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tickych organizacich pfipadovym p#istupem

Vychodiskovou, koncepéni otazkou prak-
tick¢ho vyuzivani pojeti rizeni jako lidské
¢innosti je otazka dimenzi rizeni, které se
objevi, jestliZe uplatnime lidské, ¢innostni
hledisko jeho analyzy. Soudasny stav po-
znani vytycuje tri takovéto dimenze:

1. Analyza rizeni se neobejde bez stu-
dia jeho subjektu. Obsahem této dimenze
rizeni je nejcastéji problematika poznava-
cich procest. rozhodovani (jako myslenko-
vého r'edeni probléma). ridicich akei, osob-
nosti vedouciho a dalsich podminek efek-
tivnosti ridici prace, stylu ridici ¢innosti,
kolektivniho rizeni, ucasti pracujicich na
rizeni, ale i otazky odpovédnosti, autority,
prestize a pravomoci, politického, ekono-
mického a spolecenského postaveni vedou-
cich, jak je analyzuje napf. Liehmann [8].
Ladensack [6] aj. Tato problematika se
tykad jak rtizeni spolefenského, tak rfizeni
technického (ve smyslu Trapeznikovova ¢le-
néni [11]), nebot jak vedouci pracovniho
kolektivu, tak pilot nebo dispeéer u ovla-
daciho panelu jsou efektivni ve své praci
jen tehdy, kdyZ spravné poznavaji, sprav-
né mySlenkové feSi vyvstalé problémy,
spravné zasahuji, kdyz spliiuji kvalifikaéni
predpoklady atd.

2. Pouze spolefenského rizeni se tyka
dalsi dimenze objektu rizeni, kterym ve
spoletenském fizeni je pracovni kolektiv,
lidé. tedy rovnéz subjekt.

Tato dimenze se v teorii i praxi Fizeni
nespravné podceniuje. Objektem spolecen-
ského fizeni neni pasivni, neménn4 tech-
nika, ale ¢lovék a kolektiv, stejné sloZity
a stejné vyznamny jako subjekt rizeni,
jako cely fidici systém. Pro analyzu spole-
¢enského fizeni je dvojnasob tfeba uplat-
novat princip dialektické jednoty subjektu
a objektu, jehoz primét do teorie rizent
znamena, Ze zkoumani povahy fizeni by
se mélo opirat pfedevsim o zkoumani po-
vahy a chovdani fizeného objektu, pracov-
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niho kolektivu. Proto napf. Linhart {9
124] piSe: ,Teorie fizeni by neméla pri-
marné vychazet ze statistické teorie rozho-
dovani, ale méla by se v duchu dialek-
tickomaterialistické metodologie opirat
o objektivni zakonitosti organizace a vyvo-
je tizenych systému.“

3. Treti dimenze r'izeni v ¢innostnim po-
jeti vychazi ze studia vztahu subjektu a
objektu ve spoleéenském ftizeni. Khol [3]
ukazal. Ze tento vztah se realizuje v ko-
munikativnim jednani ridicich a fizenych
pracovniki. které nabyva podoby ukladani
ukolu, kontroly, vyjasnovani podminek
provedeni prace, motivaéniho pusobeni
apod. V tomto pojeti fidici proces — jako
soubor ¢innosti. které realizuje ridici sub-
jekt — spociva v rozhodovani a v komuni-
kativnim jednani. Dosahovani cili v fizeni
potom vyzaduje uskute¢riovani Tidicich
procestt a realiza¢niho jednani. které vy-
plyva z rozhodnuti a je regulovano komu-
nikativnim jednanim #idiciho subjektu.
Kazdy ridici proces je oviem zpétné ovliv-
novan aktivitami fizeného systému, pri-
¢em? tento vyznamny prvek celého systé-
mu spoleéenského fizeni je organizaéné
rozvijen pomoci instituce udéasti pracuji-
cich na rizeni a jejich rozmanitych forem.

Tato tifeti dimenze je vyznamnd z vice
hledisek. napt. jiz proto, Ze se zabyva roz-
hodujici spoled¢enskou strankou fizeni, nebo
proto, Ze zachycuje dynamiku fizeni, tj.
probihajici interakce a informacéni trans-
akce v socidlnim systému organizace aj.
Soucasné je vSak zajimava i proto, Ze
naznacuje dalsi dimenzi Fizeni, ktera je ve
vztahu k jeho lidskému a ¢innostnimu cha-
pani.

