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Ridici pracovnici v zemé&délstvi nejsou dostatecné pripraveni na uplatiiovani tviér-
C¢iho rizeni a radikalni obrat k podnikavosti. Narokl, které na né bude klast
budouci vyvoj, jsou si védomi jen do jisté miry a zdaleka ne vSichni jsou schop-
ni jim dostat. Predstavy Fridicich pracovnikii o podnikavosti a podnikani, tvori-
vosti a tvar¢im fizeni jsou poznamenany znacnou nekompetentnosti. Predchozi
systém ftizeni, ideologické a psychologické bariéry vytvofily urCité stereotypy mys-
leni a jednéani, které bude nutné usilovné prekondvat. Ridici pracovnici si tuto
situaci uvédomuji, pocituji své nedostatky v oblasti teoretické pripravy i problémy,
které jim nedostatek znalosti a zkuSenosti plisobi v konkrétni praci, a maji snahu
nedostatky prekonat. Projevuji zajem o dal3i vzdélavani a sebevzdélavani a maji
dosti presnou predstavu o néaplni vzdélavani — vyuZivani aktivnich metod vyuky
formou pripadovych studii, odstraifiovani psychickych bariér tvorivosti a podnika-
vosti, vycvik tvorivé komunikace, absolvovdni manaZerskych kursii s vyuZitim
podnikatelskych her atd.
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Zmeény spoleCenského a ekonomického klimatu a prechod k plné roz-
vinutému trZznimu mechanismu si vyzadaji zmény v chovani podniki i Fi-
dicich pracovnikdi. Na tyto zmény vSak nejsou ridici pracovnici ve své
veétSiné dostateCné pripraveni. Maji zkreslené predstavy, nedostatek vé-
domosti a zcela nedostatecné zkuSenosti s podnikavosti, tvofivosti a tvirc-
¢im Fizenim.

V uplynulych letech doSlo ke zpochybnéni nebo prfimému potlaCeni
tradicnich hodnot,-coZ se tyka zejména podnikavosti, tvofivosti, indivi-
dudlniho pristupu k FeSeni problémi. Poslednich dvacet let vyvoje za-
sdhlo i hodnoty vztahujici se k préaci. Byrokraticky zptisob Fizeni, unifi-
kace pristupt k jednotlivctim, absence hodnoceni podle skuteCné kvali-
ty a dtleZitosti prace, podle pracovnich vysledkd, socidlni ochrana po-
skytovand zejména tém, kdo meéli Spatné vysledky, at jiZ v podobé& pfe-
rozdélovacich procesti na urovni podnikii, ¢i nivelizace na trovni jedno-
tlivych pracovnik@ vedly k primérnosti a neodpovédnosti v pracovni
oblasti. Vytvarely se ideologické i psychické bariéry, které vedly ke
stereotyptim v mySleni a jednéni.

Prekonat tyto stereotypy a vratit tradicnim hodnotdm jejich vahu
je obtiZny proces, a jako kazdy proces odehravajici se ve védomi lidi je
1 relativné dlouhodoby. Aby probéhl co nejrychleji a nejméné bolestné,
musi se na pracoviStich zménit obsah i formy fridici prace. Musi dojit ke
zméné nazord, postojli a jednani Fidicich pracovnik®i, aby mohli byt p¥i-
kiadem svym podfizenym a mohli je vést, ovliviiovat a vychovavat.
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V nejblizSim obdobi nelze predpokladat, Ze by v cCeskoslovenském
zemedelstvi prevazil soukromy sektor. Proto je nutné vychazet z existu-
jicich, transformujicich se podniki, v nichZ budou lidé pracovat a kde
bude dochéazet ke zméndm jejich mysSleni a chovani.

Z tohoto faktu vychézela i sonda, uskutec¢nénd v pribéhu kvétna
a Cervna 1990 mezi fidicimi pracovniky zemédélskych a vyrobnich druz-
stev. Cilem této sondy bylo zjistit aktualni predstavy, ndzory a zprostred-
kované pripravenost Fidicich pracovnikii na zmény ekonomického me-
chanismu a zmény svého jednani.

Nazory fidicich pracovnikii v zemédélstvi byly zkoumdany formou
nestandardizovaného rozhovoru se studenty dalkového studia VSZ v Pra-
ze a s ridicimi pracovniky zemeédélskych druZstev. Soubor respondentii
tvori 46 osob.

