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Realiza¢ni faze procesu rizeni organizaénich celkdl (podaikd, instituci, obord,
resortll) je jednou z rozhodujicich. Nejen sprdvné rozhodnuti o koncepci a
konkrétnim opatifeni, ale efektivni realizace, tj. uvedeni do Zivota, mé zdkladni
vyznam pro Zivot koncepci, Iidicich strategii a rozhodnuti na v3ech drovnich.
Tento kriticky ¢lanek Zivota organizaci, obord, resortll i spole¢nosti byl u nés
dosud maéalo zkouman.

Zajem teoretické fronty ve svétovém méritku se orientuje predevSim na pro-
blematiku rozhodovani, stavéni cili, FeSeni problémi& a optimalizaci dkold.(1)
Vétsina praci z tohoto oboru mé matematicko-modelovy, resp. systémovy cha-
rakter. Obecné prace mohou slouZit jako zdklad pro logicko-teoreticky roz-
bor problému, obvykle v3ak neodpovidaji obsahové a lidské strdnce reali-
zaci ukolt a nezkoumaji konkrétni naroky na fFidici c¢innost vedoucich pra-
covnikili pri realizacnim procesu.(2)

Realizaci rozhodnuti a opatfeni v rdmeci Fidici ¢innosti bylo v posledni dobg
vénovano vyzkumné usili v Institutu rizeni. Teoreticky rozbor problému, vy-
chézejici z obecnéjSich pristupti teorie Fizeni a systémové teorie, byl zpraco-
vadn v pracich L. Nestérové [1979; 1980]. V souvislosti s tim bylo provedeno
terénni vyzkumné Setfeni, koncipované jakoZto prlivodni ovéfovaci i dopl-
novaci.(3)

(1) Orientace na rozhodovaci fizi Fizeni je pochopitelnd, nebof kvalita rozhodnuti
ovliviiuje vyrazné efektivnost rizeni. Kvalita realizace ma v8ak rovnéz dulezity vliv
na celkovou efektivnost. U nas byla realizace dosud zkouména v ramci teorie roz-
hodovani v souvislosti s tzv. implementaéni analyzou, ktera umoZiiuje prizpusobit
idealni reSeni realné situaci [Habr-Veprek 1972; Charvat-Odehnal 1972].

(2) V Institutu rizeni byl vypracovan pristup analyzujici fidici ¢innost vedouciho
pracovnika podle konkrétniho obsahu #idici funkce a v konkrétnich podminkach [Khol
1978; 1979].

Tento ptistup chape (na rozdil od formalné modelovych pojeti) realizaci jako pro-
blém spravného zaméreni a pojeti fidici funkee, zptsobu mysleni i fidiciho jednani
vedouciho pracovnika a zejména jeho dovednosti spojovat vnit¥ni myslitelskou, pro-
jektantskou, rozhodovaci, analytickou ¢innost s dovednosti prosadit G¢inym komu-
nika¢nim jednanim stanovené cile a ukoly v kolektivu pracovnikl i v okoli rizené
jednotky. '

(3) Vyzkumné Setieni zakladnich realiza¢nich é&innosti vedoucich pracovnika bylo
provedeno v Institutu rizeni na zikladé obsahové analyzy 300 popist uspésnych
a neuspé$nych realizacnich akeci vedoucimi pracovniky [viz Nestérova 1980(a); 1980(b)].

Obsahova analyza byla doplnéna terénnim dotaznikovym Setfenim, v némz ve-
douci pracovnici méli tutéZ realizaéni akeci zhodnotit podle dotazniku [viz Nesté-
rovad—Rehak 1979], ktery byl rovnéZ zpracovan na poéitaéi.

Obsahova analyza a dotazniky k realizaci byly podrobeny v Institutu fizeni séman-
tické analyze [Kolman 1981].
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Teoretickd vychodiska vyzkumu

Pfi vyzkumu problémi efektivniho zabezpedovani realizace tkold jako Kkritic-
kého ¢lanku efektivnosti soudasného Fizeni je nutno vychéazet z toho, Ze reali-
zace je vyznamnou soulésti Fizeni, a to jeho druhou fazi, jeZ navazuje na
prvini fdzi — rozhodovéani. Realiza&ni f4zi Fizeni je moZno chdpat v nejSirSim
smyslu jako soubor vnitfnich mySlenkovych procest i vné&jSiho cilové zaméfe-
ného jedndni, Fidicich Cinnosti a souCinnosti vedouciho pracovnika s uGéastni-
ky realizaéniho procesu. Zaji§tuje prosazeni vytéeného tkolu a Fidictho zdmé&ru
i jeho uvedeni v Zivot organizace.

Realizace tkolu vyZaduje od vedouciho pracovnika vZdy v urCité mife prosa-
zovani zmeén v Cinnosti Fizenych subjektli, jichZ lze dosdhnout Fidicim sociél-
nim plisobenim na jejich vnitfni i vnéjsSi aktivitu. Znamena tedy jak zdsah
do psychiky (mysSleni, percepce, kognice, motivace, rozhodovani), tak i do jed-
ndni a konédni ¥izeného subjektu. VyZaduje proto promyslené jednéni vedou-
ctho pracovnika, jemuZ mé pfedchézet tvorba strategie a taktiky k dosaZeni
cili a kvalitnimu splnéni tukolu. Efektivni realizace tdkolu vSak vyZaduje rov-
néZ dovednost ucinné, v souladu s vytfenymi cili jednat s lidmi a ziska-
vat je pro splnéni tkolu tak, aby byli o jejich nutnosti vnitfn& presvéddée-
ni a toto presvéddéeni se promitalo i do jejich pracovniho vykonu; znameni
tedy efektivni praci kolektivu a jeho Fizeni.