Khol [4] na zakladé piipadového pristu-
pu k rozboru ridici ¢innosti dospél ke shr-
nuti, Ze ridici ¢innost spoéiva v operacich
tidiciho pracovnika, jimiz je zabezpecovana
realizace ridicich problému, Ze tedy fidici



Tabulka 1: Pfehled fetnosti vyskytu vyroki

2 v
Deskriptor :utf)gl!x | Zdi-
ootk P raz-
nujo
C. Nizoev po: 9, |autora
cet
55 l Vypocetni technika 16 | 52 ‘ 1
15 | Informacni zdkladna 13 | 42 1
42 ' Ridici ¢innost 13 | 42 b
54 | Vychova vedoucich 11 | 36 2
27 | Motivace 10 | 32 2
9 | Dodavatolsko-
-odbératelské vatahy 9|29 1
17 | Kadrova prace 9129 3
29 | Normativni zdakladna 9129 |
22 | Kvalifikaco 8| 26 |
30 | Operac¢ni vyzkum 8| 26 |
7 | Cile 7123 1
45 | Souhra (optimalizace) 7|23 |
24 | Lidsky éinitol 6|19 4
28 | Mysleni, invence 6|19 4
| 32 | Organizacéni struktura 6|19 I
36 | Postoje pracovnika 6 19 | 1
51 | Vedeni lidi 6 (19| 1
20 | Koneepeo rozvojo 5 | 16| 2
31 | Organizaéni normy 5| 16 ‘ 1
48 | Stabilita podminek 5 16
14 | Ideologio 4|13
33 | Organizaéni technika 4 ‘ 13 |
34 ‘ Planovani 4|13 |
37 | Pravomoe vedoucich 4 13 |
38 | Prognostika 4 | 10
41 l Rozhodovéni 4|13 ! 1
8 | Délba préce v centru 3110
16 | Integrace RVHP 3|10
19 | Kazen 3710, 1
25 | Materialni stimulovani 3|10 | 1
39 | PretiZeni pracovni 3110
50 | Utast na rizeni 3110

tinnost je tieba vztahovat k jednotlivym
problémim, které iidici pracovnik nebo
ridici systém resi; ty je potom mozno na-
zyvat pripady rizeni, nebo — pro pripady
komplexnéjsi a zobecnénéjsi — v souhlasu
s Popovem [10] situacemi rizeni. Ukazuje
se, ze 1 pripadova ¢i situa¢ni dimenze ri-
zeni zdaraznuje aktudlnost rozpracovant
pojeti rizeni jako ¢innosti subjektu zame-
rené na c¢innosti spole¢enského objektu ii-
zeni. Napi. na konkrétni drovni fidicich
pripada byla konana Setreni, jejichz vy-
sledky lze shrnout tak, Ze z analyzovanych
1036 nahodné vybranych piipada fizeni
bylo 403 piipadu ,lidské“ povahy, tj. tako-
vé, v nichz lidské aspekty prevazuji nad

1 Zakladn{ informaci o obsahové analyze podava
prace Berelsonova [1], moznosti jejiho uplatnén{

Pokrabovint tabulky 1.

: Uvadi
' Deskriptor autora | Zda-
P _____| raz-
nuje
(¢ I Ndzev POl o/ lautora
| cet
. l
53 i Vile a zajem 3110
2 | Agitace 2 6 1
11 | Ekonomické nastroje 2 6
13 | Hodnotova analyza 2 6
18 | Kalkulaco 2 6
23 | Lidské vztahy 2 6
40 | Racionaliza¢ni ¢innost 2 6
43 | Socialni klima 2 6
46 | Spoleconskd délba price 2 6
57 | Vyzkum 2 6
58 | Zajmy (sladovini) 2 6
59 | Zavaznost planu 2 6
1 | Administrativai metody 1 3
3 | Analyza price 1 3
4 | Bariéry organizaéni | 1] 8
5 | Brigidy socialistické
praco 1 3
6 | Cony [ 1 3
10 | Ediéni politika [ 1] 3
12 | Ekonomicky vyzkum 1 3
21 | Konflikty 1 3
26 | Materialni zdroje 1 3
356 | Podpora iniciativni
aktivity 1 3
44 | Socidlni planovéni 1 3
47 | Spolupréce s védou 1 3
49 | Technickd piiprava
vyroby 3
52 | Vstup do trhu 1 3
56 | Vyuzivani zakladnich |
fondi 1| 3
60 | Zdroje (optimalizace) | \
|

