Podstata spolecenského Fizeni

Podstata, predpuoklady, funkce, metody a
dalsi otazky spoleCenského rizeni vyzaduji
systematické teoretické zpracovani, které by
vyvrcholilo stanovenim obecné platnych a
védecky podloZzenych zasad rizeni. Duvodua
pro tento pozadavek je nékolik. Patfi k nim
napfiklad ménici se spoledenské, hospodar-
ské, techmické a politické skute¢nosti; vznik
novych spole¢enskych potteb; nedostatky,
které se v iizeni projevuji. neujasnéné, ne-
pfesné a mylné nazory spojené napf. se
zduraznovanim jednostranného prakticismu,
s vyluémym spoléhanim na v3emocnost in-
tuice a improvizace, s pfecefiovdnim (nebo
naopak s podcefiovanim) moznosti Fizeni.

Zajem o teorii spolefenského fizeni byl
v poslednich letech podnicen | rozvojem
kybernetiky. Tato vé&dni disciplina vychézi
z poznatki nejraznéjdich véd (Jako je fy-
zika, matematika, elektronika, biologie, fy-
ziologie, psychologie, sociologie, antropologie)
a hleda aspekty (momenty, zdkonitosti), které
jsou spoleéné pro fizen{ biologick¥ch orga-
nismu, spole¢enskych skupin i mechanickych
vytvorti (stroju, mechanismu). Jeji zavéry
o fizenf{ pfedstavuj{ proto vyss{ stupen ab-
strakce a generalizace, neZ kterého dosahuji
ostatni védy, které se sice také zabyvaji
otazkami tizeni, ale pouze v urt¢ité pfesné
vymezené oblasti. Tyto vé&dy se tudi2 budou
muset pfi zkoumani problematiky fizeni
opirat o poznatky kybernetiky, ale soulasné
budou muset zkoumat a vymezit ty aspekty
rizeni, které jsou specifické pouze pro onu
oblast jevd, kterad Je predmétem badani té
které védy.

Studium otdzek fFizeni (a to nejen spole-
¢enského) vyzZaduje v8ak rovnéZ vyjasnéni
a upfesnéni pojmové | terminologické. Nesmi
se zapominat, 2e misto terminu ,fizen{* se
pouziva v cCedtiné dasto a do znadné miry
libovolné ve stejném nebo podobném smyslu
mnoha termind daldich, jako napf, vedeni,
veleni, dirigovan{, disponovani, ovladani, re-
gulovani, usmérnovani, pfikazovan{, koman-
dovén{, administrovdni{, spravovan{, spréva.
Na druhé stran® se pou%{v4 terminu ,f{zeni*
pro oznaleni ¢innosti{, které nejsou pojmove
totozné co do obsahu i rozsahu, a vice &i
méné se navzdjem odchylujf, 1i8{ a ptipadné
i vyluéuji: mluvi se o fizen{ stitu, hospo-
dafstvi, podniku, armady; o Fizeni auta, lo-
komotivy, letadla; o Fizenf pouli¢ni dopravy;
o tizen{ orchestru ¢ divadeiniho ptedsta-
veni: o Fzen{ chemickych procesit a nukledr-
nfch reakci, ale té? o soudnim f{zeni a do-
konce o bo%im Fizen{ atd. Tyto problémy
nejsou oviem omezeny toliko na &estinu. ale
existujl I v jingch 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 prejimaji jeji poznatky z oboru fi-
zeni, ale také v tom, ze prejimaji jeji pojmo-
vy a terminologicky aparat, ktery ovSem
musi zallenit do svého dosud pouzivaného
Liradi¢niho“ pojmového a terminologického
aparatu. Pritom v8ak nesméji zapominat, Ze
kybernetika musi vytvaret a operovat pojmy,
kterych lze pouZit pro jevy Zivé i mnezivé,
nebof viechny tyto jevy predstavuji {oviem
toliko 2z hlediska fizeni) pfedmét jejiho
zajmu. Budou tudiz musit tyto védni disci-
pliny v kaidém pripadé jednozna¢né stano-
vit, kdy pouzivaji ve stejném smyslu ter-
min shodnych s kybernetikou, kdy sice
pouzivaji termint shodnych s kybernetikou,
ale prikladaji jim jiny smysl, a kone&né
kdy pro oznadeni téhoZz pojmu pouZivaji od-
lisnych terminu neZ kybernetika.

Tyto aspekty studia otdzek fizeni mohou
byt povaZoviany nékterymi &tenafi za zby-
te¢né, jinymi za samoziejmé. Nelze je vsak
pitehlizet a opomijet. Musime totiz mit
neustale na paméti, Ze spoletensky subjekt
(at jedinec ¢i skupima), ktery je konfronto-
van s ur¢itym terminem, je naklonén po-
jimat timto terminem oznaéenou situaci (sku-
te¢nost, jev) podle pojmu, Kktery spojuje
s pouzitym terminem, a to bez ohledu na
to, zda timto terminem oznacfena situace
(skute¢nost, jev) odpovidd pojmu, ktery
s timto terminem spojuje, resp. zda on
(tj. adresat) a uzivatel terminu spojuji tento
termin se stejnym pojmem ¢i nikoli. A po-
jmovy Jjazyk, ktery spojuje jednotlivé ter-
miny (slovni symboly, znaky) s uréitymi po-
jmy, sméftuje — jak spravné podtrhuje sé-
mantika — k uréeni lidského vniméani, mys-
leni a chovani.

Rizeni spolefenskych organizaci

V niasledujicich odstavcich se budeme za-
byvat nékterymi otdzkami spole¢enského
fizeni [1], tj. fizeni formdalné organizova-
nych skupin (anglicky napt. ,.formal or-
ganizations“ nebo ,formal associations“),
které budeme naddle nazyvat spole¢en-
skymi organizacemi, resp. jen organizace-
mi [2]. Naproti tomu u neformalnich
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skupin a u neorganizovanych seskupeni
lidi nelze mluvit o rizeni ve smyslu nize
vymezeném.

Kazda spoletenska organizace [3] je
relativné trvalym souborem (soustavou,
systémem) spolec¢enskych a kulturnich (tj.
materidlné technickych, normativnich,
ideologickych aj.) jeva ¢ prvka a je
v podstaté charakterizovana 1. specific-
kym, védomé stanovenym ucelem a cilem,
a 2. védomé upravenymi vztahy mezi vy-
slovné urcenymi prislusniky, z nichz kaz-
dy ma védomé vymezeny okruh ¢innosti
s odpovidajicimi povinnostmi, pravy a
odpovédnosti — nebo, feceno jinymi slo-
vy, védomé vytvorenou struktvrou vza-
jemné zavislych roli, Tyto organizace se
vyskytuji v néjaké podobé v kazdé histo-
rické spole¢nosti a na vsech stadiich je-
jiho vyvoje, takze jsou univerzalnim histo-
ricko-spole¢enskym jevem. Soucasné se
vSak navzajem lisi po mnoha strankach,
jako je velikost organizace, jeji struktura.
jeji ucel (ktery muze byt napr. politicky,
hospodarsky, vojensky, nabozensky, vy-
chovny, védecky), pouzivané prostredky,
zastdvané hodnoty, vztah k druhym sku-
pinam, postaveni v Sirsi skupiné atd.

Protoze spoleCenské rizeni je nezbytnym
aspektem kazdé spole¢enské organizace,
plyne z toho, Ze spolecenské tizeni na jed-
né strané je univerzdlnim historicko-spo-
lecenskym jevem, a jako takové mad po
formdlni strdnce wvidy wuréité spoleéné
(obecné) rysy, na druhé strané vsak sou-
c¢asné wvidy vykazuje urcité specifické
rysy, které plynou z konkrétnich podmi-
nek (v kterych se déje) a z konkrétni
problematiky (kterou md tesit). Spolecen-
ské rizeni samo o sobé (jako abstraktum)
je tudiz bezobsazné a mravné neutralni.
O obsahu a mravni relevantnosti spole-
cenského rizeni lze mluvit teprve u kon-
krétnich pripada spolecenského Fizeni,
které jsou spojeny s konkrétni organizaci
(napr. s konkrétnim primyslovym podni-
kem, vyzkumnym ustavem, S$kolou, ne-
mocnici, lazenskym ustavem, cirkvi, véz-
nici), s konkrétnim cilem, s konkrétnimi
prostredky a s konkrétnimi vysledky a
jejich konkrétnim pouzitim a rozdélenim,
jakoz i s konkrétnimi predpoklady (pod-
minkami) a nasledky.

Prislusniky spolecenské organizace mo-
hou byt jak jedinci, tak uz3i kolektivy
(podskupiny). Vztahy mezi prislusniky
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organizace zahrnuji tedy vzajemné vztahy
mezi jedinci, mezi za¢lenénymi uz$imi ko-
lektivy a mezi jedinci a kolektivy. Vytvo-
rené vztahy mohou byt vztahy nadrize-
nosti a podrizenosti nebo vztahy rovnosti.
Vztahy nadriizenosti a podfizenosti jsou
usporadany do hierarchie s men$im nebo
vétsim poétem vzajemné nadiizenych a
podiizenych stupiu; fizeni v organizaci se
tudiz déje ma ruznych stupnich, piicemz
je vice nebo méné centralizovano resp.
decentralizovano podle toho, jak je sou-
stfedéno do jednoho centra nebo rozpty-
leno na vice mist. Vztahy rovnosti vza-
jemné rizeni vylucuji a umoznuji nanej-
vy§ vzajemnou dohodu; ucastnici vztahu
rovnosti mohou byt ovSsem podrizeni spo-
letnému nadfizenému a jim rizeni.

Vedle formalnich vztahu se vytvareji
a existuji v kazdé spolefenské organizaci
vztahy neformélni, které nejsou védome
upraveny a vyjadieny formalnimi norma-
mi (predpisy, smérnicemi apod.). Vznikaji
spontanné ze zajmu, potreb, citu a po-
stoji prisludnikG organizace. Mohou se
tykat raznych zalezitosti internich i ex-
ternich, vécnych i osobnich, kolektivnich
i individualnich, verejnych i soukromych.
Prolinaji formalni vztahy, pricemz nékdy
je doplnuji, upevnuji, urychluji a usnad-
nuji (protoze mapi. formalni vztahy jsou
upraveny nedostatetné, ramcové, nevhod-
né ¢i slozité), jindy jsou s nimi v rozporu,
brzdi je a prip. je i podryvaji a rozkla-
daji, v daldich pripadech jsou pro né ire-
levantni.