KaZdéa realizace v8ak predstavuje i zdsah do vnitiniho Zivota organizace a po-
dle povahy tkolu mnohdy i mimo organizaci do jejiho 3iriiho okoli. Casto mé&
diisledky celospolecenské, a to v raznych forméach (realizace velkych investic,
novych vyrobki, dovoz a vyvoz, nové Casopisy, nové programy v televizi a roz-
hlase atp.). Vzhledem k témto disledkim je nutno =zajistit jeji efektivitu
v nejSirsim slova smysluy, tj. rychlost, presnost dodrZeni rozhodnuti a zdméru,
ale na druhé strané i operativni zménu rozhodnuti podle potfeby a zkuSenosti.
Do realizace se promitaji aspekty psychologické, socidlné psychologické i so-
ciologické, pritemZ sociologicky aspekt moZno vid&t jednak v zasazeni reali-
zatni akce v ramci organizace a jednak v §irSich organizaénich i socidlnich
souvislostech. Chceme-li zkoumat realizaéni fazi Fidiciho procesu komplexnd
a jako samostatny socialni jev, jsou tyto tFi aspekty od sebe jen t&Zko od-
délitelné. Jsou také neopominutelné, pokud chceme feSit praktické tdlohy, jako
je vychova i pFifazovani vhodnych osob k uréitym realizaénim tkoliim.

Zakladnim teoretickym vychodiskem ke zkoumdni realizace je ¢lenéni Fidi-
ciho procesu na dvé zdkladni faze Fizeni:(4)

1.fazi rozhodovani (primarniho),
2.f4zi realizace rozhodnuti.

Druhou féazi Fizeni, tzv. fazi realizace, chdpeme rovnéZ jako proces,(5) ktery
1ze dale rozloZit v podstaté na:

(4) Nazory ruznych autoru na déleni ridiciho procesu se li§i. Napi. ¢asté je déleni
na fazi pripravnou, vykonnou a kontrolni aj.

(5) Jsme si védomi problematié¢nosti pouZivaného terminu realiza¢ni ¢innost ¢&i
proces, ktery mé nékolik vyznamui v bézné praxi a oznaduje:

a) vlastni vykonovou &innost pracovniki, jako je napf. ¢innost odbornikt ze $tdb-
nich utvara ¢i délnikti ve vyrobé&, ale téZ vlastni netfidici ¢innost vedouciho pra-
covnika;

b) fizeni realizace ovliviiovanim, usmérfiovanim, kooperaci a koordinaci vykonovych,
tj. nefidicich pracovniku, resp. primych realizator(i, popfipadé niZiich vedoucich
pracovnikii. Jde o rizeni realizaéniho procesu ve vlastnim smyslu; fizeni realiza-
ce probiha jednak jako pifimé pusobeni na vlastni realiztory, jednak jako za-
bezpedovani ukolu vytvaifenim vhodnych podminek k jeho splnéni; je nutno od-
lisovat realizadni faze postupu fidiciho pracovnika a fFidiciho orgdnu.
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a) realizaéni analjzu(prevdZné vnitfni myslenkovy proces),
b) realizaéni jedndni (pfevaZné vnéjsi projev).

P¥i realizaéni analyze jde v podstat®é o sekundarni &i realizaéni rozhodovéni,
které — na rozdil od primarniho rozhodovani (v 1. f4zi Fizeni) o tom, co je
tfeba dé&lat, smé&fuje k FeSeni otazky, jak se dostat k cili, jak zajistit rozhod-
nuti v praxi atd. Jde vlastn& o analjzu ndstrofii a prostiedkii, které je nutno
ziskat a pouZit k dosaZeni cile. Vedouci pracovnik se v této fazi realizace
pfipravuje na budouci realizaéni jedndni. Realiza&ni analyzu lze proto chépat
jako ptipravnou mySlenkovou fazi k zabezpeceni tkolu, resp. jako soubor
vnitfnich analytickych, pfevdZn& rozhodovacich aktivit vedouciho pracovnika,
jeZ v podstaté zahrnuji ¢innosti pozndvaci, informaéni, progno6zovaci, rozho-
dovaci, planovaci a projekéni, vfetné tvorby strategie a taktiky k dosaZeni
cile. Uvedené analytické (piedev8im rozhodovaci) &innosti v této f4zi realiza-
ce jsou v hlavnich rysech analogické ¢innostem charakteristickym pro rozho-
dovaci procesy znémé z teorie Fizeni. Na rozdil od tzv. primédrniho rozhodovéni
(v 1. f4zi Fizeni) spociv4 t8ZiSt& tzv. sekundarniho rozhodovédni v hledini zpd-
sobli a nastroji zajiStujicich dosaZeni pfijatého rozhodnuti v praxi. Sekundérni
rozhodovani neztrdci pochopitelng zdkladni znaky rozhodovaciho procesy,
typické pro rozhodovani primdrni. Jde vZdy o subjekt-objektovy vztah, v némZ
se nékdy miZe se subjektem zachadzet jako s objektem, odrédZi se v ném
i mira uvddomélosti ¢i reflexnosti rozhodovatele, mira iracionality, postupnd
transformace cildi, dkold a algoritmu realizace a dal$i znaky rozhodovani
[Nestérova 1980].

