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Administratívno-direktívne riadenie viedlo k podceňovaniu Iudského číníteřa,
k obmedzeniu jeho aktivity a iniciativy. Vo vnútropodnikovom riadení viedlo
k presadzovaniu tendencie k technokratickému, autokratickému riadeniu. Pre-
stavba ekonomického mechanizmu postaví podniky do tvrdých, náročných pod-
mienok. Podniky budú musiet mobilizovat všetky svoje rezervy. Najdólež itejšou
z nich je aktívizácia riadiacich pracovníkov, zvýšenie kvality a efektívnosti
vykonávanej riadiacej práce, hfadanie efektívnych ciest rozvoj a pořnohospo-
dárskych podnikov. Pre aktivizáciu riadiacich pracovníkov treba vypracovat
adekvátny motivačno-stí mulačný systém, ktorý by ich podnecoval k vyššej vý-
konnosti. Jeho východiskom je cieřovo-programové riadenie. Dalšími jeho zlož-
kami sú pravidelné pracovné hodnotenie, peňažrié odmeňovanie, peňažné
sankcie, spoločenské uznanie, postavenie pracovníka, spoločenské prostredie,
povaha vykonávanej práce, podniková sociálna politika, organízácia, štýl ria-
diacej práce. Význam motivačno-stimulačného systému spočíva v jednotnom
působení všetkých stimulov a motivátorov žiadúcim smerom. Od aktivizácie
riadiacich pracovníkov závisí úspech prestavby v pofnohospodárstve.
aktivizácia Iudského činiteřa: motivačno-stimulačný systém; stirnuly ; moti-
vačné nástroje

Administratívno-direktívne riadenie víedlo k podceňovaniu ludského
číníteřa, k spútavaniu a obmedzovaniu jeho energie a tvorivých schop-
ností. Vedeníe :podnikov viedlo k plneníu direktívne stanovených uka-
zovateřov, orientovalo ích predovšetkým na súčasnosť, budúcnosť odsú-
valo na okraj ich riadiacej činnosti. Admtmstratívno-dírektívne riadenie
viedlo k tendencíí formovania sk6r vedúcich' pracovníkov úradníckeho
typu, poslušne plniacich direktivy, ako k výchova vedúcich pracovníkov
podnikatefského typu, tvorivo, samostatné rtešíacích podnikové problé-
my. Va vnútropodnikovom riadení viedlo k tendencii uplatňovanía auto-
kratických, mocenských, technokratických metód riadenia, rozdelujú-
cích podnikový kolektív na ríadíací subjekt a riadený objekt, ktorý je
povinný vykonávať príkazy prvého. Uvedené metódy viedli k obmedzo-
vaníu účasti pracujúcich na riadení, k určíte] pasivite. vzniku prvkov
odcudzenia. D6s1edkom uvedených skutočností je, že va veřke] :vačšíne
podnikov je nízka výkonnost rtadíacích pracovníkov, nízká úroveň kva-
lity riadenia.
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Novou sústavou riadenia sa poInohospodárske 'podniky dostanu do
ekonomicky tvrdých, náročných podmíenok. Podniky budú musíet mobí-
lizovať všetky svoje sily a rezervy, aby v nových podmienkach obstáli.
Najvačšíe rezervy sú v Judskom faktore, v plnom uplatnení jeho tvori-
vých schopností.' Nové podmienky si vyžadujú podnikatelské typy vedú-
cich pracovníkov, koncepčne, samostatne, tvorivo myslíacích, zavádza-
júcích vedeckotechnický pokrok, schopných presvedčiť a získať pod-
riadených pracovníkov, celý kolektív podniku.

Teória a prax stoja pred úlohou aktivizácie pomerne velkého ria-
diaceho aparátu, zvýšenía efektívnosti a kvality jeho práce, úrovne jeho
rtadíace] činnosti, pocitu jeho 'zodpovedností, jeho iniciatívy, aktivity
a úsilia o hřadaníe nových, efektívnych cíest rozvoj a pořnohospodár-
skych podnikov.