Nazory Fidicich pracovnikii vyrobnich druZstev jsou vysledkem do-
taznikoveého zkoumani frekventanti kursi kadrovych rezerv organizova-
nych Ceskym svazem vyrobnich druZstev. Soubor zahrnuje 62 Fidicich
pracovnikii rznych typl vyrobnich druZstev. Analyza jejich néazord je
doplitkem néazor®@ fidicich pracovnikli v zemédélstvi a byla zvolena pro-
to, Ze postaveni vyrobnich druZstev a postaveni zemédélskych druZstev
ma radu spolecnych ryst.

Udaje ziskané sondou jsou konfrontovdny s nazory Fidicich pracov-
nikt péti JZD, v nichZ se v prabéhu let 1987, 1988 a 1989 uskutecnilo
v rdmci diplomovych praci zkoumani urovné tvofivé atmosféry. Soubor
zahrnuje 132 respondentli. Srovnani aktudlnich nazort s nézory Fidicich
pracovnikii z dFivéjSiho obdobi ukazuje, Ze zdkladni tendence v postojich
pretrvavaji dosud.

PODNIKAVOST

Pojmy podnikavost a podnikatelstvi nejsou mezi fidicimi pracovni-
Ky pojmy neznamymi. Jejich naplii vSak chapou v fadé pripadd velice
vagné. Pokud pouze odpovidali na volnou otdzku, co chdpou pod pojmem
podnikavost, pfevaZoval nazor, Ze se jedna o vyuZiti kazdé prileZitosti,
kterd miZe podniku pFinést zisk. V podstaté je podnikavost ztotoZiiova-
na s dravosti, témér naprostou neochotou ke spolupraci, s dosahovanim
zisku za kaZdou cenu. Zisk se stal ,modlou“ fidicich pracovniki. Tento
postoj neni zcela nepochopitelny — pfi stavu vyrobnich fond v podni-
cich a velké potfebé prostfedkl na jejich inovaci neni mnohdy jina cesta.

Jak ukazuji nazory fidicich pracovnikii, jednd se predevSim o zisk
ve volné sménitelnych méndch, aby bylo moZné zakoupit vyrobni pro-
sttedky, v pfipadé zemédélskych druZstev i herbicidy, insekticidy apod.,
kieré jsou na svétové drovni. Proto se projevuje maximdalni snaha o umis-
téni na zdpadnich trzich. S témito trhy maji vice zkuSenosti pracovnici
vyrobnich druZstev, ktefi vSak uvadeéli, Ze situace je obtiZna. Kooperace
s nékterymi vyrobci, zejména v SRN, je na dobré drovni, v Fadé pripadf
vSak vyuZivali zahrani¢ni partnefi Spatné ekonomické situace druZstev
a snazili se je bez nejmensich skrupuli vyuZivat. V takovych pripadech
zaCinaji Fidici pracovnici uvazZovat o tom, Ze ne kazdy zisk pfinese pod-
niku uzitek.

Pfi konkretizaci pojmu podnikavost se ukdazalo, Ze Fi-
dici pracovnici jsou schopni akceptovat a zvaZovat i dalSi aspekty pod-
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nikavosti — rozmnoZovani zdroji, dosahovani prosperity, energii pri
dosahovani nového, schopnost navazovat nové vztahy, orientovat se na
dynamicky rozvoj podniku. UvazZuji i se skuteCnosti, Ze za rozhodnuti je
treba nést odpovédnost, ale stale nedoceriuji roli rizika v podnikani. Ze-
jména problematicka je orientace na zakaznika, na sluZzbu zakaznikovi.
Zcasti souvisi s nedostatkem informaci o trhu, zCasti se zafixovanymi
stereotypy chovani, kdy zakaznik byl v roli prosebnika, byl podruZnym
faktorem (tab. I).