Nejde pritom jen o rozhodovani subjektu Fizeni jako individua, ale podle ¥i-
dici arovné i o uritou miru kolektivnosti rozhodovani. Ma-li byt spolehlivé po-
zndna objektivni realita, véetné rizik a prekédZek, které se budou realizaci
Gkolu stavét do cesty, a navrZena 1¢innd opatfeni, je tFfeba — zvliastd u sloZi-
tych rozhodnuti — vyuZit pokud moZno vSechny uvedené analytické realizac-
ni &innosti.(6) Vysledkem by mé&l byt strategicky a projekéni pldn postupu
k realizaci vytéeného cile, zahrnujici napfiklad i harmondgram c¢innosti, zpl-
sob odstranéni prekdZek a bariér i metody Fidiciho a sociilniho piisobeni na
realizdtory a okoli.

V priibéhu realizaéniho jedndni {vnéjsi jednani, prosazovdni rozhodnuti do
praxe) vedoucl pracovnik predevSim projednava, organizuje, komunikuje, pfe-
svéddéuje a zajiStuje podminky ke splnéni tikolu.

V této f4zi se projevuji dva hlaviii momenty realiza&niho jedné&ni vedouci-
ho pracovnika:

a} pfimé realizaéni jedndni (specifické ovliviiovani a pfisobeni na pracovni-

ky},
b) nepfimé realizaéni jedndni smé&fujici k vytvareni vhodnych podminek a si-
tuaci ke zméné, a tim ke kvalitnimu splnéni tdkolu.

Zakladem p¥Fimého realiza¢niho pflisobeni je socidlni komunikace sui gene-
ris a vlastni vykonova Cinnost vedouciho pracovnika. Je typickd pFekondvé-

(6) V dosavadnich vyzkumech se ukézalo, Ze k efektivni pfipravé realizace rozhod-
nuti je nutni celd rfada analyz — napf. analyza prostiedkid a nastroji ridiciho plso-
beni, analyza bariér realizace, analyza podminek a situaci, zejména vSak analyza
socidlnfho a Fidieiho systému, obsahujici analyzu zijmu, postoji a zvlisté motivace
ucastnik(i realizace, a to i u nadfizenych organfi, pomocnych organizaci a spolupra-
covnikli mimo organizaci (napif. expertl, subdodavateld apod.). Jak ukazaly expe-
rimenty v oblasti kauzilni analyzy v fizeni, je kolektiv 1épe neZ jedinec schopen
za urditych podminek objektivnéii analyzovat pfi¢iny i Géinky fidicich zasahil v etapé
realizace [Nestérova 1979; Khol 1978; 1979].
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nim prekdZek, odporu lidi i prostiedi, prosazovdnim argumentd, stanovisek,
nézord proti ndzorfim rozpornym a neZadoucim z hlediska cilii vedeni. Prosa-
zovdni zmén probihd nejen v oblasti védomi, ale pfedevdim v pracovnim jed-
néni. Vedouci proto musi umé&t nejen komunikovat, ale pouZivd vSech néstro-
jii ¥izeni, jako napfiklad p¥ikazovéani, zaddvédni a rozdélovadni tkold, organizo-
vani prace i lidi, vytvafeni vhodnych norem a smérnic pro prdci a mnoho
dal8ich Fidicich dovednosti. PFi realizaci ukold sloZit&jSiho charakteru a vétsi
zmény nejde jen o béZnou komunikaci ve smyslu vedeni lidi ¢i vymény infor-
maci o pojeti ikolu mezi Fidicimi a Fizenymi subjekty, ale o specifické komu-
nikacni aktivity a interak¢ni ¢innosti a souc€innosti. Jejich hlavnim tcelem
je, aby se pracovnici vnitfné ztotoZnili s néazory a vztahem vedouciho pracov-
nika k tkolu, ndstrojim a prostfedkim jeho uskutefnéni a aby se tato zména
védomi promitla i do jejich vykonu. Proto je nutné pfi realizaci uplatiiovat
rizné druhy vedeni lidi i komunika¢niho plisobeni na pracovniky.(7)

Vyznam pfimého komunika¢niho jedndni vedouciho pracovnika nelze v cel-
kovém souboru realizagnich aktivit preceiiovat. Vysledek realizaéniho procesu
vyznamné& ovliviiuji také objektivni a materidlni stranky realizace, které lze
oznacit jako zabezpetovani podminek.

Obé faze Tizeni i obé subfaze realizace jsou jen relativné samostatné, v Fidi-
ci praxi se my3lenkové (vnitfni) i jednaci (vngjSi) fadze pfekryvaji. Vysledna
efektivnost Fizeni zavisi na kvalité vSech fazi i subfazi Fizeni a realizace; nelze
je od sebe odtrhovat ani jednotlivé pFeceiiovat, nebot spolu dialekticky sou-
visi.

Metody vyzkumu

Zékladni jednotkou vyzkumu byla realiza¢ni ¢innost, o niZ vypovidali jeji rea-
lizdtofi.

