Choviéni a Fizeni lidi v podniku
(z hlediska rozborové& diagnostického p¥Fistupu)

Chovini socidlnfho systému podniku

Jednotlivi pracovnici i socidlni systém
podniku jsou ¢astmi podnikového celku
a jako takové maji svoje ¢innostni urceni.
Aby se ho zhostili U¢inné, musi to umét,
musi to chtit a musi k tomu mit moZnosti.
Problém eufunkéniho chovani lidi v pod-
niku je tedy problémem pracovni moti-
vace, pracovni zpusobilosti a problémem
moZnosti tuto zplsobilost realizovat. Tyto
pojmy je nutno objasnit.

Chovdnt socidlniho systému je souhrn zev-
nich, tj. smysly pozorovatelnych znaka jeho
celostniho projevu. Zadny socidlni systém
(tedy ani podnikovy) nelze personifikovat,
. nebof nema vlastni celistvé subjektivity,
tj. nic jako systém meproziva. Subjektivitu
maji pouze jednotlivi lidé, ktefi jsou za-
kladnimi prvky socidlnich systému. Chova-
ni socidlniho systému podniku (a tedy pra-
covni chovani lidi v jeho ramci) ma oviem
své duSevni korelaty, aviak pouze v psy-
chice jednotlived. Proto je ucelné pouzivat
ve vztahu k jednotliveim pojem ,,¢innost®,
jimZz se podtrhuje jsoucnost tohoto kore-
latu. Chovani socialniho systému je samo
ze sebe (tj. bez pojmu ,,¢innost“) nepocho-
pitelné. Je to v8ak chovani socidlniho sys-
tému, které je pri¢inou podnikovych vy-
stupu.

Socialni systém podniku je instrumen-
tem i1 prostiedim (stejné jako stroje jsou
soucCasné instrumenty i prostfedim). Jako
prostiedi je strukturovanou spoledenskou
vazbou,! jako instrument je socidlnim sub-
jektem, nebof je instrumentalni extrapo-
laci lidskych vykont do spoleéenské roviny.

Motivace je dalekosdhlou problematikou.
Badatelé se dosud neshodli na jedné defi-
nici. Pro nase zadméry uvedme dvé: ,,Zkou-
méni sméru a stilosti konadni je zkoumé-
nim motivace.“? ,Motivace je procesem
vyvolani nebo lépe zesileni a »zapfazeni«
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uréitého aktivaéniho procesu do urditého
programu ¢innosti.“? Oba uvedeni autofi
uvadeéji, Zze v problematice motivace jde
o otazku ,,pro¢“ adresovanou lidskému jed-
nani. JelikoZ tedy jde v motivaci o smysl
a smér chovani a o velikost energie, jim2
je ,neseno”, miuZeme ji pravem povazovat
za hybnou silu chovéani, kterou lze charak-.
terizovat jako vektor.

Teoretické nejasnosti ve sloZitych moti-
vaénich zakonitostech se nas p¥i uvedeném
pojeti prili§ nedotknou. V pracovni moti-
vaci jde o otazku ,,pro¢“ adresovanou pra-
covnimu chovani. Centrilnim problémem
sociotechnického aspektu pracovni moti-
vace v podniku je ,,vyvolavani a usmér-
novani d¢innosti prostirednictvim umyslné
regulace“.3 Sociotechnicky model pracovni
motivace je znazornén na obr. 1.

Tento model respektuje to, Ze se v pod-

niku nevyviji pracovni motivace jenom
Zivelng, ale Ze vedeni jde o vyvolavani
a usmértiovani ¢innosti prostiednictvim
umysiné regulace. Soufasné je v ném obsa-
Zena hypotéza, Ze ,determinanty“ jsou re-
lativné stalé vnitini a vnéj$i podminky
pracovniho chovéni a jsou tedy ,,ve hie®,
at je jiZ vedeni zamérné stimuluje, ¢i ne.
Jde tedy o dynamické pole determinant?®
do kterého je nutno zamérné zasahovat,
chceme-li ovliviiovat chovani lidi v pod-
niku. Zkusenostné ovéfenymi prostiedky
pro toto ovliviiovani jsou uvedené incen-
tivy.
Zpusobilost je nutné nazirat jak z hlediska
jednotlivee, tak i z hlediska celého socidl-
niho systému a jeho ¢asti. Je-li vykonnost
jednotlivece (posuzovana psychofyziologicky,
a tedy bez zietele na pouzitou techniku)
vyjadiena vzorcem N. R. F. Maiera:?

Produktivita = nadaniXvycvikXmoti-
tivace — unava

! Ke spoledenské vazbd viz Szczepanski J., Zd-
kladni sociologické pojmy, Praha 1966, s. 63 n.

? Krech D., Crutchfield R, S., Ballachey E. L.,
Clovek v spoloénosti, Bratislava 1968, s. 93.

3 Macha¢ M., Pracovnf motivace, stat ve sborniku

Psychologie v systému prace s lidmi, Praha 1988,
s. 41 a 42.

¢ Khol J., Pracovni chovdni, skripta Institutu M-
zenf, Praha 1967, 8. 8. Kholovy determinanty jsem
roz8itil o dalsi slozky.
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Obr. 1

¢ Incentivy

“*"" Model pracovni motivace jednotlivého &lovéka - bez zp&tnych vazeb
(odaptovdno podie Khola4 a

Maiera 5 )
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pak wvykonnost socidlniho systému je vy-
konnosti jednotliveli, umocnénou organi-
zadénim efektem. Zplsobilost socidlniho
systému pak abstrahujeme z celkové tota-
lity jeho kapacity podobné jako se i u jed-
notlivého clovéka rozlisuji jeho motivace
a schopnosti. Zde je to tim vice opodstat-
néno, protoZze motivovan je vidy jen jed-
notlivec (byf vidy ve spolefenskych sou-
vislostech), zplsobilost socidlniho systému
viak chiapeme nadindividualné. Tato zpuso-
bilost je sice co mnejtésnéji podminéna
urovni individudlnich schopnosti, ty viak
musi byt vhodnym zplsobem v socidlnim
systému uspofadany. Proto povazujeme
zplsobilost za aspekt informaéni, organi-
zaéni a strukturilni. Pojem informace zde

chapeme v jeho nejobecnéjsim smyslu jako
miru usporadanosti nebo organizovanosti
(tedy kvantitativné) i jako zpravu, ktera
mé jisty obsah a uréity vyznam (tedy kvali-
tativné), jim? se odstrafiuje néjaka nezna-
lost, popiipadé se zvySuje pravdépodobnost
ur¢itého chovani z mnoziny moznych cho-
vani.

