terminologicky aparat, ktery ovSem
musi zaélenit do svého dosud pouZivaného
»iradiéniho“ pojmového a terminologického
aparatu. Pritom vSak nesméji zapominat, Ze
kybernetika musi vytvafet a operovat pojmy,
kterych lze pouZit pro jevy: zivé i mezivé,
nebot vSechny tyto jevy predstavuji (ovSem
toliko z hlediska fizeni) pfedmét jejiho
zajmu. Budou tudiZz musit tyto védni disci-
pliny v kazdém pripadé jednoznaéné stano-
vit, kdy pouZivaji ve stejném smyslu ter-
mintd shodnych s kybernetikou, kdy sice
pouZivaji termini shodnych s kybernetikou,
ale pfiklddaji jim jiny smysl, a konedné
kdy pro oznaceni téhoz pojmu pouZivaji od-
lisnych termint neZz kybernetika.

Tyto aspekty studia otazek fizeni mohou
byt povaZovany nékterymi d&tenaii za zby-
tefné, jinymi za samoziejmé, Nelze je viak
prehlizet a opomijet. Musime totiz mit
neustile na paméti, Ze spoledensky subjekt
(af jedinec ¢i skupina), ktery je konfronto-
van s urditym terminem, je naklonén po-
jimat timto terminem oznaéenou situaci (sku-
te¢nost, jev) podle pojmu, ktery spojuje
s pouzitym terminem, a to bez ohledu na
to, zda timto terminem oznadend situace
(skuteénost, jev) odpovidd pojmu, ktery
s timto terminem spojuje, resp. zda on
(tj. adresat) a uZivatel terminu spojuji tento
termin se stejnym pojmem & nikoli. A po-
jmovy jazyk, ktery spojuje jednotlivé ter-
miny (slovni symboly, znaky) s uréitymi po-
jmy, smé&fuje — jak spravné podirhuje sé-
mantika — k uréeni lidského vniméni, mys-
leni a chovéni.

Rizeni spoleéenskych organizaci

V nasledujicich odstavcich se budeme za-
byvat nékterymi otdzkami spolefenského
rizeni [1], tj. fizen{ formalné& organizova-
nych skupin (anglicky napf. ,,formal or-
ganizations® nebo ,formal associations®),

které budeme nadile nazyvat spoleten-

skymi organizacemi, resp. jen organizace-
mi [2]. Naproti tomu u neformaélnich

271



skupin a u neorganizovanych seskupeni
lidi nelze mluvit o rizeni ve smyslu niZe
vymezeném,

KaZd4 spoletenska organizace [3] je
relativné trvalym souborem (soustavou,
systémem) spoleéenskych a kulturnich (tj.
materialné technickych, normativnich,
ideologickych aj.) jevi & prvka a je
v podstaté charakterizovana 1. specific-
kym, védomé& stanovenym uéelem a cilem,
a 2. védomé upravenymi vztahy mezi vy-
slovné urcenymi pfislusniky, z nichZ kaz-
dy ma védomé vymezeny okruh éinnosti
s odpovidajicimi povinnostmi, pravy a
odpovédnosti — nebo, fefeno jinymi slo-
vy, védomé vytvorenou strukturou wvza-
jemné zavislych roli, Tyto organizace se
vyskytuji v méjaké podobé v kaZzdé histo-
rické spolednosti a na vSech stadiich je-
jiho vyvoje, takZe jsou univerzdlnim histo-
ricko-spolec¢enskym jevem. SoucCasné se
v8ak navzajem li§i po mnoha strankich,
jako je velikost organizace, jeji struktura,
jeji acel (ktery muZe byt mapt. politicky,
hospodatsky, vojensky, naboZensky, vy-
chovny, védecky), pouzivané prostredky,
zastdvané hodnoty, vztah k druhym sku-
pinam, postaveni v Sirsf skupiné atd.

Protoze spoleCenské Fizeni je nezbytnym
aspektem kazdé spoleCenské organizace,
plyne z toho, Ze spoledenské *izeni na jed-
né strané je univerzdlnim historicko-spo-
ledenskym jevem, a jako takové md po
formdini strdnce vZdy wurcité spoleéné
(obecné) rysy, na druhé strané vsak sou-
éasné vidy vykazuje urdité specifické
rysy, které plynou z konkrétnich podmi-
nek (v kterych se déje) a z konkrétni
problematiky (kterou md Fe$it). Spoleden-
ské rizeni samo o sobé (jako abstraktum)
je tudiZ bezobsaZné a mravné neutralni.
O obsahu a mravni relevantnosti spole-
¢enského rizeni lze mluvit teprve u kon-
krétnich pripada spolefenského fizeni,
které jsou spojeny s konkrétni organizaci

(napt. s konkrétnim priimyslovym podni-
kem, vyzkumnym ustavem, Skolou, ne-
mocnici, lazefiskym ustavem, cirkvi, véz-

nici), s konkrétnim cilem, s konkrétnimi

prostiedky a s konkrétnimi vysledky a
jejich konkrétnim pouzitim a rozdélenim,

jakoz i s konkrétnimi predpoklady (pod-

minkami) a mnasiedky.
Prislusniky spolefenské organizace mo-
hou byt jak jedinci, tak uz§i kolektivy

(podskupiny). Vztahy mezi prislusniky
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organizace zahrnuji tedy vzdjemné vztahy
mezi jedinci, mezi zaclenénymi uzsimi ko-
lektivy a mezi jedinci a kolektivy. Vytvo-
rené vztahy mohou byt vztahy nadiize-
nosti a podrizenosti nebo vztahy rovnosti.
Vztahy nadfizenosti a podfizenosti jsou
uspofddany do hierarchie s mensim nebo
vétsim poctem vzajemné mnadiizenych g
podfizenych stuprit; fizeni v organizaci se
tudiz déje ma ruznych stupnich, piidemy
je vice nebo méné centralizovdno resp.
decentralizovano podle toho, jak je sou-
sttedéno do jednoho centra nebo rozpty-

leno na vice mist. Vztahy rovnosti vza-

jemné rizeni vyluduji a umoZiuji nanej-
vy§ vzajemnou dohodu; ucastnici vztahu
rovnosti mohou byt oviem podiizeni spo-
le¢nému nadfizenému a jim rizeni.

Vedle formalnich vztahu se vytvéafeji
a existuji v kazdé spoleenské organizaci
vztahy neformdlni, které nejsou védomeé
upraveny a vyjddreny formdlnimi norma-
mi (pfedpisy, smérnicemi apod.). Vznikaji
spontdnné ze zdjmu, potfeb, citd a po-
stoji pfisludnik organizace. Mohou  se
tykat raznych zslezitosti internich i ex-
ternich, véenych i osobnich, kolektivnich
i individudlnich, vefejnych i soukromych.
Prolinaji forméalni vztahy, pri¢emZ nékdy
je dopliuji, upeviiuji, urychluji a usnad-
nuji (protoze map?. formalni vztahy jsou
upraveny nedostateénd, ramcové, nevhod-
né &i sloZité), jindy jsou s mimi v rozporu,
brzdi je a pfip. je i podryvaji a rozkla-
daji, v dalSich pripadech jsou pro né ire-
levantni.

Formalni i neformilni vztahy wve spo-
lefenské organizaci mohou mit povahu
kooperace mnebo konfliktu. Kooperace je
zakladni ¢innosti v organizaci a je ne-
zbytna pro jeji existenci i pro dosaZeni
jejich cild. Musi prevySovat konflikt, ne-
ma-li dojit k rozkladu organizace. MuiZe
v8ak zahrnovat i konflikt a muZe byt
motivovana mnejen totoZnymi, ale také
rozdilnymi zdjmy, potfebami, city a hod-
notami. Naopak konflikt mtZze zahrnovat
i kooperaci a miize byt motivovin nejen
rozdilnymi, ale také totoZnymi zdjmy,
potfebami, pfistupy, city a hodnotami.

MuZe byt rozdélujicim faktorem a vytva- ‘

fet svou nesmifitelnosti mestilou a ne-
jistou situaci, ale miiZe téz prispivat k do-
sazeni cilG organizace a k jejimu rozvoji:
MuZe se projevovat rlznymi formami
(jako jsou napf. polemika, spory, souté-

zeni, nasili, boj), které zaviseji na druhu
organizace a konkrétnich spoledenskych
podminkach. :

Spole¢enské Fizeni musi na jedné strané
vytvaret, vyvolavat, podnécovat a posilo-
vat v organizaci takové podminky, vztahy,
procesy a reakce, které prispivaji k za-
chovani, integraci a stabilitg orgamzaée
a k dosaZeni jejich cilt, Na druhé strané
musi souCasné v organizaci predchazet a
zabranovat takovym podminkam, vzta-
htim, procesim. a reakecim, které vedou
k dezorganizaci a dezintegraci organizace,
k porudeni jeji stability, a které ji brani
v dosaZzeni stanovenych cild. Tyto pod-
néty musi utlumovat, potladovat a od-
strafiovat. Pfitom musi brat v uvahu
i vnéjsi podminky, které ptsobi na orga-
nizaci a déni v ni, ale které organizace
sama nemaze fidit, i kdy? na né muze
riznym zpusobem zpétné pusobit.

Dosud jsme miluvili o vztazich a fizeni
uvnitf’ spole¢enské organizace. Spoleden-
skd organizace v8ak muZe upravovat téz
externi &innost svych prisludniky, tudiz
rovnéZ jejich vztahy k externim subjek-
tim, a to i v soukromych zaleZitostech.
A dale, k fi{zeni dochazi také mezi spo-
letenskymi organizacemi. Podobné jako
mezi pfisluSniky organizace, vytvarejl se
i mezi organizacemi vztahy nadtizenosti
a podiizenosti a vztahy rovnosti, Vitahy
formalni a neformalni, vztahy kooperace
a konfliktu. O fizeni mezi organizacemi,
kdy jedna organizace je fizena druhou
organizaci, tedy zvn&jsku (heteronomnsg),
moZno mluvit pouze tam, kde tyto orga-
nizace jsou ve vztahu madiizenosti a pod-
tizenosti, nikoli tam, kde organizace jsou
ve vztahu rovnosti. Také mezi organiza-
cemi se déje fizeni ma rGznych stupnich,
protoZe i mezi organizacemi mohou byt
vztahy nadfizenosti a podiizenosti uspo-
Faddny do hierarchie s men$im nebo
VvétSim poctem vzijemné nadfizenych a
podrizenych stupnit. A také zde je rizeni
vice nebo méné centralizovino nebo de-
centralizovdno podle toho, jaky stuperni
autonomie ponechavd f{zenym organiza-

eim a jaky stuper zavislosti jim urdéuje.

thahy, které se vytvareji mez pri-
§1usniky spoletenské organizace i mezi
qednotlivymi spoletenskymi organizacemi,
$Sou vztahy spoletenské, i kdyz nepied-
stavuji a nezahrnuji vekeré existujici
Spoletenské vztahy, jejich komplexnost a

sloZitost. To znamen4, ze fizeni se tyka
spolefenskych vztaht a samo také je spo-
le¢enskym vztahem. Z toho pak plyne di-
lezity, byt ¢asto opomijeny a prehliZeny
zavér, Ze totiZz spoledenské fizeni neni jen
problémem fidici techniky (ve smyslu
prostfedkt a metod, kterymi ¥dici sub-
jekt plisobi na Fizené subjekty [4]), ale
také problémem sociologickym a psycho-
logickym.