Metodika popisu pFipadu
P¥ipady byly popsany dvojim zptisobem:

1. Realizdtor pisemné& popsal podle pfipraveného scénéd¥e urc¢itou zvolenou
realizaci; popis byl detailni ale volny, scéndf obsahoval relativné obecné
pokyny, které respondenta neomezovaly, ale jen usmériiovaly;

2. Realizdtor odpovédél na dotaznik, v n&mZ byly poloZkové zkoumdny tyto
promé&nné:

a) zakladni tidaje o respondentovi a instituci,

b) popis realizace ikolu (sémantické tisedky)

— popis realiza¢ni prace (21 poloZek)

— kolektiv v prib&hu realizace (10 poloZek)

— nadrizeny v priibéhu realizace (8 poloZek)

— prinos akce respondentovi (8 poloZek)

— spokojenost s uvedenymi CtyFmi aspekty a celkovd spokojenost s reali-
zaci (5 otdzek]),

(7) Jako dosud malo prozkoumané, ale dulezité realizaéni komunikaéni aktivity
se ve vyzkumu ukézaly mimo jiné i dovednosti vedouciho jednat s lidmi, pfedevsim
presvédc¢ovat, ziskidvat je pro iukoly, projednavat ukoly s podfizenymi, vyjednéavat
podminky realizace s nadiizenymi i spolupracujicimi orgédny. Jde zcéasti o rysy ana-
logické tzv. ,bargaining — negotiation“, které rozpracovavi zejména anglosaska li-
teratura, k jejimZz zAvérim je ovSem nutno pristupovat kriticky [Nestérova 1981;
Stech 1981; Ebert—Mitchel 1975; Rubin—Brown 1975; Bonoma 1976 aj.l.
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Tabulka 1. Realizaéni &innosti — pofadi podle éetnosti vyskytu

Absolutni Procento Procento
Poradi &etnost z poétu z poétu
¢innosti*) ¢innosti popisi
) Vyjednévéani (nahoru) 247 16 88
2, Plénovéni realizace 175 13 62
3. Prosazovéni 124 8 44
4. Zabezpetovéini 103 7 37
5. Organizovéani 96 6 34
6. Ziskavani informaci
(sbér informaci a analyza) 95 6 34
7. Osobni tcéast
(vlastni préace na ukolu) 85 6 30
8. Projednévéani s podrizenymi 79 5 28
9. Kontrolovani 76 5 27
10. Piikazovéni 72 5 26
11. Koordinovani, kooperovéani - 66 4 23
12. Rozhodovéni 63 4 22
13. Motivovani 47 3 17
14. Hodnoceni 45 3 16
15. Korigovani 45 3 16
16. Kédrové persondlni ¢innost 44 3 16
17. Poméhéni
(odborné pomoc spolupracovnikiim) 42 3 15
1 504 100 9% 100 9, = 281

*) Absolutni ¢etnost oznaduje, v kolika popisech se éinnost vyskytla

c) duleZitost jednotlivych aspektit (hodnotici $kéla)
— aspekty dané realizadni akce (37 poloZek)
— aspekty pro préci vlibec (22 poloZek],

d) odhad vlastnich pfedpokladfi pro danou konkrétni realizacni akci (23 po-
loZek]),

e) spokojenost s danym tkolem (21 poloZek),
f) celkovéd spokojenost v praci (19 poloZek]).

Metodika zpracovdni dat

Volné popisy byly podrobeny obsahové analyze, zaloZené na podchyceni popsa-
nych ¢innosti v dané realizaci a zaroveii na podrobném studiu a systematickém
utfideéni vypovedi. Kvantifikované tdaje byly zpracovany statisticky. Udaje z do-
taznikl byly také statisticky analyzovéany.

Metodologické cile zpracovani dat:

a) redukce poloZek v méfeni proménnych,

b) obsahové validita jednotlivych vypovédi,

c) urceni pouZitelnosti navrZené operacionalizace,

d) urCeni proménnych a jejich operacionalizace pro dalsi etapy.
Analytické cile zpracovéani dat:

a) podchyceni variability realizaénich situaci a realizdtori,
b) konstrukce typologii realizaénich situaci a realizatori.

Viyzkumny soubor
Vyzkumny soubor obsahoval 311 popsanych pripadd tsp&Snych i nedspéSnych

realizaci planovanych tkolli (z toho volny popis podle scénédie tvofi 281 pfi-
padi).
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Tabulka 2. Podil &nnosts v diléich etapdch realizatntho procesu
(N = 1504 &innosti; 281 popist)

1. faze: Realizaéni analyza (22 %)
1. Rozhodovaci a pldnovact &innost (22 %,)
Planovéni realizace (12 %)
Sbér informaci a analyzy (6 %)
Rozhodovani (4 %)

II. faze: Realizaéni jedndni (78 %)
2. Komunikaéni a prosazovaci jedndné (46 %)

A. Pimé pusobeni na socidlni systém uvnitf a v okoli (36 %)
Vyjednévéni (nahoru) (16 %)
Prosazovéani (8 %)
Projednévéni s podfizenymi (5 %)
Koordinace (4 ‘5,)
Motivovéni (3 %)

B. Neprimé pl’léobeni — vytvé¥eni podminek (10 %)
Zabezpedeni materidlnich podminek (7 %)
Kédrovs persondlni &innost (3 %)

3. Pfimd organizdtorskd a Fidici Einnost vedouciho (25 %)
Organizovani (6 %)
Prikazovéni (5 %)
Kontrola (5 %)
Hodnoceni (3 %)
Odborné, pomoc (3 %)
Korigovéni (3 %)