Motivácia, stimulácia riadiacich pracovníkov k vyšše] efektívnosti
a kvalite práce' sa spravidla zužuje na peňažné odmeňovaníe, ktoré
v důsledku rovnostárskeho myslenía a praxe níe je dosť účinné. Širo-
ká škála ďalších stímulov, motivátorov sa využíva málo, náhodne, 'živel-
ne. Používanie dalších stímulov často býva nefunkčné, alebo dokonce
pósobí rozporné s inými stimulmi.' Prax ukazuje, že motivačné pósobeníe
motivačné nástroje treba integrovat do [ednotne pósobtaceho uceleného
motívačno-stímulačného systému, ktorý vedúci pracovníci budú využívať
k intenzívnej zameranosti svojích ' podriadených na konkrétne vytýčené
pracovné úlohy a cíele. Jednotné a sústavné motívačno-stímulačné po-
sobeníe s následnými dčsledkamí pre pracovníka v oblasti jeho postave-
nia,'v peňažných a morálnych odrnenách, sociálnych výhodách atd. bude
nutne viesť k aktivizácii riadiacich pracovníkov, k zvýšeníu kvality
a efektívnosti nimi vykonávaných funkcií, k hřadaníu nových, efektív-
nych ciest rozvoj a podnikov.

Vedúci pracovník vo svojorn motivačnom pósobení na podriade-
ných riadiacich pracovníkov musí brať do úvahy prí konkrétnej apli-
kácií ich vlastnosti. Pri motivovaní podriadených nesmíe zabúdať, že pra-
covný výkon' je funkciou tak motivácie, ako aj ich schopností. Obidve
tieto zložky pracovného výkonu pčsobia vo vzájomnej súčínností. Preto
motívačné pósobeníe (stimulovanie) musí vychádzať nielen z vytýče-
ných pracovných úloh a cieIov,' ale musí tiež rešpektovať existujúce
možnosti organízačného odmeňovarua (stimulovania), aplikovať ich na
konkrétne schopnosti podriadeného pracovníka.

Medzi ríadiacímí pracovníkmi móžeme rozlišovať štyrí základně
skupiny, ktorých členovía majú približne rovnaké postaveníe, spoločné
záujmy a do istej miery aj zhodné postoje k vykonávanej práci. Ide
o nasledujúce skupiny:

prvý okruh vedúcich pracovník ov,
druhý okruh (stredný stupeň ríadenía},
tretí stupeň [najnížšf },
štábni pracovníci.

zASADY TVORBY MOTIV ACNO-STlMULACNÉHO SYSTf:MU
RIADIACEJ PRACE VEDÚCICH PRACOVNIKOV

Pri tvorbe motívačno-stírnulačného systému riadiace] práce vedú-
cích pracovníkov vychádzame z poznanía, že pre vačšínu rtadíacích
pracovníkov je najdóležítejšírn motivátorom sebarealizácia, samostatné,
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tvorivé ríešeníe problémov. Využitiu tohto poznanía najlepšíe zodpove-
dá c i e lov o - pro g r a m o v é r i a den i e. Tento sp5sob ríadenía
si vyžaduje i nová sústava riadenia. Vedenia podnikov musía myslieť
perspektívne, vypracovávať si dlhodobé cíeřové rozvojové programy, ob-
sahujúce výrobné, ekonomické a sociálne cíele. Do tvorby programov
treba zainteresovať všetkých riadiacich pracovníkov podniku.

Programy sa rozpracúvajú a konkretizujú v pařročných a ročných
hospodárskych plánoch. Jednotlivé podnikové cíele sa rozpracúvajú
a konkretizujú na jednotlivé vnútropodnikové úseky a prevádzky a jed-
notlivých rtadíacích pracovníkov, so stanovením termínov splnenía.

Cíele vytyčované jednotlivým ríadiacím pracovníkom musia byť
vecne a časovo zosúladené s cíeřrní podniku, úseku, prevádzky, s pat-
ročnými a ročnými hospodárskymi plánmí. Len za takejto podmienky je
dezagregácia podnikových cíeřov funkčná.