K rozvoji teorie #izeni spole¢enskych
(zejména hospodafskych) organizaci do-
chézi teprve pomémé nedavno, pri¢emz
k podnétim tohoto rozvoje patii napf.
svétova hospodaiska krize z titicatych let,
druha svétova valka a udalosti povaled-
ného obdobf. To viak neznamena, e diive
nebyla otdzka&m fizeni vénovina po teo-
retické strince viibec ?4adna pozornost.
Ale drivéjsi Gvahy a nazory o fizeni —
které lze stopovat od vzniku prvnich stat-
nich organizaci ve starovékém Egypts,
Mezopotamii a Ciné — byly pfevaimé ne-
soustavné, neucelené a nepropracované;
byly vét§inou soustfedény jen na specific-
ké, ltzce vymezené, konkrétni a aktualni
strédnky rizeni, pfi¢em? zijem o problémy
Fizeni jednotlivych druhfi organizaci se
ménil podle konkrétnich historicko-spole-
¢enskych podminek [5]; nebyly postaveny
na védeckém zidkladé, i kdyz se nékdy
opiraly o ziskané praktické zkuSenosti,
a nedosahovaly vy3$iho stupné generali-
zace, Naproti tomu moderni p¥istup ke
studiu. fizeni spoledenskych organizaci
usiluje o védecké zkoumani a zpracovani
této problematiky a o vytvofeni ucelené
a obecné platné (a tudiZ i obecné apli-
kovatelné) teorie spoletenského Fizeni,
kterd by byla logicky konzistentni a em-
piricky zd@vodnénd. Za tim uclelem je
nutno kromé jiného analyzovat jednak
praxi fizeni jednotlivych druhti i jednot-
livgch konkrétnich piipadit spole¢enskych
organizaci (politickych, vojenskych, na-
boZenskych, hospodatskych aj.) v raznych
historicko-spoletenskych podminkach, ja-
koz i predpoklady, zisady, prostiedky,
nasledky a zmény této praxe, jednak dii-
v€8i uvahy a nazory o fizeni a jejich
spojeni s konkrétnimi historicko-spoleden-
skymi podminkami.

Podstata spolefenského Fizeni

Podstata spolecenského Fizeni, tzn. pod-
stata Fizeni spolefenskych organizaci, vy-
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plyva z povahy téchto organizaci. Jak
bylo feleno vyse, kazda spoletenska orga-
nizace je v podstaté charakterizovana
specifickym, védomé stanovenym cilem a
védomé upravenymi vzdjemnymi vztahy
mezi jejimi prisludniky. Proto je moZno
spoledenské Fizeni [6] definovat jako
koordinaci lidského 1sili k dosaZeni sta-
noveného kolektivniho cile. Tato koordi-
nace neni nikdy ukondena, nybrz je
neustalym procesem ptizptisobovdni a
zmény, a proto také spolecenske Fizeni
je dynamickym, nikoli statickym jevem.

Uvedenou definici, kterd vymezuje
obecné rysy spoleenského Fizeni (tj. rysy
spole¢né Fizeni kterékoli organizace a na
kterémkoli organizaénim stupni), je oviem
nutno rozvést a uptesnit, pravé tak jako
je nutno vyslovné uvést zakladni pred-
poklady, které jsou v ni implicitné obsa-
Yeny, a zavéry, které z ni plynou. Bude
tak moZno si bliZe ujasnit problematiku
spole¢enského Pizeni a soucasné se vy-
hnout nedorozuménim, kterd mohou byt
zplisobena naptiklad - rozdilnymi néazory,
nejednotnou ferminologii a pojmovou ne-
presnosti.

Za prvé, spoleCenské rizeni je procesem
rozhodovani, coz viak opaéné neznamena,
7e kaZdé rozhodovani je spolecenskym Fi-
zenim. Rozhodovani [7] je psychologic-
kym jevem, oviem spoletensky podminé-
nym, a v piipadech kolektivniho rozho-
dovani je soufasné i spolecenskym jevem.
Od rozhodovani (tj. od védomé volby
mezi dvéma nebo vice alternativami —
chténymi, moZnymi, vynucovanymi, nut-
nymi) je nutno odlifovat rozhodnuti (tj.
vysledek rozhodovani) a realizaci rozhod-
nuti. Toto rozliSovani je nutné, protoZe
1. #idici subjekt v situacich, které umoz-
fuji nebo vyzaduji rozhodnuti (a ve kte-
rych ma, miZe nebo smi rozhodnuti udi-
nit), se maZe rozhodovat a posléze se téz
rozhodne, Ze predmétné rozhodnuti ne-
uéini (zfekne se ho), nebo Ze se ho do-
tasné zdrzi (odlozi je), nebo Ze je pre-
nese na druhého, a protoze 2. kazdé udi-
néné rozhodnuti nemusi byt realizovdno
(,muZe zUstat na papife”).

Za druhé, spoletenské fizeni je nejen
procesem rozhodovani, ale také nezbytné
komunikadnim procesem, coZz vSak ani
zde neznamenda, %e kardy komunikacni
proces je spoletenskym rizenim. Komu-
nikaéni proces [8] zahrnuje ziskavani
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(sbér), pfenos, uschovani, zpracovani a
vyuzivani informaci.
soudasné vyzaduje, aby komunikaéni pro-
ces probihal v obou smérech, tedy nejen
od ridiciho subjektu k podifizenému sub-
jektu, ale také opaéné (tzv. zpétna vazba),

Za tieti, spoledenské iizeni spoéivad na
autorité, tj. na pravu (opravnéni) ridiciho
subjektu ukladat podfizenym subjektim
ukoly a poZadovat jejich plnéni urditym
(tj. presné uréenym, povolenym nebo pod-
tizenym subjektem samostatné zvolenym)
zplisobem a ve stanovené lhité. Tato for-
malni autorita, plynouci z formalniho po-
staveni{ fidiciho subjektu v organizaci,
muze byt dale posilena osobni autoritou
#idiciho subjektu (nebo naopak oslabena
jejim nedostatkem), kterd plyne z jeho
uznavanych (skutednych nebo pfisuzova-
nych, kladné nebo zaporné hodnocenych)
osobnich viastnosti a schopnosti.

Je-li ridici subjekt podiizen vy3Simu
nadiizenému, je v pojmu autority obsa-
Yeno i jeho pravo pozadovat od nadfize-
ného orgénu zajisténi takovych podminek,
které umoZiiuji jim fizenému utvaru
(skuping) plnit ve stanovenych lhutach
urditym zplsobem uloZené ukoly.

Uplatfiovani poskytnuté autority (ve
vztahu k podiizenym i nadtizenym), kterd
je zékladem odpovédnosti Fidiciho sub-
jektu za vysledek d&innosti podi‘izeného
utvaru (skupiny), je soucasné jeho povin-
nosti.

Za &tvrté, autorita — ktera je spoleCen-
skym jevem, oviem s nezbytnou psycho-
logickou strankou — je nutna ke koordi-
naci ¢innosti podifzenych subjektl po
stréance vécné, ¢asové a prostorové, a to
v podminkach délby prace a vzhledem
k stanovenym kolektivnim cilam. O koor-
dinaci jako podstatném a mnedilném rysu
spoletenského fizeni viak lze mluvit pou-
ze tehdy, jde-li o koordinaci védomou,
protoZe spolefenské fizeni je védomou

¢innosti. Proto nelze mluvit o koordinaci

ve smyslu spoledenského Fizeni v pripa-
dech, kdy lidska ¢innost se déje na z4-
kladg spoletenskych zvykt, mravh a tra-
dice — co¥ oviem nevyluéuje, aby Fidici
subjekt mebral pfi rozhodovani tyto fak-
tory v uvahu a piipadné jich nevyuzival.

Koordinace prvka a d&innosti (procest)
existuje ovSem i v biologickych organis-
mech a mechanickych souborech. Prvym
je vrozena, do druhych vloZena. V obou

Spolecenské Fizeni

pf-ip‘adech neni védoma a nema spolefen-
skou povahu. Proto také nejde o koordi-
naci v uvedeném smyslu, i kdyz vsechny
tyto pfipady koordinace prvki a ¢innosti
(procest) v riznych systémech maji urdi-
té spoletné rysy; o téch se zminime jes$té
pozdéji. .

Za paté, stanovené kolektivni cile jsou
jednak globalni, pokud se vztahuji na
ptislusnou organizaci jako celek, jednak
dil¢i, které jsou odvozeny z globalnich
cilt, plati pro zaclenéné utvary (skupiny)
a maji prispivat k uskuteénéni globalnich
cila. Podle toho se také déli f{zeni v or-
ganizaci na fizeni globalni, které se tyka
véech ¢&innosti v organizaci, a na iizeni
diléi, které je omezeno na ¢innosti jed-
notlivych uatvart (skupin) v organizaci.
0Od kolektivnich cild pak nutno odliSovat
soukromé cile piislusnikil organizace, kte-
ré mohou mit pro stanovené kolektivni
cile kladné, zaporné nebo irelevantni na-
sledky.

Stanoveni cile zahrnuje zaméireni na
budoucnost, tj. vymezeni budouciho chté-
ného stavu. Cile mohou usilovat o zacho-
vani statu quo nebo naopak o zménu statu
quo. V prvnim ptipadé jsou statické, ve
druhém dynamické. Vidy vsak jsou ve
vztahu k vyvoji, a proto také spoletenské
fizeni vidy znamend usmériiovani vyvoje
organizace.

Cile organizace mohou byt stanoveny
zvnitfku (tzn. autonomné prislusnou or-
ganizaci) nebo zvnéjsku (tzn. heteronom-
né jinou organizaci), nebo mohou byt
dény tradici. U heteronomné stanovenych
cildt — a podobné u fradi¢nich cild — je
pak #izeni omezeno pouze na zajiSténi
ukonil' potfebnych k jejich dosaZeni.