4. Price vedouctho na dkolu (6 %)
(vykonové &innost v realizaci)

Popis provedli vedouci pracovnici podnikové i nadpodnikové sféry. Zplisob
vybdru lze povaZovat za ndhodny vzhledem k tomu, Ze 3lo o 3koleni vedoucich
pracovniki, z nichZ bylo vybirdno. Analyza i meritorni zavéry se nelisily p¥i
zpracovdni dvou ¢édsti vyzkumu (104 realizatori v prvni ¢asti a 207 realizatord
v druhé casti). Stabilni vysledky ukazuji na moZnost zobecnéni (nelze vSak
bezpetn# urdit populaci, z niZ bylo vybirdno). Vyb&r zajistuje vysokou hetero-
genitu jak instituci, tak i hierarchii v Fizeni (institucionalni i vnitroinstitucio-
nélni) a nejrizn&jSich druhii realizaénich procesi. Soubor vSak pouze zachy-
cuje existenci jejich vztahi, neklade si ndrok na zobecnitelnost pro soucasnou
konkrétni situaci v CSSR.

Charakteristika realizaénich ¢innosti a realizitoru

Obsahova analyza 281 zpracovatelnych popissi realizace odhalila plivod ¢innos-
t, jimiZ se jednotlivi realizdtofi zabyvali v souvislosti s popisovanou akci (viz
tab. 1). ’

Tabulka 1 ukazuje 17 hlavnich realiza¢nich &innosti, které popsali vedouci
pracovnici.(8) Z pofadi jejich Cetnosti vyplyva, Ze nejCast&j$i jsou komuni-
kacéni éinnosti specifického charakteru s cilem prosadit vlastni zdmér vedou-
ciho, ovlivnit ndzory, postoje i vnéj$i jednani ucastnikd realizace, usmérnit,
presvédcit a ziskat je pro ukol.

(8) Byly vytipovany tak, Ze z popisi byla vybrana slovesa (celkem 1504 sloves)
a byla dale kategorizovana do 17 typu nejfrekventovanéj$ich dinnosti. Ty byly kvan-
tifikovany a testovany statistickymi testy a ovéfeny faktorovu analyzou a rovnéz
sématickou analyzou.
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Tabulka 3. Faktorovd analyza &innosti v popisech realizaci (N = 281)
(Rotace metodou VARIMAX)

Faktory
Cinnosti
1 2 3 4 5 6
1. plénovéni realizace 29 28 12 17 32 —25
2. vyjedndvéni 06 —10 06 —79 —08 08
3. projedndvéni —05 —00 —67 —01 —08 11
4. prosazovéni 08 —79 —01 02 —04 03
5. organizovani 03 —29 14 12 27 55
6. koordinovani 73 —09 01 —22 —09 03
7. kontrola 77 —02 —11 15 13 —02
8. motivovani —00 —18 —15 59 —22 15
9. odborné pomoc —08 —01 08 05 —64 —09
10. rozhodovéni —00 11 —06 —04 —02 80
11. sbér informaci 04 28 —02 —19 52 16
12. hodnoceni 03 —02 —00 07 —11 —06
13. korigovéni 37 29 —02 —13 —>51 14
14. kédrové a persondlni ¢innost 02 —05 20 —02 —06 —08
15. prikazovéni 14 —02 —72 03 12 —07
16. vlastni prdce na dkolu 03 —33 18 —15 —05 —02
17. zabezpetovéni 09 38 32 30 —20 20

Mezi daleZité realiza¢ni ¢innosti patfi zabezpedovdni podminek, jeZ predsta-
vuje 4. pofadi v tabulce 1. Implicitné obsahuje i projednavani a vyjedné-
vani, a to nejen smérem nahoru, ale i horizontdlné do stran. Ukazuje se v3ak,
Ze v Fidici praxi jsou tkoly ¢asto zaddvdny bez dostate¢ného predb&Zného
zajisténi (je ponechdno na prfimém realizitorovi).

Ze souboru nejfrekventované&jSich realiza¢nich ¢innosti v praxi vedoucich
je patrné jasna prevaha jednacich ¢innosti nad ¢innostmi rozhodovacimi a pla-
novacimi (viz tab. 2).(9)

Sest faktordi ze 17 poloZek naznaduje, Ze jednotlivé &innosti, tak jak se ob-
jevily v popise, jsou relativné nezavislé. Osobnost realizdtora se v konkrétni
akci projevuje Sesti riiznymi vlastnostmi ($esti dimenzemi typologie), zdvis-
lymi zFfejmé& na osobé i na typu akce. Tyto dimenze samy urdéuji typy, resp.
styly realizace, které v8ak maji hypoteticky charakter.

Popisy realizalnich ¢innosti charakterizuji i samoiné realizatory, resp. rea-
lizace (pfipomeifime, Ze kaZdy realizdtor popisoval jednu svoji realizaci). Ta-
bulka 3 ukazuje, v jakych nezdvislych dimenzich realiza¢nich stylii a charak-
teristik jedndni se ziskané ¢innosti diferencuji. Dostdvdme tak ur¢ité charak-
teristiky realizdtora (typy) a zdroveini zakladni charakteristiky realiza¢nich
styld.

Komponenty realizaénich styli {odvozené z tab. 3)(10)

I. Kontrolor, koordindtor

Ovliviiuje pfevdZné& vnéjsi jednani podfizenych tak, aby bylo dosaZeno pldno-
vanych cili. Pisobi pfedeviim organizatorsky, sleduje, aby byl dodrZen smér
¢innosti a pracovnici se od ného neodchylovali. Jde spiSe o regulaci (udrZeni
systému v limitu) neZ o skuteéné fizeni v Sir$im smyslu, implikujicim vedeni
lidi.