I. Nazory respondentli na charakteristiky podnikavosti (v %) — Opinions of inter-
viewers on characteristics of entrepreneurial abilities (in %)
. . . % kladnych
Charakteristiky podnikavosti odpovédi

Mimoradné iniciativni zplisob zhodnocovani zdroju 95,2
RozmnoZovani zdroji 100,0
Dosahovani prosperity druZstva 100,0
Ofenzivni vyhledavani piileZitosti 93,5
Ochota rozhodovat za nejistoty disledki 88,7
Ochota prijimat rizika pfri volbé a dosahovani cili 79,0
Ochota ,jit nevy$lapanymi cestami” 90,3
Ochota nést plné disledky rozhodnuti 96,8
Aktivni vniméni potfeb trhu 79,0
Odhad budoucich trendi 83,9
Schopnost navazovat nové vztahy 91,9
Energie pfi prosazovani nového 96,8
Orientace na ,sluZzbu“ zakaznikovi 72,6
Orientace na dynamicky rozvoj druZstva 95,2
Orientace na maximalizaci zisku 100,0

V soucCasném obdobi je moZné projevovat podnikavost podle nédzoru
Fidicich pracovniki spiSe méné cCasto. Brani tomu pFfedevSim nedostatec-
né vymezené pravné legislativni podminky, nevyjasnénosti v dodavatel-
sko-odbératelskych vztazich, monopol dodavatelfi, cenové nejasncsti, pre-
Zivajicl byrokraticky systém fizeni a neznalost postupu ekonomické re-
formy. Jsou to vSak i nedostatky subjektivniho charakteru — obavy z od-
povédnosti, neochota riskovat, nepruznost struktur v podnicich a nepruz-
nost vrcholového vedeni. Relativné malym podilem se na bariérdach pod-
nikavosti podileji nedostatek kapitdlu a nedostatek informaci o trhu. Ne-
dostatek pracovniki neni bariérou, spiSe je pocitovan jejich prebytek
a potfeba aspor pracovniki (tab. II).

Podnikavost chapou Fidici pracovnici ve své vétS§iné jako atribut ve-
deni podniku, nikoli vSech pracovnikii, alespoii ve vyrobnich druZstvech.
Predstava, Ze by se maximé&lné mohly osamostatnit vnitropodnikové jed-
notky a hospodatit ,na sviij ucet“, je spide ojedinéld. V tomto sméru
jsou progresivnéjsi Fidici pracovnici zemé&de&lskych druZstev, ktefi maji
‘pomérné pozitivni vztah ke zvySeni samostatnosti, k vnitropodnikatel-
stvi nékterych organizacnich jednotek. Jednd se zejména o zelinarské
a ovocnéarské jednotky, dale o jednotky sluZeb. Vysokou miru samostat-
nosti jsou ochotni priznat jednotkdm tzv. pridruZené vyroby. Za proble-
matické povazuji Fidici pracovnici osamostatnéni jednotek ZivociSné vy-
rcby. Problémy, které jsou s vnitropodnikatelstvim spojené, vidi fidici
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II. Nazory respendenttt na faktory branici rozvinout podnikavost (v %) — Opinions
of interviewers on factor preventing from developing of entreprenecurial abilitity

(in %)
0% kladnych
Faktory odpovédi
Nedostate¢né vymezené pravné legislativni podminky 100,0
Nevyjasnénost dodavatelsko-odbératelskych vztahi 100,0
Monopol dodavateld 100,0
Nevyjasnéncst cenové oblasti 100,0
Neznalost postupu ekonomické reformy 88,7
Bariéry v navazovani vztaht se zahranic¢im 72,6
Prezivajici byrokraticky systém rizeni 98,3
Nedostatek kapitalu 50,0
Nedostatek pracovniki 27,4
Neochota riskovat 95,2
Obavy z odpovédnosti 96,8
Nedostatek informaci o trhu doma i ve svétd 50,0
NepruzZnost struktur ve vlastnim druZstvu 74,2
NepruZnost vrcholového vedeni druZstva 66,1

pracovnici spiSe v oblasti pracovnich sil neZ v cenové oblasti. UvaZuji
0 tom, Ze bude nutné silné omezit pocet vykonnych i ridicich pracovni-

ki, coZ pri ¢lenském poméru prinasi urcité obtiZe.