Formalni i neformalni vztahy ve spo-
leéenské organizaci mohou mit povahu
kooperace mebo konfliktu. Kooperace je
zakladni ¢innosti v organizaci a je ne-
zbytna pro jeji existenci i pro dosazeni
jejich cilia. Musi prevysovat konflikt, ne-
ma-li dojit k rozkladu organizace. Muze
vSak zahrnovat i konflikt a muze byt
motivovana nejen totoZznymi, ale také
rozdilnymi zajmy, potrebami, city a hod-
notami. Naopak konflikt maZze zahrnovat
i kooperaci a mize byt motivovan nejen
rozdilnymi, ale také totoznymi zajmy,
potrebami, pristupy, city a hodnotami.
Muze byt rozdélujicim faktorem a vytva-
ret svou nesmiritelnosti nestilou a ne-
jistou situaci, ale muze téz prispivat k do-
sazeni cili organizace a k jejimu rozvoji.
Miuze se projevovat ruznymi formami
(jako jsou mapf. polemika, spory, souté-



zeni, nasili, boj), které zaviseji na druhu
organizace a konkrétnich spolecenskych
podminkéach.

Spolec¢enské Fizeni musi na jedné strané
vytvaret, vyvolavat, podnécovat a posilo-
val v organizaci takové podminky, vztahy,
procesy a reakce, které prispivaji k za-
chovani, integraci a stabilité organizace
a k dosazeni jejich cila. Na druhé strane
musi soucasné v organizaci predchazet a
zabranovat takovym podminkam, vzta-
him, procesim a reakcim, které vedou
k dezorganizaci a dezintegraci organizace,
k poruseni jeji stability, a které ji brani
v dosazeni stanovenych cila. Tyto pod-
néty musi utlumovat, potlacovat a od-
stranovat. Pritom musi brat v uavahu
i vnéjsi podminky, které plasobi na orga-
nizaci a déni v ni, ale které organizace
sama nemuze ridit, 1 kdyz na né muze
raznym zpusobem zpétné pusobit.

Dosud jsme mluvili o vztazich a rizeni
uvnitit spolec¢enské organizace. Spolecen-
ska organizace vsak muze upravovat téz
externi ¢innost svych prislusnikua, tudiz
rovnéz jejich vztahy k externim subjek-
tim, a to i v soukromych zalezitostech.
A dale, k tizeni dochazi také mezi spo-
lecenskymi organizacemi. Podobné jako
mezi prislusniky organizace, vytvareji se
I mezi organizacemi vztahy nadrizenosti
a podrizenosti a vztahy rovnosti, vztahy
formilni a neformalni, vztahy kooperace
a konfliktu. O rizeni mezi organizacemi,
kdy jedna organizace je fizena druhou
organizaci, tedy zvneéjiku (heteronomne),
mozno mluvit pouze tam, kde tyto orga-
nizace jsou ve vztahu nadrizenosti a pod-
rizenosti, nikoli tam, kde organizace jsou
ve vztahu rovnosti. Tak¢é mezi organiza-
cemi se déje rizeni na ruznych stupnich,
protoze 1 mezi organizacemi mohou byt
vztahy nadfizenosti a podFizenosti uspo-
radany do hierarchie s mensim nebo
vetsim poctem vzdjemné nadirizenych a
podrizenych stupnia. A také zde je Fizeni
vice nebo méne centralizovano nebo de-
centralizoviano  podle toho, jaky stupen
autonomie ponechiava rizenym organiza-
cim a jaky stupen zavislosti jim urcuje.

Vztahy, které se vytvaieji mez pri-
sluéniky spolecenské organizace i mezi
Jednotlivymi spolecenskymi organizacemi,
jsou vztahy spolecenské, i kdyZ nepred-
stavuji a nezahrnuji veskeré existujici
spolec¢enské vztahy, jejich komplexnost a

slozitost. To znamenda, ze Fizeni se tyka
spolecenskych vztahli a samo také je spo-
lecenskym vztahem. Z toho pak plyne du-
lezity, byt casto opomijeny a prehlizeny
zaveér, ze totiz spolecenské fizeni neni jen
problémem fidici techniky (ve smyslu
prostfedki a metod, kterymi ridici sub-
jekt pusobi na tizené subjekty [4]), ale
také problémem sociologickym a psycho-
logickym.

K rozvoji teorie rizeni spole¢enskych
(zejména hospodarskych) organizaci do-
chazi teprve pomérné nedavno, piicemz
k podnétum tohoto rozvoje patii napi.
svétova hospodarska krize z tricatych let,
druha sveétova valka a udalosti povalec-
ného obdobi. To v3ak neznamena, Ze drive
nebyla otazkam rizeni vénoviana po teo-
retické strance vubec Zadna pozornost.
Ale drivejsi uvahy a nazory o rizeni —
které lze stopovat od vzniku prvnich stat-

nich organizaci ve starovéckém Egypte,
Mezopotamii a Ciné — byly prevazné ne-
soustavne, neucelené a nepropracovaneé;

byly veétsinou soustifedény jen na specific-
ké, uzce vymezené, konkrétni a aktualni
stranky rizeni, pfi¢emz zajem o problémy
rizeni jednotlivych druhi organizaci se
meénil podle konkrétnich historicko-spole-
censkych podminek [5]; nebyly postaveny
na vedeckem zakladé, 1 kdyz se nekdy
opiraly o ziskané¢ prakticke zkuSenosti,
a nedosahovaly vyssiho stupné generali-
zace. Naproti tomu moderni pristup ke
studiu  Fizeni spolecenskych organizaci
usiluje o veédeckeé zkoumani a zpracovani
této problematiky a o vytvoreni ucelené
a obecné platné (a tudiz i obecné apli-
kovatelné) teorie spolecenského Fizeni,
ktera by byla logicky konzistentni a em-
piricky zdGvodnéna. Za tim ucelem je
nutno krome jiného analyzovat jednak
praxi rizeni jednotlivych druht i jednot-
livych konkrétnich pripadu spolecenskych
organizaci (politickych. vojenskych. na-
bozenskych, hospodarskych aj.) v raznych
historicko-spolecenskych podminkach, ja-
koz 1 predpoklady, zasady, prostiedky.
nasledky a zmény této praxe, jednak dii-
véjsi uvahy a nazory o rFizeni a jejich
spojeni s konkrétnimi historicko-spolecen-
skymi podminkami.

Podstata spole¢enského rizeni

Podstata spole¢enského fizeni, tzn. pod-
stata rizeni spolecenskych organizaci, vy-
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plyva z povahy téchto organizaci. Jak
bylo receno vyse, kazda spolecenska orga-
nizace je v podstaté charakterizovana
specifickym, védomé stanovenym cilem a
védomé upravenymi vzajemnymi vztahy
mezi jejimi prisluéniky. Proto je mozno
spoleéenské tizeni [6] definovat jako
koordinaci lidského 1sili k dosazZeni sta-
noveného kolektivniho cile. Tato koordi-
nace neni nikdy ukoncena, nybrz je
neustalym procesem prizpusobovani a
zmény, a proto také spolecenské rizeni
je dynamickym, nikoli statickym jevem.

Uvedenou definici, ktera vymezuje
obecné rysy spole¢enského rizeni (tj. rysy
spolecné rizeni kterékoli organizace a na
kterémkoli organizaénim stupni), je oviem
nutno rozvést a upiesnit, pravé tak jako
je nutno vyslovné uvést zdkladni pred-
poklady, které jsou v ni implicitné obsa-
zeny, a zavéry, které z ni plynou. Bude
tak moZno si blize ujasnit problematiku
spolecenského rizeni a soucasné se vy-
hnout nedorozuménim, ktera mohou byt
zpusobena napriklad rozdilnymi nazory,
nejednotnou terminologii a pojmovou ne-
presnosti.

Za prvé, spoleCenské rizeni je procesem
rozhodovani, coz vsak opac¢né neznamena,
ze kazdé rozhodovani je spolecenskym ri-
zenim. Rozhodovani [7] je psychologic-
kym jevem, ovSem spolecensky podminé-
nym, a v pripadech kolektivniho rozho-
dovani je soucasné i spolecenskym jevem.
Od rozhodovani (tj. od véedomé volby
mezi dvéma nebo vice alternativami —
chténymi, moZnymi, vynucovanymi, nut-
nymi) je nutno odliSovat rozhodnuti (tj.
vysledek rozhodovani) a realizaci rozhod-
nuti. Toto rozliSovani je nutné, protoze
1. ridici subjekt v situacich, které umoz-
nuji nebo vyzaduji rozhodnuti (a ve kte-
rych ma, maze nebo smi rozhodnuti udi-
nit), se muze rozhodovat a posléze se téz
rozhodne, Ze predmétné rozhodnuti ne-
ucini (zifekne se ho), nebo Ze se ho do-
casné zdrzi (odlozi je), nebo ze je pre-
nese na druhého, a protoze 2. kazdé udi-
néné rozhodnuti nemusi byt realizovano
(,muze zustat na papire").

Za druhé, spolecenské rizeni je nejen
procesem rozhodovani, ale také nezbytné
komunikaénim procesem, coz vsSak ani
zde neznamena, ze kazdy komunikadni
proces je spolecenskym rizenim. Komu-
nika¢éni proces [8] zahrnuje ziskavani
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(sbér), prenos, uschovani, zpracovani a
vyuzivani informaci. Spolecenské Trizeni
soucasné vyzaduje, aby komunikac¢ni pro-
ces probihal v obou smérech, tedy nejen
od ridiciho subjektu k podrizenému sub-
jektu, ale také opacéné (tzv. zpétna vazba).

Za treti, spolecenské rizeni spociva na
autorité, tj. na pravu (opravnéni) ridiciho
subjektu ukladat podiizenym subjektim
ukoly a pozadovat jejich plnéni urcitym
(tj. presné urc¢enym, povolenym nebo pod-
rizenym subjektem samostatné zvolenym)
zpusobem a ve stanovené lhuté. Tato for-
malni autorita, plynouci z formalniho po-
staveni ridiciho subjektu v organizaci,
muze byt dale posilena osobni autoritou
ridiciho subjektu (nebo naopak oslabena
jejim nedostatkem), ktera plyne z jeho
uznavanych (skuteénych nebo prisuzova-
nych, kladné nebo zaporné hodnocenych)
asobnich vlastnosti a schopnosti.

Je-li ridici subjekt podrizen vySSimu
nadrizenému. je v pojmu autority obsa-
zeno i jeho pravo pozadovat od nadrize-
ného organu zajisténi takovych podminek,
které umoznuji jim Fizenému utvaru
(skupiné) plnit ve stanovenych lhutach
urcitym zpusobem ulozené ukoly.

Uplatinovani poskytnuté autority (ve
vztahu k podrizenym i nadrizenym), ktera
je zakladem odpovédnosti ridiciho sub-
jektu za vysledek ¢innosti podrizeného
utvaru (skupiny), je soucasné jeho povin-
nosti.