Usporadanost méni vlastnosti uspoiada-
ného, coz je vidét naptiklad na hodinkach
nebo na jakémkoli stroji, ktery funguje:
mé jiné vlastnosti neZ jeho volné rozlozené
soudastky. Také organizované kolektivy,
ale i organizovana ¢innost, maji jiné vlast-
nosti nez prvky, z nichz se skladaji. Uspo-
fddanost je tedy zdrojem organiza¢niho
efektu. V nasem pfipadé jde o ,zvyseni

¢ Xhol J., Pracouvnt chovdnf, skripta Institutu fizenf, Praha 1367.
§ Maier N. R. F., Psychology in Industry, Houghton Mifflin Company, Boston 1965, s. 409 n.

7 Maier N. R. F., ib., s, 460.



Obr. 2

Systémové analyticky model socidlniho systému podniku

(bez vyznaleni vazeb na okoli)
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prospéchu, pripadajiciho na jednoho élena
skupiny nebo kolektivu, méreného jednot-
kami ndkladu anebo vysledki . . .“8 pii¢emz
tento prospéch byva i kvalitativné jiny, nez
jaky by umoznila pouze ¢innost jednotlivce.
Zvyseni prospéchu muiZeme pric¢ist rozli¢-
nym vlivim, jako napf. souétu dil¢ich sil,
specializaci, ktera zvysuje kvalifikaci, sla-
dénim specializaci v novy celek, ale i so-
cialné psychologickym a sociologickym
faktorim motivaénim a skupinovym. Ne
ovsem kazdy motivaéni a skupinovy ¢&ini-
tel vede k organizaénimu efektu. Musi byt

dodrzena podminka patfiéné miry uspora-
danosti.

Za obecnou hypotézu zpusobilosti pova-
zujeme tedy miru a obsah usporiadanosti
socidlniho systému, jeho procest i schop-
nosti jednotlivee. Obrazi se v ni tedy kva-
lita jednotlivei jako =zakladnich prvka
socialniho systému a kvalita jejich formal-
ni i neformalni organizace. To jsou sou-
casné také hlavni hlediska analyzy zpuso-
bilosti socidlniho systému, pricemz kvalita
jednotlive je profesiografickou a vybéro-
vou zilezitosti, usporadanost formélni a ne-

# Zieleniewski J., Teorie organizace a #izeni, Svoboda, Praha 1967, s. 76.
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Obr. 3 Sif vazeb socidlniho systému podniku s ostatnimi systémy

(zpétné vazby jsou &arkované, vzdjemné vazby podnikovych subsystémd chybf,
rovnéz zde nejsou vazby ostatnich subsystémd k okoli a k podnikovym v¢stupdm)
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formalni organizace v podniku je moZno
postihnout jednak v kategoriich Szczepan-
ského spoledenské vazby, jednak v katego-
riich obsahovych struktur.
Spoletenskou vazbu definuje Szczepanski
jako ,, . . . organizovany systém vztahd,
instituci a prostredka spoleéenské kontroly,
seskupujici jednotlivee, podskupiny a jiné
skladebné prvky do funkéniho celku
schopného existence a rozvoje“.9 Jeji skla-
debné slozky uvadime — spolu s obsaho-
vymi strukturami — v systémové analyti-
ckém modelu socidlniho systému.
Z uvedeného vyplyva, ze systémova ana-
lyza socialniho systému podniku vyZaduje
respektovat jak aspekt socidlné psycho-
logicky (viz model motivace jednotlivého
¢lovéka), tak i aspekt formélné sociolo-
gicky (spoledenska vazba) a obsahovy (ob-
sahové struktury). (Viz obr. 2.)
V tomto modelu nejde oviem o tfi ab-
solutné nezavislé rozméry, nicméné diléi
i totalni konfrontace jeho sloZzek umoziiuje
strukturalné dynamicky popis a mize byt
i vychodiskem pro formulaci hypotéz o pii-
¢indch a zéavislostech. Je pfitom vsak nutné
respektovat i vlivy okoli socidlniho sys-
tému podniku.
MozZnosti pohybu socidlntho systému
podniku jsou dany jeho vnéjsimi podmin-
kami. Jiz ze své povahy podnikového sub-
systému je socialni systém systémem ote-
vienym, nebof je ve stalé interakci
s prostiedim, jimZ jsou
— podnikové subsystémy, tj. systémy tech-
nicko-vyrobni, ekonomicky a organi-
za¢né administrativni,

— podnikové okoli, tj. mimopodnikove
systémy ekonomické, politické, spravni,
technické, kulturni, pfirodni, socidlni.

Moznost pohybu socidlniho systému je
viceméné pevné urcéena timto prostiedim,
a to jak we smyslu determinujicim, tak
i pokud jde o druhy pél téhoz, tj. o prostor
pro specificky prinos socidlniho systému
podnikovému snazeni. Jednotlivec i social-
ni systém jako celek mohou mit lepsi nebo
horsi podminky pro své pracovni usili.
Podnikové a mimopodnikové prostiedi jsou
ovSiem dvé ruzné urovné, zejména pokud
jde o selektivitu socidlniho systému vié

nim. Vnitropodnikové determinanty byvaji
daleko tésnéjsi.

Zaélenéni socidlniho systému do prostiedi
j& cuawornéno na obr. 3.

Shrneme-li pfedchozi, muzeme Fici, Ze
chovani socidlniho systému je zevnim
aspektem dynamiky socidlniho systému.
Zajima nas predeviim proto, Ze je v rdmci
pohybu socidlniho systému onim vystupem,
ktery je bezprostfedni piri¢inou tzv. vysled-
nych proménnych, jakymi jsou produkti-
vita, zisk, produkce atp. Souhrnnd hypo-
téza o chovani socidlniho systému podniku
piedpoklada, Ze je wvyslednici miry moti-
vace, miry uspoiddanosti (zpisobilosti)
a miry mimosystémovych moznosti.

Rizeni lidi v systému podnikového Fizeni

Rizeni podniku muZeme chapat jako umeéni
a védu rozhodovdni a vedent lidi.1® Umé-
ni ridit je nutno chapat jak ve smyslu
ovladani predmétu, tak i ve smyslu profe-
sionalniho citu pro véc. Véda rizeni spodiva
v jeho poznavaci i predikéni povaze. Sance
na presny popis a algoritmizaci rozhodovani
zavisi ma stupni uplatnéni védeckych po-
stupli. V3ude jinde nastupuji zkuSenosti,
znalectvi, profesionalni cit a predstavivost
jako tvaréi slozky rozhodovani a vedeni
lidi.

Rozhodovdni se vztahuje ke étyffem hlav-
nim podnikovym procestim, jimz odpovi-
daji hlavni podnikové subsystémy!!:

— ekonomicky, kde jde ¢ maximum uzZit-
nych hodnot pri minimu nakladn,

— technicko-vyrobni, kde jde o maximum
materidlniho efektu pii minimu vloZené
prace,

— organiza¢éné administrativni, kde jde
o maximum dispozi¢nosti pfi minimu
byrokratickych prekazek,

— socialni, kde jde o maximum vykonnosti
pii minimu nespokojenosti resp. optimu
spokojenosti.