Shrneme-li nazory fidicich pracovnikd na podnikavost, je tfeba u-
vést, Ze ji povazuji za Zadouci, nutnou a potfebnou schopnost fidicich
pracovnikt. Ridici pracovnici zemédeélskych druZstev ji ve shodé s ridi-
cimi pracovniky vyrobnich druZstev povaZuji za schopnost chopit se kaz-
dé prilezitosti a dosahovat zisku. V obou pripadech spravné zvaZuji nut-
nost ,hledat mezery“ na trhu. V zemédélskych druZstvech to znamena,
Ze pujde o rozvoj finalizace zemédélskych vyrobkdi a jejich prodeje, ve
vlastni zemeédélské vyrobé pak o specializaci vyroby, ktera vyhovuje
podminkdm druZstva, a v podstaté ve vSech pfipadech i o tzv. pridruZe-
nou vyrobu nezemédélského typu. Ukazuje se, Ze v téchto zamérech je
implicitné obsaZena i otdzka rozvoje, urCitd koncepcnost, a Ze orientaci
na maximalizaci zisku fidici pracovnici slovné proklamuji, ale uvaZuji
v SirS§im meritku a dlouhodobéji.

TVORIVOST A TVURCI RIZENI

Ridici pracovnici maji vii¢i pojmu tvoFivost ur¢itou nedtivéru a spo-
juji ho predevSim s uméleckou a védeckou praci. Néktefi jej spojuji
s fantazii v oblasti teorie, na niZ neni v praktickém Zivoté misto. Prvni
reakce na volnou otazku ukazuji, Ze oblast tvorivosti a tvirciho Fizeni je
oblasti velmi neujasnénych predstav Fidicich pracovniki.

Tvirci rizeni si predstavuji jako schopnost uplatiiovat podnikavost
a podnikat, tj. oblast hledani prileZitosti, popf. adaptace poznatk@ od-
jinud na konkrétni podminky vlastniho podniku, a naprosto opomijeji
oblast perscnalnich Cinnosti, vedeni lidi, stimulace pracovniki k aktivité
a tvlir¢im pristupim.

Je-li obsah pojmi tvorivost a tvirci fizeni upfesnén dil¢imi charak-
teristikami, jsou schopni Fidici pracovnici prohloubit své nazory, ale pres-
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to se ukazuje, Ze se nad témito otdzkami a jejich uplatiiovanim ve sveé
praci zamysSleji pomérné malo.

Ridici pracovnici vyrobnich i zemé&deélskych druZstev spatfuji tv o-
Fivost predevS§im ve schopnosti vymyslet néco nového, schopnosti f'e-
§it problémy, situace, kdy neni dostatek informaci, ve schopnosti preko-
navat konvencni zptsoby myS$leni a jednani, ve schopncsti FeSit problé-
my, u nichZ neni zndma metoda FeSeni. Zajimavé je, Ze existuje rozdil
mezi ndzorem na to, zda ma byt tvirci produkt pouze novy, Ci novy
a zéaroven uZiteCny. UZiteCnost tviarciho produktu je dileZita podle na-
zoru mensiho poctu Fidicich pracovnikii. To dotvrzuje, Ze se na tvorivost
divaji prfedevSim jako na zdleZitost teorie. K dalSim charakteristikam
piipojuje vétSina Fidicich pracovnikii schopnost piekondvat konvencni
zplisoby mySleni, schopnost pochopit celek, aniZ jsou zndmy jeho casti,
a schopnost oprostit se od vnéjsich vlivii a tlaki. Pomérné malo je uzna-
van nézor, Ze tviir¢i schopnosti je i schopnost prizpiisobit znama FeSeni
na zcela konkrétni a jedinecné situace (50 % respondentii). Ridici pra-
covnici nejvice podceiiuji fantazii, formulovanou jako schopnost pted-
stavit si jevy a situace, které dosud neexistuji.

Pokud meéli Fidici pracovnici specifikovat, jaky podil jednotlivych
typll tvorivosti (inventivni tvorivost, inovac¢ni tvofivost, organizacné ii-
dici tvorivost) se uplatiiuje v jejich Fidici Cinnosti, pricemZ tyto typy
tvofivosti byly podrobné&ji charakterizovany, jejich postoj se zménil.

Inventivni tvorivost — reSitelska tvofivost je chdpana ja-
ko objevy novych FeSeni, novych technickych principti, zcela nové mys-
lenky apod.

Inovac¢ni tvofivost — realizacni tvofivost spoCivd v pocho-
peni mySlenky reSitele, ztotoZnéni se s ni, v dal§im rozpracovani mySlen-
ky FeSitele a dopracovani do konkrétnich podminek podniku, tj. do ino-
vace.