Za c¢tvrté, autorita — ktera je spolecen-
skym jevem, oviem s nezbytnou psycho-
logickou strankou — je nutna ke koordi-
naci c¢innosti podrizenych subjektd po
strance vécné, casové a prostorove, a to
v podminkach délby prace a vzhledem
k stanovenym kolektivnim cilim. O koor-
dinaci jako podstatném a nedilném rysu
spolec¢enského rizeni vsak lze mluvit pou-
ze tehdy, jde-li o koordinaci védomou,
protoze spoleCenské fizeni je védomou
¢innosti. Proto nelze mluvit o koordinaci
ve smyslu spole¢enského rizeni v pripa-
dech, kdy lidska c¢innost se déje na za-
kladé spoleCenskych zvykl, mrava a tra-
dice — coz ovsem nevylucuje, aby ridici
subjekt nebral pri rozhodovani tyto fak-
tory v uvahu a pripadné jich nevyuzival.

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




ptipadech neni védoma a neméa spoleCen-
skou povahu. Proto také nejde o koordi-
naci v uvedeném smyslu, i kdyz vsechny
tyto pfipady koordinace prvka a ¢innosti
(procesil) v ruznych systémech maji urci-
té spoleéné rysy; o téch se zminime jesté
pozdéji.

Za paté, stanovené kolektivni cile jsou
jednak globalni, pokud se wvztahuji na
prislusnou organizaci jako celek. jednak
dil¢i, které jsou odvozeny z globalnich
cila, plati pro zaclenéné utvary (skupiny)
a maji prispivat k uskutetnéni globalnich
cilid. Podle toho se také déli fizeni v or-
ganizaci na fizeni globalni, které se tyka
vSech ¢innosti v organizaci, a na rizeni
dil¢i, které je omezeno na c¢innosti jed-
notlivych utvari (skupin) v organizaci.
Od kolektivnich cilad pak nutno odlisovat
soukromé cile piislusnik(l organizace, kte-
ré mohou mit pro stanovené kolektivni
cile kladné. zaporné nebo irelevantni na-
sledky.

Stanoveni cile zahrnuje zaméfeni na
budoucnost, 1j. vymezeni budouciho chté-
ného stavu. Cile mohou usilovat o zacho-
vani statu quo nebo naopak o zmeénu statu
quo. V prvnim pripadé jsou staticke, ve
druhém dynamické. Vidy vSak jsou ve
vztahu k vyvoji, a proto také spolecenske
fizeni vzdy znamend usmérnovani vyvoje
organizace.

Cile organizace mohou byt stanoveny
zvnitirku (tzn. autonomné prislusnou or-
ganizaci) nebo zvnéjsku (tzn. heteronom-
né jinou organizaci), nebo mohou byt
diny tradici. U heteronomndé stanovenych
cili — a podobné u tradi¢nich cild — je
pak Tizeni omezeno pouze na zaji§téni
ukontt potrebnych k jejich dosazeni.

Pri stanoveni a uskutefnovani cila je
nutno vzit v uvahu vnitini i vnéjsi pod-
minky organizace, protoZze mezi stanove-
nymi i uskuteénovanymi cili a mezi vnitr-
nimi i vnéj$imi podminkami existuje
vztah vzajemného plsobeni, zavislosti a
podminénosti: stanovené cile. jejich usku-
te¢fiovani a uskutetnéni miuze veést ke
zménam vnitfnich i vnéjsich podminek;
a naopak wvnitini i vnéjsi podminky pu-
sobi na povahu stanovenych cilu, jejich
uskutediovani a uskuteénéni.

Také u biologickych organismi a me-
chanickych soubortt mozno mluvit o ci-
lech, ovéem pouze v preneseném smyslu.
Na rozdil od spolefenskych organizaci si

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

Za Sesté, vymezeni spoletenského rizeni
jako koordinace lidského usili k dosazeni
stanoveného kolektivniho cile neznamena
opominuti ¢ vynechani materialnich prv-
kG. Hmotné predméty jsou nedilnou sou-
casti kazdé spoleCenské organizace (i kdyz
samy o sobé spoleéenskou organizaci ne-
vytvareji). a podle svého postaveni (ace-
lu) v pracovnim procesu maji povahu
pracovnich prredméta, pracovnich (byf ni-
koli vzdy vyrobnich) prostiedka a vysled-
nych produktia. Lidské vztahy v organi-
zaci maji tedy dva vzajemné se prolina-
jici aspekty: jednak jde primo o spole-
¢enské vztahy prislusniki organizace mezi
sebou (které se oviem mohou dit po-
moci hmotnych predmétit), a jednak o spo-
le¢ensky podminéné vztahy priislusnika
organizace k zahrnutym hmotnym pied-
métum. Rizeni se tyka obou téchto aspek-
ta lidskych vztahi a pojem fizeni za-
hrnuje proto nezbytné 1 disponovani
hmotnymi piedméty [9]. Ale ridici sub-
jekt jako takovy nedisponuje témito pred-
méty pirimo, nybrz jen prostifednictvim
podiizenych subjektu.

Ridici éinnosti

Ridici ¢innosti (nazyvané téz funkcemi
¢i fazemi fizeni) jsou specifické ¢innosti,
které spoledenské rizeni charakterizuji a
vytvareji a kterymi se spole¢enské rizeni
projevuje. Pouze tam, kde jsou vSechny
tyto <¢innosti vykonavany urcitym sub-
jektem, lze mluvit o spolefenském rizeni
a o iidicim subjektu. Vykon téchto ¢in-
nosti odlisuje tedy spoleCenské rizeni od
¢innosti neridicich, které ovSsem mohou
byt vysoce kvalifikované a pro dotyénou
organizaci nepostradatelné.

Jednotlivi autofi. kteri se zabyvaji pro-
blematikou fizeni teoreticky, uvidéji ne-
stejny vycet ridicich éinnosti {10]. Sho-
duji se v tom, Ze k fidicim d¢innostem
patii planovani, organizovani a kontrolo-
vani. Vedle toho udavaji dal$i fidici ¢in-
nosti, jako je koordinovani, motivovani,
disponovani kadry (anglicky ,staffing"),
vedeni (anglicky ,.direction“ resp. ,direct-
ing“), avSak tyto rozdily ve vyétu ridi-
cich ¢innosti plynou do znatné miry jed-
nak z rozdila terminologickych, jednak
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z rozdila danych odliSnym seskupovanim
tychz dilé¢ich ukonu pod uvedené jednot-
livé ridici d¢innosti; mejde tudiz vzdy
o rozdily podstatné, jde spise o rozdily
formalni.

Pri urceni ridicich ¢innosti nutno vy-
chazet — pravé tak jako pfi vymezeni
podstaty spolecenského fizeni — z povahy
spolecenskych organizaci. Pripomenme
proto znovu, Ze kazda spolefenska orga-
nizace je spoleCenskou skupinou, kterd
sleduje védomé stanovené cile, upravuje
védomé vztahy mezi svymi prislusniky a
vymezuje védomé kazdému z nich okruh
¢innosti s odpovidajicimi povinnostmi,
pravy a odpovédnosti. Z toho 1ze dovodit,
ze k ridicim d¢innostem patii planovani,
organizovani, disponovani kadry, vedeni
a kontrolovani. Posledné uvedena ¢innost
neni sice (na rozdil od ostatnich) zrejma
na prvni pohled, je vSak imanentné obsa-
zena v pojmu spole¢enského Fizeni. Bez
kontroly by totiz ztratilo spolecenské ii-
zeni povahu fizeni, protoZze by zustalo na
urovni pouhych nezavaznych, nevynuco-
vanych predpisit ¢ doporuceni a pone-
chalo by spole¢enskym déjim a procesim
volny (ve smyslu védomé nefizeny) pru-

Z uvedenych Fidicich ¢innosti jsou
prvni tfi — tj. pldnovani, organizovani
a disponovani kadry — ¢innosti priprav-
né. Vedeni uvadi ué¢inéna rozhodnuti v Zi-
vot tim, Ze se vztahuje a je zaméfeno na
bezprostredni praci s kadry pri plnéni
jejich ukolua. Kone¢né kontrola sleduje
skutecné probihajici procesy, ¢ini preven-
tivni opatreni k zamezeni vzniku odchy-
lek od normovanych procesu a odstranuje
vzniklé odchylky.

Tyto Cinnosti se vzajemné dopliuji a
podminuji (napriklad kontrola neni moz-
na bez predchoziho plianovani a naopak
realizace plant vyzaduje kontrolu). Ne-
jsou tedy od sebe oddéleny. Musi byt
rovnéZ vykonavany soubézné, systematic-
ky a neustale, ma-li byt fizeni uc¢inné a
dosahnout stanovenych cila, i kdyz v riz-
nych podminkach a okamzicich muze byt
na nékterou (nékteré) z nich kladen vétsi
duraz nez na jinou (jiné).

Ridici subjekt (at je jim napt. v hos-
podarské  organizaci reditel, vedouci
funkéniho utvaru ¢ mistr) nemusi oviem
vykonavat vsechny Fidici ¢innosti sam.
Muze je podle potfeby vykonavat za po-
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moci a prostrednictvim uréenych podrize- ‘
nych subjektd, ktefi vSak sami nemohou
¢init zavazna rozhodnut! a provadéji to-
liko jeho direktivy. Na druhé strané ne-
musi ridici subjekt vykonavat jen ¢innosti
ridici, ale téz ¢innosti neridici, zvlasté na
nizdich organizac¢nich stupnich [11]. Takeé |
rozsah, v jakém jednotlivi ridici pracov-
nici vykonavaji tidici ¢innosti, je razny |
a zavisi jednak na organizaénim stupni,
kterého se rizeni tyka, jednak na roz- |
sahu priznané autority. |
Zamérme nyni pozornost na jednotlivé
fidici ¢innosti a proberme je podrobnéji,'\
byt zdaleka nikoli vycCerpavajicim zpu-
sobem, protoze kazdda z nich vyiaduje[

samostatné monografické zpracovani.
|

Planovadni l
Planovani znamena védomé stanoveni bu-
douci ¢innosti, ktera méa vést k zadanym

vysledkum. Spo¢iva a) ve stanoveni kvali-
tativné a pfipadné i kvantitativné vymeze-
ného cile, kterého ma byt dosazeno; b) v ur- '
¢eni potrebnych, nutnych a odpovidajicich
prostredki a ve zpusobu jejich pouziti —
neboli v ur¢eni, ¢im a jak ma byt stanove-'
ného cile dosazeno; c¢) v uréeni ¢asovém (vy-
jadreném bud jako urc¢ity budouci okamzik'
nebo jako c¢asova sekvence) a prostorovém
— neboli v urdeni, kdy a kde ma byt cile
dosazeno a prostiedkli pouZito. }

Stanovenym cilem mohou byt nejruznéjsi
jevy, tedy nejen jevy prirodni, technické a |
hospodarské, ale také veédecké, umélecké,
vychovné aj. Podle toho, do které oblasti
patfi zvoleny cil, rozliduji se pak jednotlivé
druhy planovani a plant. V této souvislosti
nutno jesté vyslovné pripomenout, Zze plano-
vani se muze vztahovat i na ostatni fidici
¢innosti, které tudiz mohou byt rovnéz pla-
novany a vykonavany podle plinu — napf.
planovani a plany organizaéni (které se ty-
kaji tvorby, zmény ¢i likvidace spoleéenské
organizace), vychovu kadra, kontrolu.