Ciele stanovuje najblížší nadriadený pracovník v dialógu s podriade-
nými pracovníkmí tak, aby sa podriadení pre plneníe cíeřov získali, aby
sa ciele stali aj ich osobnýmí cíeřmí, aby sa dosíahla ich keď už nie
úplná, tak aspoň číastočná identifikácia s cíeřmí, či úlohami. Pri sta-
novení cíeřov, úloh, sa nestanovujú sp6soby ích zabezpečenía. Je za-
ležitosťou každého riadiaceho pracovníka nájsť najefektívnejšie cesty
na realizáciu stanovených cielov. Vytypovanie cíeřov (úloh) treba spájať
s vypisovaním cíeřových prémií. _

Hlavnýrn obsahem cíeřových program ov sa musí stať zavádzanie
výsledkov vedeckotechnického pokroku. Stanovené ciele musía byť o níe-
ČO náročnejšíe ako predchádzajúce, aby pracovník musel aktivizovať
svoje schopnosti a vedomosti. Stanoveníe cíeřov musí byť presne dife-
rencované, šíršíe ciele budú mať vedúci úsekov, užšie pracovníci na niž-
ších stupňoch ríadenía. ff

Cíeřovo-programové ríadeníe dáva rtadíacím pracovníkem široký
priestor na uplatnenie ích schopností, čím pósobí ako dčležítý motívačnv
číntteř.

Cielovo-programové riadenie ako efektívny nástroj riadenia a do-
ležitý motivačný číníteř musí byť prepojené na p r a v i d e 1n éro č -

n é p r a c o v n é hod not e n i e riadiacich pracovníkov podniku. Pre-
dovšetkým sa hodnotí plneníe uložených cíeřov (úloh), dosiahnuté vý-
sledky, dalej úroveň odborných znalostí a ích skúsenosti, ich uplatňo-
vanie v praxi, úroveň organízačne] a riadiacej činnosti, koncepčnost
v práci, tvorivosť, pracovné postoje (aktivita, ínícíatíva, ochota brať na
seba riziká), práca s řurřmí a starostlivosť o nich, starostlivosť o pracov-
né prostredie a BOZP a pod. Kritériá musia byť rozdíelne vzhřadorn
k jednotlivým skupinám riadiacich pracovníkovo Objektívne, spravodlí-
vé a prítom náročné hodnotenie je dóležítým motívačno-stírnulačným
nástrojem zvyšovanía úrovne práce rtadíacích pracovník ov.

Výsledky hodnotenía majú všestranné využitie. M6žu byť základom
p rek á d r o v é z á v e r y (povýšenie na vyššíu Iunkclu, preradenie
na inú, v ktorej sa móžu lepšie využiť schopnosti hodnoteného, prera-
deníe na nižšiu funkciu vzhřadorn na to, že hodnotený nestačí na po-
vodné prídelenú, zaradeníe do kádrových rezerv); p r e peň a ž n é
o dme ň o van i e [stanoveníe výšky platu, osobně ohodnotenie, sta-
novenie výšky prémií, ich krátenie, alebo ich odmietnutie atd.); na
mor á 1n e od m e n y [udalenle podnikových vyznamenaní, návrhy
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na okresné, krajské, rezortné, štátne vyznarnenanía atď.); na rózne s o -
ci á lne v Ý hod y (vecný dar, p6žička, rekreácia v zahraničí za zvý-
hodnených podmíenok atd.).

Hodnotenie musí byť spojené s "denným" sledovaním podriadených
pracovníkov, s robením si záznamov o ích správaní. Pred hodnotením
by sa mal každý hodnotený pracovník vyjadriť k svojej práci, k práci
podniku, útvaru, k práci svojho nadriadeného, navrhnúť ciele (úlohy],
ktoré by mu mali byť stanovené prí hodnotení. Tým by sa ríešíla i účast
hodnotených pracovníkov na riadení. Pracovné výsledky, záznamy hod-
notíteřa o práci bezprostredne podríadených a písomné vyjadrenie hod-
notených je základom pre hodnotenie. Hodnotí vždy bezprostredne nad-
riadený pracovník. Aby hodnoteníe splnilo cíeř, musí byť objektívne,
spravodlivé a náročné.

Dalšou zložkou motívačno-stímulačného systému je peň a ž n é
od m e ň o van i e. Naše výskumy ukázali, že peňažné odmeňovanie je
potenciálne najstlnejší stímul, ktorý pri rovnostárskych tendencí ach
v odmeňovaní funguje velmi nedostatočne. Preto pri vypracovávaní mo-
tívačno-stímulačného systému mu treba venovať prvoradú pozornosť,
tak aby sa stal účinným nástrojom na zvyšovaníe efektívnosti a kvality
vykonávanej práce, pri hřadaní a realizovaní efektívnych ciest rřalšíeho
rozvoja podniku.