Pro tizeni podniku v8ak mestadi formulo-
vat pouze tyto diléi kriteridlni funkce a ne-
lze je ani absolutizovat. Stézejni je formu-
lovat hlavni kriteridlni funkei podniku
jako celku a subfunkce vzhledem k ni
optimalizovat, a t0 se zfetelem na ¢éas pti-
tomny i budouci. Je zirejmé, Ze mezi vrchol-

¢ Szczepaniski J, Zdkladni sociologické pojmy,
Nakladatelstvi politické literatury, Praha 1966, s. 88.

1 Clough D. J., Concepts in Management Science.
Citovano podle Ekonomickych informacf &. 1/65.

1 Podle A. Matejka, Ndstin sociologie prdce,

Prace, Praha 1967, s. 71. Matejkovu konstituujic{ zé-
sadu fungovani socidlnfho systému viak nepfijimém,
nebot soudrinost nekoreluje nezbytné s vysokou
vykonnosti{ a kriteridln{ funkce nem& byt na hlavn{
Udelové funkcl podniku nezavisla.
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nymi kritérii budou produkce, produktivita,
rentabilita apod.

Celek rizeni podniku si miiZeme znazor-
nit takto: I I

nicko-vyrobniho a organiza¢né administra-
tivniho subsystému, persondlni +izeni se
zabyva Fizenim systému socidlniho. Z hle-
diska pochopeni ulohy ¢lovéka v systému

Obr. 4 Schéma slozek Fizeni a jejich souvislosti
Rizen{ podniku je uménim a védouy
rozhodovdni vedeni |idi o 1‘;
7 55
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Z obrazku je patrné, Ze je uielné rozliso-
vat frizeni véenych a ekonomickych pro-
ceslt (Fizeni procesualni) a Pizeni lidi (Fi-
zeni persondlni), pri¢emZz o procesech se
jenom rozhoduje, o lidech se rozhoduje
a navic jsou jesté v kazdodenni sociilni
interakci vedeni. Procesudlni fizeni je rize-
nim procestt a operaci ekonomického, tech-
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rizeni jde tedy predevSim o to, v jakém
vztahu, poméru, proporcich a zavislostech
se v podniku odehrava rizeni operaci a pro-
cesu a rizeni lidi.

Dvéma hlavnimi sloZkami modelu vnitro-
podnikového fizeni z procesualniho hlediska
jsou submodel rozhodovacich uzli a sub-
model informaénich tokt. Abstrahujeme-li



od lidi v podniku, muZeme si to znazornit

Z obrazku je patrné, Ze model chovéni

takto: na rozhodovacim uzlu (at uz procesudlnim,
Obr. 5 Zndzoméni rozhodnuti jako roznodovaciho uzlu
Vstupni , ,
informace Vystupni
informace
lAlgorifmus]
Obr. 6 Znézornéni toku informaci a strukturalizace rozhodovacich

‘ . . ’
uzld v mistech relativn& men$iho mnoZstvi informacnich vazeb

13

Persondalni rizeni se s tim propojuje tro-
jim zpusobem: vyZaduje vlastni podsou-
stavu rozhodovacich uzli a informaénich
tokt, participuje ma rozhodovacich uzlech
procesudlnich a formuluje model vedeni
lidi. Na procesudlnim rozhodovani partici-
puje starosti o kvalitu subjektu rozhodo-
vani, starosti o kvalitu kolektivni pripravy
rozhodovani a pééi o kvalitu systému ¢lo-
vék — vypocetni technika (tam, kde je ji
pouzivano). Rozhodovaci uzel, at uz proce-
sualni nebo persondlni je zndzornén na
obr. 7.

nebo personélnim) musi zahrnovat i slozky
lidskych piredpokladi tuspé$ného rozhodo-
vani, a to jak pokud jde o rozhodovani
plné algoritmizovatelné, tak ovSem i z hle-
diska rozhodovani tviréfho.

Rizeni procesti a tizeni lidi musi byt
z hlediska zdkladnich cili podniku vzdjem-
né komplementdrni. Nesta¢i jenom doko-
nale zracionalizovat procesy a domnivat
se, Ze to ostatni bude piidéno. Takovy po-
stup — mnikoli vzdeny — je ve skutec¢nosti
neracionalni. Nestac¢i vsak ani dokonale
planovat rozvoj socidlniho systému a dobre

2 Vlach J.,, Integrovany systém fizeni stavebnfho podniku.

1969, . 3.
83 Viach, J., ib,, 8. 7.

Teze k predndskdm, UEOS, Bratislava

603



Obr. 7

Modifikace rozhodovaciho uzlu z hlediska persondlniho Fizen’

FUNKCE

osob. komun.

proces. inf.

proces. inf. S

vést lidi. V prvnim pripadé se zapomina
na ozivujici podstatu podniku, v druhém
na poradajici, organizujici funkci ifizeni.
Nejde v8ak jenom o komplementaritu
chapanou jako individudlni pracovni orien-
taci vedoucich pracovnikli. Jde rovnéi
o jejl systémovou zakotvenost v modelu
podnikového fizeni. To znamen4, Ze proce-
sualni i personalni rozhodovani, jakoZ i ve-
deni lidi musi byt v podniku zorganizovano
tak, aby jiz samotny model vyludoval moz-
nost zapominat na jeden nebo druhy
aspekt. Z hlediska persondlniho fizeni to
znamena:
1) formulaci principu persondalni politiky
pro oblast rozhodovani (procesuilniho
i personalniho), tj. stanoveni zisad pro
zajisténi kvality subjektti rozhodovani,
kolektivni piipravy rozhodovani i pro
kvalitu systému c¢lovék — stroj, v orga-
nizaéni i informaéni vazbé na algorit-
mizovatelné i tvaréi slozky rozhodovani;
2) adekvatni formovani a strukturaci per-
sonalnich rozhodovacich uzlii a v na-
vaznosti ma to formovani personalnich
utvarl, které
a) zcéasti samy plni rozhodovaci funkci,
b) zéasti plni funkci servisu pro proce-
sualni a personalni rozhodovami li-
niovych vedoucich;
3) vybudovani informaéniho systému pro
potieby personalniho fizeni, ktery by

Kvalita subjektu rozhodovdni

Kvalita kolektivni p¥ipravy rozhodnuti
] Kvalita systému &lovek - vypocetni fechnikul >
Pravidla

Algoritmus

person. inf.

proces. inf.

proces. inf.

informoval nejenom o jednotlivcich
a statické struktufe socialniho systému
(personalni a kadrova evidence), ale
i o pohybu socidlniho systému a jeho
zavislostech ma fizeni (procesualnim
i persondlnim) a o jeho vlivu na podni-
kové vysledky;

4) formulaci principt a zasad pro styl ¥i-
dici prace a motivaci, tj. pro vedeni lidi;
znich by méla vyplyvat i snaha kazdého
jednotlivého vedouciho o dosaZeni opti-
ma vzajemné komplementarity obou
slozek jeho ridici prace (tj. orientace
na lidi a orientace na procesy a ope-
race).