Organizacneé ridici tvorivost predstavuje podporu a vy-
uzivani iniciativy a tvorivosti v prdci podfizenych pracovnikl vytvarenim
vhodnych podminek jejich rozvoje i vhodnym hodnocenim. Ve vlastni
Cinnosti ridicich pracovnikii jde o snahu o dynamickou stabilitu a roz-
voj Fizené organizacni jednotky, tj. o aktivni pfistup k inovacim.

Velkou duleZitost prikladaji Fidici pracovnici organizacné fidici tvo-
Fivosti — 5,11 (interval hodnoceni od 1 do 6 bodi) a inovacni tvorivosti
— 4,02. Obavam se vSak, Ze nazory Fidicich pracovnik@i jsou nerealné
a skuteCnost je hors$i. Pfes vysoké hodnoceni podilu tvofivosti v soucas-
né pracovni ¢innosti jsou Fidici pracovnici toho néazoru, Ze vdha obou
typt tvofivosti by se méla jeSté zvysit (na 5,47 a 5,15). Inventivni — fe-
Sitelska tvofivost je podcenéna, uvazime-li, Ze v souboru fFidicich pra-
covnikl byli i $tdbni specialisté. Hodnoceni 1,25 jako realita je nepatrné
zvySeno na 1,38 jako predstava budoucnosti.

Tviarci Fizeni je charakterizovano v odpovédich na volnou o-
tdzku rovnéZz velmi vagné, a to jak Fidicimi pracovniky zemédélskych,
tak vyrobnich druZstev. DalSi beseda s fidicimi pracovniky zemédé€lskych
druZstev i odpovédi na dotaznik Fidicich pracovnikidli vyrobnich druZstev
prokazuji, Ze néktefi pracovnici jsou schopni a ochotni nad touto otaz-
kou hloubg&ji uvaZovat a korigovat své ptredstavy. Tviarci Fizeni lze po-
dle jejich nazoru definovat predevSim jako Fizeni napomadahajici pokro-
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ku v hospodatrské a dalsi ¢innosti podniku, aktivni pristup k inovacim
a vytvareni tvorivé atmosféry. Zahrnuje dale snahu o dynamicky rozvoj
Fizené jednotky, je to Fizeni napomdhajici rozvoji podfizenych, podné-
cuje a podporuje rozvoj tvofivosti podfizenych, uznani a podporu tvir-
¢ich nameétl, pozitivni hodnoceni tvofivosti a péci o kvalitni pracovni
prostfedi, umoZziujici tvofivost. Ze v3ak nejsou néazory Fidicich pracov-
nikdi na tviarci fizeni ujasnéné, dokazuje podcenéni snahy o dynamickou
stabilitu Fizené jednotky a dale vlastnich aktivit Fidiciho pracovnika —
informovani podfizenych o tvhrcich ¢inech, podpory sebedtvéry tvirct,
stimulace tvofivosti vnaSenim novych problémié. Nekomplexni pohled
demonstruje také nazov, Ze neni trfeba stimulovat tviirce k realizaci je-
jich tvirc¢ich namétd (tab. II1).

III. Nazory respondentd na charakteristiky tvirciho fizeni (v %) — Opinions of
interviewers on characteristics of creative management (in %)
Charakteristiky tvar¢iho rizeni % kladngch
odpoveédi

Rizeni napomaéahajici pokroku v hospodéiské a dalsi 100,0
¢innosti druZstva

Rizeni napoméhajici rozvoji podfizenych 95,2
Rizeni podné&cujici a vyuZivajici tvorivost podrizenych 93,5
Rizeni vyZadujici spoluticast podrizenych pfi FeSeni 61,3
naro¢nych ukold

Snaha o dynamickou stabilitu Fizené jednotky 48,4
Snaha o rozvoj fizené jednotky 98,4
Aktivni pristup k inovacim 100,0
Vytvéareni tvorivé atmosféry 100,0
Uznani a podpora tvaréim namétim 93,5
Tolerantni pfistup k novym napadiim a namétim 72,6
Informovani pracovnika o tvircich ¢inech 50,0
Pozitivni hodnoceni tvorivosti 98,4
Stimulace tvofivosti vna$enim novych problémi 53,2
Prosazovani zmén v fidicim systému, brani-li tvorivosti 85,5
Citlivé vedeni vysoce tvofFivych lidi 72,6
Podpora sebedtvéry tvirct 46,8
Podpora kritické atmosféry, vymény nazort 93,5
Stimulace tvirct k realizaci tvir¢iho nameétu 64,5
Podpora a stimulace vzdélavani a sebevzdélavani 77,4
Péce o kvalitni pracovni prostfedi, umoZiiujici tvotivost 90,3