Avšak i peňažné odmeňovaníe má svoje medze a problémy. Prí do-
terajšom systéme peňažného odmeňovanía plat riadiaceho pracovníka je
stanovený na základe dosiahnutého vzdelanía a dížky praxe, teda nie
na základe výsledkov práce. Druhá etapa ZEÚMS rieši tento problém,
kerř časť doterajších základných platov prerníeňa na ich pohybllvů zlož-
ku - osobné ohodnotenie. Toto ohodnoteníe má byť predovšetkým po-
skytované na základe výsledkov práce. Do praxe treba presadiť zá-
sadu, že osobné ohodnotenie nie je nárokom. D6sledné uplatňovanie
ZEÚMS sa stáva najdčležítejším stírnulom. Treba však z jeho konštruk-
cíe odstrániť určitý nedostatok, vypočítavaníe ročných odmien. prémií
z fixného platu. V d6sledku toho ročné odmeny a prémie proti minu-
losti poklesli. Treba previesť úpravu tak, aby ročné odrneny a prémie
sa vypočítavali z celého platu (fixný plat + osobně ohodnotenie).

Teda prvou požiadavkou v oblasti peňažne] stimulácie je prechod
na druhú etapu ZEÚMS. Druhů etapu ZEÚMS treba dčsledne víazat na
hospodárske výsledky útvaru (kolektívu), ktorý vedie rtadiací pracov-
ník, a na základe plnenía jemu stanovených cíeřov a úloh. Za mimoriad-
ne výsledky podřa platných predpisov treba poskytovať i mímoríadne
osobně ohodnoteníe (do výšky dvojnásobku horne] hranice u pracovníkov
s 11. a vyššou tarifnou triedou).

Ďalšími formami peňažného odrneňovanía sú ročné odmeny, prémie.
cíeřové prémie, podiely na hospodárskych výsledkoch. I tu uvedené
formy musía byť presne podmienené a nesmú 'sa stať nárokom. Výšku
odmien, ich príznaníe, krátenie alebo odmíetnutíe treba d6sledne viazať
na plneníe predpísaných ukazovateřov, resp. plneníe :úlohy pri cíeřo-
vých prémiách.

Pri tvorbe motivačno-stimulačného systému podniku treba riešiť
odrneňovaníe riadiacich pracovníkov na najnížšom stupni. Tu sa stre-
távame s prfpadmí, že i vynikajúci riadiaci pracovník má značne nižší
príjem ako je priemerný príjem jeho podriadených manuálnych pra-
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"

covníkov. Už Z tohto do vodu autorita a prestiž tohoto pracovníka je •
problematická. Výrobné a hospodárske výsledky predovšetkým závísía
od dobrej práce vedúclch pracovníkov na najnižšorn stupni riadenia.
Treba dosíahnut stav, aby vynikajúci rtadíací pracovníci na najnížšom
stupni v priemere zarábali mínímálne o 15 % viac ako je priemerný
zárobok ính podriadených pracovníkovo Kerř to nernčže riešiť zaradenie
do tarířne] triedy, treba síahnut k horne] hranici osobného ohodno-
tenía, keď nepomčze ani toto ríešeníe, treba im vyplatiť prémiu v takej
výške, aby tento princíp bol dodržaný.

V šíršej míere ako doteraz treba pristúpiť k používaniu cíeřových
prémií, najma pri zavádzaní najnovších poznatkov vedeckotechnického
pokroku.

V súvislosti so Zákonom o polnohospodárskom družstevníctve
družstva pri odmeňovaní dostávajú vořnú ruku. Avšak to predpokladá
vypracovanie si vlastných pevných pravidiel odmeňovania tak, aby od-
meňovaníe sa stalo mocným stimulom rřalšieho efektívneho rozvoj a
družstíev.

Dalším velmi málo používaným stimulom sú peň a ž n é s a n k -
c i e. Peňažné sankcie sa používajú prí nesplnění úloh na kráteníe pré-
mií. Krátenie prémií je často formálne, nezodpovedá nedostatkom v plne-
ní úloh. V tomto smere treba plne realizovať princíp peňažných sankcií.