Za persondlni ¥izeni miZeme povazovat
efektivni opatiovani, koordinaci a zuZitko-
vani disponibilnich lidskych zdrojt za Gce-
lem dosaZeni cilii organizace. Je liniovou
odpovédnosti, nebof kazdy liniovy vedouci
odpovida za spravné rozhodovani o lidech
ve svém useku i za jejich spravné kazdo-
denni vedeni. Je viak rovnéZ $tdbni funkct,
nebot bez odborné specializovanych §tabu
a jejich sluZeb je nelze v modernim fizent
efektivné realizovat. Z uvedené definice je
patrné, ze predpoklada prolinani personél-
niho a procesualniho fizeni, nebot efektivni
koordinace a zuZitkovani lidskych zdroji
ma nesporné vyrazné aspekty ekonomické-
ho, technicko-vyrobniho a administrativné
organizaéniho fizeni (koordinace je deter-



minovana technologii a organizaci vyroby
i fizeni, efektivnost zase ekonomickou kal-
kulaci). Zejména po ose linie se personalni
rizeni neoddélitelné prolind s ostatnim
podnikovym fizenim.

Motivaci i zpusobilost ]ednothvcu i so-
cialniho systému jako celku zajisfuje per-
sondalni Fizeni v rdmeci ti zdkladnich mode-
14 &innosti:14

— modelu chovdni, tj. Fizeni aktudlniho
chodu daného socidlniho systému; zde
jde o maximum vykonnosti pfi minimu
nespokojenosti resp. optimu spokoje-
nosti;

— iodelu reprodukce, tj. planovani a tvor-
by profesionalni a kvalifikaéni struk-
tury; zde je cilem vytvareni profesnich
a kvalifikaénich ptedpokladi pro opti-
malni chovéni socidlniho systému v pfi-
tomnosti i budoucnosti;

— modelu socidlni péce; zde je cilem moti-
va¢né i humanné zdivodnéné zabezpedo-
vani materidlnich predpokladi spokoje-
nosti, zdravi a bezpetnosti pracovniki.
Persondlni rizeni se realizuje analogicky
jako procesualni tizeni v riznych drov-
nich:15

— strategické personilni fizeni je tvorbou
persondlni politiky; rozhoduje o zéklad-
nich principech a smérech celého sy-
stému préace s lidmi a je vyrazné ovliv-
novano KSC;

— takticko-koncepéni personalni iizeni se
starda o planovani struktur a pohybu
socidlniho systému podle strategickych
smérnic;

— operativni persondlni fizeni je kaZdo-
dennim a kratkodobym rozhodovanim
o reprodukénich a socidlnich opattenich
a vedeni lidi.

Vedeni podniku muZe mit ovéem pochyb-
nosti o tom, zda se ma o néjakou vzdjem-
nou komplementaritu procesudlniho a per-
sonalniho fizeni snazit, ¢i nikoli. Nejéastéji
véri, Zze dokonala, védecky podloZena racio-
nalizace procesd rizeni i vyroby je to
hlavni, u lidi pak Ze jde jenom o to, aby
se ji plné prizplusobili. Anebo se zase muze
domnivat, Ze stadi predevsim se zamérit na

lidi a oni vytesi uz to ostatni. Ve skuteé-
nosti viak o Z4&dném z téchto nazorlit ne-
muiZe mit jistotu. Nikdy totiZ pfesné mevi,
jak k podnikovym vysledkiim prispéla
procesudlni rozhodnuti a opatfeni, a to
prosté proto, Ze mezi né a jejich Géinnost
vstupuje élovék, socidlni systém podniku,
a o jeho specifickych vlivech na podnikové
vysledky uZ nema vibec Zaddné presnéjsi
informace.’® Vétsina podnik(i néjakym
zpusobem méti & eviduje vysledné podni-
kové proménmé, jakymi jsou vyroba, zisk,
prodej apod., a sleduje stav svého hmot-
ného i finanéniho jméni. Nesleduje vsak
proménné socidlniho systému, které vyjad-
ruji vnitini stav organizace v kategoriich
stavli védomi i chovani, jakymi jsou napt.
motivace, styl fidici prdce, komunikace,
kooperativnost atp. Socidlni systém vsak
v podstatné mife ovliviiuje vysledky pod-
niku. Nezniame-li tyto vlivy, dochazime
k falesnym zdvérim o tom, jaké frizeni
(procesudlni a personalni) a jaka ridici
prace (¢innost subjektl Fizeni) vedou k nej-
lep$im vysledkim.

Uvazime-li k tomu skute¢nost, Ze mezi
Fidicimi opatienimi a jejich dopadem na
podnikové vysledky muzZze byt i znatna
dasovd mezera (zejména pokud jde o roz-
hodnuti na vyS$sich Urovnich fizeni) a Ze
tato ¢asova mezera je vyplnéna pohybem
socidlniho systému, vidime, Ze je nemoZné
prostym tsudkem ¢i intuici poznat, k ¢emu
a v jaké mire tato ridici opatieni piispéla.
S vyijimkou plné automatizovanych provozi
zapusobi kazdé ridici opatfeni nejprve né-
jakym zplsobem na lidi v podniku a teprve
jejich prostrednictvim se projevi ve vyrob-
cich a jejich technicko-ekonomickych cha-
rakteristikach (kvalita, produktivita, renta-
bilita apod.). Dostivame tedy schéma vzta-
hli mezi pfi¢inngmi proménnymi (Fidici
vlivy), intervenujicimi proménnymi (spo-
leCenské proménné) a wvyslednymi pro-
ménnymi (vysledky podniku) (viz obr. 8).

Pouze periodické méfeni spoletenskych
proménnych integrované s méfenim pii¢in-
nych a vyslednych proménnych muze byt
pro vedeni podniku dostate¢nou rozborové
diagnostickou zdkladnou pro konkrétni roz-

% Model chovidni a model reprodukece viz J.
Hezky, Persondina politika, stat v Ndért refenia
a modelu riadenia stavebného podniku, UEOS, Brati-
slava 1968.

# pojmenovani urovni #{zeni jJe pfevzato z modelu
tizen{ vyvijeného UEOSem Bratislava, jehoZ sou-

&astf je 1 vyvo] modelu personsintho PFizeni.

16 Ndsledujici rozbor nezbytnosti periodického mé&-
ten{ spoled¢enskych proménnych je aplikaci mysle-
nek R. Likerta, jak Je rozvadi v knlhach: New Pat-
terns of Management, McGraw-Hill Book Company,
Inc. 1961 (zejména na s. 61--76 a 192—221); dale The
Human Organization: its Management and Value.
McGraw-Hill Company, 1967,
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Obr. 8

Schéma vstupl do socidlniho systému podniku a vystupl z n&;

{zpétné vazby jsou vyznaleny &drkované)

Vstupy do socidlniho systému Vystupy ze socidiniho  Vysledné
systému podnikové
i vystupy
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ll Socidlni systém Néklady
' /
Subjekty Fizent Zisk
Podniko/vé __~ .
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P¥#é&inné promé&nné

hodovani o tom, co tvori z hlediska celo-
podnikovych cild optimalni vzajemnou
komplementaritu procesualniho fizeni a #i-
zeni lidi.