K prostiedkim, kterymi ma byt dosazeno
stanovenych cila, patfi nejen lidské, hmotné
a finan¢éni zdroje, ale také poznatky a nor-
my (napf. zasady, postupy a pravidla ¢in-
nosti; prijaté plany, rozpoé¢ty a bilance). Pro
prostfedky je charakteristické, ze podle
stupné své univerzalnosti, resp. specifi¢nosti
muze byt téhoz prostredku pouzito v ruznych
podminkach, riznym zplsobem a k ruznym
cilim, Pokud jde specidlné o normy, upra-
vuji a usmérnuji i rizeni a jednotlivé ridici
¢innosti, tedy také volbu cilad a prostredku,
pfi¢emz po dobu platnosti uréité normy je
ji vazan nejen podrizeny subjekt, ale také
ridici subjekt, ktery ji vydal.

Plany organizace mohou byt z hlediska
rozsahu globalni nebo dilé¢i; spoleéné vytva-
feji hierarchii plani v organizaci. Globalni
plan je pro kaZdou organizaci v daném
okamziku jen jedemn. Vychazi z globalniho




cile vyjadfujiciho zakladni zaméfeni orga-
nizace a urf¢uje souhrnné é&innost organizace
jako celku. MuzZe se ovSem skladdat z né-
kolika ¢asti, z nichZz kazda zpracovava uréity
aspekt ¢innosti organizace — napf. v hospo-
darské organizaci stranku vyrobmi, odbyto-
vou, finanéni, strdnku materidlné technické-
ho zasobovani a daldi, Diléi plany wuréuji
¢innost  jednotlivych zaélenénych 1tvaru
(skupin). Jsou pfimo nebo nepfimo odvozeny
z globalniho planu, a protoze maji ptispivat
k jeho uskuteénéni, musi na néj vécné i la-
sové navazovat a nesmi s nim byt v roz-
poru. Podle stupné centralizace, resp. decen-
tralizace organizace je pak prisludnym utva-
ram ponechdna mendi nebo vétsi moznost,
aby v priznanych mezich sestavovaly pro
oblast svého pusobeni pliany samy. Globalni
i dil¢i pldny mohou zahrnovat ruzné dlouha
¢asovA obdobi (perspektivni versus opera-
tivni neboli provadéci plany), mohou upra-
vovat planované procesy s vétii nebo mensi
detailnosti a mohou vykazovat vét3i mebo
men3i stupernt pruzZnosti resp. rigidnosti, pfi-
¢temz v zasadé &im niz8i je stupen fizeni,
tim krat3i je planovaci obdob{ a s tim vétsf
detailnosti muZe byt pldn sestaven.
Planovani je nutno odlifovat od uskute¢iio-
vani pldnt a od skuteénych vysledk plant.
Pri sestavovani a uskuteéniovani planu nutno
brit v uvahu v8echny postiZitelné relevantni
vnitFni i vnéj${ podminky organizace. V pru-
béhu uskuteénovani pldnu mohou zmény
puvodnich podminek vést k modifikaci pla-
nu, kK jeho dofasnému pferuseni nebo trva-
lému anulovéani. Vysledky planu nemus{ tu-
diz odpovidat puvodnimu pldnu a mohou se
od ného vice nebo méné odchylovat; pusobi
zde uplnost, pfesnost, spolehlivost, pravdi-
vost a spravna interpretace relevantniho po-
znani skute¢nosti, dale zpusob, jakym fidici
subjekt dovede tyto informace pouZivat, ja-
kozZ i zpusob, jakym je plnéni plinu za-
jisténo; nelze v8ak uplné vylou¢it ani vliv
nepredvidanych udédlosti (ndhod).

Organizovdni

Organizovani ve spoleéenskych orgamizacich
[12] zahrnuje a) uréeni, specifikovani, roz-
tridéni a seskupeni ¢innosti nutnych k do-
sazeni stanovenych kolektivnich cilt; b) vy-
mezeni povinnosti, odpovédnosti a prav pfi-
slusnfk  organizace (jedinci i utvarh);
¢) uréeni vzajemnych horizontalnich a verti-
kalnich vztahi mezi piisludniky organizace.
Jako fidici ¢innost je tedy organizovani za-
méfeno  bezprostfedné ma lidské zdroje a
tykd se vsech lidskych ¢&innosti v organizaci.
Vedle toho se v8ak organizovani vztahuje
rovnéZz na hmotné prfedméty, vztahy mezi
nimi a na technologické procesy; ale orga-
nizovani téchto prvka ve spoledenské orga-
nizaci zajiftuje fidfef subjekt jako takovy
prostiednictvim podE{zenych subjektd, nikoli
sam,

Vysledkem organizovani jako jedné z fi-
dicich ¢innosti je organizace ve smyslu vza-
jemného uspofadani jednotlivych prvka sou-
boru, zvaného spolefenska organizace. Orga-

nizace v tomto smyslu je tudi? jednim
z podstatnych rysu kazdé spoleenské orga-
nizace, neni s ni v3ak totozna; plyne to ze
skute¢nosti, Ze organizovani muZe vést nejen
k tvorbé novych spole¢enskych organizaci,
ale také k zménam dosavadniho orgamizac-
niho usporddani v ramci stdvajici spoleten-
ské organizace, Na druhé strané neni orga-
nizace ve smyslu uspoifddidni omezena pouze
na spolefenské organizace, ale je nezbytnym
rysem kaZzdého souboru vubec, tedy i biolo-
gickych orgamismi a mechanickych soubora,
kde v3ak jde — podobné jako je tomu v pfi-
padé koordinace a cili — o organizaci vro-
zenou, resp. VvloZenou.

Opakem organizace ve smyslu usporadani
(relativné pevného fddu, porddku) je dezor-
ganizace (neuspofadanost, nepofadek, chaos,
liboviile). Dezorganizace oslabuje sice spole-
¢enskou organizaci (jako ostatné kazdy sou-
bor), nemusi vSak bezpodmine¢né vést k jeji
dezintegraci. Spolef¢enské organizace i ostatni
soubory vykazuji rizny a proménlivy stupen
usporfadani, resp, dezorganizace, ktery muZe
byt vyvolan vnitinimi i vnéj$imi podminka-
mi souboru.

Disponovdni kddry

Disponovani kadry obsahuje a) ziskavani a
prijimani prisludniki organizace, b) vybér a
dosazovani pracovniki na jednotlivi mista
neboli funkce, «¢) vychovu pracovniki,
d) prefazovani pracovniku, e) uvolfiovani pri-
sludnik organizace.

Ziskavan{ a prijimani novych pFislugniki
je spojemo vedle jiného s otazkou tzv. ote-
vienych a wuzavienych skupin, spolefenské
mobility a rustu, stagnace a zaniku organi-
zaci nasledkem dopliovani novymi piislus-
niky na strané jedné a starnutim, odchodem
a umrtim dosavadnich pfisludnikii ma strané
druhé. Spoletenské organizace mohou priji-
mat nové prislusniky v neomezeném ¢ ome-
zeném pod¢tu, nebo nemusi (pfechodné ¢&i
trvale) nové prisludniky pfijimat vibec. Mo-
hou nové prisludniky samy aktivné hledat
nebo mohou pasivné ¢ekat, az se zéajemci
(uchazedi) prihldsi. Prijeti nového prisludni-
ka muZe byt vaziano na splnéni uréitych
podminek na strané kandidata a pfip. i na
strané dotyéné organizace; muZe mu pied-
chazet provéfeni kandiddta a piijimaci
zkouska a muZe byt zakonéeno pfijimacim
obfadem. K pfijeti miZe dojit dobrovolné
na zakladé vzajemné dohody (smlouvy) nebo
z donucen{ (napf. unosem, nasilim, soudnim
rozhodnutim, automatickym splnénim uréi-
tych stanovenych a na vuli jedince neza-
vislych podminek).

Obsazovani jednotlivych funkci se déje
podle kritérii platnych v organizaci, jako je
napf, spolehlivost, oddanost, vérnost, poslus-
nost, piesnost, pruZnost, iniciativa, vykon-
nost, kvalifikace, zku3enost, fyzicka zdat-
nost, vék, doba prislusnosti k organizaci, po-
hlavi, rodinny stav. Pro jednotlivé funkce
mohou byt uplatfiovdna jak ruzn& kritéria,
tak nestejny pocéet kritérif. Pfi obsazovani
urdité funkce se obvykle pfihliZi k tomu,