Ridici pracovnici jsou si pomérné dobfe védomi bariér, které pred-
stavuje vnitfni prostredi jejich podniku a které omezuje Ci znemoZiuje
tvlrci rizeni. PredevSim je to nespravné provadéné delegovani ukold,
pravomoci a odpovédnosti, Spatné technické vybaveni prace, vlastni ob-
sah prace a funkc¢ni naplné s premirou rutinnich Cinnosti a systém od-
meénovani, ktery podceriuje tvorivost. Dale tvliréimu Fizeni brani i pfe-
vazné autokraticky styl rizeni a nedostatecné rozvinuty systém komuni-
kaci. Je pozitivni, Ze si néktefi fidici pracovnici sami uvédomili, jak maji
malo znalosti o tvofivosti a tvlir¢im Fizeni (tab. IV).

Pro doplnéni svych nézorti na tvorivost a podnikavost byli Fidici pra-
covnici dotdzani na své hodnoceni kvality pracovnich podminek, zvlasté
téch, které by meély tviirci Fizeni podnécovat. Hodnoceni se pohybuje od
negativniho hodnoceni pracovniho rezimu (1,88 — v intervalu od 1 do
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IV. Nazory respondent na bariéry jejich tviréiho rizeni (v %) — Opinions of inter-
viewers on barriers to creative management (in %)

. % kladnych
Typy bariér odpovédi

Vlastni obsah prace s premirou rutinnich ¢innosti 95,2
Ztrnulost organizacni a ridici struktury druZstva 83,9
Nesprdvné provedené a realizované delegovanit 100,0
Omezeni formulace cili na vrcholové vedeni 72,6
PrevaZujici autokraticky styl Fizeni 85,5
Nerozvinuty systém komunikaci 82,2
Systém odmeénovani, ktery podceiiuje tvorivost 95,2
Spatné technické vybaveni prace 98,4
Spatny zptisob organizace prace 59,7
NepruZnost vedeni druZstva 66,1
Klima, které podvazuje tvorivost 72,6
Maédlo schopni podfizeni 50,0
Dals$i bariéry, doplnéné jednotlivceci:

Maélo znalosti o tvofivosti a tvir¢im Fizeni 19,4
Postihy za pfiliSnou iniciativu 8,1
Nejasnost v celkové ekonomické situaci 4,8
Naprostd nejistota ,ve viem* 6,4

6 bodli) do 3,89 — v podstaté neutralni hodnoceni moznosti kontaktd

s odborniky. Pracovni podminky Fidicich pracovnikii nejsou pro tvirci
Fizeni priznivé.

V obdobi, kdy se realizovala sonda, byla jiZ zcela zfejma cesta pre-
chodu Ceskoslovenského hospodéaistvi k plné rozvinutému trznimu me-
chanismu. ZacCatek této cesty vSak vzbudil v Fidicich pracovnicich spiSe
skepsi neZ nadSeni. Nejasnosti v ekonomické oblasti charakterizovali né-
ktefi Fidici pracovnici jako ,zboZna pfani“, ktera nemaji s realitou nic
spoleCného. Pres své skeptické nazory méli a maji Fidici pracovnici
snahu nedostatky, zejména své subjektivni, pfekonavat.

TVORIVA ATMOSFERA

Tvofiva atmosféra predstavuje soubor psychickych, socidlnich a or-
ganizacCnich vazeb na pracovisti, ktery podporuje tvorFivost. Plisobi na ni
rada faktorli, zejména styl Fridici prace a zptisob vedeni lidi. Ke zkou-
mani tvorivé atmosféry byl pouZit dotaznik, ktery zpracovala Brabe n-
cova (1988) na zakladé poznatkl, které publikovali Gulas (1984)
a Liptak (1986). Dotaznik je Clenén na tfi skupiny kritérii — Kkrité-
ria zamérend na rozvoj iniciativy a tvofivosti podfizenych, kritéria za-
meéfend na rozvoj organizacni jednotky a kritéria zamérend na zjiSténi
urovné tvorivé atmosféry v podniku jako celku.

