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Podminky trZniho mechanismu budou vyZadovat daleko kvalifikovanéjSi a pruZnéj-
81 fizeni zemeédélskych podnikili, zejména pokud budou tyto podniky chtit obstéat
v konkurenci svétovych cen zemédélskych produkti. To vyZaduje aktivizaci veSke-
rého ,lidského potencialu“, jeho identifikaci s podnikem, s cili, jeZ budou dyna-
mictéjsi, i s cestami vedoucimi k jejich dosahovdni. Z analyzy efektu jednotli-
vych typl a systémi Fizeni vyplyva, Ze dosavadni pohodlny, ale brzdici autokra-
ticky systém fizeni musi byt vystfiddn systémem demokratickym a misto silového
a organizac¢niho typu fizeni musi pirevlddnout typ motivacni. Toho jsme si byli
védomi jiZ ddvno. Nyni se otevird cesta realizace, jeZ musi byt nastoupena ihned,
nema-li se stabilizujici sektor narodniho hospodarstvi, jimZz zemédélstvi je, stat
sektorem destabilizujicim.

trZzni mechanismus; privatizace; systémy Fizeni [autokraticky, demokraticky, libe-
ralni); typy fizeni (silovy, organizacni, motivacni)

NaSe zemeédeélstvi se nachazi jiZ skutecné a nezvratné v tdobi radi-
kalni prestavby. Hleda cesty k zefektivnéni vyroby, ke zvladnuti trZniho
mechanismu. Potyka se s problematikou privatizace, jejimZ cilem by ne-
meélo byt rozbiti sou¢asnych zemédélskych podniki, ale obnova soukromo-
vlastnickych vztahli (do podilového vlastnictvi), dovolujici bud setrvat
v dobfe fungujicim druZstvu, nebo vytvofit jiné seskupeni (organizaci)
vlastnikii, ¢i prejit na individudlni hospodafreni typu rodinné farmy (M a-
zadnek 1990) — tedy najit formu a strukturu organizace vytvarejici
pfedpoklad optimdlni prosperity.

V této tvaze bude (sociologicky nazirdno) sehravat vyznamnou roli
cela Fada faktorii, mezi nimiZ dominantami bude zhodnoceni dosavadniho
stavu (zejména Zivotni trovné a Zivotniho stylu, poskytovanych soucas-
nym podnikem) a zvaZeni novych moZnosti, jez privatizace nabizi. To
znamend, Ze budou daleko prisnéji a raciondlnéji hodnoceny nejen do-
sahované ekonomické vysledky a jejich perspektiva, ale i troven fizeni
a kvalita mezilidskych vztahi, podil na rozhodovani o cilech podniku
a cestdch k jejich dosahovéani atd. Diivéra viici podniku stoji jednoznac-
né na davéfe viaci lidem, ktefi podnik Fidi, na mife tspéchi, jichZz bylo
dosaZeno, i na pouZivaném systému a typu Fizeni, ktery pozitivni vztah
vii¢i podniku bud upeviiuje, nebo labilizuje.

Proto povaZujeme za aktudlni zauvaZovat nad efektem a dopady
jednotlivych typh a systému fizeni dfive, neZ by mohly destruovat i pozi-
tivni aspekty obsazené ve zméndch, jichZz bylo v kratkém polistopado-
vém déni dosaZeno.
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Zvitézi ten systém, ktery dokdaZe ucCinnéji a efektivnéji motivovat
pracovni i spoleCenské chovani lidi (Burian 1984). Tomuto svétovym
dénim ovéfenému faktu se pokouSela ,do jednéch rukou koncentrovana
a nicim neomezena moc” Celit mocenskymi ndastroji (s riiznymi peripe-
tiemi) témeér CtyFicet rokl. Netspésné.

PouZivany autokraticky systém Fizeni, spocCivajici v pfeno-
su rozkazi ,shora dolid"“, vyZadujici zpétnou vazbu jen v podobé bezvy-
hradného konsenzu a pozitivnhich hldSeni o splnéni (ev. pfekrocCeni) za-
daného ukolu, vmanipuloval podfizené jednotky do smutné Svejkiady,
v niZz samo hldseni bylo dileZitéj8i neZ skutecné plnéni, v niz ,jedni
pfedstirali, Ze délaji, a druzi, Ze je za to plati®.