(9) Obdobné zmény ve struktufe obsahu fidici ¢innosti zjistil Khol [1979]; v le-
tech 1969—1979 stoupl v fizeni podil éinnosti, jejichZ obsahem je puisobeni na spo-

lupracovniky.
(10) Interpretace faktori byla dile kontrolovdna jinymi statistickymi metodami

(kanonické korelace s jinymi proménnymi).
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— QOrientace na vlastni realizacni fazi

11. Prosazovatel versus zabezped&ovatel

Jde o polarni typy, které se 1iSi dlirazem na vlastni realizaci oproti jeji p¥i-
pravé pfed vytvoFfenim podminek, planovanim, sb&rem informaci apod.

— Diferenciace dvou fé4zi realizace

II1. Organizdtor (typ s tradi¢nim pojetim fFizeni)

Aplikuje vcelku vyrovnané jak prikazovéni, tak projedndvani s podfizenymi.
Orientuje se na spolupracovniky dovnit¥ organizace, ale snaZi se zabezpecit
podminky zvné&jsku.

— Orientace na organizatorskou ¢innost vlastni realiza¢ni f4ze

IV. Vyjedndvad versus motivator

Dva poldrni typy, které se 1i§i diirazem na vnéjsi Fizeni, zajiStovdni na vys$im
stupni Pizeni (oproti dlirazu na vnitfni Fidici procesy a préaci s tymem realiza-
tor).

Vyjedndvad povaZuje za nutné ziskdvat na svou stranu jak p¥imé, tak ne-
pfimé tuéastniky realizace. Orientuje se v Fizeni k nadfizenym; nepouZiva
viak motivaci jako néstroj ziskdni podFizenych. U druhého pélu je tomu
naopak.

— Orientace na komunikaci vné&jsi a vnitini

V. Expert versus analytik

Dva poldrni typy, které se 1i8i dirazem na vlastni znalosti (oproti ziskanym
informacim).

— Diferenciace k informac¢nim podkladim pro rozhodovani

VI. Rozhodovatel

Jeho percepce Fizeni je vyrazem preference fidicich ¢innosti, charakterizova-

nych aktivitami: rozhodovani a organizace préace.

— Orientace na predrealiza¢ni rozhodovani (pfripravnou fazi Fizeni) i na vlast-
ni realizacni fazi

Tyto komponenty je moZno vzit za zdklad dalSich tvah a vyzkumi reali-
zatnich cCinnosti. MiiZeme vyslovit hypotézu: V konkrétni realizaci vé&tSinou
dominuje u vedouciho pracovnika jeden z komponentd, ktery je mu vlastnl
[(dominantni individudlni komponent Fidictho stylu); ostatni se p¥iddvaji podle
dispozic osobnosti a konkrétnich poti¥eb realizaéni akce.

Pracovnici, u nichZ jsou jednotlivé komponenty vyrovnané a projevuji se
podle potieby objektivni situace, jsou pravdépodobné méné zastoupeni.

VySe uvedeny rozbor je stimulujici i pro FeSeni problému rozloZeni tkolu
realizdtora, kontextu a typu tkolu vzhledem ke zplisobu realizace, nalezeni
jejich vztahu a interak¢éniho pilisobeni, popifipad& hleddni optimélnich pravi-
del pro pfifazeni Fesitele k typu tlohy.

Typologie realizadnich akci

Realizacni akce jakoZto celek byla popsdna pomoci sémantickych pFimek
(celkem 47 aspektdi). Tyto aspekty vytvafeji nékolik zdkladnich diferenciaéd-
nich kritérii, jimiZ se realiza&ni akce 1i5i. Lze je rozdélit do t¥i skupin:(11)

(11) Diferenciaéni osy byly zjistény faktorovou analyzou polozek (sémantickych
useéek) po rotaci metodami VARIMAX a korelacemi téchto faktoru s dal$imi poloZ-
kami, které byly k dispozici.



1. Rysy realizaCnich akci vzhledem k obsahu prdce

a) kolektivni versus individualni akce,

b) akce vyZadujici resp. nevyZadujici vysokou kvalifikaci (odbornd nérod-
nost),

c) stupeii ndroc¢nosti na préci, (Fizeni), odpovédnost, organizaci,(12)

d) stupeil néro¢nosti na hledadni novych cest, metod, p¥istupd.

2. Realizac?ni okolnosti a podminky

a) dobry versus Spatny kolektiv,

b) stabilita kolektivu,

c) soustfedénost na kol (jeden vs vice tkold),

d) prerusSovana vs plynulé akce,

e) zphsob zaddni a stupen zdjmu nadfizeného orgénu (resp. vedouciho]j.

Tyto dimenze funguji zdroveil jakoZto faktory podmitiujici tspéSnost akce
i spokojenost realizdtora.(13)

3. Hodnoceni akce

Hledisko efektivity je vztaZeno k akci samé: je tu minéno vyuZiti moZnosti,
splnéni terminfi, vytiZeni lidi, kvalita splnéni tikolu a pFijeti zadavatelem. Tyto
dimenze pak skladaji typy realiza¢nich akci.