Veřrní zriedkavou formou peňažných sankcíí sú pokuty za nežladú-
ce správan.e [napr. požívaníe alkoholu na pracovísku}, za nežiadúce
konaníe, alebo škodlivé konaníe [porušeníe predpisov BOZP, PO, o hy-
gíene, nesplneníe úloh z previerok BOZP, PO, nesplneníe úloh v oblasti
zlepšovanía pracovného a životného prostredia, škody spósobené podni-
ku atd. J.

G pokút treba vopred stanovit:
aké konaníe sa pokutuje,
do akej výšky sa pokuta stanovuje,
kto pokutu stanovuje,
akým spósobom sa pokuta administruje.

Dalšími stímulačnýmí nástrojmí sú sp o 1 o č e n s k é u z n a n i a,
ktoré sú výrazom ocenenía zásluh výkonnosti pracovníka, jeho úspeš-
ností a íné pozitívne črty jeho pracovného konanía.

Verejné uznanía sa poskytujú róznymí formami, ako napr. rózny-
mi vyznamenaníamí, díplornamí, čestnými uznaníamí, odznakmí, ale aj
pracovnými hodnoteniamt, alebo sa udefuje neřorrnálne, len ústnym po-
daním.

V motívačno-stímulačnom systéme podniku treba rozpracovat len
tie formy,. ktoré sú v právomocí organizácie. V tomto smere podniky ma-
jú málo rozpracovanú škálu podnikových uznaní. Ďalej organizácie ma-
jú právomoc navrhovat svojich pracovníkov na okresné, krajské, rezort-
né a štátne vyznamenía. Zo strany organizácie už návrh je prejavom
uznanía, ktorý sa umocňuje jeho udelením. Čím je vyznamenanie zried-
kavejšie, vzácnejšie, tým je víac ceneně, jeho motivačný účinok je tým
vačší.

Ak verejné uznanía majú byť účinným stimulačným nástrojom,
nesmú byť nikdy udelené na základe nejasných kritérií, priatelských
vzťahov a pod. Udelenie vyznamenía neopodstatnene a na nepravom
míeste vedie k jeho diskreditácii, stráca svoj motivačný ůčínok, sociálne
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prostredie reaguje jeho odmíetaním a má naň demotivačný účinok. Pre-
to treba, aby si každá organizácta vypracovala presné podmíenky, pra-
vidlá a kritériá na udeřovaníe r6znych vyznamenaní, ktoré by bolí pre
všetkých rovnaké a všeobecné známe. Pri udeřovaní uznaní, vyznamenaní
treba posilniť sociálnu kontrolu, pri navrhovaní treba zapájať pracov-
né kolektivy. Zároveň treba spoločenské uznaníe spájať s peňažnýmí od-
menamí, vecnýrní darmi, alebo nejakýrní sociálnymi výhodami.

Významným stimulačným nástrojom, ktorý majú organizácie k dís-
pozícíí. je r o z hod o van i e o p o s t a ven í p r a c o v n í k a v or-
ganizácii, o jeho funkčnom zaradení. Povýšenie vo funkcii pracovník
prežíva ako výraznú odrnenu. Funkčný postup so sebou prtnáša zvýše-
nie platu, zvýšenie spoločenského statusu, autority a prestíže, rozšírenie
spoločenských kontaktov atd. Ide o najkornplexnejšíu odmenu, s ktorou
m6že organízécía narábať.

Orientovať sa však len na povyšovaníe v spoločenskom postavení
by bolo nesprávne. V malých organizáciách je málo možností na funkčný
postup. Treba zaviesť prax, že pracovník musí každodennými výsledka-
mi práce dokazovať, že si zaslúži Iunkcíu, v ktorej pracuje. Potom úsilie
udrž ať sa vo íunkcít bude taký účinný stimul, ako úsilte dosiahnuť vyš-
šiu funkciu.