Aby centrdlni moc nebyla ohroZena, rozSifilasilovy typ Fizeni,
opirajici se o natlak, o donuceni, pohriZku, o negativni motivaci stra-
chem. Smilou tohoto typu Fizeni je, Ze miiZe dosahnout jen toho, co lze
zkontrolovat. Tim poprela zédkladni poZadavek, ktery provazi védecko-
technickou revoluci, jimZ je prekroceni kontrolovatelného minima vyko-
nu, zejména u praci vysoce kvalifikovanych, jeZ jsou nositeli tohoto pro-
cesu. Zavedeni prisné kontroly dodrZovani pracovni doby pomoci ,picha-
¢ek” vytvofilo na nékterych pracoviStich kuriozni alibi nevykonnych
(i nic nedélajicich) lidi, ponévadZ Stitek, vypovidajici jen o tom, kdy byl
oznacCen hodinami poprvé a podruhégé, se stal diikazem, Ze vSe je v pofad-
ku.

Zatimco ,prosperujici svét® hledal cesty dalSiho rozvoje demokra-
tického systému Fizeni a posilovdni motivacnich néastroji, naSe spolec-
nost neustdle ,posilovala® (jak se ukdazalo neexistujici) jednotu strany
a pracujiciho lidu pomoci prostfedk plisobicich opacné.

Treba tedy poloZit a zodpovédét otdzku ,jakd vedeni a vedouci ze-
meédeélskych podnikli jsme zvolili (nebo jmenovali) a jak jsme je vybavili
pro zvladani daleko sloZitéjSich podminek, jez trZzni mechanismus i nové
se formujici postaveni vlastniki (pldy i technického vybaveni v druZz-
stvech) vytvori®.

Analyza fungovani a dopadi jednotlivych typl a systémi Fizeni by
k tomu meéla svym dilem pfrispét.

K JEDNOTLIVYM TYPUM RIZENI

Kazdy fidici pracovnik, at jiZ si to uvédomuje, ¢i nikoli, v ramci
systému Fizeni, Kktery ve spoleCnosti a odvozené v podniku pie-
vlada, pouZiva svij typ rfizeni, tj. zplisob jedndni s lidmi, udileni
pfikazii, pokyni, informaci, typ kontroly jejich plnéni a vyvozovani di-
sledkii.

Sociologicky nazirdano — rozliSujeme tfi typy fizeni: silovy, organi-
zacni a motivacni.

— Silovy stoji na striktné vymezenych pfikazech poZadovaného
chovani a zakazech jednéani, jeZ je povaZovano za neZadouci. PFikdzané
se odmeénuje, zakdzané se tresta. I kdyZ je to typ zdanlivé logicky, nej-
jednoduSeji vedouci k cili, ma vyrazné slabiny:

Tim, Ze se rozkaz (ev. zdkaz) nemusi zdlavodiiovat (je dan funkci,
moci nebo pozici fidiciho pracovnika), nemusi s nim podiizeny viibec
souhlasit — i kdyZ je povinen ho vykonat.
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V pfipadé nesouhlasu dochazi sice k vykonu rozkazu — leC jenom
na arovni kontrolovatelného minima, tzn. ucini se jenom to, co bylo ob-
sahem rozkazu, a z toho jeSté jen to, co nadrizeny muZe zkontrolovat.

PTi slabsi pozici nadrizeného zde vstupuji do hry casto kompetencni
spory, zkoumajici opravnénost daného rozkazu (ma to ON ve svych pra-
vomocech a mam to JA v popisu prace), doby, v niZ ma byt prace reali-
zovana, podminek, v nichZ ma byt vykonana atd.

Zakonité dochézi k ,odcizeni prace“, ke ztrdté identifikace pracov-
nika s tim, co déla, s podnikem i s jeho vedenim.

Vysledkem je obvykle chladné socidlni klima takto ovladané society
a pracovni atmosféra stfezici kontrolou vynutitelny vykon — tedy ne-
piekracovani vykonovych norem, odporujici v8emu, co by bylo praci
nebo ¢innosti , navic”.

To nuti Fidictho pracovnika ke zvydené kontrole prdce a ke sniZené
kontrole jejich vysledki. (VSechny tukoly, jeZz byly prikazany, byly vy-
kondny. Nic vic neni ve vztahu vedouci versus podrizeny a podftizeni
versus prace obsazeno.)

Efekt diisledného silového Fizeni smeéfuje tedy k neangaZovanému
chovdni podtizenych, k tvorbé distance vi{i¢i vSem objektlim, jimiZz lze
jinak identifikcvat Clovéka s tim, co je obsahem jeho Cinnosti. A to je
v tdobi v&deckotechnické revoluce ,signum mortis® — pfedznamendnim
socidlniho i ekonomického krachu.