Soubor kritérii zamérfenych na rozvoj iniciati-
vy a tvofivosti podfizenych zahrnuje: delegovani pravomo-
ci a odpovédnosti podfizenym, hodnoceni podfizenych, zvySovani kvali-
fikace podrizenych, vychovu zastupce, schopnost vZit se do situace pod-
Fizenych, pfijiméani novych mys$lenek od podfizenych, pridélovani ukold
podrizenym, taktiku pfi pridélovani tkold, podporu iniciativy a tvofivos-
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ti podtizenych a usmeériiovani a koordinaci tviirctho pristupu a inovacni
aktivity podtizenych.

Podle vypovédi ridicich pracovnikl byla situace ve srovnani s moz-
nostmi pouze primérna. Zvlasté trovenl delegovani pravomoci podiize-
nym a postoj k prijimani novych mySlenek od podrizenych byly pozna-
mendany vyraznymi autokratickymi prFistupy. Pouze nepatrné lepSi byla
situace v usmeériiovani a koordinovéani tviirCich pfistupti a inovacni tvofi-
vosti podfizenych.

Kritéria zameéfend na rozvoj organizac¢ni jednot-
ky predstavuje néasledujici soubor: samostatnost v rozhodovani; vztah
k novym, ndroCnym a riskantnim ukoltim; vyuZivani prileZitosti; kon-
cepCnost v praci; kontakt s problémovym a pracovnim okolim; schop-
nost vzit se do situace nadfizenych; uplatiiovani progresivnich Kkritérii
ristu pri sladovani zajmu rizené jednotky se zajmy vySsi jednotky; vztah
k formdlni a neformadalni organizaci; uplatiiovani odborné fantazie; sle-
dovani a uplatiiovani vyvojovych trendda.

I v této oblasti byla analogicka situace jako v oblasti pfedchozi. Ze-
jména pristup k vyuZivani prileZitosti a ke koncepcCnosti prace byl cha-
rakterizovan spiSe pouhymi uvahami o tuCelnosti Cinnosti neZ cinnosti
samou. Ridici pracovnici davali pfednost operativnim, krdtkodobym ci-
ltim a méli jen pfibliZnou pfedstavu o dalSim vyvoji.

Uroven tvofivé atmosféry v podniku je hodnocena
v kategoriich svazané, vyvaZzené (optimdlni) a volné atmosféry. Pro ana-
lyzu jsou dtlezitd zejména kritéria, v nichZ je tvarci atmosféra hodno-
cena jako svazana. .

V souboru fidicich pracovniki panovala nespokojenost s charakte-
rem ukladanych ukoldi, s hodnocenim orientovanym na kvantitativni kri-
téria, s ochotou (resp. neochotou) pfipustit rizika plynouci ze zmén
planu, s pauSalnosti uznani a odmeériovani a do jisté miry i s napjatosti
atmosféry a zbyteCnou zatéZi administrativnimi pozZadavky. Optimalni at-
mosféru vyvolavala moznost ovlivnit pfidélované tukoly, soulad oscbnich
zajmi a potfeb se zdjmy podniku, vécné a spolecné reSeni rozporl a pruz-
nost pracovniho reZimu. Volna atmosféra charakterizovala kritéria pre-
kondavani prekazek, které se reSily pruzné, ale nékdy maéalo ucinné, a opti-
malni aZ volna atmosféra byla v kritériu spokojenost v praci.

Vychazime-li z prfedpokladu, Ze dobfe umi delegovat pravomoc pod-
Fizenym ten, kdo nezanedbdva koncepcnost v praci, ma dobré kontakty
s okolim, ma dostatek odborné fantazie, uznava a podnécuje tvorivost
podfizenych a umi taktictéji pFistupovat k pridélovani ukold, pak s vy-
jimkou taktiky v pridélovani tkold Fidici pracovnici sledovanych ]JZD
tento pfedroklad neplnili.

Dal$i hypotéza vychazi ze zavéru, Ze ten, kdo se neboji samostatné
rozhodovat, ochotnéji pfijima nové a naroc¢né tkoly, ndmeéty od podfize-
nych, neboji se jejich konkurence a vice se stard o zvySovani jejich
kvalifikace, 1épe usmeériiuje jejich iniciativu, ma obvykle vice odborné
fantazie a vice nez jini sleduje vyvojové trendy.