Na realizaéni akce lze pohliZet z mnoha rliznych stranek. Piekro&ime-li
kompetence zavérd z vyzkumu, 1ze formulovat dal$i hlediska urceni realizace,
a to vzhledem k ukolu (rozhodnuti), jehoZ se tyk&(14) a jeho zasazeni do or-
ganizadniho i spoledenského kontextu. Takovymi hledisky mohou byt:

a) Obecnost
— pFimo realizovatelny tkol (oproti realizaci dvoustupiiové, tj. 1. specifi-
kace, 2. vlastni realizace)

b) Aktudlnost
— nukol je bezprostfedni nebo perspektivni (dlouhodoby, rozhodnuti neuréité,
vyhledové)

c¢) Dosah

— realizace rozhodnuti majici dopad na samotnou organizaci (resp. kolektiv),
nebo vné — na obor, resort, spole&nost, Zivotni prostfedi (podle pfFijemce
findlniho vysledku) '

d) Jednoznaénost

— realizace je jednozna¢né pripravena, napldnovdna a rozpracovdna predem

— realizace je upfesiiovdna po etapach

— realizace postupuje v etapach a kaZda dalSi etapa se realizuje v zdvislosti
na vysledcich pfedchozich etap

— realizace je operativné Fizena podle podminek a potfeb

(12) V této skupiné se (empiricky) neprojevila dimenze kreativity, jejiz diferen-
cia¢ni roli v8ak lze objektivné predpokldadat. To muZe byt zplUsobeno tim, Ze respon-
dent si volil akeci pro popis sdm a uréena kritéria nemohla podchytit heterogenitu akei.
Tak byly vybirdny predevsim akce, které mély kreativni ndboj a vyZadovaly nové
pristupy, studium, hledani novych cest a které meély koncepéni (nerutinni) charak-
ter. Z tohoto hlediska jde podle naseho nazoru o nereprezentativni vysledek.

(13) Nepredstavuji vSak Gplny seznam piiéin nespokojenosti. Analyza faktort spo-
kojenosti a Uspé$nosti realizaéni akce byla provedena zvld%t — neni viak predmé-
tem tohoto ¢lanku.

(14) Jednotkova Kkritéria jsou pouze ilustrovana riznymi aspekty; $kala moZnosti
je ve vétsiné pripadt bohatsi.
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e) Rutinnost

— 1kol je rutinni, jde o béZné realiza&ni akce

— kol odpovida pravidelnég, ale méilo ¢asté situaci

— kol je novy, ale zplsob realizace 1ze pfevzit

— tlikol je pro realizidtory novy, neofekavany, originalni, pfekvapuijici

f] Kompetence, kontrola, samostatnost
— fe8eni je v kompetenci realizdtora
— kontrola zadavatelem

— kontrola 3irsich souvislosti

— celospoleenskd kontrola

— FeSeni je partnerskou zaleZitosti

g) Potfeba, dileZitost, naléhavost

— rozhodnuti je reakci na havarijni stav

— reakci na veéc, kterd je centrem pozornosti

— reakci na zvySenou potfebu

— rozhodnuti neni vyvoldno bezprostfednim tlakem

h) Uéinky .

— kladné u&inky, zaporné Gcéinky, negativni priivodni jevy, dlouhodobé nepfiz-
nivé adinky

— kratkodobé versus dlouhodobé icinky

i) Zdvaznosti

— tukol je preferenéni, realizace zdvaznd, nebo miZe jit o Gkol, jehoZ realiza-
ce neni preferovana, prfednost dostdvaji jiné tikoly

j] Typ &innosti

— FPidici (opatfeni v organizaéni siéfe, kontrola specifikace, dokumentace, spe-
cifikace planu, planovani, pfevod na jinou Groveii ap.)

— produktivni (vyroba, vyzkum, ¢innosti konéici konkrétnim vysledkem)

— sluzby (obchod, tidrZba, administrace,
zdravotni a sociadlni sluZba, statisticka sluZba)

— spravni a regulativni (zdkonoddarstvi, cenovd rozhodnuti, kontrolni &innost,
dopravni pfedpisy, socidlni opatreni)

k) Cesta k vysledku

— jednoduchd sekvenéni (postupnd pradce na tomtéZ — zmeéna kvality v Case)

— jednoducha paralelni (postupn#é vyvoj kvalit soub&Zné a jejich sloudeni na
konci)

— komplexni: kombinovand sekvenéni a paralelni (sif na sob& zavislych
¢innosti, z nichZ ¥ada probihd soub&Zné)

— komplexni s vedlejsimi zhodnotiteln¢ymi vysledky

1) Predmét

— osoby, skupiny, organizace, materidl, vyroba, zakaznik, p¥iroda, ovzdusi,
omezené zdroje

KaZdé z téchto hledisek je de facto nepominutelné a méa vliv na pribéh, vy-
tvdri potfeby specifickych Fidicich pfFistupli a realizaénich styli. Kritéria mo-
hou ve vyzkumu slouZit jako komparativni hlediska ¢i jako stratifikaéni
hlediska prn vyb&rova 3etfeni, pFedevidim v3ak jako definiéni hlediska uréujici
ty realizace, které povaZujeme za dfileZité a pro vyzkum za podstatné (urcu-
jeme pomoci nich zdkladni soubor realizaci, ktery je zkouman). (Neomeze-
nd heterogennost realizatnich akci nutné vede k tomu, Ze pro postiZeni empi-
rickych vztahQi a souvislosti je nutné vyzkumné soubory homogenizovat tim,
Ze néktera hlediska udrZujeme konstantni.)
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Tabulka 4. Typologie ¥idictho pracovnike z hlediska hodnotové orientace