ktery z uvaZovanych kandiddtt svymi vlast-
nostmi a schopnostmi nejvice splfiuje poza-
davky kladené na tuto funkci, resp. u koho
je mozno predpokladat, Ze tyto vlastnosti a
schopnosti v pribéhu zastivané funkce do
urc¢ité doby ziska. Vedle toho by se vsak
meélo pfi obsazovani funkce (a pravé tak pi#i
prefazovani) prihlizet i k subjektivni stran-
ce, jako jsou kandidatovy zajmy, postoje,
hodnoty a nazory, a zda jeho pridélenim
do uréité funkce nedojde u ného napf. k ne-
spokojenosti ¢i ke vzniku neurdzy. Obsazeni
uprizdnéné funkce miuize pak byt provedeno
nejen zvnittku (tj. ze stavajicich ptislusnika
organizace), ale také zvnéjsku (tj. ziskanim
nového pfislusnika orgamizace), pfi¢emz kaz-
dy z téchto zpusobl ma své klady i zapory.
Vychova pracovnikdl je zaméfena na zvy-
sovani jejich kvalifikace, a to jak vzhledem
k soucasné zastidvané funkei, tak vzhledem
k budouci niro¢néjsi a odpovédné&jsi funkei
(tvofeni tzv. kadrovych rezerv). Tyka se
funkei fidicich i nefidicich, pri¢emz kazZda
funkce vyzaduje jiny zpusob a jiné zaméreni
vychovy, jakoZz i jiny pomér mezi teoretic-
kym vzdélanim a praktickymi zku$enostmi.
Napriklad u pracovniku uréenych pro tidici
funkce nutno vytvaret Siroky rozhled, uni-
verzalni pfistup, schopnost analyzy a synté-
zy, schopnost predvidat ndsledky a rychle
se rozhodovat, atd. Na druhé strané melze
zapominat ani pfi vychové pracovnikia urée-
nych pro nefidici funkce, Ze i kazda praktic-
ka nefidici ¢innost, nema-li zistat na urovni
pouhych mechanickych, Sablonovitych navy-
ki, musi byt spojena jednak s uréitou (a to
v soucCasnosti stale stoupajici) teoretickou
prupravou, ktera zahrnuje i schopnost ab-
strakce a generalizace, jednak se schopnosti
zamérné, planovité a systematicky pouzZivat
teoretickych poznatkil k fe$eni praktickych
ukolt a tak omezovat — pripadné vibec
vylouéit — v podstaté neracionalni a ne-
hospodarnou metodu pokusu a omylu.
Prefazeni muze znamenat prevedeni do
vy$§i nebo niz8i funkce, PPi prefazovani
nutno mit na paméti, Ze pracovnik, ktery
se neosvédéil v jedné funkci, se muZe osvéd-
¢it v jiné, i vyssi — a naopak. Je to spo-
jeno se skutefnosti, Ze jak teoretické vzdé-
lani a praktické zkuSenosti, tak kazda prace
a kaZdé pracovni zafazeni pusobi na pra-
covni styl jedince, jakoZ i na jeho myS$leni,
hodnoceni a rozhodovani, na jeho pohled na
spole¢nost a piirodu, na jeho postoje a pri-
stup k feSeni problémi; dochazi k uréitému
psychickému omezeni a ke zmenSeni prizpa-
sobivosti, takZe jedinec pfi pfechodu do jiné
funkce vykazuje tendenci fedit nové tkoly
zplsobem, kterv odpovida jeho pfedchozimu
vzdélani a dfivéj§im zkuSenostem, nikoli
viak potfebam soucéasné zastivané funkce.
Uvolniovani pfisludnikil organizace je zde
pojimano jako zanik prisludnosti jedince
k organizaci. Jednotlivé organizace se li§i —
podle své povahy, svych zajmi a potfeb —
postojem, jaky k odchodu svych ptrislu§nikt
zaujimaji; zplsobem, jakym je v nich od-
chod upraven; mozZnosti, jakou k odchodu
poskytuji. Mohou viubec vyluéovat ¢éi alespon
ztéZzovat 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 muze dojit na
zékladé jednostranného rozhodnuti organiza-
ce (propusténi, vyloudeni), prisluinika orga-
nizace (napf. vypovéd, vystup, Gték) nebo
kompetentni nadfizené organizace (napt.
soudu); nebo na zakladé vzijemné dohody,
pri¢éemz vsak — pravé tak jako v nékterych
pfedchozich pfipadech — muze byt zanik
prislusnosti vazan na uplynuti urcité doby
nebo na splnéni, resp. vznik ¢i nesplnéni,
resp. zanik uréitych podminek, a to na strané
organizace nebo odchazejiciho prislusnika; ale
téz automaticky, tzn. splnénim, resp. vznikem
¢i nesplnénim, resp. zanikem urcitych, pfe-
dem stanovenych podminek nebo nasledkem
nepredvidanych uddalosti (napf. amrtim pii-
slusnika, zanikem organizace).

Disponovani kadry je Fidici ¢innosti, po-
kud vykazuje rysy, které charakterizuji spo-
lecenské fizeni. Kadrové zmény (napr. pri-
jimani, povy$ovani, uvolnovani) mohou vsak
byt rovnéz upraveny spoleéenskymi zvyky,
mravy, tradici ¢i jinymi spoleCenskymi nor-
mami. Neponechavaji-li tyto spolefenské
standardy ridicimu subjektu moznost rozho-
dovani, nelze mluvit v rozsahu, ve kterém
rozhodovani vyluéuji, o spoletenském frizeni.

Vedeni

Vedeni spo¢ivd v usmérnovani podrizenych
subjektt a v dohledu nad nimi. Vztahuje se
i na Fridici subjekty na nizsich stupnich
Fizeni [13] s vyjimkou nejvys&iho Fidiciho
organu v samostatné organizaci (nazyvaného
anglicky ,top management“). Je zaméfeno
na bezprostiedni praci s k&dry pri plnéni
jejich ukolll a plyne z toho, Ze fidici sub-
jekt dava provadét uéinéna rozhodnuti pod-
fizenymi subjekty.

Veden{ jako usmérniovani a dohled za-
hrnuje zejména tyto dil¢i ukony: a) sezna-
movani podfizenych subjektti s vymezenym
okruhem ¢&innosti (s pridélenou funkci) a
s jejich povinnostmi, pravy a odpovédnosti;
s ukoly, zaélenénim a vztahy kolektivu, do
kterého jsou bezprostfedné zadlenéni; s cili,
organizaci, zasadami a vysledky spole¢enske
organizace, jejimiz jsou prFislu§niky, a to
v rozsahu, ktery je nutny pro vykon ptidé-
lené funkce a ktery zavisi prfedeviim na po-
staveni podfizeného subjektu v organizaci
a na povaze prislusné organizace; b) ukla-
dani podtizenym subjektim jasnych, pies-
nych a pripadné terminovanych ukola: ¢) po-
skytovani podfizenym subjektim metodic-
kych, odbornych i jinych rad a pokynu.
jakoz i informaci, podkladi a smérnic, které
potfebuji pro plnéni svych ukoli; d) dohled
nad podrizenymi subjekty co do plnéni ulo-
7enych tkoll a dodrzovani platnych norem.
jakoZz | predchidzeni moin¥ym nedostatkiim a
odchylkdm a odstranovéani zji§ténych nedo-
statki a odchylek; e) motivovani, tj. vytva-
feni, vyvoldvani a podnécovani 2zadoucich
reakei u podrizenych subjektd a utlumovani,
potladovani, odstrafiovani, zabrafiovani a
predchizeni neZadoucim reakcim.



Podnétem k vyvolani kladnych reakei mo-
hou byt nejruznéjsi faktory, a to nejen eko-
nomické (napf. zpusob odménovani a vyse
odmény), ale také moralni (napf. pojem cti
¢i oddanosti), pracovni (napf. soustavni, klid-
na a mneruSend prace a moznost soustredit
se na jednu véc), rekreaéni (napf. ptrileZilost
ke sportu po pracovni dobé, potradani ve-
¢irkd), socialni (napt. pécle o télesné i du-
§evni zdravi prislu§nikQi organizace, o ne-
mocné, o matky s malymi détmi, o byvalé
prislusniky na odpod¢inku), vychovné (napf.
umoznéni dal§iho vzdélani), citové (napf.
pocit nepostradatelnosti) aj. Tytéz faktory
mohou ovsem rovnéZz vést k zamezeni, ome-
zeni nebo odstranéni negativnich reakei.
K tomu nutno dodat, Ze na jedné strané
mohou b¥t negativni reakce vyvolany napft.
unavou, pretizenim, neschopnosti ie8§it ulo-
7ené ukoly. vzajemnou antipatii, konfliktni-
mi situacemi, osobnosti Fidiciho pracovnika,
nevhodnym pracovnim prosifedim (napr.
hlukem, neodpovidajicim osvétlenim) a neuro-
tizaci (ktera je ve spojeni s uvedenymi i dal-
3imi faktory): na druhé strané mohou vsak
tyto jevy samy vyplyvat z nedostatka v fi-
zeni.

Tato ridiei ¢innost klade narok nejen na
odborné znalosti a zkuSenosti ridiciho sub-
jektu, ale také na jeho schopnosti psycho-
logické a pedagogické, i kdvz vyuziti psy-
chologie a pedagogiky pri vedeni zavisi do
znaéné miry na stupni a roz§ifeni praktic-
kého a teoretického poznidni v téchto obla-
stech a na povaze organizace [14]. Rozsah
(detailnost), intenzita a zplusob vedeni maji
byt upraveny tak, aby ridici subjekt zajistil
a udrZel potiebnou vykonnost, spolupréci,
disciplinu a moralku prislu§nikt podfizeného
kolektivu, za jeho? éinnost a vysledky od-
povida. Pritom musi briat v uvahu povahu
¢éinnosti, které jeho podrizeni vykonavaji
(napt. price tvaréi nebo mechanickd) a po-
vahu pridélenych ukoli: stupett odbornosti.
samostatnosti. scbekriti¢nosti a sebekazné
podiizenych subjekt(l; postaveni podirizenych
subjektll v organizaci; existenci neforméilnich
vztahi, jejich rozsah, zaméfeni a vyznam:
existujici, resp. potencidlni  konflikly mezi
prislusniky podiizeného kolektivu., jako2
i mezi kolektivnimi cili organizace a soukro-
mymi cili pfislusnfk organizace, atd.

Kontrolovdni

Kontrolovani jako Fidiei &innost a) sleduje
skuteéné probihajici procesy a jejich nasled-
ky (véetné dosazenych vysledkil) a porovna-
va je s normovanvmi cili a procesy, tj. s pla-
ny., zasadami, smérnicemi, metodami, postu-
py apod.: b) ¢ini preventivni opatieni k za-
mezeni vzniku odchylek od normovanych
procest: c¢) odstranuje odchylky, vznikajici
a zjistdbné v prubdhu procesti, jakoz i od-
chylky odhalené dodateéné.

Takto pojimand kontrola je sice provadéna
v pritomnosti, je viak zaméfena nejen na

pritomnost, ale také — podobné jako plano-
van{ — na budoucnost. Bere tedy v tvahu

i predpoklddané budouci procesy a jejich

piredpokladané budouci nasledky. Naproti
tomu se netyka minulosti, i kdyz muze po-
uzivat ke svym uUcfelim udajui o minulosti.

Od kontroly se pozaduje, aby byla uéinna
a hospodarna. Uéinnosti se rozumi neprodle-
né a presné signalizovani moZznych i vznik-
lych odchylek (jde o problém tzv. zpétné
vazby), pruznost a neprodlené zajiSténi na-
pravnych opatfeni, Hospodarnost se posuzuje
nejen ve vztahu k vynaloZenym ndkladim,
ale také ve vztahu k dosazenym vysledkam,
tj. ve vztahu k Gé¢innosti kontroly. Tyto po-
zadavky v8ak neznamenaji, Ze Kkontrola
v kazdé organizaci je skuteéné udinna a
hospodarna, nebo ze uréitid organizace vé-
domé neobétuje pozadavek hospodarnosti po-
zadavkam jinym.

Hlavnim predpokladem kontiroly jsou nor-
my (standardy). které umozZnuji hodnotit
skute¢nost a usmérnovat ji. Normy musi za-
hrnovat vSechny jevy v organizaci, které
maji byt kontrolovany. Ué¢innost kontroly
vyZzaduje. aby normy byly jasné (tj. srozu-
mitelné), ptresné (tj. vztahovaly se na vyme-
zené jevy ve stanovenych podminkach), jed-
noznaéné (tj. neumoznovaly dvoji vyklad a
nevyvolavaly pochybnosti), dusledné (tj. vza-
jemné si neodporovaly a nevylucovaly se),
vyluéné (tj. neumoznovaly pouZiti dvou nebo
vice norem na tyZz jev ve stejnych podmin-
kach) a univerzalni (tj. aplikovatelné mna
vsechny pripady téhoz druhu): k tomu jesté
pristupuje poZadavek znamosti norem, a to
jak kontrolujicimu, tak kontrolovanému sub-
jektu. Kazda norma nesplnuje oviem viechny
tyto pozadavky, pravé tak jako normy, které
existuji v organizaci, nemusi tvofrit uceleny
logicky systém. Souvisi to i s tim, Ze sta-
noveni norem je nékdy obtiZné, zvlasté ne-
ni-li je mozno vyjadfit kvantitativné a pro
urc¢ité presné vymezené podminky. Ze stej-
nych duavodi byva obtizna jejich aplikace,
predeviim umoziiuje-li a vyzZaduje-li volbu
mezi nékolika alternativami. tedy rozhodo-
vani. Vedle norem (standardu) je pak dal-
§im predpokladem u¢inné kontroly jeji da-
sledné, systematické a kontinuitni provadéni,
jakoz i jej{ prizpisobeni k povaze a struk-
tuie organizace., k jejim potfebdm a zajmim
a k povaze kontrolovanych procesu.