aspekty ekonomickymi, technickymi apod.
Tedy: proti 42} problému lidské povahy
stoji 58 % probléma povahy jiné. Retest
tohoto vyzkumu ukazuje, Ze zjistény po-
mér problému ,lidskych® proti ostatnim
je velmi konzistentni v éase. Analyza struk-
tury respondentt v retestu ukazuje, zZe nej-
vétsi podil lidskych problému fesi podni-
kovi reditelé, ponékud mensi je podil lid-
ské problematiky v praci generalnich fe-
ditelt a odbornych rediteltl ¢i naméstk.
Rozbor obsahu ridicich procesti na zo-
becnéné turovni situaci rizeni byl zaloZen
na aplikaci metody obsahové analyzy.!
Spocival v obsahové analyze ankety, kte-
rou pod nazvem ,Jak ridit védecky“ uspo-

v ffzen{ analyzuje Charvat [2].
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radal casopis Hospoddfské noviny zadat-
kem roku 1973 v &islech 1—13.

V této anketé bylo uvefejnéno celkem
56 prumérné sedmistrankovych piispévku
¢eskych a slovenskych predstavitelu praxe
izeni. hlavné generalnich reditell a redi-
telt velkych a progresivnich podnika.

Vysledkem expertniho ¢teni ankety je
tabulka 1 ,.Prehled ¢etnosti vyskytu vyro-
ka*, k niz se vztahuje ptisludny vyznamovy
slovnik pouzitych deskriptor(i, uvedenych
v autoroveé praci [5].

Jestlize prifadime jednotlivym deskrip-
torim védni obory, které jsou nejblizsi je-
jich obsahuim. dostaneme tabulku 2.

Tabulka 2: PFehled hlavnich vysledkit podle védnich
obori

Absolutni Potet Pocdet
Védni obor “p()(fo% o, druha Zdur’a.z-
zjidténych| -© . R nénych
N namétn C e
namdéta namétn
Clovek 103 12 21 25
Organizace 57 23 18 5
Ekonomie 30 12 9 1
Spole¢nost: 11 4 4 2
Matematika 2] 9 2 1
Technika 20 8 2 1
Ostatni 6 2 4 0
|
Colkem 248 100 60 3B
! .

Z tabulky 2 vyplyva, Ze védy o c¢lovéku
spolu s védami o spoleé¢nosti jsou prislusné
pro teSeni

46 %%y ze viech identifikovanych namétu,

42", ze vsech identifikovanych druhu
namétuy,

77"y ze viech zdlraznénych naméta.

Toto z)isténi az ndpadné souhlasi s vy-
sledky Setfeni cetnosti pripada rizeni, kte-
ré bylo provedeno v systému Fizeni Narod-
niho vyboru hlavniho mésta Prahy. Rele-
vantni data jsou uvedena v tabulce 3.

Na tabulce je zajimavé, Ze vibec chybi
naméty z oblasti matematiky. To vsak je
zcela logicky vysledek, nebof matematické,
optimaliza¢ni metody tvoii metodicky za-
klad i‘eSeni ridicich problém1, jejichZ prak-
tickd povaha je vzdy jina: organizaéni,
ekonomicka nebo lidska.
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Tabulka 3

) Schizo rady NVP
Védni obor " s
Cetnost. | o
Clovek 134 15 w
Spoleénost 35 12
Organizace 67 23
Ekonomie 38 13
Privo 1 0,3
Ostatni 21 7
Celkem 296 100
Hypotézu mimofadného, rozhodujiciho

vyznamu lidskych problémi a véd o ¢lo-

véku pro efektivnost ridici praxe i teoric

viak Ize dolozit i jinak. Napr. vysledky vy-
zkumu provedeného v zavodé Vilcovny

n. p. Skoda Plzen, ktery svymi podminkami

— jde o vyrobu valcovaciho zatizeni, jez

je ze 70", kusova. z 3079 opakovana --

je typickym pro tézké strojirenstvi, Repre-
zentativnimu vzorku celkem 99 vedoucich
pracovniki a specialistu tohoto zavodu byl
predlozen dotaznik, ktery cbsahoval vycet