Pri stanoveni a uskutetnovani cild je
nutno vzit v uvahu vmitini i vn&jsi pod-
minky organizace, protoze mezi stanove-
nymi i uskuteéfiovanymi cili a mezi vniti-
nimi i vnéj§imi podminkami existuje
vztah vzajemného pusobeni, zavislosti a
podminénosti: stanovené cile, jejich usku-
tetlovani a uskuteénéni muZe vést ke
zménim vnitinich i vnéj§ich podminek;
a naopak vnitini i vnéj§i podminky pa-
sobi na povahu stanovenych cild, jejich
uskutedfiovani a uskuteénéni.

Také u biologickych organismti a me-
chanickych souborti mofno mluvit o ci-
lech, oviem pouze v preneseném smyslu.
Na rozdil od spoledenskych organizaci si

totiz nemohou tyto soustavy stanovit cile
samy a védomeé. Jejich cile jsou jim —
jako v pripadé koordinace — vrozeny,
resp. jsou do nich vloZeny.

Za Sesté, vymezeni spoledenského rFizeni
jako koordinace lidského usili k dosaZeni
stanoveného kolektivniho cile neznamens
opominuti ¢ vynechani materidlnich prv-
ki. Hmotné predméty jsou nedilnou sou-
Casti kazdé spolecenské organizace (i kdyz
samy o sobé spoledenskou organizaci ne-
vytvareji), a podle svého postaveni (uce-
lu) v pracovnim procesu maji povahu
pracovnich predmétli, pracovnich (bytf ni-
koli vidy vyrobnich) prostfedkt a vysled-
nych produktt. Lidské vztahy v organi-
zaci maji tedy dva vzdjemn& se prolina-
jici aspekty: jednak jde piimo o spole-
¢enské vztahy prisludnikd organizace mezi
sebou (které se ovSem mohou dit po-
moci hmoinych predméty), a jednak o spo-
leéensky podminéné vztahy piislusnika
organizace k zahrnutym hmotnym pied-
mé&tim. Rizeni se tyka obou téchto aspek-
tad lidskych wvztahti a pojem #Fizeni za-
hrnuje proto nezbytné i disponovani
hmotnymi predméty [9]. Ale ridici sub-
jekt jako takovy medisponuje témito pied-
méty ptrimo, nybrz jen prostiednictvim
podrizenych subjekti.

Ridici ¢innosti

Ridici ¢innosti (mazyvané té# funkcemi
¢ fazemi rizeni) jsou specifické éinnosti,
které spolefenské Fizeni charakterizuji a
vytvareji a kterymi se spoleenské fizen{
projevuje. Pouze tam, kde jsou vSechny
tyto dinnosti vykonavény uréitym. sub-
jektem, lze mluvit o spolefenském fizeni
a o Pidieim subjektu. Vykon téchto &in-
nosti odliduje tedy spolefenské rizeni od
¢innosti nefidicich, které oviem mohou
byt vysoce kvalifikované a pro dotyénou
organizaci nepostradatelné.

Jednotlivi autori, ktefi se zabyvaji pro-
blematikou fizeni teoreticky, uvadéji ne-
stejny vycet fridicich d¢innosti [10]. Sho-
duji se v tom, ze k ridicim déinnostem
patii plénovani, organizovani a kontrolo-
vani. Vedle toho uddvaji dalsi #idici éin-
nosti, jako je koordinovani, motivovéni,
disponovani kadry (anglicky ,staffing®),
vedeni (anglicky ,,direction® resp. ,direct-
ing®“), avSak tyto rozdily ve vyétu fidi-
cich ¢innosti plynou do zna¢éné miry jed-
nak z rozdili terminologickych, jednak
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2 rozdila danych odlisnym seskupovanim
tychz dil¢ich ukonit pod uvedené jednot-
livé fidici &nnosti; mejde tudiz vidy
o rozdily podstatné, jde spiSe o rozdily
formalni.

Pri urteni ridicich &nnosti nutno vy-
chazet — pravé tak jako pfi vymezeni
podstaty spoledenského fizeni — z povahy
spoledenskych  organizaci. Piripomerime
proto znovu, Ze kazda spoletenska orga-
nizace je spoletenskou skupinou, ktera
sleduje védomé stanovené cile, upravuje
védomé vztahy mezi svymi piislusniky a
vymezuje védomé kazdému z nich okruh
ginnosti s odpovidajicimi povinnostmi,
pravy a odpovédnosti. Z toho Ize dovodit,
¥e k rtidicim &innostem patii planovani,
organizovéni, disponovani kadry, vedeni
a kontrolovani. Posledné uvedend ¢innost
neni sice (na rozdil od ostatnich) ziejma
na prvni pohled, je viak imanentné obsa-
yena v pojmu spoletenského Fizeni. Bez
kontroly by totiz ztratilo spoletenské fi--
zeni povahu Fizeni, protoze by zhstalo na
trovni pouhych nezavaznych, nevynuco-
vanych predpisi ¢ doporuceni a pone-
chalo by spoledenskym dé&jim a procesim
volny (ve smyslu védomé nefizeny) pri-
beh.

Z uvedenych ridicich ¢mnnosti jsou
prvni t¥i — tj. plénovani, organizovani
a disponovani kadry — ¢innosti piiprav-
né. Vedeni uvadi uéindnd rozhodnuti v Zi-
vot tim, Ze se vztahuje a je zaméfeno na
bezprostiedni praci s kadry pii plnéni
jejich ukoll. Koneéné kontrola sleduje
skutetné probihajici procesy, €¢ini preven-
tivni opatfeni k zamezeni vzniku odchy-
lek od normovanych procest a odstrafiuje
vzniklé odchylky.

Tyto ¢imnosti se vzidjemné dopliuji a
podminiuji (napiiklad kontrola neni moz-
néd bez piredchoziho pldnovéni a naopak
realizace plantt vyZaduje kontrolu). Ne-
jsou tedy od sebe oddé&leny. Musi byt
rovndy vykonavany soubéiné, systematic-
ky a neustdle, ma-li byt rizeni u¢inné a
dosahnout stanovenych cild, 1 kdyZ v roz-
nych podminkach a okamzicich muze byt
na nékterou (nékteré) z nich kladen vétsi
ditraz nez na jinou (jiné).

Ridici subjekt (at je jim mapt. v hos-
podarské organizaci Feditel, vedouci
funkéniho Gtvaru & mistr) nemusi oviem
vykondvat viechny fidici d¢innosti sam.
Muze je podle potieby vykonavat za po-
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moci a prostfednictvim urdéenych podrize-
nych subjektl, kteri viak sami nemohou
&init zavazna rozhodnut! a provadéji to-
liko jeho direktivy. Na druhé strané ne-
musi tidici subjekt vykondvat jen &innosti
ridici, ale téZ c¢innosti nefidici, zvlasté na
nizsich organizaénich stupnich [11]. Také
rozsah, v jakém jednotlivi ridici pracov-
nici vykonavaji Fridici ¢innosti, je rhzny
a zavisi jednak na organizaénim stupni,
kterého se rPizeni tyka, jednak na roz-
sahu priznané autority.

Zaméime nyni pozornost na jednotlivé
#idicl ¢innosti a proberme je podrobnéji,
byt zdaleka nikoli vyterpavajicim zpu-
sobem, protoze kazda z nich vyZaduje
samostatné monografické zpracovani.

Plénovdni

Planovani znamena védomé stanoveni bu-
douci ¢innosti, kterd ma vést k i’édanym
vysledkim. Spodiva a) ve stamovent kvali-
tativné a pfipadné i kvantitativné vymeze-
ného cile, kterého ma byt dosaZeno; b) v ur-
geni potFebnych, nutnych a odpov1dva'31’c1’ch
prostfedkt a ve zplsobu jejich ,pOu'thl —
neboli v uréeni, ¢im a jak ma byt stanove-
ného cile dosaZeno; ¢) v urceni ¢asovém (vy-
jadieném bud jako ur¢ity budouci okami’ik
nebo jako Gasova sekvence) a prostorovém
_ neboli v urteni, kdy a kde ma byt cile
dosa¥eno a prostfedkit pouZito. o

Stanovenym cilem mohou byt nejruzm;m
jevy, tedy nejen jevy prirodni, techfnivcke a
hospodaiské, ale také védecké, u’meleckez
vychovné aj. Podle toho, do ktere oblasti
patii zvoleny cil, rozlifuji se pak Jednptllvé
druhy plénovani a pland. V této sguwslros'tl
nutno jesté vyslovné pripomenout, Ze pla,m,o-'
vani se muZe vztahovat i na ostatni vf‘ldl’CI
¢innosti, které tudiz mohou byt rovnéz plav-
novany a vykondvany podle planu — napr.
planovéani a plany organiza¢ni (které se tyj
kaji tvorby, zmé&my ¢&i likvidace spoledenské
organizace), vychovu kadru, kontrolu.

K prostiedktm, kterymi ma byt dosaZeno
stanovenych cilti, patfi mejen lidské, hmotneé
a finanéni zdroje, ale také poznatky a nor-
my (napf. zasady, postupy a pravidla ¢in-
nosti; prijaté plany, rozpolty a bilance). Pro
prosttedky je charakteristické, Ze wpodlt?
stupné své univerzilnosti, resp. spec1f}cn9st1
muze byt téhoz prostredku pouzito v ruﬂzny’ch
podminkach, riznym zplsobem a k ruznym
cilim. Pokud jde specidlné o normy, upra-
vuji a usmérituji i fizeni a jednotlivé Fidicl
&innosti, tedy také volbu cill a prostiedkil,
ptitemZ po dobu platnosti uréité mormy Je
ji vazan nejen podiizeny subjekt, ale také
Fidici subjekt, ktery ji vydal .