Predmeétem Kkontroly mohou byt jednak
¢innosti a vztahy uvniti organizace (interni),
jednak ¢&innosti a vztahy wvné organizace
(externi). Kontrola externich ¢innosti a vzta-
ht se mizZe tykat extermich vztahd rovnosti
(napf. u hospodarskych organizaci vztahu
dodavatelskych a odbératelskych), ¢innosti a
vztah podfizenych externich organizaci (jde-
li o organizaci nadfizenou) a koneéné ¢in-
nosti a vztahu jejich piisludnika (pokud je
organizace upravuje).

Kontrola muze byt provadéna s riuznymi
stupném detailnosti, ktery zavisi napf. na
povaze organizace, jeji struktuie, velikosti
a lvzemni soustiedénosti nebo rozptylenosti,
povaze konirolovanych procesli, povaze a
mnoZstvi platnych norem, stupni Fizeni,
vzdalenosti mezi kontrolujicim subjektem a
kontrolovanymi procesy. sdélovaci technice a
nakladnosti kontroly. U&innost kontroly neni
ptimo umérna jeji detailnosti. Naopak piili§
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detailni kontrola muiZe byt neGéinna, tzn.
pomala, nepresna, tézkopadna a formadlni,
pravé tak jako muZe podvazovat iniciativu
a sniZovat vykon kontrolovanych subjekti.
Neudinna kontrola je pak soutasné vidy ne-
hospodarna a formalni kontrola ve skuteé-
nosti vitbec kontrolou meni, Kromé toho neni
vidy mozno kontrolovat vsechny procesy
v organizaci, zviasté jde-li o procesy slo-
zité. Naproti tomu byva c¢asto uéinnéjsi ta-
kova kontrola, ktera Kkontroluje pouze ¢i
plredevSim jen ustfedni, rozhodujici jevy,
ktera tudiz pouziva metody hlavniho ¢élanku
(v angli¢tiné se mluvi o ,selection of stra-
tegic contirol points“). Koneéné nutno miti
na paméti i skuteénost, ze v nékterych or-
ganizacich muZe byt kontrola omezena toliko
na vlastni é¢innosti, nemusi se vs8ak jiz za-
byvat porovnavanim dosazenych vysledkl
se stanovenymi cili.

Prostiedky kontroly mohou byt rczmanité
a jsou podminény napt. povahou organizace,
jeji strukturou, velikosti a uzemni soustie-
dénosti nebo rozptylenosti, povahou kontro-
lovanych procesu, stupném fizeni, vzdalenosti
mezi kontrolujicim subjektem a kontrolova-
nymij procesy, rozsahem (detailnosti) i inten-
zitou kontroly, stupném védeckych poznatku
a technického vyvoje. V hospodafskych orga-
nizacich k nim patf{i napf. uéetni evidence,
statistika, operativhé technicka evidence,
rozbory {15], pravidelna i nepravidelna orien-
taéni hlaSeni a zpravy, osobni styk a osobni

pozorovani, technické pomulcky a =zarizeni
(jako dispeCerské zafizeni, pramyslova te-
levize aj.).

Posléze jes§té poznamka o mnasledcich kon-
troly. Jak jiz bylo refeno, mohou se sku-
te¢né probihajici procesy a jejich nasledky
vice ¢i méné odchylovat od stanovenych eilu
a normovanych procest. Ukolem kontroly je
zajistit dosaZeni stanovenych cili a dodrio-
vani normovanych procesd, a kontrola také
v nékterych piripadech opravdu vede uplat-
nénim vhodnych a potfebnych napravnych
opatfeni k odstranéni odchylek a tim k uve-
deni do Z4idaného stavu. V jinych pfipadech
muze viak vést k tolerovani ur¢itych od-
chylek, pokud nepfekro¢i wuréitou hranici.
A koneéné&, v dalsich ptripadech muze vést
dokonce ke zméné plianu a/nebo zisad, po-
stupi a pravidel é&innosti, pritemz nékdy
mohou tyto zmény znamenat pouhé pasivni
pFizpliisobeni (tzn. pfizplisobeni cestou nej-
mens§iho odporu) cild, prosttedk, metod,
programu apod. stavajicim podminkam.

Z uvedeného vymezeni kontroly vyplyva,
ze pojem kontroly jako fidici ¢innosti neni
totoZny s pojmem, ktery byva u nas obvykle
kontrole ptisuzovidn. BéZné pojimana, odpo-
vidad kontrola spide pojmu revize, tzn. néa-
sledné, dodate¢né provérce (pfezkouleni,
zhodnoceni) uréitych minulych &innosti, vy-
sledki a udaji o nich, pti¢em2 revidujici
subjekt nema moZnost bezprostfedné zasa-
hovat do probfhajicich procesi, a soulasné
mu také chybi odpovédnost za tyto procesy.
Naproti tomu kontrola jako fidici éinnost
neni zaméfena na minulost, nybrZ na pfi-
tommost a budoucnost (tzv. prubéing a pled-
bé&Zznad kontrola), a nekonstatuje toliko Ppro-
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bihajici procesy a vaniklé odchylky, ale také
vzniklé odchylky skute¢né& odstratiuje, moé-
nym odchylkdm piedchdzi nebo opaéné vede
ke zméné norem (standardua), pfipadné i cilu.
Jinymi slovy, kontrola jako fidici &innost
aktivné usmérnuje lidské reakce (kterymi se
rozumi jak &innosti, tak nedinnosti), a to tim,
Ze jednak sleduje, zda jsou dodrzovany plat-
né normy, které uréité lidské reakce pfi-
kazuji, preferuji & povoluji, nebo naopak
nedoporucuji ¢i zakazujf, jednak tim, Ze pod-
nécuje, odménuje a pfipadné i vynucuje
dodrzovani platnych norem a utlumuje a
tresta jejich nedodrzovani. Revize je pouze
jednim z prostfedki kontroly jako ridici
¢innosti (jde o tzv. naslednou kontrolu), kte-
ra pro svou ucéinnost predpoklad4, aby z je-
jich  zdvéra byly vyvozeny patriéné dua-
sledky,

Takto pojimana, zahrnuje kontrola i re-
gulovani (regulaci) {16]. V tomto S$ir$im
smyslu je také pouzivan v anglié¢tiné termin
,,control“. ProtoZze vSak ¢edtina je zvykla na
uz§{ pojem kontroly, ktery reguloviani ne-
zahrnuje, byvd u nds tato fidici ¢innost
v posledni dobé mazyvana ,kontrola a regu-
lace“.

Otazkou kontroly jsme skoné&ili struény
rozbor jednotlivych fidicich éinnosti, jakoZ
i spoletenského fizeni. Nyni se zminime
je$té o nékterych zakladnich otdzkach, které
se tykaji nejem spolefenského rizeni, ale Fi-
zeni vibec.

Podstata Fizeni

V tomto odstavei se budeme zabyvat pod-
statou Fizeni wvibec, nikoli pouze podsta-
tou spoletenského fizeni. Jde o stanoveni
obecnych rysi fizeni, tj. rysi, které jsou
spoleéné Fizeni ve viech souborech, at jde
o biologické organismy, spoleCenské sku-
piny ¢ mechanické soubory. Jde tedy
o vyS88i stupent abstrakce a generalizace,
kterym ma byt vymezena podstata rizeni
jako univerzidlniho jevu. Z toho plyne, Ze
fizeni musi byt vymezeno takovym zpt-
sobem, aby vyjadfovalo tuto univerzal-
nost: vymezeni rizeni jako univerzalniho
jevu musi obsahnout v3echny druhy,
upravy a pripady fizeni v jakychkoli (tj.
ve vdech) podminkach, mistech a dobdch.
Reteno jinymi slovy: kaidy druh, kazda
uprava a kazdy konkrétni plipad rizeni
— i kdyz neni, jako napf. spoletenské
Fizeni, univerzdlnim jevem, protoZe je
toliko wuniverzalnim historicko-spolecen-
skym jevemm — musi nezbytné vidy a
vSude, za jakychkoli podminek vykazovat
ty trvalé charakteristické znaky, které
kvalifikuj{ fizeni, aby bylo tizenim; vedle
toho vykazuji ovSem jednotlivé druhy,
upravy a ptipady Fizeni dal$i specifické
znaky, kterymi se navzajem odlisuji.



Biologické organismy a mechanické sou-
bory nepldnuji a mneorganizuji svou ¢&in-
nost a své procesy. Privé tak nelze
u nich mluvit o disponovani kadry a ve-
deni. Vykonavaji wv3ak nékteré ukony,
které byly vyde oznaleny 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 S§irsim
smyslu). Nutno v8ak zdlraznit, ze obecné
rysy Fizeni jako univerzilniho jevu nejsou
v plném rozsahu totoZzny s ukony, které
jsou obsaZeny v kontrole jako ridici éin-
nosti. A déale nutno zduiraznit, Ze rizeni
jako univerzélni jev neni vyhradné védo-
mou Cinnosti, nybrz Ze jde ve znaéné mire
o procesy nevédomé (tj. automatické,
spontdnni, instinktivni, zvykové apod.).

Podstata fizeni jako univerzalniho jevu
je charakterizovina témito obecnymi rysy:
a) porovnava skutecnost (skutetné probi-
hajici procesy) s programovanym stavem;

b) zaznamendva odchylky (deviace),
vzniklé wvnéjdimi i vnitfnimi rusivymi

vlivy; ¢) vyrovnava (odstranuje) vzniklé
odchylky ve sméru programovaného sta-
vu za ucelem jeho opétného dosazZeni.
Souhrnné a stru¢né mozno tici, ze pod-
stata fizeni jako univerzdlniho jevu spo-
¢éivd ve vyrovnduvdni odchylek od progra-
movaného stavu.

K tomuto vymezeni fizeni jako univer-
zdlniho jevu nutno pri¢init n&kolik po-
znamek, z nichz nékteré oviem toliko
shrnuji, resp. jinymi slovy vyjadfuji to,
co jiz bylo feéeno drive:

1. Rizeni jako univerzalni jev probih4
pouze v hotovych (danych, existujicich,
vytvofenych) souborech; opaéné to zna-
mena, Ze fizeni jako univerzdlni jev ne-
planuje (nestavi cile, neuré¢uje prosttedky
atd.), neorganizuje, nekoordinuje, nevy-
tvati nové soubory.