— Organizac¢ni hledda cestu k eliminaci tlaku ,lidskym fakto-
rem“ a k omezeni konflikti mezi Fidicim a podfFfizenym pracovnikem.
Nachazi ji v8ak v odlisténém (le¢ pfec jen) tlaku néavaznosti pracovnich
¢innosti, probihajicich v pfesném casovém sledu, v nichZz kaZda dalsi je
souCtasné kontrolou vykonaného tikonu piredchoziho. Idedlnim modelem
organizac¢niho typu Fizeni byl béZici pds.

I kdyZ jeho sldava je ddvno za kulminacnim bodem, dokédzal nevida-
nym zpasobem rozvinout potencial produktivity préace, fyziologie prace
i normovani prace. Od dob Chaplinovy Moderni doby — bezduché honic-
ky za maximdalnim vykonem, pfes Taylorovu Scientific Management —
hieddni souladu mezi potFfebami vyrobce, moZnostmi technicko-techno-
logického usporadani vyroby a zplsobilosti pracovni sily — se béZici
pds mnohému ,naucil®. Le¢ zlistal naddle uzavienym ,bludnym kruhem®,
v némzZ zakonité musi sehravat dominantni roli ,statisticky zpriméro-
vand doba jednotlivych tkont“ — norma vytvofenda na neexistujiciho
pracovnika (Svoboda 1977).

I kdyz iluzorni pifedstava ,stoprocentni intenzity prace® byla jiz dav-
no v prosperujicich zemich uspésné prekonéna, stale plati, Ze ani ,uni-
verzdlni normu” vyhovujici vdem nelze vytvofit, dokud nebude v naSich
silaich nemozZné: vytvorit pracovniky stejnych parametrt fyzické zdat-
nosti, manudlni zrucCnosti a psychické odolnosti. Bylo dokonce jedno-
znaCné prokdzano, Ze vnucené tempo meéni kazdou, i sebeprijemnéjsi Cin-
nost, v odpudivou ,praci”.

Organizacni typ Fizeni tedy na jedné strané nebyvale zvySil produk-
tivitu i kontrolovatelnost prace, na druhé strané prohloubil jeji ,dehu-
manizaci“ a ucinil z ¢lovéka soucast ,stereotypniho pohybu“, jemuZ se
nelze vzeprit. Vykon zde nelze priliS oSidit, ale ani vylepSit, nebo do-
konce akcelerovat. A to k dosaZeni predniho mista ve védeckotechnické
soutéZzi nestaci. Obzvlast proto ne, protoZe s riistem kvalifikovanosti pra-
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ce ani ,pouhé organizacni uspofadani“ neni dost dobfe realizovatelné.
Toho si byl védom jiz Elton Mayo (1880 — 1949), tvhrce teorie Human
Relations, ktery pozndva a propaguje ,vztah Clovéka k objektu déni jako
rozhodujici kritérium dosazZitelného efektu“. A od toho je jiZ jen krok
k dalSimu typu Fizeni, jimZ je typ motivacni.

— Motivac¢ni na rozdil od pfedchozich nevidi rozhodujici zdroj
a zaruku vysledkli ani v subjektu, ani v nastrojich fizeni, nybrZz v samo-
tném objektu — v lidech, ktefi konkrétni C¢innost realizuji. Spoléha se
na pravidlo tvrdici, Ze ,ten, kdo je nejbliZe, nejvice vidi“. Pocita s tim,
Zze zdajem, snaha, zainteresovanost a angazovanost vykonavatelii se miiZe
evokovat, vychovat, motivovat a stimulovat, a je (prdvem) presvédcCen
0 tom, Ze postoj vykonavatele k vykondvané praci mihZe v rozhodujici
mife ovlivnit jeji vysledek. S rlistem kvalifikovanosti prace (a kvalifika-
ce pracovnikil) se tato vazba vyznamné posiluje. A o to ndm pravé v ob-
dobi, kdy chceme rozvinout trZzni mechanismus, jde: docilit toho, aby
kazdy tucCastnik pracovniho procesu byl zainteresovdn na dosaZeni opti-
ma; aby svoji blizkost konkrétnimu déni nezamlZoval osobnim nezajmem,
ale zaostrfoval onim pohledem zblizka — kvalifikovanym, zaujatym, ne-
oklamatelnym. A toho Zadny tlak ,zvenci“ (at jiZ osobni, ¢i technicko-
technologicky a organizacni) dosahnout nemiiZe.