Plany organizace mohou byt z vhledlsk’a
rozsahu globalni nebo diléi; spole_cne Waj
feji hierarchii plantt v organizacl. Globa}n_l
plan je pro kazdou organizaci v danem

okamZiku jen jedem. Vychazi z globalniho

cile vyjadfujiciho zakladni zaméfeni orga-
nizace a urduje souhrnné é¢innost organizace
jako celku. MuZe se oviem skladat z né-
kolika &asti, z nichZ kazdd zpracovava urdity
aspekt éinnosti organizace — napf. v hospo-
daiské organizaci stranku vyrobmi, odbyto-
vou, finanéni, stranku materidlné technické-
ho zasobovdni a dal§i, Diléi plany uréuji
ginnost  jednotlivych zaélenénych ttvarl
(skupin). Jsou pfimo nebo mnepfimo odvozeny
_z globdlniho planu, a protoZze maji p¥ispivat
k jeho uskute¢néni, musi na néj vécné i ¢a-
sové navazovat a nesm{ s nim- byt v roz-
poru. Podle stupné& centralizace, resp. decen-
tralizace organizace je pak pFislu$nym utva-
ram ponech&dna men$i nebo vét§i mozZnost,
aby Vv pfiznanych mezich sestavovaly pro
oblast svého puasobeni pldany samy. Globdlni
i dil¢i pldny mohou zahrnovat razné dlouha
¢asova obdobi (perspektivni versus opera-
tivni neboli provadéci plany), mohou upra-
vovat pldnované procesy s vét§i nebo mensi
detailnosti a mohou vykazovat vétdi mebo
mensi stupen pruZnosti resp. rigidnosti, p¥i-
éemz v zdsadé ¢im niZ$i je stupert Fizeni,
tim krat$i je pldnovaci obdobi a s tim vétsi
detailnosti mizZe byt plan sestaven.
Plinovani je nutno odlifovat od uskuteénio-
véni pland a od skuteénych vysledktl pland.
Pri sestavovani a uskuteéfiovani planu nutno
brat v Uvahu v3echny postiZitelné relevantni
vnitfni i vnéj¥f podminky organizace. V priu-
béhu uskute¢iiovani plénu mohou zmény
puvodnich podminek vést k modifikaci pla-
nu, k jeho dodasnému preruSen{ nebo trva-
1ému anulovani. Vysledky planu nemus{ tu-
di? odpovidat pivednimu pldnu a mohou se
od ného vice nebo méné odchylovat; plsobi
zde uplnost, pfresnost, spolehlivost, pravdi-
vost a spravnéa interpretace relevantniho po-
znéni skutednosti, ddle zplsob, jakym fidici
subjekt dovede tyto informace pouzivat, ja-
koz i zplsob, jakym je plnéni plédnu za-
jisténo; nelze viak Uplné vylou¢it ani vliv
nepfedvidanych udéalosti (ndhod).

Organizovdni

Organizovani ve spoledenskych orgamizacich
[12] zahrnuje a) uréeni, specifikovani, roz-
tiidéni a seskupeni ¢&innosti mutnych k do-
sazeni stanovenych kolektivnich cilt; b) vy-
mezeni povinnosti, odpovédnosti a prav pii-
sludniki  organizace (jedineG i utvarh);

. ¢) urteni vzdjemnych horizontalnich a verti-

kalnich vztaht mezi prisludniky organizace.
Jako Fidici &inmost je tedy organizovani za-
méfeno bezprostfedné ma lidské zdroje a
tykéd se vSech lidskych éinnosti v organizaci.
Vedle toho se vsak organizoviani vztahuje
rovnd na hmotné piedméty, vztahy mezi
nimi a na technologické procesy; ale orga-
nizovdni t&chto prvki ve spolefenské orga-
nizaci zaji§tuje Fidic{ subjekt jako takovy
prostfednictvim podfizenych subjektd, nikoli
sdm,

’V:}”sledkem organizovéni jako jedné z fii-
{ilclch ¢innosti je organizace ve smyslu vza-
Jemného uspofadani jedmotlivych prvka sou-
boru, zvaného spoledenskd organizace. Orga-

nizace v tomto smyslu je tudiZ jednim
z podstatnych ryst kazdé spoleenské orga-
nizace, neni s ni vSak totozna; plyne to ze
skute¢nosti, Ze organizovani muZe vést nejen
k tvorb& novych spoledenskych organizaci
ale také k zménam dosavadniho orgamizaé-'
niho uspofddani v ramei stivajici spoleden-
ské organizace, Na druhé strané neni orga-
nizace ve smyslu uspofadani omezena pouze
na spolefenské organizace, ale je nezbytnym
rysem kaZdého souboru vibee, tedy i biolo-
gickych organismii a mechanickych soubort,
kde vSak jde — podobné jako je tomu v pfi-
padé koordinace a cilt — o organizaci vro-
zenou, resp. vloZenou.

Opakem organizace ve smyslu uspoiadani
(relativné pevného FAdu, pofadku) je dezor-
ganizace (neuspofddanost, nepofidek, chaos,
libovile). Dezorganizace oslabuje sice spole-
¢enskou organizaci (jako ostatn& kaZdy sou-
bor), nemus{ v8ak bezpodminetné vést k jeji
dezintegraci. Spoleféenské organizace i ostatni
soubory vykazuji rtizny a promé&nlivy stupeni
uspofiddani, resp. dezorganizace, ktery miuZe
byt vyvolan vnitinimi i vnéjsimi podminka-
mi souboru.

Disponovdni kadry

Disponovani k&dry obsahuje a) ziskavani a
prijiméni prisludnikti organizace, b) vybér a
dosazovani pracovnikit na jednotlivdi mista
neboli funkce, c¢) wvychovu pracovniki,
d) plefazovani pracovniki, e) uvolitovani pii-
slusniki organizace.

Ziskavani a prijimani novych piislusnik(
je spojeno vedle jiného s otdzkou tzv. ote-
vienych a wuzavienych skupin, spolecenské
mobility a rastu, stagnace a zianiku organi-
zaci nasledkem doplniovani novymi prislus-
niky na strané jedné a starnutim, odchodem
a umrtim dosavadnich pfislu$niki ma strané
druhé. Spolefenské organizace mohou, pfiji-
mat nové prislusniky v neomezeném ¢i ome-
zeném poétu, nebo mnemusi (pfechodné ¢&i
trvale) nové pfislusniky pfijimat vibec. Mo-
hou nové piislusniky samy aktivné hledat
nebo mohou pasivné c¢ekat, aZ se zajemci
(uchazeéi) pfihlasi. Prijeti nového p#islusni-
ka muzZe byt vazino na splnéni wuréitych
podminek na strané kandidita a pfip. i na
strané dotyéné organizace; muze mu pred-
chazet provéfenf kandiddta a prijimaci
zkouska a muZe byt zakoncéeno piijimacim
obfadem. K prfijeti miize dojit dobrovolné
na zakladé vzajemné dohody (smlouvy) nebo
z donuceni (napf. Gnosem, nasilim, soudnim
rozhodnutim, automatickym splnénim uréi-
tych stanovenych a na vili jedimce neza-
vislych podminek).

Obsazovani jednotlivych funkei se déje
podle kritérii platnych v organizaci, jako je
napf, spolehlivost, oddanost, vérnost, poslus-
nost, presnost, pruZnost, iniciativa, vykon-
nost, kvalifikace, zkuSenost, fyzicka zdat-
nost, vék, doba pfislu$nosti k organizaci, po-
hlavi, rodinny stav. Pro jednotlivé funkce
mohou byt uplatfiovdna jak razna kritéria,
tak nestejny pocdet kritérii. Pri obsazovani
urdité funkce se obvykle piihlizi k tomu,
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ktery z uvaZovanych kandidatd svymi vlast-
mnostmi .a schopnostmi nejvice splituje poza-
davky kladené na tuto funkeci, resp. u koho
je mozno predpokladat, Ze tyto vlastnosti a
schopnosti v pribéhu zastdvané funkce do
uréité doby ziska., Vedle toho by se vSak
meélo pii obsazovani funkce (a pravé tak pri
prefazovani) prihlizet i k subjektivni stran-
ce, jako jsou kandidiatovy zajmy, postoje,
hodnoty a nézory, a zda jeho pfidélenim
do urd¢ité funkce nedojde u ného napf. k ne-
spokojenosti ¢i ke vzniku neurdzy. Obsazeni
uprdazdnéné funkce miZe pak byt provedeno
nejen zvnitiku (tj. ze stavajicich prisluSnika
organizace), ale také zvné&j$ku (tj. ziskanim
nového piislu$nika organizace), piifemz kazZ-
dy z téchto zphisobti mda své klady i zapory.
Vychova pracovnikil je zaméfena na zvy-
$ovani jejich kvalifikace, a to jak vzhledem
k soudasné zastavané funkei, tak vzhledem
k budouci naroénéjsi a odpovédnéjsi funkei
(tvofeni tzv. Kkéadrovych rezerv). Tyki se
funkei ¥idicich i nefidicich, pficemZ kazda
funkce vyZaduje jiny zpusob a jiné zaméfeni
vychovy, jakoZ i jiny pomér mezi teoretic-
kym vzdélanim a praktickymi zkuSenostmi.
Napitiklad u pracovniki uréenych pro ¥idiel
funkce nutno vytvafet Siroky rozhled, uni-
verzalni pristup, schopnost analyzy a synté-
zy, schopnost pfedvidat nasledky a rychle
se rozhodovat, atd. Na druhé strané melze
zapominat ani p#i vychové pracovnikl urde-
nych pro nefidici funkce, Zze i kazdad praktic-
k& nefidici ¢innost, nema-li zistat na Grovni
pouhych mechanickych, Sablonovitych navy-
ks, musi byt spojena jednak s uréitou (a to
v soudasnosti stdle stoupajici) teoretickou
pripravou, kterd zahrnuje i schopnost ab-
strakee a generalizace, jednak se schopnosti
zamérng, planovité a systematicky pouZivat
teoretickych poznatka k feSeni praktickych
tkold a tak omezovat — piipadné vibec
vyloudit — v podstaté neraciondlni a ne-
hospodarnou metodu pokusu a omylu.
Prefazeni miiZe znamenat prevedeni do
vys$si nebo niz8i funkce, Pri prefazovani
nutno mit na paméti, Ze pracovnik, ktery
se neosvédéil v jedné funkei, se muZe osvéd-
¢it v jiné, i vys§8i — a maopak. Je to spo-
jeno se skutebnosti, Ze jak feoretické vzdé-
lani a praktické zkuSenosti, tak kazda prace
a kazdé pracovni zafazeni plsobi na pra-
covni styl jedince, jakoZz i ma jeho mysSleni,
hodnoceni a rozhodovani, na jeho pohled na
spole¢nost a piirodu, na jeho postoje a pfi-
stup k feSeni problémt; dochéazi k uré¢itému
psychickému omezeni a ke zmenSeni prizpa-
sobivosti, takZe jedinec pi¥i piechodu do jiné
funkece vykazuje tendenci fe§it nové itkoly
zplisobem, ktery odpovidd jeho predchozimu
vzdélani ‘a dfivéisim zkuSenostem, nikoli
vi8ak potfebdm soulasné zastavané funkce.
Uvoltiovani piislu$nik( organizace je zde
pojiméno jako zédnik piisluinosti jedince
k organizaci. Jednotlivé organizace se 1i§i —
podle své povahy, svych z&djmt a potieb —
postojem, jaky k odchodu svych pristus$nika
zaujimaji; zplisobem, jakym je v nich od~
chod wupraven; moznosti, jakou k odchodu
poskytuji. Mohou vibec vyludovat ¢i alesponi
ztézovat a omezovat dobrovolny odchod, nebo
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jej mohou umoznovat a pripadné i usnad-
novat a podporovat, nebo mohou dokonce
odchod vynucovat, K odchodu mizZe dojit ng
zakladé jednostranného rozhodnuti organizg-
ce (propusténi, vylouceni), piisludnika orga-
nizace (napf. vypovéd, vystup, Gték) nebo
kompetentni nadfizené organizace (napr,
soudu); nebo na zakladé vzédjemné dohody,
pridemz viak — pravé tak jako v nékterych
predchozich pripadech — mizZze byt zanik
prisludnosti vdzdn na uplynut{ uréité doby
nebo na spnéni, resp. vznik’ & nesplnéni,
resp. zanik uréitych podminek, a to na strang
organizace nebo odchazejictho prislusnika; ale
téz automaticky, tzn. splnénim, resp. vznikem
¢i nesplnénim, resp. zanikem uréitych, pie-
dem stanovenych podminek nebo néasledkem
neptredvidanych udalosti (napt. Umrtim pfi-
sludnika, zanikem organizace).