Z hlediska personidlniho fizeni zde pak
vznika uloha optimalizovat spolefenské
proménné se zietelem na dosahovani pod-
nikovych cild. Pokud jde o model repro-
dukce, je to jednak zalezitost tvorby tzv.
kadrového modelu, ktery postuluje profe-
sionalni strukturu pracovnikd v piitom-
nosti i do budoucnosti; dale se zde optima-
lizace opira o psychologickou profesiografii,
ze které vyplyvaji kvalifikaéni naroky.
Optimalizace spolefenskych proménnych
z hlediska socidlni péte vede ke spokoje-
nosti a motivaci pracovnikl a misi se tak
s optimalizaci spoleenskych proménnych
v ramci modelu chovani. Znat optimalni
standardy intervenujicich proménnych je
stejné nezbytné, jako znat technické normy
a ekonomické ukazatele. Jejich nezbytnost
se koncentruje v modelu chovani a vy-
plyvd z moZnosti zkracovat cyklus zpétné
vazby.l’ To v podstaté znameni, Ze ne-
bude nutno ¢ekat na podnikové vysledky
urditych tidicich opatfeni (napf. na to, jak
se v produktivité, kvalité & rentabilité
projevi nové prvky v organizaci fizeni
nebo novad uprava odméfioviani é zména
stylu ridici prace). Casovy interval mezi

[l Ny v
intervenujici precménné

4

Vysledné proménné

témito opatienimi a jejich dusledky v pod-
nikovych vysledeich mtZe byt znaény
a primé hledani zavislosti technicky ob-
tizné, ne-li nemoZné. Jestlize se v8ak ,,;s0-
cidlni ozvéna“ téchto opatfeni prilii od-
chyli od optima, bude to signalizovat ne-
zbytnost napravnych opatifeni, aby se za-
branilo ztratdm. (Viz obr. 9.)

Priklad z jiné oblasti znazorni, o co jde.
Zavod, ktery vyrabi méjaky druh panelq,
muze testovat kvalitu materidlu aZ na konci
vyrobni linky. Jestlize byla méjaka chyba
ve smési uz na zacéatku vyrobni linky, musi
byt hotové vyrobky celého vyrobniho cyklu
vytrazeny jako zmetky. JestliZe vSak pro
smés, ktera pravé opusti misici zatizeni.
budou znamy takové normy a standardy,
které odpovidaji pozadované kvalité koneé-
ného vyrobku, je situace jina. Zavod muzZe
testovat kvalitu materidlu v raném stadiu
vyroby panelu a muZe zavéas provést ne-
zbytné korekce s podstatné men$imi ztra-
tami. O vyvoj takovychto norem a standar-
dit pro oblast socidlniho systému pravé jde.
Budou-li znamy, tj. budeme-li mit modely
optimédlnich zavislosti mezi intervenujicimi
a pri¢innymi proménnymi i mezi interve-
nujicimi a vyslednymi proménnymi, pak
kazda vyznamnéjsi odchylka od jejich
parametri, zjisténd periodickym méfenim
spole¢enskych proménnych, bude signalem

17 podle R. Likerta, New Patterns of Management, s. 203 mx. \

606



Obr. 9 Schémata dlouhého a krdtkého cyklu zpétné vazby
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podstatné dfive

k mapravé. Za téchto predpokladd se pak
vziajemna komplementarita procesudlniho
a personalniho tizeni nabidne sama sebou.

Spoleéenské proménné v podniku relevantni
%z hlediska potieb periodického méfeni

Podstatné ovsem je, které spolefenské
proménné jsou relevantni z hlediska ana-
lyzy zAvislosti mezi pohybem socidlniho
systému a pricinnymi a vyslednymi pro-
ménnymi. Abychom je identifikovali, musi-
me teoretickou hypotézu o pohybu socidl-
niho systému podniku promeénit v hypotézy
pracovni. Pripomindme, Ze jsme pohyb so-
cidlniho systému podniku povaZovali za
determinovany mirou motivace, mirou
zpusobilosti a mirou mimosystémovych
mozZnosti. Jde tedy o pracovni hypotézy
a proménné postihujici tyto jevy. K tomu
je moZno pfistoupit jednak 2z hlediska
modelu reprodukce, jednak 2z hlediska
modelu chovani. Zde se v3ak nechceme
zabyvat problematikou kadrovych modela
a vybérovych & rozmistovacich kritérii.
Obojimu se v poslednich létech intenzivné
vénuje praxe i véda a vyzkum, nebof védo-
mi nezbytnosti adekvatni profesni a kvalifi-

kaé¢ni struktury v podnicich postupn® pro-
nikda. RovnéZz zde melze pro nedostatek
mista rozvést seznam a klasifikaci piicin-
nych proménnych. Omezime se na strucéné:
uvedeni pracovnich hypotéz o intervenuji-
cich proménnych z hlediska modelu chova-
ni, ve kterém se pohyb socidlniho systému
aktualizuje.

Pokud jde o pracovni motivaci (af uz
k rozhodovani, nebo k vedeni lidi, nebo
k realizatnimu typu d&innosti), formulujet
me pracovni hypotézu takto:

1) Aktualni pracovni motivace je zalezito--
sti psychologické smlouvy: ,, ... ¢lovék
pracuje efektivné, zainteresované, od-
dané a nadSené pro organizaci a jeji
cile a dosahuje v praci uspokojeni v za-
vislosti na dvou podminkach: a) na tom,
do jaké miry se shoduje to, co ¢lovék
od organizace oCekava a co ji dava,
s tim, co organizace ofekdva od ného
a co mu poskytuje; b) za piedpokladu,
Ze je shoda ve vzajemném ocekdvani, na
tom, co se skutetné smeénuje: penize za
dobrou praci; uspokojeni spoletenskych
potieb a existenéni jistota za préci a od-
danost; moZnost seberealizace a vykona-
vani naroéné prace za vysokou produk-
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tivitu, kvalitni praci a tvofivé usili ve

sluzbé cilim organizace; nebo ruzné

kombinace téchto a jinych skute¢no-
sti.«18

2) Postoje jsou setrvaénym elementem
motivace.