Uplatnenie tohto systému si vyžaduje zaviesť pravidelné ročně pra-
covné hodnotenie, ktoré okrem iných funkcií by mala i úlohu potvrdzo-
vania vo Iunkcli, resp. navrhovanía na preradenie na vyššíu, nížšíu alebo
ínú funkciu. Mnohoročné zotrvávanie v ta] íste] funkcii vo vačšíne na-
koniec vedie k stagnácii, k prepadnutiu stereotypu. Skůseností ukazujú,
že už z tohto hfadiska je nutný pohyb vo funkciách. Pravidelné pra-
covné ročné hodnotenie by malo posúdiť, či riadiaci pracovník sa roz-
víja, alebo ustrnul. Na povýšenie, odvolaníe, preradenie na nížšíu alebo
inú funkciu treba stanoviť presné pravidlá, platiace rovnako pre všet-
kých. Takýto systém hodnotenía, avšak uskutočňujúci sa štvrťročne,
ktorý funguje a plne sa osvedčil, majú v JZD Agrokombinát Slušovice.
Pri pařbodovom systéme hodnotenía rtadíací pracovník, ktorý získa me-
ne] ako tri body, je spravídla preradený na nižšíu funkciu. Toto hod-
notenie p6sobí ako mocný stimul na efektívne a kvalitné vykonávaníe
funkcie. Podobné je možné stanovit hodnoty u lOO-bodového systému
hodnotenia. M6že sa stanoviť počet bodov potrebných níelen na prera-
denie do nížše] funkcie, ale aj na povýšenie a na udržanie sa vo funkcii.

Problém postupu napr. u najnížšieho článku ríadenía, u majstrov,
je možné riešiť zavedením určitého zvýšeni a statusu zavedením titulu
"starší majster". U zootechnik ov, agronómov atd. sú možnosti v rámci
najnížšíeho rladíaceho stupňa povýšiť ho na samostatného zootechnika,
samostatného agronóma a pod.

Pri tvorbe motivačno-stimulačného systému si treba uvedomiť, že
motívačné podnety m6žu prichádzať aj zo s p o 1o č e n s k é h o pro-
str e dia. Každý riadiaci pracovník je členom užšíeho alebo šíršíeho
kolektívu, zau [írna určité míesto v ríadtacej hierarchii, je pod rčznymí
soctálnymí vplyvmi pósobíacímí zhora, zdola i z horizontálnej roviny.
Mnohokrát majú tieto vplyvy negatívny charakter, vyjadrujú tlaky na
oslabenie disciplíny, na rovnakú odmenu ako u dobrých pracovníkov
atd. Žiadúce je, aby socíálne prostredie p6sobilo v duchu záujmov orga-
nizácie, aby každého riadíaceho pracovníka identifikujúceho sa s cíeř-
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mi a úlohami podniku plne podporilo, aby p6sobilo na neho stímulačne.
Tu pred orgamzactamí stoja závažné úlohy - í ormovaníe verejnej míen-
ky kolektívu podniku a každého pracovného kolektívu v duchu záujmov
společnosti, podniku, jeho ustavičného rozvoja.

Z tejto všeobecné] Iorrnulovane] úlohy vyplýva:
- Podporovať tých rtadtacích pracovníkov, ktorí usilujú o rozvoj

podniku, o jeho pozdvihnutie na vyššíu úroveň, usílujůcich o tvorivé,
nové progresívne ríešeníe.

- Prekonávať konzervativizmus ako manuálnych, tak aj ríadíacích
pracovníkovo

- Vytvárať medzi manualnymí pracovníkmi verejnů míenku spra-
vodlivého odrneňovanía, najma peňažného, za kvalitnú úspešnú ríadíacu
prácu. Systematicky prekonávať rovnostárske názory v odmeňovaní.
Vytvárať u manuálnych pracovníkov (ale aj u ostatných ] pocit uznanía
za kvalitnú úspešnú činnosť riadiaceho pracovníka.

- Formulovať dobré medzířudské vztahy, vzťahy spolupráce a vzá-
jemného porozumenia, podporovať vytváranie tvorivej klímy.

Priaznivé společenské prostredie p6sobí príaznívo na motívácíu
riadiacich pracovníkov k vyššej výkonnosti a kvalite práce.

D6ležité podnety pre kvalitný výkon funkcie poskytuje c h a r a k t e r
v y k o n á van e j p r á c e, jej o b s a h. Každá riadiaca práca má
tvorivý charakter. Vyžaduje si permanentne myslieť, prisp6sobovať ría-
denie novým situáciám. Medzi jednotlivými riadiacimi stupňamí sú roz-
diely v požiadavkách na abstraktně myslenie. Ríadíact pracovníci vo
vrcbolovom vedení sa vo veřke] miere musia zaoberať koncepčnou čin-
nosťou. V podstatne nižšej míere majú túto možnosť ríadíací pracov-
níci na najnížšorn stupni. Tvorivý charakter riadiacej práce má už sám
o sebe silný motívačný náboj.