Proto také oblasti motivace se vénovaly stovky védcl (psychologi,
sociologt i teoretika Fizeni), aby naSly kli¢ k tuSenému tspéchu (M a d-
sen 1972 a 1979). Uspéch motivace stoji na znalosti hodnotové orienta-
ce a hodnotového systému motivované osoby. Tomuto problému jsme se
dostate¢né vénovali v ¢. 2/1988 (Burian 1988), sta¢i proto shrnout: ve-
douci pracovnik musi védét, co je pro motivovaného (dokonce i v daném
ckamzZiku) rozhodujici hodnotou: penize, ndhradni volno, sluZebni po-
stup, nabidka tykéani... nebo pochvala ,pfed nastoupenou jednotkou“?
Musi znéat, v kterém stadiu socidlniho vyvoje se motivovany nachazi, aby
pouzil dominantni stimul, ktery je pravé nejicinnéjsi a nejefektivnéjsi.
Uméni motivovat vyZaduje i schopnost empatie — vciténi se do postoje,
prozivani a mySleni ,toho druhého“. Na druhé strané vSak vyZaduje
i Sirokou $8kdlu nastroji, jichZ lze vyuZit jako nejptlisobivéjSich stimuli.
A zde jsme uboze zaostali: jak v sortimentu stimulld (jeZ jsme léta ne-
rozvijeli), tak i ve vychové a v kvalifikaci fidicich pracovniki, ktefi si
mnohé stimulacni néstroje (napf. ty, jeZ spocivaji v jejich chovani vici
podrizenym ), viibec neuvédomuji, nebo nemaji schopnost [nékdy i odva-
hu) s nimi pracovat.

Jaky typ Fizeni tedy zvolit? KaZdy ma v urcCitych situacich svoje
opodstatnéni:

— Silovy, historicky nejstar$i, provédzel ¢lovéka jiZ od smecky,
v niZ nejsilnéjsi si bezpochyb vynucoval svoji pozici; uaspésSné proSel
otrokarfskym i feudalnim systémem, jsa provdzen instituci dozorci s ka-
rabaci. Ale uz ,Stary Rim" ucinil pokus zmeény typu silového Fizeni v orga-
nizacné motivacni ustavenim ,koléna“, napil osvobozeného otroka, kte-
rého nehlidal dozorce, ale dohodnuty podil na turodé, jiZ svym pFi¢iné-
nim na vymezenych pozemcich dosahl. V roding nejen , pater familiae“,
ale i mnohy pfrislusnik moderni rodiny povaZuje silovy typ Fizeni za nej-
efektivnéjsi. Jak kdy a vici komu. Pochopitelné bude vhodné pouZit vaci
ditku, jez rozvlacnou filozofickou dvahu svého otce nechdpe (nebo ne-
chce pochopit). Ale i zde plati pravidlo primérenosti (]. A. Komensky)
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a hledani jinych cest (Kamil Hordak). V pracovné-pravnich vztazich silo-
vy typ Fizeni (ani v podobé& ,vychovné facky“) neni zakotven. Jeho pou-
zivédni napodobovanim Feckého ,hromovladce” jsme jiZ popsali: otravuje
ovzdusi, zmrazuje aktivitu, odnima chut pracovat. Tim v3ak viibec neni
FeCeno, Ze vedouci pracovnik nesmi dostatecné jasné projevit sviij ne-
souhlas nebo nespokojenost s chovanim podfizeného; jde v8ak o formu
a miru tohoto projevu. Tam, kde vedouci po takovém projevu polyka
praSky nebo potfebuje resuscitaci, kdezto podrizeny se citi dobfe poba-
ven a Sifi tuto ,story"“ jako dal8i v sérii vtipi ,,0 starém“ — se zfejmeé
silovy typ Fizeni miji aCinkem.

— Organizacni ma svoje nesporné vyhody. Témer vSude lze
najit postupy a vazby dovolujici organizacni usporfadani utvatrejici sled
cinnosti vzajemné navazujicich, pfi nichZ kontrola Casu a kvality ,zven-
¢i“ (Fidicim pracovnikem) se pFesouvd ,dovnitf“ — do tzv. pracovniho
komplexu. Dokonce jsou i kvalitativné dokonalejsi uspofadani, v nichz
bud soubor praci lze vyclenit a vyustit do produktu, ktery se sta-
va zboZim — pPfedmétem smlouvy mezi vyrobnim tymem a pod-
nikem (napf. brigadni forma organizace prace a odmeénovani), nebo
technické prostredky lze prevést do skupinového ¢i individualniho uZi-
vani s tim, Ze smluvné utvoii vztah mezi vlastnikem a uZivatelem, stojici
jiz nikoliv na kontrole a odméné prace, ale jejiho vysledku. Eliminuje
se tim nejen Fada kontrolnich, organizaCnich a administrativnich ¢in-
nosti, ale Cini se i krok k motivacnimu typu Fizeni, utvarejicimu prostor
pro samostatné, iniciativni jednéani.