Orientace na seberealizaci v praci

ne ano

ne pasivni typ typ orientovany na préci
Orientace na vlastni osobu

ano typ orientovany na sebe vyvézZeny aktivni typ

Komplexni typologie (vZdy tvorend vzhledem k néjakému Kkritériu) miZe
byt vytvdfena kombinacemi jednotlivych hledisek. Pro vlastni vyzkum je re-
levantni typologie vychéazejici z obsahu préace, v niZ se kombinuji &tyFi vyse
uvedend hlediska. Uvahy o typech zde vSak maji abstraktni charakter. I kdyZ
vychazime ze zobecnéni empirickych faktli, pro vyzkumné acely je nutno pro-
vést operacionalizaci jejich uréeni. KazZdd dimenze odpovidd celé Skdle moz-
nosti, kterd se oviem méni podle urceni tkolu a jeho kontextu.

Hodnotova typologie Fidicich pracovniki

Pri dal$im zkoumadani realizagnich ¢innosti a realizatorii je nutné uréit jejich
vztah k praci viilbec a k danému tkolu zvlasté. Po potFeby sociologie Fizeni
jsme vyvinuli typologii (pfekracujici ramec vyzkumu realiza¢nich procesi), od-
vozenou z empirickych dat(15) velmi vyrazné uréenou dvéma momenty: a) orien-
taci na sebe, b) orientaci na seberealizaci v praci (viz tab. 4).

Jiny pohled na tytéZ typy skldadad dimenze aktivity a preference pracovnich
nebo osobnich cili. Optimdlnim typem je zfejmé aktivni pracovnik, u n&hoZ
je vyvéZena orientace na praci a osobni aspirace. Podle naSich hypotéz mé typ
hodnotové orientace realizdtora vysoky vliv na odpové&dny pfistup a iniciativu
a tim i na kvalitu realizatni akce, kterou ridi. To se projevi obzvlasté u odpo-
védnych a zdvaZnych ukold spojenych se znaénymi riziky, se skrytymi poten-
cialnimi negativnimi désledky tkold a jejich inovaci.

Lze predpokladat, Ze tyto typy maji sviij zdklad v osobnostnich rysech, které
se vytvarejl jiZ v détstvi, v obdobi dospivani a pFipravy na profesni drdhu. Od-
vozend typologie je — v této obecné roviné dichtomickych rezli obou dimenzi
— sama hypotetickd, nebot ob& dimenze jsou promé&nné s mnoha piechodo-
vymi typy. PFesto mé znacény prakticky vyznam: pro kddrovou préci, pro poli--
ticko-osvétovou préci, pro sestavovdni realizatnich (a obecné&ji pracovnich)
kolektivil.

Typologie inspiruje dalsi vyzkumné kroky:

— urdeni jeji zAvislosti, resp. nezavislosti na dané skupin& osob

— operacionalizaci dimenzi pro riizné skupiny osob

— uréeni, zda zobecnénym zdvériim odpovidaji vyrazné typy v empirické rea-
lité, €i zda jde jen o krajni pfipady a bude nutno zjemnit specifikaci

(15) Byla odvozena metodou faktorové analyzy pro hlediska duleZitosti, spokoje-
nosti, vztahu k praci a kanonickych korelaci mezi témito bloky proménnych, meto-
dou vicerozmérného §kdlovidni (MINISSA, LINDA) a seskupovacimi algoritmy.
Jednotlivé tabulky ilustrujici empirickou podporu pro dile uvedené zivéry neuvéi-
dime, nebof interpretace dat vychézi z nékolika metod, vzdjemné kontrolujicich sku-
teény vyznam dat (konstrukéni a obsahovéa validita) a korigujicich se navzdjem. Zfs-
kané poznatky potvrzuji obdobné vysledky =z jinych studii ,z nichZ lze odvodit po-
dobné typologie pro jiné vyzkumné populace [nap#. Charvat-Rehak-Tudek 1977], a
potvrzuji i nami vyjadrené vyzkumné hypotézy. Faktorovy zaklad odvozené typolo-
gie je v nasich empirickych datech velice vyrazny.
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— nalezeni konkrétnich (a jednoduchych) diagnostickych postupﬁ pro urde-
ni jednotlivych typi

Cely vjzkum méa teoreticko-empiricky charakter. Cilem jeho prvni faze, jejiZ
ngkteré vysledky jsme tu popsali, bylo poloZit metodologické i konceptualni
zdklady a formulovat specifické i obecné hypotézy. Material pFinesl Ffadu kon-
krétnich metodologicky cennych poznatk@l (umoZnil i zlepSeni méficich na-
strojil a rozhodnuti o né&kterych metodologickych hypotézéch).

Je tfeba ddle propracovat hypotézy o vztahu jednotlivych struktur a ovliv-
nitelnosti jednak struktur samotnych, jednak jejich vlivu na findlni efekt rea-
lizace. Zaroveil je nutné vytvaret podminky pro vyuZiti ziskanych poznatkd
v préci s lidmi.

V této studii jsme uvedli jen zakladni vysledky a hypotézy, Fada dalSich
{tykajicich se konkrétniho stavu, postoje vedoucich pracovnikd, dalSich dimen-
zi pohledu na realizacni akci, vzdjemného hierarchického postaveni dimenzi
atd.) je obsaZena v nékterych citovanych pracich. Celkové zobecnéni vysledki
bude pfedmeétem dalSich etap prace.
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