Prí tvorbe motivačného systému treba dbať:
- aby kvalifikácia bola v súlade s vykonávanou funkciou,
- aby osobnostná štruktúra pracovníka bola v súlade s charakte-

rom vykonávanej práce.
Tieto dve požiadavky ukazujú na vefký význam kádrovej a personál-

ne] práce, správneho výberu, rozmíestňovanía a prípravy riadiacich
pracovníkovo

Motivovať rtadíacích pracovníkov k vyšše] výkonnosti znamená vy-
tvárať pre nich priaznivé pracovné podmíenky odstraňováním nadbytoč-
ne] admínístratívy, zbytečných sch6dzí, vytvárať čo najšírší priestor pre
uplatneníe ich organízačných a tvorivých schopností.

Nedoceneným stírnulačným nástrojom je pod n i k o v á s o c i á l-
n a p o 1i t i k a. Podniková sociálna politika vo vetkej vačšíne podní-
kov má charítatívny, kuratívny charakter. I podnikovú socíálnu politiku
treba premeniť v d6ležitý stimulačný nástroj. Ide o nasledujúce sociálne
výhody:

pridelovanie rekreácií a rekreačných zájazdov,
poskytovaníe póžtčíek,
odměny prí pracovných a životných jubileách,
poskytovanie vecných darov za vynikajúce pracovné výkony.

Prí poskytovaní uvedených sociálnych výhod treba postupovať dife-
rencovane, na základe zásluh. Napr. odmeny prí pracovných a život-
ných jubi1eách sa stali v praxi nárokem, čo je v rozpore s platným
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naríadením. Treba uplatniť nartadenía v plnom rozsahu, nevýkonnému,
nezodpovednérnu pracovníkovi by nernala byť poskytnuti'! odmena. Medzi
riadiacimi pracovníkmí by takíto pracovníci nemali byť, žiaf v hospo-
dársky zaostávajúcích podnikoch sa nájdu i takíto pracovnící. Avšak
i tu treba diferencovať vo výške odmeny na základe zásluh.

Do motívačno-stímulačného systému treba zapracovať presné pra-
vidlá na poskytovanie sociálnych výhod. Základom sa maže st ať ročné
pracovné hodnotenie. Na základe IDO-bodového systému hodnotenía
je možné pre pracovné a životné jubileá stanoviť výšku odmeny na zá-
klade dosíahnutého počtu bodov. Tak napr. za získanie 80 a víac bodov
by sa pohybovala horná hraníca odmeny do 2000 Kčs. Prí získaní nižšieho
počtu bodov by sa odmena znižovala.

Podobne je možné postupovať i prí poskytovaní ďalších soctálnych
výhod.

V oblasti motivácie má určitú úlohu vn ú t rop od n i k o v á o r -
g a n i z á c í a. Každý riadiaci proces alebo akt musí mať nielen cíeřa-
vedomý obsah, ale aj adekvátnu formu. V tomto prípade obsahom sú
napr. výrobné, ekonomické a socíalne parametre patročného. resp. roč-
ného vykonévacíeho plánu, formou je cíeřovo-programové riadenie, ktoré
si vyžaduje pružné organizačné systémy. Ide o prtspósobovante sa orga-
nizácie splneniu cíetov. Najlepšíe tejto metóde rtadenía zodpovedajú
rózne formy maticovej organizačnej štruktůry, ktorá sa pružné mení
podřa potríeb plnenia podnikových cíeřov.

Návrh zákona o pofnohospodárskom družstevníctve a štátnorn pod-
niku odstraňuje doterajšie bariéry a otázka vnůtropodntkove í š+ruktůry
sa stáva výlučne záležitosťou podniku. To znamená, že podniky si budú
mócř vytvárať i nové organizačné útvary, bez povolenia nadriadeného
orgánu nielen znížiť, ale v prípade potreby i zvýšit počet THP. Prechod
k cieJovo-programovému riadeniu si bude nutne vyžadovať prechod k tí-
movej práci (tvorba podnikových koncepctí, formulovanie podnikových
cíeřov, ich rozpracovaníe na vnútropodnikové útvary a jednotlivých ría-
diacich pracovníkov). vytváranie ďalších organtzačnvch rortem ako KRB
bez potreby ich schvaJovania nadríadenýmí orgánmi. zjednoduší opera-
tívne ríadeníe, prehlbí koordináciu medzi róznymí organtzečnvmt
útvarmi.