35 nejdulezitéjsich deskriptord ankety Hos-

podarskych novin; k témto deskriptorim

se meéli respondenti jedrotlivé vyjadrit

z hlediska, jak c¢asto piichazeji do styku ve

své praci s problémy. jez tyto deskriptory

definuji: bud ..pravidelné“. nebo ,neékdy*,
nebo ,,nikdy“. Vysledky tohoto Setfeni jsou
uvedeny v tabulce 4, v niz:

— Sloupce N oznacuji udaje od skupiny
pracovniki specialisti-nevedoucich; cel-
kovy pnéet respondenti této skupiny je
24, z toho je asi polovina pracovniku
konstrukénich kancelari, 3 jsou techno-
logové, dale jde o systémové inZenyry,
asistenty apod.

— Sloupce V oznacuji udaje od skupiny
vedoucich pracovnik( v celkovém pocétu
54. Je mezi nimi 10 dilovedoucich a
mistr, vedoucich technologie, kon-
strukce, planovani, MTZ, vyvoje, OTK,
vedouci projektanti, dispeceri, vedouci
uétarny, odbytu. vedouci uscku doda-
vatelského a obchodniho apod.

— Sloupce X oznaéuji udaje celého vzorku
respondenttt N + V, tj. celkem 78 re-
spondent.

— Cisla v tabulce udavaji relativni cet-




Tabulka 4: Vysledky Setfeni v zdvodé Vdlcorny n. p. Skoda, Plzeri

Nekdy Nikdy Neuddno | Statist.
e e EUSENIS o — | vyznam-
N V Z|gN V XN VvV X | nost

]

0 4 3/ 0 0 0 0O 0 0 *

8 0 3, 0 2 1 0o 2 1
20 2 8, 0 0 0| 0 0 0 =%
12 6 8 ! 0O 0 0 0 2 1
21 7 12| 0 0 O 4 2 2 *
21 7 120 4 o0 1| 0 4 2
29 7 14 f O 0 0l 0 0 o0 **
25 7 13 4 0 1] 0 2 1| == |
33 11 18 0o o0 0 4 0 1 g i
25 15 19 4 0 1 4 0 0 * ,
25 15 18 8 0 2 0o 0 0 % |
256 20 22 0 0 0 0 0o 0
38 24 26 4 0 S 4 b
29 20 2317 2 6| 8 2 4 >

4 35 2613 0 8 9 9
17 33 28 ) 17 2 6 0 4 3
50 35 40 4 0 1 0 2 1 L
54 33 40| 0 2 1 0 6 4
33 28 30 (12 9 1017 6 9
46 44 45 4 0 4 0 1
58 31 40 | 13 4 6 4 2 3 xe
564 37 4221 2 6| 0 4 3 bl
58 29 38| 4 15 12| 0 6 4
46 41 42 8 4 5117 13 14
46 46 46 | 13 0 4 (12 9 10
21. 39 3¢ 29 16 21 | 25 4 10
58 43 47 | 256 11 16 0 4 % e
42 65 657 | 21 4 9 4 2 3
75 58 63 4 7 6| 0 0 0O
33 50 45|25 11 15| 21 11 14
25 64 45| 25 15 18 | 21 9 13
46 45 45 8 26 20| 29 7 14 »
33 564 48 |38 29 32| 4 0 1
33 52 46 | 38 28 31112 13 13
25 39 35|50 50 B0 25 7 13