— Motivacni typ fizeni je nesporné nejefektivnéjsi. Dava Sanci
na vyuZziti veSkerého zku$enostniho, rozumového i tvirciho potencialu,
ktery je ,vlastnictvim“ pracovni society. VyZaduje vSak kvalifikaci Fidi-
ciho pracovnika na zachdzeni s lidmi i s ndstroji, jez tento typ Fizeni
podminuji, a celospolecenské klima dovolujici rozvoj demokratického
systému rizeni.

K JEDNOTLIVYM SYSTEMUM RIZENI

Na rozdil od typa Fizeni, jeZ jsou specifikou osobnosti Fidicich pra-
covnikil, a nékdy i celych podnikii, v nichZ se vlivem rozhodujicich ¥idi-
cich struktur nebo technicko-technologickych uspofadani vyrobnich (pra-
covnich) procesti dany typ Fizeni prosadi, jsou systémy fizeni ,za-
stfeSujiciho charakteru®. Jsou onim rozhodujicim milieu — prostfedim
nastolenym socialné ekonomickym i politickym charakterem celého hos-
podafského a spravniho atvaru, jimZ je zpravidla stat.

Pristoupime-li k sociologické analyze efektu jednotlivych systémi
Fizeni, musime se zabyvat pfedevSim dvéma, jeZ jsou dominantami (sub-
sumujicimi i jista specifika, ktera byvaji casto rozporné definovana jako
samostatné formy — utvary i systémy): autokratickym a demokratickym.

— Autokraticky (sem patfi i tzv. hierarchicky a byrokratic-
ky) je systém, ve kterém veSkerd moc je koncentrovdna ,do jednéch ru-
kou“, pfikazy a informace jdou zdsadné shora dolfi, podfizeny vykonava
(,bez odmluv, pfesné a vcas“) to, co nadFizeny prikaze. Diskuse o pfi-
kazu nebo k pfikazu ,se nekona“. Vedouci (nebo vedeni) je silné a ne-
omylné. VSe zavisi na jeho trovni; chyba u¢inéna ,nahofe” nebude opra-
vena ,dole".
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Jedinou vyhodou tohoto systému je jeho operativnost: rozkaz se vy-
kond, at je jakykoliv, at jeho splnénim vznikne uZitek ¢i Skoda. Hodi se
proto spiSe pro organizaci, kde zaleZi jen na pfesném a rychlém plnéni
prfikazii, neZ pro organizaci, kterd potfebuje soufinnost nizZSich organi,
iniciativni, aktivni a vynalézavy pristup k plnéni ukoli. Autokraticky
systém Fizeni byl povaZovan za prototyp organizace armdady. (Jeho di-
sledky nam popisuje Jaroslav HaSek v Dobrém vojaku Svejkovi.)

Nevghody tohoto systému Fizeni jsou rozsahlé. Stavi vedouci mimo
dosah kritiky. Kritika se zapovida. O rozkazu se nediskutuje. Lze tedy
vydavat jakékoliv rozkazy, lze tudiZ mit v roli vedouciho jakoukoliv
urovert.

PonévadZ autokraticky vedouci si zpravidla vybira sam svoje prime
podfizené a ti funguji ve vybéru svych prfimych podfizenych na niz8ich
stupnich stejné, nabyva cely systém rFidicich organt groteskné jedno t-
né podoby: stejné dimenzované urovné, stejnych zplisobli jednani,
vystupovani k podfizenym, k nadfizenym, dochéazi k tiporné snaze presné
kopirovat to, co se déla ,nahoie”.

Niz8i vedouci jen prenasi tkoly shora. Radovy pracovnik jen plni,
co mu bylo uloZeno. PakliZe nebylo dosaZeno predpokladaného vysledku,
nikdo se neciti byt osobné zodpovédny za nezdar.

Aby byl kazdy ,kryty proti pfipadné odpovédnosti za vysledek vlast-
ni cinnosti“, poZaduje co nejpfesnéjsi smeérnice, instrukce
a pokyny, rozpracované az do absurdnich detailii. Tim je zbaven povin-
nosti myslit, vykonavat n&co ,na sviij vrub“, prokazat troveili svych
zplsobilosti. Administrativa a aufadovani slavi svoje triumfy.

,Dole“ jsou presvédceni o chybach Fizeni (v planovani, v pokynech,
v organizaci prace); pondvadZ v8ak smérem ,nahoru“ se Kkritizovat ne-
smi, je tfeba neuspéchy zduvodnovat objektivnimi pric¢inami. Tim je za-
zehnana represe ,shora“ a vedeni miZe byt nadile ubezpeCeno o své
genialite.