Psychologicka smlouva je obdobou pra-

covni smlouvy v mentalni roviné. Ne-

vychézi vSak jenom z pozadavku a pti-
slibu (zavazkl), ale 1 ze zkuSenosti pra-
covnika s podnikem a naopak. Tato
zku$enost se koncentruje v ocekavani

&1 neotekavani pracovnika, Zze v podniku

bude moci dosahovat svych cili. Oceka-

vani pracovnika je tedy plodem jeho
kognitivni orientace v motivaéni situaci
podniku a pracovni skupiny a jako ta-
kové vyjadfuje v subjektivizované po-
dobé vétsinu incentiv a determinant
diive uvedeného sociotechnického mo-
delu pracovni motivace. Vynikne to,
kdyz si psychologickou smlouvu roz-
lozime na jeji slozky:

A) Ze strany pracovnika se mam psycho-
logicka smlouva rozpada na:

1. jeho potieby a cile, -

2. jeho oéekavani toho, co mu je umozni
uspokojit, a to jak pokud jde o jeho
pracovni chovani, tak i jinak;

B) Ze strany podniku pak jde o to:
1. co podnik poZaduje od pracovnika,
2. co pracovnikovi podnik dava.

Pozitivné motivujici psychologicka smlou-
va pak spociva v tom, Ze se A2 co nejvice
shoduje s Bl, za této podminky pak v tom,
Ze se Al co nejvice shoduje s B2.

V psychologické smlouyé muZe tedy dojit
k témto piipadim:

Al se shoduje s B2

= pracovnik je spokojen a

pritom

a) A2 se shoduje s Bl

= pracovnik je také motivovdn ve sméru
podnikovych poZadavkl; jde o dobré
personalni fizeni ku prospéchu pracov-
ntka i podniku,

nebo

b) A2 se meshoduje s Bl
= pracovnik neni motivovdn ve sméru
podnikovych pozadavki; jde o Spatné

personalni fizeni, tj. pracovnika poucuje
zkusenost, Ze né&co jiného neZ pozado-
vané pracovni chovani povede k uspo-
kojeni jeho potreb, a zafizuje se podle
toho; je to ptipad vnitfni neshody psy-
chologické smlouvy, a to k neprospéchu
podniku.

Al se meshoduje s B2

= pracovnik je nespokojen a

piitom !

a) A2 se shoduje s Bl

= atkoli pracovnik vi, od jakého chovani
— 2z hlediska podniku eufunkéniho —
odvisi to, aby dosahoval cili o uspoko-
jovani potfeb, prece se tak mnechovd;
nejpravdépodobnéjii pri¢inou jsou ne-
gativni postoje. Na to da odpovéd mé-
feni postoju. Psychologickd smlouva je
zde v pofddku, chyby nutno hledat
jinde;

b) A2 se neshoduje s Bl

= pracovnika pouctuje zkusenost, Ze nikoli
podnikem pozadované pracovni chovani,
ale néco jiného by mu umoznilo do-
sahovani ¢ila a uspokojeni potreb, aviak
pracovnik na toto jiné mneni ochoten
pristoupit, tj. nechova se podle ne-
korektnich pozZadavku. To je ptipad
vadné psychologické smlouvy (a tedy
i personalniho rizeni), a to jak k ne-
prospéchu pracovnika, tak i k nepro-
spéchu podniku.

Zatimeo odekavani roste z potfeb v kon-
frontaci s aktualni situaci a je tedy situaéni
determinantou motivace, postoj je ustdle-
nouw smésici hodnoceni, citi a tendenci
k jednani, nebof je formou dlouhodobé
vnitini adaptace ¢lovéka na Zivotni okol-
nosti.? Postoj nemusi bezprostiedné reago-
vat na aktualizovanou potfebu (nékdo na-
priklad nezméni svuj Spatny postoj k praci
ani tehdy, kdyZz by mu dobra prace po-
mohla dosidhnout jeho nejvielejiiho prani,
a naopak jiny pracuje dobfte, i kdyZ za to
nic nema).?® Oc¢ekavani naproti tomu vy-
chazi z aktualizovanych potieb a na jejich
pozadi a v neustilé konfrontaci se situaci
ovliviiuje adaptabilni, instrumentalni cho-
vani za Ulelem uspokojeni téchto potieb.

8 Schein E. H.,
Praha 1969, s. 91.
13 Srovnej Krech D. a kol., Clovek v spolodnosti,
Slovenska akadémia vied, Bratislava 1968, s. 170 n.
% Srovnel Machaé M., Pracouvni{ motivace, stat

Psychologie organizace, Orbis,
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ve sborniku Psychologie v systému price s lidmi,
Price, Praha 1966, s. 49, kde fika, Ze motlv je néco,
co vystupuje nebo mizi podle potfeb a konkrét-
nich Zivotnich situaci, kdezto postoj pledstavuje
trvalej&i zaméfeni.



Je tedy oéekavani pruznéjsi, snadnéji zmé-
nitelné neZ postoj a postoj nelze zmeénit
bez zmény ocekavani. Pouze uhrnny stav
postoji a ocekavani v podniku poskytuje
informaci o pracovni motivaci jeho pracov-
niku.

Soucasti motivaéni hypotézy je i hypo-
téza o stylu Fidict prdce. Styl tidici préace
jde v8ak svymi disledky nad meotivacéni
u¢inky. Ovliviiuje i organizacéni efekt rize-
né pracovni skupiny, a tak prispiva k jeji
zpitsobilosti. Pracovni hypotézou zde pted-
pokladdme, Ze ruzné styly fidici prace ve-
dou k ruzné vykonnosti, pruznosti a tvori-
vosti Fizené skupiny, priemz chipeme
vedeni lidi jako relativni proces: aby byl
efektivni a plsobil ve sméru zameérl, musi
vedouci prizpasobivé prihlédnout k oceka-
vanim spojenym s rolemi?!, hodnotim a
mezilidskym dovednostem podiizenych.?
Zakladnimi pozorovatelnymi dimenzemi
zde jsou: vedeni socioemocidlni (orientace
na lidi) v poméru k vedeni ukolovému
(orientace na tukoly), dale obecnost nebo
tésnost dohledu a kone¢né mira a druhy
participativnosti.Z

Aspekt motivace i zpusobilosti se prolina
i v pracovnich hypotézdch o komplementa-
rité formdlnich a neformdlnich struktur
v podniku, které jsou ,prodlouzenim® po-
stulatu komplementarity procesudlniho a
personalniho fizeni do spoledenské skuteé-
nosti v podniku. Obsahové struktury, které
jsme uvedli v analytickém modelu social-
niho systému, maji v rizné mife formalni
¢i zase neformalni povahu. Vzijemni
komplementarita téchto prvka z hlediska
ucinné meziskupinové a mnadskupinové
spoluprdce poskytuje persondlnimu fizeni
specificky prostor pro pfispévek k organi-
zacénimu efektu (a tedy ke zvySovani zpu-
sobilosti) uvniti socidlniho systému. Jeho
méfeni mize vychazet z pracovnich hypo-
téz typu:

— Kompetendéni struktura v podniku — po-
suzovana, pokud jde o jeji pospolitostni
atributy, z hlediska potifeb personalniho
Fizeni — funguje v podniku lépe, tvolivéji
a pruznéji a zvedda eticky standard vedeni,
jestlize