|

|
Deskriptor Typl Pravidelné
- — veé- |« =
C. | Nizov dy | N V X
- — =
28 | Mysleni ; }100 96 97
19 | Kizen C |92 96 95
41 | Rozhodovini C |79 98 92
36 | Postoje pracovniku C | 88 92 9]
42 | Ridiei ¢innost ¢ |7 91 86
53 | Vule a zijem C |75 89 85
51 | Vedeni lidi |71 93 86
23 | Mezilidské vztahy C |71 91 8
37 | Pravomoe vedoueich C | 63 89 81
50 | Ucast na Fizeni — | 67 8 80
22 | Kvalifikaco C | 67 85 80
34 | Planovani — | 76 80 178
45 | Optimalizace souhry — | 68 72 68
17 | Tdeologickd vyspélost — | 46 76 67
7 | Cile - 75 56 61
32 | Organizacni struktura 66 61 63
2 | Agitace — | 46 63 58
15 | Informaéni zdkladna — | 46 59 b5
25 | Hmotné stimulovéni ¢ | 38 57 51
39 | Pracovni pretizeni C | 46 56 53
11 | Ekonomické néastroje — | 25 63 651
17 | Kadrova price 25 57 47
9 | Dodavatelské vztahy — | 38 50 46
27 | Motivaco C |29 42 39
48 | Stabilita podminek = 29 45 40
8 | Délba prace v centru — | 26 41 36
64 | Vychova vedoueich C |17 43 35
31 | Organizaéni.normy — [ 33 29 31
20 | Konecepee rozvoje - ‘ 21 35 31
33 | Organizaéni technika 21 28 26
29 | Normativni zikladna - 29 22 24
38 | Prognostika — K7 22 21
55 | Vypodetni technika -1 260 17 19
50 | Operaéni vyzkum — |17 7 10
16 ' Socialistickd integrace - 0o 4 2
| I R
nosti odpovédi v prislusné skupiné

(sloupci), tedy procenta ze 100 moznych

kladnych odpoveédi.

— Poradi deskriptora v tabulce je sesta-
veno podle relativnich ¢etnosti odpovédi
Lpravidelné® v ramci celého souboru
(n — 78) pti vypusténi neudanych od-
poveédi.

Poradi deskriptora tedy vyjadiuje po-
radi celkové miry frekvence problému,
ktery deskriptor zastupuje.

Mezi skupinami N + V byl testovan roz-
dil v odpovédich .pravidelné“, nebof
u ostatnich odpovédi by vznikly nesnaze
v interpretaci. Statistickd vyznamnost roz-

dili podle hodnot t-textu® je vyjadiena
hvézdickami:

* — vyznamné na hladine 0,1
** — vyznamné na hladiné 0,05
**#* — vyznamné na hladiné 0.01

Sloupec ..Neudano“ nejen dopliuje ¢isla
tabulky, ale plni i funkci kontroly spolehli-
vosti respondentn, kteri v tomto pripadé
neméli k dispozici vyznamovy slovnik de-
skriptorti. Jestlize respondent nevyplnit
radku urcitého deskriptoru. lze nejcastéji
predpokladat, Ze neporozumél jeho obsahu.
Mira rozdila nevyplnéni radek jednotlivych
deskriptori svédéi o mire neporozumeéni
jejich obsahiim. Jak vidime, tato mira ne-

2 Hodnoty prc t-testy jsou uréeny jen zhruba podle nomogramu publikovaného Lawshem (1950).
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byla vysoka. Charakierizuje ji udaj pouze
8 deskriptord, které nebyly vyplnény ve
vice nez 109, pripadQ (viz sloupec ,,Cel-
kem“ rubriky ,Neudano®).

Hledané zavéry, které jsou ve vztahu ke
smyslu Setfeni, jsou dvojiho typu:

1. Vsechny deskriptory byly zarazeny
podle své prislugnosti k védnim discipli-
nam komplexu véd ¢ fizeni do dvou sku-
pin, a to na skupinu probléma ,.¢lovéka“
— jsou oznaceny zkratkou C v prvnim
sloupci tabulky — a na skupinu problému
ostatnich — jsou oznadeny znackou ,,—*
v tomtéz sloupci. Jestlize rozdélime poradi
de~kriptori na dvé poloviny podle jejich

frekvence a zjistime aosolutni cetnosti
deskriptora C proti deskriptortim ,,—“ za
polovinu d¢asté&jsi frekvence a za polovinu
nizké frekvence, obdrzime ¢tyrpolove
uspoiadani (viz tab. 5).
Tabulka 5

Deskrip- | Doskrip-

tory tory Celkem

¢lovek ostatni
Problémy
8 vysokou
frokvenci 10 7 17
Problémy
8 nizkou
frekvenci 5 13 18
Colkem 15 20 35

Tyto vysledky, prakticky totoZné u sku-
pin vedoucich i nevedoucich, jsou velmi
markantni (tabulka je statisticky vyznam-
na na hladiné p < 0,1; vySe korelace
fi = 0.31). Dokazuji, Ze lidskd problema-
tika fizeni je skuteéné dastéji predmétem
reSen{ (fidicim systémem) a ¢astéji je i ob-
sahem organiza¢niho déni nez kterdkoliv
problematika jina. Kdybychom pouzili
k vyhodnoceni tabulky presnéjsi techniku
souc¢tt pofadi obou skupin problému, byly

by vysledky jesté vyraznéjsi, nebot jak je
mozno z tabulky vyéist jiz opticky, lidské
problémy jsou nakumulovidny u hornich
¢asti obou polovin, kdeZzto problémy ostatni
u jejich spodnich ¢asti (napf. prvnich de-
vét mist horni poloviny tabulky jsou ve-
smés problémy c¢lovéka a osm poslednich
mist spodni poloviny tabulky jsou vesmés
problémy ostatni.