Disponovani kadry je fidfel &innosti, po-
kud vykazuje rysy, které charakterizuji spo-
leGenské fizeni. Kadrové zmény (napi. pti-
jiméani, povySovani, uvolnovani) mohou vsak
byt rovnéZ wupraveny spoleCenskymi zvyky,
mravy, tradici ¢i jinymi spoleéenskymi nor-
mami. Neponechavaji-li tyto spoledenské
standardy fidicimu subjektu moZnost rozho-
dovani, nelze mluvit v rozsahu, ve kterém
rozhodovani vyluéuji, o spolefenském Fizeni.

Vedeni

Vedeni spoc¢iva v usmeérnovani podiizenych
subjekt a v dohledu nad nimi. Vztahuje se
i na ridici subjekty na mniZSich stupnich
Fizeni [13] s vyjimkou nejvy$stho ridiciho
organu v samostatné organizaci (nazyvaného
anglicky ,top management*). Je zaméfeno
na bezprostredni praci s kadry pri plnéni
jejich tdkold a plyne z toho, Ze Fidiei sub-
jekt dava provadét uéinéna rozhodnuti pod-
fizenymi subjekty.

Vedeni jako usmérnovani a dohled za-
hrnuje zejména tyto diléi dkony: a) sezna-
movani podfizenych subjektll s vymezenym
okruhem ¢innosti (s pridélenou funkei) a
s jejich povinnostmi, pravy a odpovédnosti;
s ukoly, zadélenénim a vztahy kolektivu, do
kterého jsou bezprostiedné zadlenéni; s cili,
organizaci, zasadami a vysledky spolefenské
organizace, jejimiz jsou pfisludniky, a fo
v rozsahu, ktery je nutny pro vykon ptidé-
lené funkce a ktery zdvisi pfedeviim na po-
staven{ podfizeného subjektu v organizaci
a na povaze prislusné organizace; b) ukla-
dani podfizenym subjekttiim jasnych, pies-

nych a prfpadné terminovanych ikold; c) po- -

skytovani podrizenym subjektium metodic-
kych, odbornych i jinych rad a pokyni,
jakoz i informaci, podkladd a smérnie, které
potiebuji pro plnéni svych ukold; d) dohled
nad podrizenymi subjekty co do plnéni ulo-
Zzenych 1dkollt a dodrZovani platnych norem,
jakoZz i predchizeni moznym nedostatkim a
odchylkdm a odstrafiovani zji§t&nych nedo-
statkd a odchylek; e) motivovani, tj. vytva-
feni, vyvoldvani a podn&covéni Zidoucich
reakel u podfizenych subjektt a utlumovani,
potlatovani, odstrafiovéani, zabrafiovani a
piedchazeni neZidoucim reakeim.

pudr}étem kK vyvoldni kladngch reakei mo-
hou byt nejriznéj$i faktory, a to nejen eko-
nomické (napf. zpusob odméfovani a vyse
odmény), ale také morilni (napf. pojem cti
& oddaxnostiv), pracovni (napf, soustavnd, klid-
nd a merusend priace a moZnost soustiedit
se ma jednu vée), rekreadni (napf. prileZitost
ke sportu po pracovni dob& pofidani ve-
¢irka), socidlni (napf, péée o télesné i du-
gevni zdravi pFisludnikg organizace, o ne-
moené, o matky s malymi détmi, o byvalé
ptisludniky na odpotinku), vychovné {napf.
umoznéni - dalsiho vzdélani), citové (napft.
pocit nep95tnadatelnosﬁ) aj. Tytéz faktory
mohou ovSem rovnéi vést k zamezeni, ome-
zeni nebo odstrandni negativnich reake.
K tomu nutno dodat, %e¢ na jedné strané
mohou bﬁv negativni reakce vyvolany napt.
unavou, pretiZenim, neschopnosti regit ulo-
2ene'uk01y, vzajemnou antipatii, konfliltni-
mi suua,cemd, osobnosti fidiciho pracovnika,
nevhodnym pracovnim prostfedim (napt.
hlwkgm, neodpovidajicim osvétlenim) a neuro-
tizaci (kterd je ve spojen{ s uvedenymi i dal-
$imi ﬁaktory); na druhé stran& mohou viak
ty?} Jevy samy .vyplyvat z nedostatka v #i-
zeni.

’I‘a'to’h’dici ¢innost klade narok nejen na
gdborne znalosti a zkuSenosti fidiciho sub-
JeMu, ’ale také na jeho schopnosti psycho-
loglvckg a pedagogické, i kdy> vyuziti psy-
cholog}e a pedagogiky pii vedeni zivisi do
zmacne miry na stupni a roziifeni praktic-
kého a teoretického poznani v téchto obla-
stech. a na povaze organizace [14]. Rozsah
(d’e'tarlnost), intenzita a zpdsob vedeni maji
byt upraveny tak, aby Fidiei subjekt zajistil
a u_dr’zel potiebnou vykonnost, spolupraci
d1sc1p1}nu a mordlku prislusnik podh’zeného’
kolekt:lvu, za jehoZ é&innost a vysledky od-
govida.’ Pfitom musi brat v Gvahu povahu
cmrn(v)stl, ’které jeho podfizeni vykonavaji
(napf. prace tvuréi nebo mechanickd) a po-
vahu pridélenych tkold; stuperi odbornosti
samostatnosti, ~sebekritidnosti a sebekiznd
pod.mzer}yrch subjektt; postaveni pod¥izenych
subJelftu v organizaci; existenci neformalnich
vzi.;ahu.,, gejich rozsah, zaméreni a vyznam;
e)vc}stuyc’l, resp. potencidlni konflikty mezi’
;pruslu;.smwky podifzeného kolektivu, jako
1 mezi kolektivnimi cili organizace a soukro-
mymi cili pfislusnika organizace, atd.

Kontrolovdni

Kontrolovan{ jako #idfei Einnost a) sleduje
skutedné @mbih%jici procesy ‘a jeji‘c})l ‘nésleé-
ky (veetné dosaZenych vysledkil) a porovna-
va Je s normovanymi cfli a procesy, tj. s pla-
ny, zdsadami, smérnicemi, metodami, postu-
by alpod, b) ¢ini preventivn{ opatfeni k za-
mezem° vzniku odchylek od normovanych
Droc_(.e,guv; 'c) odstrafiuje odchylky, vznikajic{
a zjisténé v prubehu procest, jakoZ i od-
chylky odhalend dodate¢ns.

Tavkto Pojimand kontrola je sice providén
V_Dritomnosti, je viak zameéfena pnejea;;j eﬁg
Dljlbgmnost, ale také — podobné jako plano-
.Vamv — na budoucnost. Bere tedy v Uvahu
1 predpoklddané budouci procesy a jejich

predpoklddané budouci nasledky. Naproti
tovr’rm se metykd minulosti, i rkdyiy mﬁz“epp(())rt—r
uzivat ke svym. Géeltim udajit o minulosti.

Od koptroly se poZaduje, aby byla G&inna
a,hos(povdarné. Uéinnost{ se rozumi neprodie-
ne a presné signalizovan{ moznych i vznik-
lych odchylek (jde o problém tzv., zpétné
vaz‘by)', pruznost a neprodlené zajisténi na-
pravnych opatieni, Hospodarnost se posuzuje
nejen ve vztahu k vynaloZenym nikladum
ale také ve vztahu k dosaZenym V)’r:sledkﬁm’
ti. ve vztahu k uinnosti kontroly. Tyto po:
zadav-?y viak neznamenaji, Ze kontrola
v kaz@é organizaci je skutedné 1dinna a
hospgdarné, nebo Ze ur¢itd organizace ve-
giome neobétuje poZadavek hospodarnosti po-
zadavkim jinym.

Hlavnim predpokladem kontroly jsou nor-
my (vstan‘dardy), které umoiﬁuJ}‘rf Jhodmotit
skutednost a usmérnovat ji. Normy musi za-
hnn_qvat vSechny jevy v organizaci, které
majl byt kontrolovany. Uéinnost kontroly
vyzaduge, aby normy byly jasné (tj. srozu-
mltgh.le), piesné (tj. vztahovaly se na vyme-
zene jevy ve stanovenych podminkdich), jed-
noznacn,e (ti. neumoZnovaly dvoji V}"ki&d a
“r.levy\iolayaly pochybnosti), dasledné (ti. vza-
jemne si neodporovaly a nevyludovaly se)
vylucne (tj. neumozfiovaly pouZiti dvou nebc’)
vice norem na t¥Z jev ve stejnych podmin-
kgch) a4 univerzilni (tj. aplikovatelné na
v§¢chny'p1'-1'pady téhoZ druhu); k tomu jesté
pmvstu'puje poZzadavek znamosti norem a to
jak kontrolujfeimu, tak kontrolovanému sub-
jektu. Kvaidé norma nespliuje oviem viechny
tyto p‘_o’za'd;avky, pravé tak jako normy, které
ex1:stu]'1 vV organizaci, nemusi tvotit uceleny
10glcky systém. Souvisi to i s tim, Ze sta-
noveni norem je nékdy obtizné, zvii§ts ne-
nl—vl.l e vrnoirno Vyjadrit kvantitativné g pro
m"mte Qresné vymezené podminky. Ze stej-
nych cviyvo'dﬁ byva obtizni jejich aplikace
pred'evsim umoZiiuje-li a vyzaduje-li volbu,'
mezj nékolika altermativami, tedy rozhodo-
vani. }Iedle norem (standardd) je pak dal-
Sim predpokladem 1éinné kontroly jeji du-
s_ledrle,.sys:cematické a kontinuitni provadsni
Ja;lvioz i Je]_f ptizplisoben{ k povaze a stru-k:
tufe organizace, k jejim potiebdm a zajmim
a kv bovaze kontrolovanych procest,
V'Predr.nétem kontroly mohou byt jednak
cinnosti a vztahy uvnit¥ organizace (interni)
Jedmak’ dinmosti a vztahy wvné organizacé
(e.xternl).oIv{ontrola externich é&mnnosti a vzta-
hi se muze tykat externich vztahu rovnosti
(napf. u hospodarskych organizaci vztahtr
dodavgtels‘k'}'rch a odbératelskych), &innosti a
X{ztahu pod;‘l’zen)’fch externich organizac{ (jde-
1 O organizaci nadfizenou) a kone¢n& g&n-
nosti a vztaht jejich p#islugnika (pokud je
oriamzace upravuje).