® je nositelem optimalni miry neformdlni

autority,

® socidlni distance neomezuje komunikaci
a participaci,

e nadrizeni vyvaZuji svoje socidlni orien-
tace na rizné skupiny tak, aby se pod-
fizenym hodnotové a zajmové neodci-
zili atp.;

— Kooperaéni struktura (horizontalni i ver-

tikalni) — posuzovana, pokud jde o jeji po-

spolitostni atributy, z hlediska personalniho

tizeni — funguje v podniku lépe, tvoiivéji

a pruZnéji a zveda eticky standard vedeni,

jestlize

e dobrd vile a divéra prekonivaji sku-
pinovy etnocentrismus a institucionali-
zovany konflikt,%

e referencéni vztahy odpovidaji potfebam
spoluprace pracovnich skupin a utvara
atp.;

— Profesiondlni struktura prispivdi — po-

suzovana, pokud jde o jeji pospolitostni

atributy, z hlediska potteb personalniho

tizeni — k vykonnosti a tvofivosti pracov-

nika v podniku, jestliZe

e odborny vykon povolani je posilovan
stavovskou hrdosti,

e zejména kvalifikovani a vysoce kvalifi-
kovani pracovnici vyvijeji participacéni
aktivitu atp.;

— Struktura penéiniho odméinovdni prispi-
va — posuzovana, pokud jde o jeji pospoli-
tostni atributy, z hlediska potieb personal-
niho Fizeni — ke kooperativni a profesio-
nalni souhte, k uzite¢nym aspiracim a k Z4-
doucimu etickému standardu, jestlize

e jsou sladény profesionalni a mzdova
prestiZ (napf. mistr a délnik),

e mzda se nestivd mzdou motivatni na
ukor spravedlnosti (Cerné mzdy, protekce
apod.),

e informovanost o odméfiovani na praco-
vi§ti a v podniku umoziiuje eticky nd-
tlak (kontrolni funkce informovanosti)
a vznik eufunkénich aspiraci (aspiraéni
funkce informovanosti) atp.

Zaivér

Clovék v Fizeni podniku je ¢lovékem roz-
hodujicim o procesech a operacich i o li-

2 Toto odekaAvani je jiné neZ odéekidvdni v psy-
chologické smlouvé, Tam jde o subjektivni pravdé-
podobnost zaloZenou na zkudenostl, zde jde spie
o normativni oéekavani.

2 Likert R., New Patterns of Management, s. 95n.

2 Srovnej: Likert R., lbid s. 7, 45, 95, 97a passim,
dédle Krech a kol., ib., s. 48ln. a jini autofi.

% Instituclonalizovany konflikt plyne z formaln{
délby prace mezi pracovnimi utvary (napf. technicky
rozvoj chee utrdcet, finanén{ utvar chce 3etiit).



dech, ¢lovékem vedoucim lidi (zde v3ude
je subjektem fizeni) i ¢&lovékem vede-
nym (a tedy objektem #izeni). Clovék
v podniku vibec je ¢lovékem zadlenénym
do slozitych spolefenskych vazeb (neni
sam), realizujicim svoje fidici i vyrobné
realizatorské poslani uprostied vécnych
i symbolickych procest. Rizeni lidi i Fizeni
procest a operaci musi byt vzajemné kom-
plementarni. Bez znalosti toho, jak fidici
opatieni ovlivnuji socialni systém podniku
a jak socidlni systém ovliviiuje podnikoveé
vysledky, v8ak mnelze védét, oo to vzajem-
na komplementarita je. Personalni rizeni
a Tizeni podniku viibec by proto mélo byt
zalozeno ma diagnosticko-rozborovém in-
formaénim materidlu o lidském ¢&initeli
v podniku, ziskavaném periodicky. Méfeni
spoletenskych proménnych musi vychazet
z pochopeni toho, co je v pohybu socidlni-
ho systému to hlavni. Musi se proto za-
méfit na motivaci lidi v podniku, na zpi-
sobilost socidlniho systému a jeho lidskych
prvka a na moZnosti pohybu socidlniho
systému v jeho vnéjsim prostiedi. Pokud jde
o pracovni motivaci, postihuje ji komplexné
méieni psychologické smlouvy a postoju.
Zpusobilost lze méiit jak z hlediska tzv.
modelu reprodukce (tj. modelu profesni a
kvalifikaéni struktury), tak i z hlediska
modelu chovani (tj. chovani daného social-
niho systému). Zpusobilost socidlniho systé-
mu z hlediska modelu chovani je moZno
chapat jako zpusobilost jednotlivell umoc-
nénou organizatnim efektem. Personéalni
Fizeni k ni mZe prispét usilim o vzajem-
nou komplementaritu formélnich a nefor-
malnich (pospolitostnich) procesii. O této
komplementarité je mozno vyslovit fadu
pracovnich hypotéz jako vychodisko pro
jeji meéreni. Tyto hypotézy musi postih-
nout jak vnitroskupinové, tak i mezisku-
pinové a nadskupinové procesy v podniku.
Z vnitroskupinového hlediska jde zejména
o hypotézu o stylu fidici prace a jeho
dopadu ma Fizenou skupinu. Z meziskupi-
nového a nadskupinového hlediska jde
o hypotézy o vlivech meformalnich prvku

na struktury kompetenéni, kooperaéni,
profesiondlni a penéZniho odmétiovani.

Zpusobilost socidlniho systému piedpo-
kladd i sladéni individualnich motivaci
a v tom smyslu je v organizaénim efektu
i aspekt motivaéni prolnut s aspektem
zpusobilostnim.
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Pesome