2. Rizeni jako univerzalni jev probiha
toliko v pritomnosti; na rozdil od spole-
¢enského rizeni se mnetykd minulosti a
neni zaméreno na budoucnost. Nékteré
soubory (a to nejen biologické a spole-
censké, ale také mechanické) se ovSem
mohou u¢it z minulosti, a to v rozsahu,
ktery je omezen podminkami (povahou)
toho souboru, v ném? se proces udeni
uskute¢iuje. Tim mohou ménit své uko-
ny, coZ znameni, Ze se mohou plizplso-
bovat novym pozadavkiim (podminkam,

potfebdm) a tak dosahovat nového pro-
gramovaného stavu na jiné, odlisné urov-
ni. ProtoZe na rozdil od spole¢enského Fi-
zeni v8ak tento proces se vyskytuje pouze
u nékterych soubord, nikoli vSak u vsech,
nen{ moZno jej pocitat k obecnym rysum
Fizeni jako univerzalniho jevu.

3. Programovanym (téZ normdalnim) sta-
vem se rozumi ve vSech souborech ty
vztahy, procesy a ¢&innosti, které jsou ne-
zbytné k zachovani, integrité, stabilité a
nerudenému fungovani dotyéného soubo-
ru. Tento stav je u biologickych orga-
nismd vrozen, resp. v prubéhu jejich
vyvoje ziskan, u mechanickych souborti
vloZzen zvenéi, u neformélnich skupin
spontanné vyvinut a u spoletenskych or-
ganizaci védomé wuréen. Programovany
stav — nékdy téZ nazyvany model —
nemusi vSak byt mneménny (staticky);
soubory, které se mohou udit a pfizpi-
sobovat, mohou sviij puvodné dany, pie-
dem uréeny normalni stav ménit na za-
kladé ziskanych zkuSenosti a pod vlivem
novych pozadavkl (podminek, potieb),
a bo v rozsahu, ktery je dan jejich schop-
nosti ucdit se a prizpusobovat.

4, Rizeni jako univerzalni jev zahrnuje
volbu [17], je tedy procesem rozhodo-
véni; rozsah a slozitost rozhodovani, které
mize konkrétni soubor provadét, zavisi
viak na povaze souboru: nejjednodussi
soubory rozhoduji toliko mezi dvéma spe-
cificky ur¢enymi alternativami (varianta-
mi), které byvaji oznacovany jako ano —
ne, vlevo — vpravo, vpred — vzad, stat
— pohybovat se, vzruch (podrazdéni) —
utlum, apod.

5. Rizeni jako univerzalni jev zahrnuje
dile komunikadni proces a tzv. zpétnou
vazbu. Pri zpétné vazbé jde o takovy
vztah mezi Fidicim prvkem (organem) a
fizenym (vykonnym) prvkem neboli efek-
torem v souboru, pii ném?Z Fidici prvek
nejen prenasi informace (tj. ovlada, ridi),
ale také zpétné ziskava informace o mi-
nulé dinnosti souboru (o provedenych
ukonech a jejich dusledcich) a o odchyl-
kach skute¢nych procest od programova-
ného stavu, a ridi na zakladé skutetnych,
nikoli o¢ekdvanych (modelovanych) pro-
ces, a to ve sméru programovaného
stavu. Zpétna vazba je procesem udeni,
pokud muZe informace o minulé ¢innosti
daného souboru zménit obecny postup a
zpusob jeho &nnosti [18].
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Uvedené vymezeni fizeni jako univer-
zalniho jevu predstavuje z logického hle-
diska nejvyssi stuperi abstrakce a gene-
ralizace, kterého lze pfi vymezeni pod-
staty rizeni dosdhnout, a proto ma nejuzsi
obsah a nejsirsi (v tomto pfipadé univer-
zalni) rozsah. Pojem frizeni se v$ak po-
stupné obsahové rozSifuje a rozsahoveé
zuzuje tim, jak k obecnym rysum. fizeni
pristupuji dalsi znaky, které jsou charak-
teristické jen pro nékteré druhy fizeni a
které plynou z povahy zahrnutych sou-
borti. Jednim ptipadem tohoto mnizsiho
stupné abstrakce a generalizace — a to
spole¢enskym fizenim — jsme se podrob-
néji zabyvali v této studii.

Uvedené vymezeni fizeni jako univer-
zalniho jevu se tyka rizeni uvnit¥ sou-
bord [19]. Pokud jde o tizeni mezi ruz-
nymi hotovymi soubory (napf. mezi je-
dinci, mezi spoleCenskymi skupinami,
mezi &lovékem a strojem, mezi stroji),
vykazuje i zde fizeni ony obecné rysy,
které charakterizuji fizeni jako univer-
zalni jev. Ale také zde pristupuji k témto
obecnym rystim dali znaky, které zavisi
na povaze zudastnénych soubori — a to
jak fidiciho (regulujiciho, regulatoru), tak
fizeného (regulovaného) a na povaze
vztahu, existujicich mezi nimi. Tak napf.
ve vztazich mezi c¢lovékem a strojem
muze byt fizeni stroje ¢lovékem omezeno
jen na vyrovnani odchylek od programo-
vaného stavu, tedy na fizeni ve smyslu
kontroly; ale ¢lovék mize téZz stroj pro-
jektovat, planovat a organizovat jeho se-
strojeni, vlozit mu cil a vlozeny cil mé-
nit, koordinovat jeho ¢innost s ¢innosti
jingych stroja. Opaéné stroj muzZe ridit
(tj. kontrolovat) ¢lovéka, napf. v pripadé
tzv. vyucovacich stroji nebo pfi automa-
tickém fizeni méstské dopravy pomoci
signdlnich svétel na ktizovatkach. Ve
vztazich mezi C¢lovékem a biologickym
organismem muze Clovék do uréité miry
usmértfiovat procesy a vyvoj biologického
organismu k cili, ktery tomuto organismu
stanovil, {zn. neomezovat se pouze na
kontrolu. Podobné je tomu i ve vztazich
mezi nékterymi stroji, kde iidici stroj
muZe nejen kontrolovat ¢innost stroje i~
zeného, ale také v uréitém rozsahu usmér-
fiovat jeho procesy {20].
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Zavér

Spolefenské rizeni je spojeno s problémy
sociologickymi, psychologickymi, ekono-
mickymi, pedagogickymi, fyziologickymi,
technickymi, matematickymi, kybernetic-
kymi aj. Proto muZe byt zkoumano z riz-
nych hledisek a riznymi wveédnimi disci-
plinami. Toto zkoumani — ma-li byt kom-
plexni a vyCerpavajici — v3ak vyZaduje
nikoli izolovany ptristup jednotlivych dis-
ciplin, ale interdisciplindrni pfistup, tj.
spolupraci vdech relevantnich disciplin.

Razné aspekty spolefenského Fizeni
musi mit na zieteli i védecka teorie spo-
le¢enského Fizeni jako samostatny védni
obor. Ma-li podat systematicky, uceleny
a obecné platny vyklad spole¢enského fi-
zeni, ktery by byl nejen logicky konzi-
stentni, ale také empiricky zdavodnény,
musi se opirat o poznatky a vysledky
druhych védnich disciplin, pokud maji
vztah k problematice spolefenského fize-
ni. Soucasné je vSak rovnéZz nutno vy-
mezit hranice teorie spoletenského Fizeni
jako samostatné védy a jeji vztah k dru-
hym védnim disciplinam, predevsim spo-
letenskym, jako jsou jednotlivé specialni
sociologie (napf. sociologie podniku, ale
téZz sociologie organizace) a diléi, odvétvo-
vé ekonomiky (napf. ekonomika primys-
lu); pravé tak je nuiné vypracovat a
prohlubovat jeji metodiku.

Spole¢enské rizeni musi byt ovSem de-
tailné a systematicky zkoumdano nejen
jako univerzalni historicko-spolecensky
jev, tedy na abstraktni urovni, ale také
(a to predevsim) z hlediska socialisticke
ekonomiky a socialistické spoletnosti, aby
se jednotlivi ridici pracovnici mohli ve
své kazdodenni c¢innosti opirat o védeckeé
poznatky a mohli je aplikovat pii feSeni
konkrétnich ukola a problém, pred které
jsou postaveni.

Poznamky

[1) K problematice spoletenského fizen{ viz 162 Ob-
sah a systematika védeckych zdkladu organiza-
ce fFizeni vyroby. Podnikova organizace, sva-
zek 20 (1966), &. 1, str. 5-7. Jde o zkraceny a
upraveny vytah z prozatimnich tezi o obsahu
a systematice veédecké teorie rizeni, které na-
psal J. O. Ljubovié¢ a vydal Moskevsky inZe-
nyrsko-ekonomicky institut S. Ordionikidzeho.

(2] Termin ,organizace" je zde pouzivan v jednom
z nékolika ruznych vyznamu, Které jsoumuv
teoriil 1 praxi — nezi{dka bez pfesného vymezeni
— ptisuzovany. Uvedme alespofl tyto:

1. Nékdy se organizace pojima jako organizo-
vani, tj. jako organizaén{ éinnost.

2. Jindy se organizac{ rozumi vzajemné uspo-
radanf{ jednotlivych prvka uréitého souboru.

3. V nékterych pfipadech se organizace chape
}ako soubor organizaé¢nich norem.
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{4}

2

{6}

0]

(8] O nékterych problémech fizenf a

4. V praxi byva nezffdka organizace ztotoifio-
védna s organiza¢nim schématem (napt. vy-
robniho podniku), v b&iné mluvé nazyvaném
.pavoukem®*, ktery vyjadfuje zdkladni, for-
main¢ upravené vertikdlni { horizontdln{
vztahy mezil jednotlivymi pfisludnfky formail-
né organizované skupiny (tedy stranku sta-

tickou), nikoli vsak normované a. skuteéné
probihajici procesy (tedy stranku dynamic-
kou).

5. Anglosaskd kulturni a socldlnf{ antropologie
pouziva termin ,spolet¢enska organizace“ (an-
glicky ,,soclal organization*) v $irsfm smyslu
a rozumi ji celkové uspofddani spoleéen-
skych vztahl ve spolefnosti a poéftd k ni
nejen formaini organizace, ale také nefor-
malni skupiny (napf. rodinu, rod. kmen, na-
rod, vesnici, mésto) a skupiny bez urc¢ité or-
ganizace (napf. tifidu, kastu, stav, dav).

K sociologii organizace viz napf. Robert Dubin,

Human Relations in Administration. The So-

ciology of Organization with Readings and Ca-

ses. Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, N. J.