Vigkon jde k vynutitelnému (kontrolovatelnému) minimu. PonévadZ
s podfizenymi se nefeSi problematika ciltt a jejich realizace,
nemaji osobni zdjem na jejich dosahovani. Neni to ,jejich véc“. Dochéazi

ke ztraté pocitu identifikace s danym socidlnim (ekonomickym,
vyrobnim ) atvarem.

Likviduje se jakdkoliv iniciativa a angaZovanost podfPizenych. Pra-
covnik je odsouzen k pasivnimu vykonavani prikazii. Jakakoliv snaha
po iniciativé ohroZuje klid vedoucich, ktefi by museli pfijmout odpovéd-
nost za to, Ze se néco deéla trochu jinak, nez je shora uloZeno. Museli
by sami posoudit Groveill navrhované iniciativy, vyjadrit svoje minéni,
ziici se své ,prestize“. NemtZe-li fadovy pracovnik zaujimat svoje kon-
struktivni stanoviska, prestdva mit zdjem o ukoly a jejich plnéni. Stava
se neangazovanym pozorovatelem, a pokud ho tento typ Cinnosti nebo
vedouci dostdava do stresovych situaci, miiZze se snaZit i o nezdar a ma-
feni dila, do néhoZ je zaClenén.

Dochéazi Kk mordalnimu rozkladu takto Tizené organizace.
Cisty, bezezbytku autokraticky systém Fizeni, jak je patrno z popisu jeho
nevyhod, neni ve veétSich socidalnich utvarech dnes jiZ Zivotaschopny.
Presto je stale rada pracovist, kde se vytvaieji podminky pro jeho exis-
tenci.
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— Demokraticky systém Fizeni stoji na opacnych principech
nez autokraticky. Vedouci zde nestoji v nadoblacnych vySkach, ale mezi
svymi spolupracovniky. Nevznikl paisobenim ,deus ex machina“, ani ne-
byl nadekretovdn bez ohledu na minéni (pracovniho) kolektivu. Bud byl
demokraticky zvolen, a byl-li jmenovan, byly jeho vlastnosti, schopnosti
a vhodnost pro funkci projednany tak, Ze v kolektivu neni pochyb o tom,
Ze jde o spravného vedouciho. Svoji autoritu musi svymi schopnostmi
a znalostmi umeét kdykoliv obhdjit. Jeho pfikaz, at jiZ vychéazi z jakych-
koliv potfeb nebo impulsii, dostava svoji konec¢nou podobu aZ po zvaze-
ni vSech nameétt a pripominek, které miZe podavat kaZzdy ¢len organiza-
ce. Kritika je b&Znym néastrojem, kterého se pouZiva obéma sméry: ,dol”
i ,nahoru”. Kazdy ma pravo se vyjadfit k tomu, co se od ného poZadu-
je, kazdy ma povinnost splnit sviij ikol co nejlépe. PFedpoklada se, Ze
vedouci své véci rozumi a na svém pracovisti najde optimdalni FeSeni, od-
povidajici specifice jeho podminek. TudiZz: pfedpoklada se, Ze i podrize-
ni mysli, a poskytuje se jim pfiméfeny prostor i pro ,tuto ¢innost”.

Cist& demokraticky systém Fizeni ma vSak také sva uskali:

,Demokratické“ projednavani kazdé malickosti miiZe vést k perma-
nentnim debatam i o zalezitostech (Ukolech, norméach), jejichZ provadé-
ni by mélo byt samoziejmosti. Prdce se pak nahrazuje ,diskusi®.

Autorita prFili§ ,demokratického® vedouciho se ,samym poplacava-
nim si po zadech® rychle vypafuje. Dochéazi k situacim, kdy mu podtize-
ni davaji najevo, Ze je vedoucim ,z jejich milosti“. Vedouci neformdlné
prestava byt ridicim pracovnikem.

Nedostatecné rizeni, slaba organizace prdce a benevolentni kontro-
la nahravaji pri upriliSnéné demokracii opét tém nejméné kvalifikova-
nym a prdci se nejvice vyhygbajicim — debatériim.