Xaymekn B.: Ilomejicnne niopeil M pykoBoJICTBO
AMH HAa NpeAIPHATHH

Yenogek, geifcTByowIil B npouecce pyKoBOACTBA
HpefIPAATHEM, IIPHHIIMAET PelleRne 0 I POLEeccax,
omepalfAx H © JIOAAX, ABIAETCA JAIUOM, PY-
KOBOJAIINM JIOAbMM (3/1cCh BCIOLY OH ABJIAETCA
CcyOBeKTOM PYKOBOACTBA), H JINLOM PYKOBOJAMBIM
(3maunt o0beKTOM pyKOBOICTBA). HelsoBeK Ha I1pe-
ANPHATHH BOOOILIE ABJNAECTCA JIMOM, BKIIOICHHAIM
B CIOHHe 0OINecTBeHHHEe CBA3H (0H He OJMH),
OCYMIECTBJIAIONIAM CBOE PYKOBOAfIlee W HPOMN3-
BOACTBEHHO-pEAJIN3aTOPCKOe Ha3HaueHne BHYTPH
IEeNOBHIX WM CHMBOJHYECKAX Ilpoueccon. Pyko-
BOACTBO JIIOAbMA H PYKOBOACTBO IPONECCAMH
4 ONepanmsMA AOCKHL OHTH B3AMMHO KOMIJe-
MeHTapHHMH. be3 3HaHWA TOro, Kak PYKOBOAA-
IIHe MEPONPHUATHA BINAIOT Ha CONHAJIBHYIO CH-
CTeMy IDeIUpHATHSA, H KaK COLHaJbHAA CACTEMAa
BINAET HA pPe3YJNbTATH NpPeNIPHATHA, HeXb3A
Y3HATh, 9T0 TAKOE B3aHMHAA KOMIIIEMEHTAaPHOCTE.
PykoBoAcTBo AANAME B pPYKOBOACTBO NMpeAnpus-
THeM B0OOmEe JOJKHH ORITE IO3TOMY OCHOBaHH
Ha JMaTHOCTHYECKO-aHAJNHTAYECKOM W HHPOpMa-
IHOHHOM, NepHOAWYeCKH HprobperaeMoM MaTe-
pnaje o ueJI0BedeCKOM fiefrese Ha NpeJIpPHATHHA.
Vamepernue o0mecTBeHHBIX HEPEMCHERIX [OJIKHO
BCXONMTHL H3 IOHHMAHHUA TOFO, YTO SABIAETCA
TJABHHM B JABIKEHHM COLHAJHLROH CHCTEMHI.
Hapo moaromy HampaBATB €ro Ha MOTHBAIAIO
Joaed Ha DIpeANpHATAN, HA CHOCOGHOCTH CONA-
aJbHOH CHCTEeMH M €e YeJ0OBeYeCKHX 3JeMEHTOB
B Ha BO3MOKHOCTH [ABFKEHHs COIAAQJBLHOH CH-
CTeMHl B ee BHemHe# cpege. Urto kacaercs Tpyao-



BOH MOTHBAIMA, €@ OXBATHBAET KOMIJIEKCEO H3-
MepeHHe OCAXOJOrMYeCKOro AOroBOpa M OTHOle-
o, CnocoGEOCTh MOMKHO H3MEDPATH KaK C TOYKHA
3peHns T. H. MOAENN PenpoAYyKUMH (T. €. MOJeIn
npodeccuoHaANbHOR M KBAaNHPBKALBOHHOR CTPYK-
TYPphi), TAK C TOYKM 3peHHs MOAeNl IOBeAeHNA
(T. e. NMoBeAeHNs [AHBHONl CONUAJbHOH CHCTEMHI).
Cnoco6HOCTh CONHUANBLHOU CHCTEMBI C TOYKH 3pe-
HHS MOJENH HOBeJeHMsA MOKHO NOHMMATh KaK
Cc10COOHOCTD MHAUBHAOB, BO3BHUICHHYIO B Opra-
HM3aIHOHHKEI dfdeKrt. PyKoBOJUCTBO Auiami Mo-
JKET 9TOMY COOeIICTBOBATH YCHIHeM I00MThHCSA
B3aMMHOH KoMIIeMeHTapHOCTH GOopMaNbHRIX N
vedopmanbabx  (o6mux) npoueccos. 06 aroit
KOMIUJICMEHTAPHOCTH MOKHO BBICKA3aTh MHOTO
pafounx ramotes B BIAE MCXOAHOIO MYHKTA AJA
ee H3Mepeunsi. ITH FHIIOTE3H MOJKHBI OXBATHTH
KaK BHYTPHIPYIUOBHE, TAK H MEXIPYNIOBHE
H CBEPXI'DYHIOBHE HNpOIECCH Ha NpelpHATHIL
C BHYTpUIDYNUOBOIl TOYKH 3pedHs peyb NAeT
HMEHHO 0 I'liloTese Il CTiLle pyKoBogAmeii paborh
H €e BJUIFHMHM HA PYKOBOAMMYIO IPYNLY, C TOUKI
3peHnsl MeM(ly- If CBepXTpyinoBoll peus npger
0 THNOTC3e 0 BJIHNARMAX HeOPMAJLHBEIX dJemen-
TOB HA CTPYKTYpPH KOMIieTEeHLHOHHBIE, KOONepa-
WHOHELE, HpodecCHOHANLHARE N HA CTPYKTYPY
pene;knoil nnatul. CriocoOHOCTL CONNAJIBHOI CH-
CTeMhl DPEeANOJNATaeT Takyke COrNIaCOBaHHC MBIK-
BHAYQJIbHBIX MOTHRAINI M B 9TOM CMBICJIEC B Op-
raEu3aunoHEoM 3Q¢peKTe NepelIeTAIOTCA N MO-
THBAIHOHHHI AaCHeKT H AaCHeKT cnocofHOCTH.

Summary

Chlumsky V.: Behaviour and Management of
People in an Enterprise

The man in the management of an enterprise
is one who decides about processes and oper-
ations as well as about people, one who leads
people (in all these cases, he is the subject of
management), and simultaneously he is a man
under control (i.e. the object of management).
The man in an enterprise in general is one
who is involved in complex social relations
(he is not alone), carrying through his manag-
ing and his productional-realizing mission
in the midst of both material and symbolic
processes. The management of people and
that of processes and operations must be
mutually complementary. Without knowing
how the managing measures affect the social

system of the enterprise and how the social
system affects the results of the enterprise, it
is impossible to understand what mutual
complementarity means. The personal manage-
ment as well as the management of an en-
terprise in general should therefore be based
on periodically acquired diagnostic-analytical
informative materials concerning the human
factor within the enterprise. The measure-
ment of social variables must proceed from
the recognition of what is most important in
the motion of the social system. This is why
it must be aimed at the motivation of people
in the enterprise, at the efficiency of the so-
cial system and its human elementis and at
possibilities of the motion of the social sys-
tem in its external environment. As far as
working motivation is concerned, it is com-
plexly apprehended by measuring the psycho-
logical contract and attitude. Efficiency may
be measured both from the viewpoint of the
so-called model of reproduction (i.e. the model
of the professional and qualification structures)
and from the viewpoint of the model of be-
haviour (i.e. the behaviour of a given social
system). The efficiency of the social system
from the viewpoint of the model of behaviour
may be conceived as the efficiency of indivi-
duals multiplied by the organization effect.
Personal management may contribute to it by
its efforts to achieve mutual complementarity
of formal and informal (community) processes.
As regards this complementarity, a number
of working hypotheses can be formulated as
a starting-point for its measurement. These
hypotheses must cover both the intragroup
and the intergroup and supergroup processes
within the enterprise. From the intragroup
viewpoint, it is primarily the question of the
hypothesis concerning the style of managerial
work and its impact on the managed group;
from the intergroup as well as supergroup
viewpoint, it is the hypotheses about the in-
fluence of informal elements upon the struc-
tures of competence, co-operation, financial
remuneration and upon the professional struc-
ture that come into consideration. The effi-
ciency of the social system also presupposes
a harmony among individual motivations; in
this sense, in the organization effect, even the
aspect of motivation is permeated by the effi-
ciency aspect.