First printing 1951, sixth printing 1957. — Mo-

dern Organization Theory. A Symposium of

the Foundation for Research on Human Be-
havior. Edited by Mason Haire. New York-Lon-

don 1959. — Organizational Behavior and Ad-
ministration. Cases. Concepts, and Research
Findings. Homewoond, Illinois. First Printing

1961, Second Printing 1962. — Renate Mayntzova,
Soziologie der Organisation. Rowohlt 1963, —
Friedrich Firstenberg, Grundfragen der Be-
triebssoziologic. Westdeutscher Verlag Kdln und
Opladen. 1964,

0d ,ridicf techniky* ve smyslu zde pouZitém
nutno odlisovat ,techniku f{zen{", tj. tech-
nické prosttedky, které zpracovadvaj{ informace
pro Fizeni a usnadnuji rozhodovani. (O tech-
nice rizen{ viz napt. Karel Stétka, Podstata
a sméry techniky fizeni. Podnikova organizace,
ro¢. 1964, ¢. 4, str. 179—181).

Vcelku mozno rici, Ze dtivéjsfi uvahy o spo-
letenském fizeni se tykaly hlavné fizeni poli-~
tickych a vojenskych organizaci. Zabyvaly sc
rovné: ffzenim hospodatskych organizaci (a
hospodafské ¢&innostl vibec) statem. Poneché-
valy v8ak stranou tizeni v hospodafskych
organizacich, a to vlastné ai do pocatku 20,
stoleti.

V anglittiné je pro tizen{ spoletenskych orga-
nizac{ jednoznaéné pouZfvadn termin ,manage-
ment”, ktery ma ovsem vedle toho jesté daldf
vyznamy. Pro ruzny vyklad tohoto terminu u
americkych autoru viz napt. Erich Gutenberg,
Unternchmensfiihrung. Organisation und Ent-
scheidung. Wiesbaden 1962. Str. 20-25. V ném-
¢iné se mluvi o ,,Fihrung", ..Leitung*, a ,.Len-
kung*, pticem? vyznamu anglického terminu
.management* se nejvice ptiblizuje termin
~FUlhrung“. Srv. napf. Fritz Nordsieck, Be-
tricbsorganisation. Lehre und Technik. Text-
band. Stuttgart 1961: Str. 42-44. Tento autor viak
soucasné plipomina. 2e tento vyznam terminu
+Fiihrung" sc¢ nekryje s jeho vyznamem so-
ciologickym.

O rozhodovan{ viz napt. Orville G. Brim, Jr. —
David C. Glass —David E. Lavin-— Norman
Goodman, Personality and Decision Processes.
Studies in the Social Psychology of Thinking.
Stanford University Press, Stanford, California,
1962, Kap. 1. — O druzich rozhodovini a vlivu
samoc¢innych poéitada na rizenf a organizaci
viz napf. Melvin Anshen, Organization Struc-
ture and the New Decision-Making Technology.
In: Management: Organization and Planning.
Edited by Donald M. Bowman and Francis
M. Fillerup. New York 1963. Str. 17-40. Téz
Herbert A. Simon, The Corporation: Will It be
Managed by Machines? In: Management of
Human Resources. Reading in Personnel Ad-
ministration. Edited by Paul Pigors—Charles
Myers—F. T. Malm. New York 1964. Str. 87-101.

informace
viz napt. JiH{ Reznitek a kolektlv, Védeckd
organizace fidici prdce. Vybrané kapitoly. Dru-
hé, ptepracované a roz$ifené vydani. Praha
1965. Kapitola tfeti. — Bedfich Welner. K né-
kterym problémum informace a zpétné vazby
ve vyrobnich kolektivech. Sociologicky &Casopis.
Roé. 1, 1965. Cfs. 2, str. 124—134. — 2Zdenék
Schenk, Organizaénf modely — novy pfistup
k tesenf organizacénich tkolt v podnicich. Pod-

(9}

[10)

[11}

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

(17)

nikovd organizace. Svazek 19 (1965), &. 8, str.
352—356; ¢. 9, str. 396—399; ¢&. 10, str. 455—480.
Nékdy se rozlidujf tyto aspekty {1 terminolo-
gicky. Tak napt. ridici ¢innosti vztaZené pcouze
na lidského ¢initele se mohou oznadéovat jako
.vedeni“, fFidici ¢innosti vztaZené na hmotné
¢initele pak jako ,,sprava“. Viz Organizaén{ fdd.
I. Vieobecnd ddst. Vydal n. p. Kanceldfské
stroje, ¢erven 1964, Str. 2.

Porovnej k tomu napf, Harold Koontz—Cyril
O'Donnell, Principles of Management. An Ana-
lysis of Managerial Functions. New York—To-
ronto—London, 1959 (Second Edition). — Louis
A. Allen, Management and Organization. New
York—Toronto—London, 1958 — Erich Gutenberg,
Unternehmensfiihrung. Organisation und Ent-
scheidung. Wiesbaden 1962. Str. 61-75. — Erich
Kosiol, Organisation der Unternehmung. Wies-
baden 1962. Str. 122—-124. — Herman Bohrs, Orga-
nisation des Industriebetriebes. Wiesbaden 1963.
Str. 37—41. — FrantiSek Brabec—Jaromir Stolec-
part, Ekonomika, organizace a pldnovdni stro-
jirenské a elektrotechnické vyroby. 1. dil, Pra-
ha 1963. Str, 30. — Unternehmungsorganisation.
Aufgaben- und Abteilungsliederung in der
industriellen Unternehmung. Verfasser Arbeits-

kreis Dr. Krihe der Schmalenbach—Gesell-
schaft. 4., Uberarbeitete Auflage. Ko&ln und
Opladen 1963. Str. 34-35. Stanislav Smola, Jak

chdpat fizent a organizaci. Podnikova organi-
zace. Rod¢. 1964, & 4, str. 169-173. — Robert
C. Sampson, Managing the Managers. A Reali-
stic Approach to Applying the Behavioral
Sciences. New York—San Francisco~Toronto—
London—Sydney, 1965. Str. 144-145. — Frederic
Harbison—Charles A, Myers, The Logle of Mana-~
gement Development. In: Management of Human
Resources. Readings in Personnel Administra-
tion. Edited by Paul Pigors—Charles A. Myers—
F. T. Malm. New York 1964. Str. 21.

Pro oznaéeni veikerych (tj. tdicich i nef{dicich)
¢innost{, které fidici subjekt vykondva, byva
v angli¢tiné nékdy souhrnné pouZivan termin
~administration*.

K problému organizovani v pramyslovych
podnicich viz téz Ernst Gerwig, Organisation
und Fithrung industrieller Unternehmungen.
Zirich 1959, 3., durchgesehene Auflage. — Fritz
Nordsieck, Betriebsorganisation. Betriebsaufbau
und Betriebsablauf. Stuttgart 1961. — Hermann
Bohrs, Organtsation des Industriebetriebes. Wies-
baden 1963. — Karl Lotz, Ungeniitzte Chancen
in der Unternehmensfithrung. Ein Brevier zur
rationellen Organisation im Unternehmen unter
Mitwirkung von Eckardt Janowski und Wolf-
gang Lotz. Dilsseldort—Wien, 1964.

V anglosaské literatufe se mluvi o problému
+~How to manage the managers*”, podobné jako
se dtive mluvilo o problému ,How to plan the
planners®.

O psychologickych a pedagogickych problémech
v ridicei praci v socialistickém hospodatstvi
viz napf. J. Reznidek a kolektiv, Veédeckd or-
ganizace #dici prdce. Vybrané kapitoly. Druhé,
ptepracované a roziifené vydani. Praha 1965.
Kapitola devata.

O komplexnich rozborech jako prostfedku kon-
troly v socialistickém hospodatstvl viz napf.
Vojtéch Chalupa-Miroslavy Peroutka, Komplex-
né rozbory hospoddrskej éinnosti. Praca — Bra-
tislava 1963.

O veden{ a rcgulaci z psychologického hlediska

viz napt. Paul Thomas Young, Motivation
and Emotion. A Survey of the Determinants
of Human and Animal Activity. New York-—

London 1861. Kap. 7 a 8.

Porovnej k tomu napt. L. Téplov, ktery tikéa:
+Zakladem tizeni je volba. Jestlize néjaky
proces probiha podle uréitého z&kona, Ktery
stanovi, co se ma stdt v kterémkoli budoucim
okamZiku, pak nen{ moZno tento proces fidit.
Probiha-li proces jinym zpusobem, potom je
mozno jej tidit: to znamend., Ze vule toho,
kdo tidi, nebo samo automatické zatizeni v
pitihodny okamiik zasahuji, vyddvaji prislusny
signdl, a tim usmérfiuji priib¢h procesu.

Cim je vétd{ podet moznosti, jimiZ se proces
muze ddle rozvijet, tim je signdl slozit&}si.
Nejjednodussi, ,normalni* signal se vyskytuje
v tom ptipadé, kdy je nutno zvolit jednu ze
dvou moZnych variant: vlevo nebo vpravo,
vpted nebo vzad, stdt nebo pohybovat se.
(Rozpravy o kybernetice. Praha 1962, str. 26.)
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(18]

[19]

(20]

O zpétné vazbé z psychologického hlediska
viz nap¥. Paul Thomas Young, Motivation and
Emotion. A Survey of the Determinants of
Human and Animal Activity. New York-Lon-
don 1961. Str. 287—294, 254—255.

Rizen{ v mechanickych souborech a biologic-
kych organismech bez vné&jsfho zasahu (napf.
ze strany d&lovéka) se nazyva autoregulace;
fizeni ve spole¢enskych skupindch se nazyva
v anglosaské literatufe ,social control“, pfi¢emz
se rozliduj{ ruzné druhy socidlni kontroly.
Pi{kladem f{zen{ mezi stroji je tzv, automatickd
regulace. Samod¢inny poéditaé zde jak automa-
ticky ovldd4 proces (napf. vyrobni), tak auto-
maticky mé#{ (kontroluje vysledky). Pod&ftad
v tomto pi{padé upiné zastupuje &lovéka a
ponechdvd mu pouze Kkontrolu chodu celého
zaf{zeni.

Naproti tomu pil automatickém ovldddni po-
&ita¢ pouze ovlad4d proces a méfeni provadi
¢lovék, ktery podle prib&hu operace muze za-
sdhnout do programu stroje; takové uspofadant
maji programové fizené obrab&ci stroje. O
tizeni procesu poé&ftatem zde nelze mluvit
(i kdyz termin ,fizeni* je v této souvislosti
nespravné pouZivan), protoze okruh zpétné
vazby je vytvafen teprve ucdast{ ¢lovéka.

Podobné je tomu u automatického méfeni,
kde poéita¢ nema pfimy vliv na proces; toliko
zpracovava, hodnotf a vybird méfreni informace
a preddvd je &lovéku, ktery na zakladé pod-
kladi od podftade {di prostfednictvim regula-
tortt proces. Porovne] k tomu napf. J. Gecsei—
J. Klir—P. Pelikdn, Matematické stroje. Praha
1964. Str. 204 ad.