2. Udaje skupiny nevedoucich ve srov-
nani s udaji skupin vedoucich jsou dosti
podobné: korelace mezi poradimi sloupcu
N a V ¢&ini r = 0,90, tj. tvar rozloZzeni obou
skupin je velmi podobny, pri¢emZ ovsem
u skupiny nevedoucich je posunut do ob-
lasti niZsi frekvence: nevedouci v prumé-
ru udavaji, Ze se $eti‘enymi problémy pii-
chazeji do styku méné ¢éasto nezli vedouci,
coz je oviem pfijatelny zavér.3

Prostudujeme-li v8ak povahu deskripto-
ra, v nichz se rady udaji nevedoucich a
vedoucich statisticky 1lisi (jsou oznaceny
hvézdickami), uvidime, Ze z celkem 13 sta-
tisticky vyznamnych rozdili je pouze je-
den vztahujici se k deskriptoru ,,ekonomic-
kému“, 3 se tykaji ,,spole¢nosti“ a zbytek
se tyka problémt ,,clovék“,

Kdyz dale uvazime, Ze ,spolefenské®
deskriptory se tykaji problému agitace,
ideologické vyspeélosti a ucasti pracujicich
na rizeni, které vice nez tésné souviseji
s lidskou problematikou, zjistime, Ze témeér
viechny rozdily obsahu fidici a neiidici
¢innosti podle vysledkt Setieni v zavodé
valcovny n. p. Skoda Plzen jsou rozdily
té dimenze tizeni, kterou v této praci na-
zyvame ,.problémy c¢lovéka“; v ridici praci
se vyskytuji vyrazné castéji nez v praci
nevedoucich.

Presto i ti se s nimi setkavaji. V§imnéme
si, Zze z celkového poétu 15 lidskych pro-
blému tabulky se 9 statisticky lisi a 6 ni-
koliv, kdezto u probléma ekonomickych,
organizac¢nich, matematickych a technic-
kych je tento pomér zcela opaény: proti
jedinému statisticky vyznamnému rozdilu
(ekonomické nastroje — & 11) stoji 16 ne-
vyznamnych, coZ muZeme opét vyjadiit
étyrpélovou tabulkou éetnosti statistickych

? vyznamnéjsf je zjistén{ podobnostl tvaru obou
rozlozen{. Pravdépodobné vystihuje skuteénost., Ze
vedouci vstupuji{ aktivné do freseni tidicich problé-
mu, ty viak se promfitaji i1 do prace nevedoucich
pravé ve fazi realizace jejich reieni; setkdvajl se
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s nimi jako jejich akceptofi a realizitoti. Tyto vy-
sledky tedy podporujfi model | pojetf rizen{ jako
¢innost!, Kktera dospiva ke svym cilum ¢innostf
druhych lid{, tedy pojetf ti{zenfi jako lidské é&innostl.
ktera je zamétena na ¢&innost druhych lidi.




Tabulka 6
; Statistioky Mozi
i rozdil mezi | skupinami
skupinami | vedouci— | Celkem
vedouci — | nevedouei
nevedouci | neni rozdil
Viédy
o élovsku 9 b 15
b ——— - 7,] [_A___ —_—————
! Ekonomie,
organizace,
matematika, I 61 17
technika
. Celkem 10 22 32
i
rozdild mezi skupinami vedouci — neve-

douci (viz tab. 6).

Test tabulky je statisticky vyznamny na
hladiné p < 0,1; vy$e korelace fi = 0.58.