Ani tento nazor nebyl v souboru sledovanych Fidicich pracovnikl
potvrzen. Ridici pracovnici zejména podceiiovali napaditost a tvofivost
podfFizenych i jejich iniciativu. V pristupech Fidicich pracovnikl se od-
razely jejich autokratické tendence.
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JOPRee

Tvoriva atmosféra ve sledovanych podnicich (jednalo se o ,lepsi
primér) nebyla prizniva tvofivosti, tvircim ndpadaim a FeSenim. Styl
Fidici prace byl poplatny stereotypnim, rutinnim pristuplim, podcefioval
intelektudlni potencial podrizenych, nevedl k jejich stimulaci a nebyl
Zaddoucim zptsobem orientovdan na sebezdokonalovani ridicich pracov-
nika.

ZAVER

Ridici pracovnici nejsou na uplatiiovani tviiréiho Fizeni a radikalni
obrat k podnikavosti pripraveni. Tendence, které se projevovaly v dfi-
vejSi dobe, pretrvavaji doposud. Chyba neni pouze v ndzorech a zptiso-
bech mySleni Fidicich pracovniki, v jejich rigidité. Do neddvné doby
realizované ,zasady Fizeni“, diiraz na bezprostfedni, aktualni tkoly, vy-
volany Casto nadrizenymi organy a dalSimi institucemi, neznalost pers-
pektiv podniku i perspektiv svych, Casté zmény ekonomickych ndstroji,
mald mira volnosti v rozhodovani, maximalni ¢asovy horizont pétileté-
ho planu — vSechny zminéné faktory brzdily tvofivost a témér znemoZz-
fovaly podnikavost. Administrativné byrokraticky systém vychoval ve
vét§iné pripadd posluSného fidiciho pracovnika, mdlo iniciativniho, ne-
ochotného riskovat, dokonce neochotného nést odpovédnost.

Je dobie, Ze si Fidici pracovnici tuto situaci zacinaji uvédomovat.
Pocituji své nedostatky v oblasti teoretické pripravy, zejména postradaji
znalosti a védomosti o tvoFivosti, tviircim fizeni. Pocituji i absenci znalos-
ti o moZnostech a mezich podnikatelské aktivity. Jsou si rovnéZz védomi
svych psychickych bariér, ztéZujicich jim zménit zptsoby mySleni a jed-
nani. Maji snahu své nedostatky prekondvat. Mezi Fidicimi pracovniky
se projevuje zdjem o vzdéldvani a navody k dalSimu sebezdokonalovani
v oblasti tvofivosti a podnikavosti. Pfedstava ridicich pracovnikii o na-
plni takového vzdélavani je dosti presnd. Jedna se jim o nacvik Zadou-
cich zplisobti chovani, vyuzivani aktivnich metod vyuky a feSeni problé-
movych situaci.

Této snaze Fidicich pracovnik@i je nutné vyjit vstfic a rychle zacit
realizovat kursy, v nichZ budou uplatnény metody pomdhajici odstrartio-
vat psychické bariéry tvorivosti, bude vyuZito metod vycviku tvorivé ko-
munikace, nacviku vytvatreni tvofivého klimatu na pracoviSti i relaxac-
nich a kondic¢nich programi. V manaZerskych kursech by mély byt zata-
zeny kvalitni podnikatelské hry. Vzdélavaci program pro ridici pracov-
niky v zemeédélstvi musi byt stimulem pro zmény orientace jejich Fidici
préace.
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Das bisherige System, die ideologischen und psychologischen Barrieren bildeten einen
Stereotyp heraus im Denken und Handeln, welcher schnellstens iiberwunden werden
muf. Die Leiter sind sich dieser Lage bewuft, sie spiiren ihre Méngel der theoretischen
Vorbereitung und die Probleme, die ihnen dies in der konkreten Arbeit bringt, und sie
sind interessiert daran, diese durch Weiterbildung, auch autodidaktisch, zu iiberwinden.
Ihre Vorstellung ist sehr konkret tiiber den Inhalt einer solchen Nutzung aktiver
Methoden, der Fallmethode z. B., Beseitigung der Barrieren in der Psyche fiir das
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