ontrola muiZe byt provadéna s riznv
stupném detailnosti, ktery zavisi n;;i’*z.nyrg
bovaze qrgani-zace, jeji  struktuve, velikosti
a uzemni soustredénosti nebo rozptylenosti
Dovaze ’kontmlovamych procesti, povaze a’
mnozstvi  platnych norem, stupni  fizenf
vzdalenosti mezi kontrolujicim subjektem a’
kontrolovanymi procesy, sdélovaci technice g
n@}ilagdqosti kontroly. Ué&innost kontroly nenf
pPrimo umérnd jeji detailnosti. Naopak prilig

279



detailni kontrola muze byt neuéinna, tzn.
pomald, nepiesna, tezkopadna a formalni,
pravé tak jako muZe podvazovat iniciativu
a snizovat vykon kontrolovanych subjekta.
Neudinna kontrola je pak souéasn& vizdy ne-
hospodarna a formalni konfrola ve skute¢-
nosti vibec kontrolou meni, Kromé toho neni
vidy moZno kontrolovat viechny procesy
v organizaci, zvlasté jde-li o procesy slo-
zité. Naproti tomu byva dcasto aéinnéjsi ta-
kova kontrola, kterd kontroluje pouze ¢&i
predeviim jen ustfednf, rozhodujici jevy,
ktera tudiz pouZivd metody hlavniho ¢lanku
(v angli¢tingé se mluvi o selection of stra-
tegic control points“). Kone¢né nutno miti
na paméti i skutetnost, Ze v nékterych or-
ganizacich muzZe byt kontrola omezena toliko
na vlastni &innosti, nemusi. se vSak jiz za-
byvat porovnavanim dosazenych vysledki
se stanovenymi cili.

Prostiedky kontroly mohou byt rozmanité
a jsou podminény napfi. povahou organizace,
jeji strukturou, velikosti a uzemni soustie-
dénosti nebo rozptylemosti, povahou kontro-
lovangych procestd, stupném tizeni, vzdalenosti
mezi kontrolujicim subjektem a kontrolova-
nymi procesy, rozsahem (detailnosti) i inten-
zitou kontroly, stupném védeckych poznatki
a technického vyvoje. V hospodafrskych orga-
nizacich k nim patfi napf. ucéetni evidence,
statistika, operativné technickd evidence,
rozbory [15], pravidelnd i nepravidelnd orien-
ta¢ni hlageni a zpravy, osobni styk a osobn{
pozorovani, technické pomucky a zafizeni
(jako dispeterské zatizeni, prumyslova te-
levize aj.).

Posléze jesté poznamka o mnasledcich kon-
troly. Jak jiZz bylo feleno, mohou se sku-
te¢nd probihajici procesy a jejich néasledky
vice &i méné odchylovat od stanovenych cila
a normovanych proces. Ukolem kontroly je
zajistit dosaZeni stanovenych cilt a dodrZo-
vani normovanych procesil, a kontrola také
v m&kterych ptipadech opravdu vede uplat-
nénim vhodnych a potfebnych napravnych
opatfeni{ k odstranéni odchylek a tim k uve-
deni do Zadaného stavu. V jinych ptipadech
mize vdak vést k tolerovani urditych od-
chylek, pokud neprekrod{ wuréitou - hranici.
A kone¢ng, v daldich piipadech miize Vvést
dokonce ke zmén& planu a/nebo zisad, po-
stupti a pravidel <&innosti, pficemz nékdy
mohou tyto zmény znamenat pouhé pasivni
piizpasobeni (tzn. piizptisobeni cestou nej-
mendfho odporu) cild, prostiedkd, metod,
programii apod. stavajicim podminkam,

7 uvedeného vymezeni kontroly vyplyva,
ye pojem kontroly jako fidici éimnosti neni
totozny s pojmem, ktery byva u nds obvykle
kontrole prisuzovan. Béiné& pojimana, odpo-
vida kontrola spife pojmu revize, tzn. né-
sledné, dodateéné provérce (pFezkouseni,
zhodnoceni) uré¢itych minulych é&innosti, vy-
sledkt a udaju o mnich, pfitemZ revidujici
subjekt nem& moZnost bezprostifedné zasa-
hovat do probihajicich procest, a soudtasné
mu také chybi odpovédnost za tyto procesy.
Naproti tomu kontrola jako fidici ¢innost
neni zamérena na minulost, nybrZ na pfi-
tomnost a budoucnost (tzv. prub&Znid a pied-
b&¥n4 kontrola), a nekonstatuje toliko pro-
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bihajici procesy a vzniklé odchylky, ale také

vzniklé odchylky skutedné odstrafiuje, moz-
nym odchylkdm ptedchdzi nebo opaéné vede
ke zméné norem (standardl), pripadné i cflq.
Jinymi slovy, kontrola jako fridici &innost
aktivné usmériiuje lidské reakce (kterymi se
rozumi jak ¢éinnosti, tak nefinnosti), a to tim,

%e jednak sleduje, zda jsou dodrzovdny plat- -

né normy, které uréité lidské reakce pfi-
kazuji, preferuji ¢ povoluji, nebo naopak
nedoporuduji &éi zakazuji, jednak tim, Ze pod-
nécuje, odméiiuje a pripadné i vynucuje
dodrzovani platnych norem a utlumuje g3

_trestd jejich nedodrzovani. Revize je pouze

jednim z prostfedku kontroly jako FIidief
¢innosti (jde o tzv. naslednou kontrolu), kte-
rd pro svou udinnost predpoklada, aby z je-
jich =zavéra byly vyvozeny patfi¢né da-
sledky.

Takto pojimana, zahrmnuje kontrola i re-
gulovani (regulaci) [16]. V tombo Sir§im
smyslu je také pouZivan v angli¢tiné termin
,control“, ProtoZe viak Ce$tina je zvykld na
uzs{ pojem kontroly, ktery regulovani ne-
zahrnuje, byvd u ndas tato Fidici ¢innost
v posledni dob& mazyvana ,kontrola a regu-
lace“.

Otazkou kontroly jsme skonéili struény
rozbor jednotlivych fidicich éinnosti, jako
i spoletenského ¥izeni. Nyni se zminime
jestd o mékterych zdkladnich otdzkdch, které
se tykaji mejen spolefenského fizeni, ale fi-
zeni vubec.

Podstata Fizeni

V tomto odstaveci se budeme zabyvat pod-
statou Fizen{ vibec, nikoli pouze podsta-
tou spoletenského #izeni. Jde o stanoveni
obecngjch rysi Fizeni, tj, rysid, které jsou
spoleéné ¥izeni ve viech souborech, at jde
o biologické organismy, spoletenské sku-
piny ¢ mechanické soubory. Jde tedy
o vyS3 stupett abstrakce a generalizace,
kterym ma byt vymezena podstata rizeni
jako univerzalniho jevu. Z toho plyne, Ze
tizeni musi byt vymezeno takovym zpu-
sobem, aby vyjadfovalo tuto univerzal-
nost: vymezeni fizeni jako univerzélniho
jevu musi obsahnout vSechny druhy,
upravy a piipady fizeni v jakychkoli (tj.
ve viech) podminkach, mistech a dobéch.
Redeno jinymi slovy: kazdy druh, kazda

uprava a kazdy konkrétni piipad rizeni -

— i kdyZz neni, jako napi. spolefenské
fizeni, univerzdlnim jevem, protoZe je
toliko univerzalnim historicko-spolecen-
skym jevem — musi nezbytné vidy 2
viude, za jakychkoli podminek vykazovat
ty trvalé charakteristické znaky, které
kvalifikuji rizeni, aby bylo Ffizenim; vedle
toho vykazuji ovSem jednotlivé druhy,
Upravy a ptripady Fizeni daldi specifické
znaky, kterymi se navzijem odlifuji.

Biologické organismy a mechanické sou-
pory nepldnuji a neorganizuji svou ¢in-
nost a své procesy. Pravé tak nelze
u nich mluvit o disponovéni kadry a ve-
deni. Vykonavaji v3ak né&které ukony,
které byly vyse oznateny jako kontrola

(a regulace). Z toho je moZno dovodit, Ze

podstata fizeni jako wuniverzdlniho jevu
je omezena na nékteré procesy, které jsou
zahrnuty pod pojmem kontrola (v Sirsim
smyslu). Nutno viak zddraznit, Ze obecné
rysy Fizeni jako univerzélniho jevu nejsou
v plném rozsahu totoiny s ukony, které
jsou obsaZeny v kontrole jako ridici &in-
nosti. A dale nutno zddraznit, Ze rizeni
jako univerzdlni jev neni vyhradné védo-
mou ¢innosti, nybrz Ze jde ve znac¢né mire
o procesy nevédomé (tj. automatické,
spontanni, instinktivni, zvykové apod.).
Podstata Fizeni jako univerzdlniho jevu
je charakterizovana témito obecnymi rysy:
a) porovnava skutecnost (skutetné probi-
hajici procesy) s programovanym stavem;
b) zaznameniava odchylky (deviace),
vzniklé wvné&j§imi i vnitinimi rusivymi
vlivy; ¢) vyrovnava (odstranuje) vzniklé
odchylky ve sméru programovaného sta-
vu za uéelem jeho opétného dosaZeni.
Souhrnné a struéné moZno fici, Ze pod-
stata Fizeni jako univerzdlniho jevu spo-

. &vd ve vyrovndvdni odchylek od progra-

movaného stavu.