Zavér

Vysledky obsahové analyzy jedné z nejvy-
znamnéjsich anket a S$etfeni, kterda byla
v posledni dobé o tizeni provedena, pouka-
zuji na stoupajici vyznam lidskych, spole-
¢enskych souvislosti ekonomického a orga-
niza¢niho déni. ProtoZe v8ak i jiné metody
a situace zkoumani struktiury soucasného
iizeni dospivaji k obdobnym zavérum, lze
povazoval za prokazané, Ze tizeni se stava
stdale vice skute¢nosti spolec¢enskou v tom
smyslu, Ze teoretickda ieSeni a prakticke
zvladini jeho problému budou stale vice
vyzadovat uplatiiovani véd o spoleénosti a
¢loveku. zvlasté marxistické sociologie a
psychologie.
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Praha,

Pesome

Kxoa Ii.. Aunaans erpyxTypni npodaeMaTnkm
yBPABACHNAA COLHANNCTHICCKIMHE OPraHH3aAlNAMEA
HPH MOMOI CUTYAIMOHHOrO 110;1X0/1a

Yupasacnie, IOHIMACMOe
yupasistiolero  cyOonenTa,
BATLCA PN TIOMOLL  pasHHX  NOAX0xoB. UA-
HIM M3 HUX SIBAHCTCH  cumyayuorMsiid HOI~
X071, padoTAIONRMIT  Ha OCHOBE  JICIIOJ1B30Ba-
HHM I\'ZITL‘I'(IPINT ‘I/II[J{ZHJ(?II'IL’CNOli Jdesame.nvioc-
MU KaK CYMMB OICpaillii, KOTOpBle peaiHayer
yupapasionusii  ¢yOBeRT, pemias  ACTPepHBHO
BOAMIKAONUIE 11 YHPaBIsonu  cyOpesToMm
HPCABOCXITIREMBE B ITPOIECCe  Opradii3aisom-
Hoil SKIBHIC YIIpaBienueckife npobaesmul, AHa-
JIHALL,  OCYHICCTBJACHHBIC HA  YPUBHE KONKpeT-
HBIX YHPABACHUCCKIIX HpolieM -~ cilydaen ynpa-
BJACHITA -— Tokaza i, uto wpobaemur, npeodaa-
JQIOULTM COJEPIRAIIICM KOTOPBIX SBISICTCA Ye10-
BEUCCKAH 1 oDIecTBCIIA TPohIeMATIRA, BCTpe-
HaloTCH B P(‘-’lﬂhll()(ITll (I()H])(‘M(‘IHI()[‘() OOMCCTBCH-
noro )'llpilll.‘l(?“l”l l’)()Jl(‘(‘ MUOTOYHCJICHHO  4YCM
TPOGACMBL € APYTIHM ColeprEnHIeM, JTo YCTaHoB-
JeHITC BOZMOKIO OBII0 OTHCCTIT e TOJBKO K 3K0-
HOMITYCCEITM, HO IT K 8, IMIMHIICT pATITBHBIM O pIaHI-
3AIIAM 1 KO BCCM HATH OCHOBHBIM YPOBHAM
YHOPaBJICHIA, a8 IMCHHO HA OCHOBC QUINTHBHBIX
ofcacloBanifil, HCHOALAVIOUUIX TalkMe CHTyanH-
OHMBlI TINJIXOT, HO TPHTOM OTJANYHYI MCTO-
Ay, TToutn ojutnakopsie peayanTaThl Ha o6o6-
MEHIOM YPOBHC YUPABACHUCCKUX CHTVAITIT npi-
HOC M KOHTEHT-aHaJlfs ool 113 caMblx 3HaTH-
TeABILIX alkeT 00 yupasacmint 8 YCCI, opra-
HI30BANHOIT iRy pHaROM «T'oCnolapsicKe HOBITHRIY
(«Xo3siicTBeHHAA TazeTan), KoTopas HuenThdu-
nnposana 60 vcroeBuplx npobieM CoBpeMenHoOTo
yupasaenusa.  ITyrem ananmsa pACIONIOMCHIA
JAHHKX O CTPYKTYpe «UCIOBOUCCKIIX» Tpoiaenm
VIIPABJICHIA B CPABHCUNN C APY M npoGaeMami
B paloTe 3aBeryIUUIX ¢ 0THO{ CTOPOHH W Che-
anwctons it peepentos B NOpa3neNneniAX
NPOMBILINERHBIX OPTaHN3alitii Co CTOPORK IPYToi
6L NONYYeHB IARHBIC, KOTOPBIE NOATBEPHRIAIOT
CXeMY YNpaBicHHs Kak JJeATENALHOCTH YIIPaBlasio-