Vedouci pracovnici v systému, ktery tenduje spiSe k anarchii, ne-
jsou pak schopni nastolit kritéria poZadovaného pracovniho chovani —
a nejaktivnéjsSi debatéri, kteti ovladaji situaci, o tato kritéria nestoji, po-
névadz by fungovala proti nim. Ti, ktefi by chtéli byt hodnoceni podle
vykonu, se dostavaji do menSiny, jejich hlasy jsou umlCovany témi, kteri
si délaji vice Casu — pravé umlCovanim ostatnich. Systém predemokra-
tizovaného Fizeni je nucen ,troubit na dstup” od vSech postulatii, s nimiz
nastupoval: predevSim od vy konu a spravedliveho hodnoceni kvality
a mnoZstvi prace, pak i od samotnych principi demokracie, ponévadZ
i ty by musely po Case zacCit fungovat proti tém, ktefi dostali organizaci
do krize a zbankrotovali divéru vSech ostatnich.

V8echny tyto destruktivni jevy jsou zplisobeny nikoliv demokratic-
kym systémem fFizeni, ale pfedimenzovanim, zbytnénim a zneu-
Zitim demokratickych principt Fizeni. Problém neni tedy v otdzce zda
demokraticky nebo jiny typ Fizeni, ale jakd norma je Gnosna pro demo-
kraticky fungujici systém ve vSech dimenzich, aby byl demokratickym
abylfizenim.

Vyhody spravné fungujiciho demokratického systému fizeni jsou
vSak nesporné:

Prdvo kritizovat nedostatky a poukazovat na chyby nejen
smérem ,,doli“ dava predpoklad k tomu:

a) aby vedeni vCas viibec védeélo, Ze se dopousti samo chyb;

b) aby si uvédomilo, Ze je i lepSi feSeni, neZ samo navrhuje;
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c) aby dostalo informace o vlivu svych opatfeni diive, nez se pro-
jevi krizovou situaci spolecenskou, vyrobni nebo ekonomickou;

d) aby na zakladé toho mohlo ucinit vCasna opatfeni zamezujici
veétSim Skodam socidlnim a ekonomickym.

Povinnost vedeni brat kritiku ,zdola“ vazné vy-
tvari dalSi pozitivni jevy:

a) Pracovnici se citi byt spoluzodpovédni za splnéni ukoluy,
k jehoZ koncepci nebo feSeni prispéli, kK némuZ meéli pravo se svobodné
vyjadrit.

b] Vedeni si nemtiZze dovolit drZzet ve funkcich neschopné vedou-
ci, protoZe kritika je vCas odhali a Skody vznikajici z jejich ,¢innosti®
by vedeni muselo pFipsat samo sobé.

c] Vedouci pracovnici nemohou usnout na vaviinech. I oni
musejl jit s duchem doby: sledovat v8e nové v oblasti Fizeni, za kterou
zodpovidaji, studovat, byt na trovni svych tkoli a své funkce. Jsou si
védomi, Ze neschopnost se netoleruje a hlouposti nelze nic omluvit.

Vzdjemna komunikace ,shora dold" i ,zdola nahoru“ vytvafi vyso-
kou miru vzdjemné informovanosti. Ukoly se stavaji ,na8imi tukoly“, or-
ganizace ,nasi organizaci“, jeji zajmy ,na8imi zajmy“. Z toho prameni
vysoka angaZovanost pracovnikili a projevy identifikace s praci a s pod-
nikem.

— Jako tFeti systém Fizeni byva nékdy uvadén systém liberalni
(laissez-faire, volného priibéhu, nezasahujici do Fizeni). Je sporné, na-
kolik tento systém lze povaZovat za systém Fizeni.

Spociva v podstaté v tom, Ze vedouci dava podfizenym zcela ,vol-
nou ruku“. Jejich praci nefidi, neusmériiuje, nekontroluje. Nechava veé-
cem ,volny prib&h“ — nezasahuje. MiZe byt znakem toho, Ze:

a) vedouci je zcela neschopny vykonavat svoji funkeci;

b) vedoucimu je zcela lhostejné, co jeho podtizeni délaji, jak usek,
za néjZ by mel odpovidat, funguje;

c) vedouci spoléhd na to, Ze pracovi$té je naleZité ,zab&hnuto“
a pracovnici jsou natolik zodpovédni a svou praci zaujati, Ze jeho ¢in-
nost je v podstaté zbytecCna.

Tento ,systém"“ miiZze fungovat jen v pfipade, Ze je opravnéné ocCeka-
vani vedouciho, uvedené v bodé c). Pak ovSem tento ,vedouci® je nad-
bytecnou funkci a disledek toho je, Ze (patrné nejlépe) placeny pracov-
nik nepracuje. Vznika nebezpecCi, Ze po Case se tento stav véci destruk-
tivné promitne v pracovni moralce celého takto ,Fizeného“ utvaru.