K tomuto vymezeni fizeni jako univer-
zalniho jevu mutno pii¢init nékolik po-
znémek, z nichZ nékteré oviem toliko
shrnuji, resp. jinymi slovy vyjadiuji to,
co jiz bylo fedeno diive:

1. Rizeni jako univerzalni jev probiha
pouze v hotovych (danych, existujicich,
vytvofenych) souborech; opaéné to zna-

-mend, Ye fizeni jako univerzilni jev ne-

plénuje (nestavi cile, neuréuje prostredky
atd.), neorganizuje, nekoordinuje, nevy-
tvd*i nové soubory.

2. Rizeni jako univerzalni jev probiha
tvoliko v pritomnosti; na rozdil od spole-
tenského fizeni se metykd minulosti a
neni zaméfeno na budoucnost. Nékteré
soubory (a to nejen biologické a spole-

-fenské, ale také mechanické) se oviem

mohou uéit z minulosti, a to v rozsahu,
ktery je omezen podminkami (povahou)
toho souboru, v ném¥ se proces udeni
uskutedtiuje. Tim mohou ménit své tiko-
ny, coz znamend, Ze se mohou pfizplso-

: bovat' novym pozadavkim (podminkam,

potfebdm) a tak dosahovat nového pro-
gramovaného stavu na jiné, odli¥né urov-
ni. ProtoZe na rozdil od spoleéenského fi-
zeni v8ak tento proces se vyskytuje pouze
u né&kterych souborti, nikoli viak u vsech,
neni mozno jej poc¢itat k obecnym rysim
fizeni jako univerzdlniho jevu,

3. Programovanym (téZ normdlnim) sta-
vem se rozumi ve vsSech souborech ty
vztahy, procesy a ¢innosti, které jsou ne-
zbytné k zachovani, integrité, stabilité a
neru$enému fungovani dotyéného soubo-
ru. Tento stav je u biologickych orga-
nismid vrozen, resp. v prubéhu jejich
vyvoje ziskdn, u mechanickych soubord
vloZzen zvendi, u mneformalnich skupin
spontanné vyvinut a u spolefenskych or-
ganizaci védomé urdéen. Programovany
stav — nékdy téZ nazyvany model —
nemusi vSak byt mneménny (staticky);
soubory, které se mohou udit a ptizpl-
sobovat, mohou sviij pavodné dany, pre-
dem urdéeny normalni stav ménit na za-
kladé ziskanych zkuSenosti a pod vlivem
novych pozadavkl (podminek, potieb),
a to v rozsahu, ktery je dan jejich schop-
nosti uéit se a prizpisobovat.

4. Rizeni jako univerzalni jev zahrnuje
volbu [17], je tedy procesem rozhodo-
vani; rozsah a sloZitost rozhodovani, které
muze konkrétni soubor provadét, zavisi
v8ak mna povaze souboru: nejjednodussi
soubory rozhoduji toliko mezi dvéma spe-
cificky uréenymi alternativami (varianta-
mi), které byvaji oznacovany jako ano —
ne, vlevo — vpravo, vpied — vzad, stat
— pohybovat se, vzruch (podrazdéni) —
utlum, apod.

5. Rizeni jako umiverzalni jev zahrnuje
dale komunikaéni proces a tzv. zpétnou
vazbu. Pii zpétné vazbé jde o takovy
vztah mezi Fidicim prvkem (organem) a
fizenym (vykonnym) prvkem neboli efek-
torem v souboru, pfi némz #idici prvek
nejen pirena$i informace (tj. ovlad4, ridi),
ale také zpétné ziskava informace o mi-
nulé é&innosti souboru (o provedenych
ukonech a jejich dusledeich) a o odchyl-
kach skutetnych procesti od programova-
ného stavu, a ridi na zakladé skutecnych,
nikoli o¢ekavanych (modelovanych) pro-
cesii, a to ve sméru programovaného
stavu., Zpétnd vazba je procesem uceni,
pokud mize informace o minulé ¢innosti
daného souboru zménit obecny postup a
zpusob jeho ¢innosti [18].
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Uvedené vymezeni fizeni jako univer-
z4lniho jevu predstavuje z logického hle-
diska nejvy8sf stupefi abstrakce a gene-
ralizace, kterého lze pri vymezeni pod-
staty rizeni dosdhnout, a proto ma nejuzsi
obsah a nejsir$i (v tomto pripadé univer-
z4lni) rozsah. Pojem fizeni se vSak po-
stupné obsahové rozdifuje a rozsahové
zuzuje tim, jak k obecnym rystim fizeni
pristupuji dalsi znaky, které jsou charak-
teristické jen pro n&které druhy rfizeni a
které plynou z povahy zahrnutych sou-
‘borti. Jednim pt¥ipadem tohoto mniziiho
stupné abstrakce a generalizace — a to
spoledenskym fizenim — jsme se podrob-
néji zabyvali v této studii.

Uvedené vymezeni fizeni jako univer-
zalniho jevu se tyk& fizeni uvnitf sou-
bortt [19]. Pokud jde o fizeni mezi riz-
nymi hotovymi soubory (napf. mezi je-
dinci, mezi spolefenskymi skupinami,
mezi ¢lovékem a strojem, mezi stroji),
vykazuje i zde fFizeni ony obecné rysy,
které charakterizuji fizeni jako univer-
zalni jev. Ale také zde pristupuji k témto
obecnym rystm daldi znaky, které zavisi
na povaze zudéastnénych soubord — a to
jak fidiciho (regulujiciho, regulatoru), tak
Fizeného (regulovaného) a mna povaze
vztaht, existujicich mezi nimi. Tak napf.
ve vztazich mezi ¢lovékem a strojem
miuize byt fizeni stroje ¢lovékem omezeno
jen na vyrovnani odchylek od programo-
vaného stavu, tedy na Fizeni ve smyslu
kontroly; ale ¢lovék muze téZ stroj pro-
jektovat, planovat a organizovat jeho se-
strojeni, vloZit mu cil a vloZeny cil mé-
nit, koordinovat jeho d&innost s d¢innosti
jingch stroji. Opaéné stroj mlZe ridit
{tj. kontrolovat) ¢&lovéka, napi. v pfipadé
tzv. vyuéovacich stroji nebo pfi automa-
tickém Fizeni méstské dopravy pomoci
signalnich svétel na kfiZovatkach. Ve
vztazich mezi ¢Glovékem a biologickym
organismem miZe ¢lovék do urcité miry
usmérnovat procesy a vyvoj biologického
organismu k cili, ktery tomuto organismu
stanovil, tzn. neomezovat se pouze mna
kontrolu. Podobné je tomu i ve vztazich
mezi nékterymi stroji, kde fidici stroj
muZe nejen kontrolovat ¢innost stroje ri-
zeného, ale také v uréitém rozsahu usmér-
tfiovat jeho procesy [20].
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Zavér

Spoledenské fizeni je spojeno s problémy
sociologickymi, psychologickymi, ekono-
mickymi, pedagogickymi, fyziologickymi,
technickymi, matematickymi, kybernetic-
kymi aj. Proto miZe byt zkoumano z riiz-
nych hledisek a ruznymi védnimi disci-
plinami. Toto zkouman{ — mé-li byt kom-
plexni a vyCerpavajici — viak vyZaduje
nikoli izolovany piistup jednotlivych dis-
ciplin, ale interdisciplindrni pf#istup, tj.
spolupraci vSech relevantnich disciplin.

Ruzné aspekty spolefenského Fizeni
musi mit na zeteli i védecka teorie spo-
letéenského rizeni jako samostatny védni
obor. Ma-li podat systematicky, uceleny.
a obecné platny vyklad spoletenského fi-
zeni, ktery by byl nejen logicky konz-
stentni, ale také empiricky zdUvodnény,
musi se opirat o poznatky a vysledky
druhych védnich disciplin, pokud maji
vztah k problematice spolefenského Fize-
ni. Soudasné je viak rovméZ nuino vy-
mezit hranice teorie spolefenského fizeni
jako samostatné védy a jeji vztah k dru-
hym védnim disciplindm, predevsim spo-
le¢enskym, jako jsou jednotlivé specialni
sociologie (napf. sociologie podniku, ale
téz sociologie orgamizace) a diléi, odvétvo-
vé ekonomiky (napt. ekonomika primys-
lu); pravé tak je nutné vypracovat a
prohlubovat jeji metodiku.

Spolegenské Fizeni musi byt oviem de-
tailng a systematicky zkoumano nejen
jako univerzalni historicko-spotecensky
jev, tedy na abstrakini Grovni, alg take
(a to predeviim) z hlediska socialistické
ekonomiky a socialistické spoletnosti, aby
se jednotlivi Fidici pracovnici mohli ve
své kazdodenni &nnosti opirat o védecké

poznatky a mohli je aplikovat pfi feSeni

konkrétnich dkolt a problémi, ped které
jsou postaveni.

Poznimky

1] K problematice spoletenského Fizeni viz téz Ob-
. saTIL) a systematika védeckych zdkladd organiza-
ce fizeni vyroby. Podnikova organizace, sva-
zek 20 (1966), ¢. 1, str. 5—7. Jde o ;kréceny a
upraveny vytah z prozatimnich tezi © opsahu
a systematice védecké teorie Fizeni, které¢ na-
psal J. O. Ljubovié a vydal Moskevsky inZe~
nyrsko-ekonomicky institut S. O'rdzonikxdzeho.
[2] Termin ,organizace“ je zde pouiwér} v jednom
z nékolika ruznych vyznamtu, které jsou mu VvV
teoril i praxi — nezt{dka bez piesného vymezent
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1. Nékdy se organizace pojimé jako organizo-
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3. V neékterych pripadech se organizace chape
jako soubor organiza¢nich norem.
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vana s organizaénim schématem (napf. vy-
robniho podniku), v b&Zné mluvé nazyvaném
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vztahy mezi jednotlivymi pf{sludniky formadl-
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i){rol;ihajici procesy (tedy strdnku dynamic-
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skych vztahu ve spolednosti a poditd k ni
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maélni skupiny (napf. rodinu, rod, kmen, na-
rod, vesnici, mésto) a skupiny bez uréité or-
ganizace (napt. tfidu, kastu, stav, dav).

3] K sociologii organizace viz napf. Robert Dubin,
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ses. Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, N. J.

First printing 1951, sixth printing 1957. — Mo-
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pro ifizeni a usnadiuji rozhodovani. (O tech-
nice fizeni wviz napt. Karel St&tka, Podstata

a sméry techniky fizeni. Podnikovad organizace,
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&¢in& se mluvi o ,,Fiihrung*, , Leitung“, a , Len-

kung®, pfi¢em% vyznamu anglického terminu
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[7] O rozhodovani viz napft. Orville G. Brim, Jr. —
David C. Glass —David E. Lavin —Norman
Goodman, Persongality and Decision Processes.
Studies in the Social Psychology of Thinking.
Stanford University Press, Stanford, California,
1962, Kap. 1. — O druzich rozhodovani a vlivu
samodinnych podéita¢tt na Fizeni a organizaci
viz nap¥. Melvin Anshen, Orgenization Struc-
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Edited by Donald M. Bowman and Francis
M. Fillerup. New York 1963, Str. 17—40. Téz
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ministration. Edited by Paul Pigors—Charles
Myers—F. T. Malm. New York 1964. Str. 87—101.