RAK JeTeAbnoCTh

MOKET aHajJIn3npo-
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LIero cyGBenTa, JOCTHIAlOIel CBOWX nedeil npn
NOMOMH JeATCALHOCTH IPYTHX J10/1eit — odbek-
ToB O0OMICCTBEHHOTO YUPABICHISI, T. €, éausiuem
na ur pabouee nogedenue. Tarkusm oGpasoM, B 3ToM
3HAYEHIH MOAHO TOMHO DIPEIENIITEH COleprRaHe
YHPABHEHIECKOH JCATENBLIOCTH KAK CCKBCHITO
HPHHATIE PEHICHII I HCXOIEr0 113 HeTo ylipas-
JIFIOMETo BORTEACTBHA NIPH 00CCHOUMBAHITT pea-
JN3ALUNE YIPaBAeHYeC KO 11podJIeMBl.

B of1eM MOMKHO KOHCTATITPOBATE, YTO daHAINIE
YOPaBJACHTCCKOIT JCATCABHOCTI HYTEM CITYalr-
OHHOTO HoAX0a, 1poso;umele 8 YCCP nawirnas
c 1968 1., yRa3LBAT Ha PACTYIICe 3HAYCHIE
Hayr o ofmecTse 11 9eJoBeKe ¢ TOMKIN 3PCHNs
YAYUUICHISE KaUCCTBA  HPAKTIRH COBPEeMEAHOTO
YUPABACIHIH, TAK Kk X 3anac 31atii i1 MeTo10-
JIOTHTECKYIO BOOPYILOHHOCTL Bee Yame neo6xo-
JUIMO. LEPITHIMATE BO. BUHMAHI® KAK TeopeTide-
CKYIO OCHOBY PeIICHIST €F0 aKTYAJALHHX HpolieM.
ATIM,  OUAKO, OIHOBPEMEHIL)  PRCTeT 3HavdeHie
ocobeHo  MAPRCICTCROIT COITOA0rne 1 1CIxo-
AT U QOPMYMITPOBKIE HECYINNYX KOHIEeHLTil
Ioreopirit B oobnactTi maykn o6 ofuecTBeHnoOM
YU PABICHITIS,

Summary

Khol J.: The Analysis of the Structure of
Managing Activity in Socialist Organizations
— Case Approach

Management, conceived as an activity of the
managing subject, may be analysed by ap-
plying various approaches. One of these is
the case or situational epproach working with
the category of managing activity as a sum
of operations realized by the managing
subject in solving problems of management
incessantly arising or anticipated by the ma-
naging subject. The analysis carried out on
the level of concrete management problems —
cases of management -- reveals that, in the
reality of contemporary social management,
the problems whose content is predominantly
formed by human and social issues occur more
frequently than those with other contents.
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On the basis of additive investigations, also
using the case approach but applying a dif-
ferent methodology, it was possible to relate
this finding not only to economic organi-
zations but also to administrative ones, as
well as to all the five fundamental levels of
management. On the generalized level of
management situations, also the content ana-
lysis of one of the most important public
inquiries into management in Czechoslovakia
(carried out by the journal Hospodarské no-
viny [Economic Paper]), whereby sixty major
problems of contemporary management were
identified, Dbrought almost identical results
By analysing the distribution of data con-
cerning the structure of “human“ problems as
compared with others in the work of mana-
gers on the one hand, and, on the other hand,
in that of specialists and officials in charge
in the formations of industrial organizations,
data were obtained supporting the model of
management as an activity of the managing
subject that reaches its goals through the
activity of other people -— the object of social
management —, i. e. by influencing their
working activity. In this sense it is possible
to define the content of managing activity
as a sequence of decisionmaking and the
hence ensuing managing influence in securing
the realization of the problems of manage-
ment.

On the whole it can be stated that the
analyses of managing activity based on the
case approach that have been carried out in
Czechoslovakia since 1968 point to the in-
creasing significance of the social sciences and
human sciences of man from the viewpoint
of improving the quality of contemporary
management practice: their store of knowledge
and their methodological equipment must be
more f{requently considered as a theoretical
basis for solving its topical problems. This
in turn implies the simultaneously increasing
significance of Marxist sociology and psycho-
logy in formulating the bearing conceptions
and theories in the area of the science of
social management.
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