Specifickou formu Fizeni predstavuji tzv. synergické modely,
majici blizko k liberdlni ,autoregulaci pracovniho chovani“, stojici na
identifikaci society s obsahem a cilem prace i s personalnim usporada-
nim dané society.

Jaky systém fizeni tedy rozvijet?

Neni jiZ pochyb o tom, jaky systém fizeni pfedznamenava uspéch.
Demokracie a demokratizace naSi spoleCnosti byly heslem nasi ,same-
tové revoluce”, jehoZ ideova sila nenasla zjevného odpiirce. Bylo by pro-
to na Skodu véci, kdyby energeticky potencial demokratického Fizeni byl

o (&

nevyuZzit nezpusobilosti ,Fidicich subjektdi™.
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Sociologickd analyza efektu jednotlivych systémii Fizeni presvedci-
vé o preferencich demokratického systému vypovida. Ten — zejména
v oblasti tvorby c¢ili a hledani cest k jejich efektivhimu dosaZeni
-- je zarukou uspéchu. Z autokratického lze pouZit jediné strukturu r e a-
lizace — plnéni toho, co bylo demokraticky (v cilech a zptlisobech)
rozhodnuto. Z liberdlniho funguje pozitivné jen to, co je ,odménou”
za vykon, ktery prekraCuje kontrolovatelné minimum pracovniho
chovani — tedy to, co ma jiZz charakter synergického modelu.

ZAVER

Rizeni zemédélského podniku, ktery musi prokazat svoji efektivnost
a prizptsobivost podminkdm trZzniho mechanismu, vyZaduje schopnost
vybéru vysoce kvalifikovanych odbornikli ,manaZerského typu“ a jejich
instalace na odpovidajici mista i uméni je motivovat k poZadovanému
pracovnimu chovani.

ZkuSenosti Spickovych americkych podniki (Orlik 1988) proka-
zuji potfebu pracovnich Sam pion,; lidi, ktefi jsou bytostné angaZo-
vani ve svém oboru, ktefi prinaSeji nové ndpady, ktefi zneklidiiuji svoje
okoli svou aktivitou, svymi piistupy, svym enormnim zajmem ,0 vé&c".
Umeéni ridit se stdva i uménim takové lidi najit, ziskat nebo vychovat,
udrZet a vytvorit prostor pro uplatnéni a vyuZiti jejich tvirciho poten-
cialu.

Japonské systémy fFizeni (Marhoulova 1989) stoji na ,konsen-
zudlnim rozhodovanim®, tj. na ziskdavani identifikace celého osa-
zenstva podniku s veSkerym podnikovym dénim, pocinaje vyrobnimi cili
aZz k hledani optimdlnich cest k jejich dosahovdni na vS8ech participuji-
cich drovnich.

Uméni Fidit podnik (i jakykoliv jiny utvar) je stdle vice podminéno
kvalifikaci na vyuZivani demokratického systému a motivaéniho typu Fi-
zeni.
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Conditions of the market mechanism will require far more qualified and flexible
management of agricultural enterprises, especially if these enterprises should be
successful in the competition of world prices of agricultural products. This requires
to activate all ,human potential®, its identification with an enterprise, with targest
which are expected to be much more dynamic as well as with the routes leading to
their fullilment. It follows from the analysis of the effect of different types and
systems of management that present comfortable but breaking autocratic system must
be replaced by the democratic system and instead of the power and organisational
management type the motivation type must prevail. This was considered long time
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the stabilizing sector of national economy, where agriculture is referred to, should
net become a destabilizing sector.
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Die Bedingungen des Marktmechanismus erfordern eine weit stidrker qualifizierte und
elastischere Leitung der landwirtschaftlichen Betriebe, insbesondere wenn diese Betriebe
der Konkurenz der Weltmarktpreise fiir landwirtschaftliche Produkte standhalten woll-
en. Dies erfordert die Aktivierung jeglichen ,menschlichen Potentials“, dessen Identi-
fizierung mit dem Betrieb, den Zielen, die weit dynamischer sein werden, sowie den
Wegen zu deren Erreichung. Aus einer Analyse der Effektivitéit der einzelnen Leitungs-
typen und -systeme geht hervor, dah das bisherige bequeme aber bremsende autokra-
tische System abgelést werden muft durch ein demokratisches und daf anstelle des
willenméBig-administrativen ein motiviertes Leitungssystem treten muf. Das war be-
reits seit langem bekannt. Heute sind die Wege dazu getffnet, welche schnellstens
realisiert werden miissen, damit die Landwirtschaft als stabilisierender Sektor der
Volkswirtschaft nicht zum destabilisierenden Faktor wird.
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