{8] O n&kterych problémech fizen! a informace
viz nap#. Jifi Reznidek a kolektiv, Védeckd
organizace ¥idici prdce. Vybrané kapitoly. Dru-
hé, prepracované a roziifené vydani. Praha
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jirenské a elektrotechnické vyroby. 1. dil, Pra-
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industriellen Unternehmung. Verfasser Arbeits-
kreis Dr. Krihe der Schmalenbach—Gesell-
schaft. 4., l{iberarbeitete Auflage. Koln und
Opladen 1963. Str. 34—35. Stanislav Smola, Jek
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F. T. Malm. New York 1964. Str. 21.
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¢innosti, které #idici subjekt vykondva, byva
v anglictiné nékdy souhrnn& pouZivdn termin
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K problému organizovdni v pramyslovych
podnieich viz téz Ernst Gerwig, Organisation
und Fiihrung industrieller Unternehmungen.
Zirich 1959, 3., durchgesehene Auflage. — Fritz
Nordsieck, Betriebsorganisation. Betriebsaufbau
und Betriebsablauf. Stuttgart 1961, — Hermann
Bohrs, Organisation des Industriebetriebes. Wies-
baden 1963. — Karl Lotz, Ungeniitzte Chancen
in der Unternehmensfiihrung. Ein Brevier zur
rationellen Organisation im Unternehmen unter
Mitwirkung von Eckardt Janowski und Wolf-
gang Lotz. Diisseldorf—Wien, 1964.

V anglosaské literatufe se mluvi o problému
»HOw to manage the managers“, podobné jako
se dfive mluvilo o problému ,How to plan the
planners®. .

O psychologickych a pedagogickych problémech
v #idici praci v socialistickém hospodafstvi
viz napf. J. Reznidek a kolektiv, Védeckd or-
ganizace ¥idici prdce. Vybrané kapitoly. Druhé,
prepracované a rozsifené vydani. Praha 1965.
Kapitola devata.

O komplexnich rozborech jako prostfedku kon-
troly v socialistickém hospodéafstvi viz napf.
Vojtéch Chalupa—Miroslav Peroutka, Komplex-
né rozbory hospoddrskej dinnosti. Priaca — Bra-
tislava 1963.

O vedeni a regulaci z psychologického hlediska
viz napf. Paul Thomas Young, Motivation
and Emotion. A Survey of the Determinants
of Human and Animal Activity. New York—
London 1961. Kap. 7 a 8.

Porovnej k tomu napf. L. Téplov, ktery iika:
»Zékladem Fizeni je volba. Jestlize né&jaky
proces probiha podle urcéitého zékona, ktery
stanovi, co se ma stat v kterémkoli budoucim
okam?iku, pak neni moZno tento proces Fidit.
Probihd-li proces jinym zpusobem, potom je
mozno jej Fidit; to znamena, Ze vule toho,
kdo ¥idi, nebo samo automatické zatfizeni v
prihodny okamZik zasahuji, vydavaji p#islusny
sign4l, a tim usmérnuji prubéh procesu.

Cim je vétsi podéet moZnosti, jimiZz se proces
muze dale rozvijet, tim je signal slozit&jsi.
Nejjednodussi, ,normdalni“ signal se vyskytuje
v tom ptipadé, kdy je nutno zvolit jednu ze
dvou moznych variant: vlevo nebo vpravo,
vpifed nebo vzad, stit nebo pohybovat se.”
(Rozpravy o kybernetice. Praha 1962, str. 26.)
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[18] O zp&tné vazb& =z psychologického hlediska
viz napt. Paul Thomas Young, Motivation and
Emotion. A Survey of the Determinants o0f
Human and Animal Activity. New York—Lon-
don 1961, Str. 287—294, 254—255. .

[19] Rizeni v mechanickych souborech a_ biologic-
k¥ych organismech bez vné&jifho zdsahu {(napt.
ze strany ¢lovéka) se nazyva autoregulace;
¥izenf ve spoledenskych skupinidch se nazyva
v anglosaské literatufe ,social control®, ptictemz
se rozlisujf razné druhy sociilni kontroly.

{20] PHkladem fizeni mezi stroji je tzv. automatickd
regulace. Samodinny podital zde jak automa-
ticky ovl4dé proces (napf. vyrobni), tak auto-
maticky mef (kontroluje vysledky). Poditad
v tomto pifpadé Uuplnd zastupuje ¢lovéka a
ponechdv4d mu pouze kontrolu chodu celého
zafzeni,
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Naproti tomu pfi automatickém ovldddni po-

¢itad pouze ovliad4d proces a méfeni provadi
¢lovék, ktery podle prib&hu operace muZe za-
sahnout do programu stroje; takové uspoiiadani
maji programové rizené obrab&cf stroje. O
tizeni procesu poditatem zde nelze miuvit
(d kdyz termin ,Fizeni® je v této souvislosti
nesprdvné® pouZivdn), protoZe okruh zpé&tné
vazby je vytivdfen teprve Gdast{ &lovéka.

Podobné je tomu u automatického méfeni,
kde poéitaé nemé pfimy vliv na proces; toliko
zpracovava, hodnotf a vybird méfeni informace
a pted4va je élovéku, ktery na ziklad& pod-
kladt od poéitade ridi prostfednictvim reguls-
toru proces. Porovnej k tomu napf. J. Gecsei-
J. Klir—P. Pelik4n, Matematické stroje. Praha
1964. Str. 204 ad.

e

Prizkum &tenafFskych zajma mladeie

O prizkumu ¢tenarskych zajmG mladeze,
ktery koncipovala, organizovala a zpra-
covala autorka této stati, pracovnice ka-
tedry sociologie a psychologie VSE, pro
nakladatelstvi Mlada fronta, jsme pfinesli
rvni informaci v Sociologickém. ¢asopise
1965/5. Byla to informace o piipravé a
provedeni priizkumu. Tato druha &ast p#i-
nasi struéné zhodnoceni statistického vy-

‘béru a nékteré vysledky prizkumu, ktery

byl realizovan v dubnu 1965.

Zhodnoceni vybéru

Jak jiz bylo vyloZeno v prvni &asti nasi
informace, v prazkumu jsme uplatnili
dotaznik (ktery jsme jiZz uvetrejnili), in-
terview s elitnimi ¢tenafi, s knihovniky
a pracovniky prodejen Knihy, n. p., a
studium objektivniho materidlu. Zakladni
technikou, dotaznikem, bylo zkoumaino
celkem 5623 mladych lidi v Cechach a
na Moravé ve véku od 15 do 30 let.
Z toho bylo 2763 studujicich — vdetné
uénii, 2587 zaméstnanych mladych lidi a
273 wvojédku zikladni sluzby. Priizkum byl
realizovdn v 99, Skolach (tj. u¢hovskych,
sttednich odbornych a odbornych, stied-
nich vSeobecné vzdélavacich a vysokych)
a v 156 podnicich a institucich. Zatimco
zésady ndhodného oblastniho dvoustup-
fiového vybéru, ktery jsme uplatnili
v souboru studujici mliadeze, byly vcelku
dodrzeny, zdsady zamérného oblastniho
dvoustuptiového vybéru v souboru za-
méstnané mladeZe byly naruSeny nékte-
rymi nepfiznivymi okolnostmi. Predeviim
to byly nedokonalé seznamy podnika
v mnékterych hospodaiskych oblastech,
z nichZ jsme vychazeli (reorganizacemi
byly nékteré hospodarské jednotky likvi-
doviny, premistény apod.), dile to byla
rozptylenost pracovi§f nékterych zavodu
a provozil (zejména v zemédélstvi, sta-
vebnictvi, doprave, lesnictvi, ale i v pri-
myslu), ztiZend piistupnost nékterych
provozti (doly), nepifizniva vékova struk-
tura nékterych podnikd aj. Problémem

LIBUSE SILHANOVA
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na nékterych pracovistich bylo také se-
skupovani vybranych mladych pracovnikt
do skupin pro prizkum. Zatimco Skoly
se ukdzaly byt velmi vhodnymi vyzkum-
nymi jednotkami — i kdyZ jsme vétSinou
nezkoumali tridy jako celky, ale vybirali
zdky ruznych 1tid —, pri zajiStovani
prizkumu v podnicich se objevily znatné
obtiZe pravé pri shromazdovani respon-
dentd do skupin. Asi z jedné tfetiny mu-
sel byt dotaznik piedavan jinym zpliso-
bem, nez jak bylo stanoveno, musel byt
preddn se struénym vysvétlenim indivi-
duilné a potom zase individuidlné ode-
vzdan. V nékolika podnicich byli ziskani
pomocnici, ktefi podle stanovenych zasad
dotazniky predali, pak =ziskali zpét a
odeslali. ‘

Vinou vSech zminénych okolnosti byl
vzorek zaméstnanych mladych lidi ochu-
zen. Zatimco v projektu jsme piedpokli-
dali, Ze bude vybréno 3700 respondenti
ze souboru zaméstnanych mladych 1lidi
(plus 300 vojdku zakladni sluzby), poda-
Filo se ziskat dotazniky pouze od 2587
zaméstnanych mladych lidi a od 273 vo-
jakt. Pokud jde o socidlné profesionilni
strukturu vzorku pracujicich, lze - stéZi
posoudit, nakolik odpovidd struktuie zvo-
len¢ho zidkladniho souboru, protoZe pod-
klady pro takova tfidéni na$i populace
nebyly a nejsou k dispozici. Nuino pii-
znat, Zze zminéné okolnosti zajisfovani
prazkumu zpuUsobily, Ze doslo k urditym
disproporeim mezi polty nekvalifikova-
nych a nize kvalifikovanych na jedné
strané a vyse kvalifikovanych pracovnikl
na strané druhé. Velmi ochuzen byl vzo-
rek mladych zemédélet (rozuméj fyzicky
pracujicich), jejichZ soustfedéni pro pru-
zkum bylo v danych terminech, mmnohde
neuskutetnitelné., Zna¢ny podil ve vzorku
mi skupina stfedné odbornych pracov-
nika, mezi néZ jsme ovem poditali i kva-
lifikované urednice, mistry v zavodech,
stitedné kvalifikované techniky apod.
(kontrolnim kritériem pro zafazenf res-
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