Organizačná štruktúra (ani organizácia práce) níe je priamou orga-
nízačnou odrnenou, ale ma nepríamy motivačný účinok. Působí sprostred-
kované. maže vvtvárať priaznivú socíálnu klímu a tak posilňovať i pre-
hlbovať motivačně zameraníe pracovníka na riešení či zabezpečovaní
konkrétnej úlohy.

Ako důležitý motivačný činitel maže pósobíř vhodný š týl r i a d e -
ni a. Pod štýlom rtadenía rozumieme prístupv. formy. nrejavv a metó-
dy pósobenía nadrtadených pracovníkov na podrradenvch pri zabezpečo-
vaní realtzácte rozhodnutí, cieJov, úloh, t. j. spósob vedenia rudí.

Určitá spčsobv [ednanía s podríadenvmt nracovntkmí pósobía ako
forma odmien, resp. sankcií. Základně nástroje stimulácie súvisiace so
štýlom rtadenía sú nasledujúce: prejav uznanía r osobně pochvala, verej-
ná pochvala. vvužítíe verejnej míenkv. vvchádzaníe v ůstrety. pomoc
a rada podriadeným. sřub zvýšenia platu, resp. návrh na zvýšenle,
odovzdavaníe dobrých správ, spolurozhodovanie s nodrtadeným. dele-
govanie právomoci a zodpovednosti atrř.}, resp. sankcíe r osobné napo-
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menutíe, verejné pokarhaníe, cdmíetnutíe žiadosti, odmerané správanie
atď.).

Z riadenía treba odstrániť autokratický, technokratický štýl ríade-
nía, ktoré pósobía demotívačne. Treba posilňovať demokratický štýl ría-
denia, ktorý vťahuje podriadených k účasti na ríadení, vytvára príazní-
vú sociálnu klímu pre tvorivé ríešeníe problémov, pre íníciatívu a aktivitu
podriadených. Urýchlený prechod k demokratickému štýlu ríadenía
maže umožniť vořba vrcholových vedúcích na základe tajného hlasova-
nía a možnosť výberu z viacerých kandidátovo Volíteřnostou sa upevnía
vzájomné v&zby medzí podriadenými a nadrtadenýmí, vzťahy vzájomnej
dóvery, rešpektovania sa a spolupráce.

ZAVER

V súvislosti s novou sústavou ríadenía je aktívtzácía riadiacich pra-
covníkov, zvyšovaníe efektívnosti a kvality ich práce, hřadaníe efektív-
nejších ciest rozvoj a pofnohospodárskych podnik ov v sůčasne] dobe křú-
čovým problémem, od vyríešenía ktorého závisí úspech prestavby ekono-
mického mechanízmu. Cestu k ríešeníu vidíme v tvorbe mottvačno-stí-
mulačného systému, ktorého význam spočíva v jednotnom pósobení
všetkých stímulov v žiadúcom smere - vo zvyšování efektívnosti a kva-
lity riadiacej práce. Podřa načrtnutých zásad si každý pořnohospodár-
sky podnik maže vypracovať vlastný systém, vychádzajúcí z jeho špecí-
fických podmienok. Charakter problematiky nedovoluje vypracovať vše-
obecne platný model. Náš ústav uvedené zásady použije pri tvorba kon-
krétnych motívačno-stírnulačných systémov v troch polnohospodárskych
podníkoch, ktoré budú mčcř použiť ako určitý vzor aj ďalšie podniky.
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6APTO, H. (Hay4Ho-HCCne,llOBaTenbCKH~ HHCTHTyT3KOHOMHKHcenscxoro X03S1~CTBaH na-
~eBO~ npowsuuneuaocr a. Bparacnaaa ) : AKTHBH3allHSIpyKOBO,llSll1.\HXpa60THHKOB - OCH08-
HaSl npennocernxa ycnewHoií nepecrpoáxa 3KOHOMI14eCKOroM'exaHH3Ma 8 cenbCKOM XO-
3S1iícTBe.Sociol. Zeměd., 24, 1988 (2) : 139-148.
A,lIMHHHCTpaTHBHO-,lIHpeKTHBHoe vnpaaneaae aeno K He,llOOlleHHBaHHIO venoeevecxoro
cpaKTopa, K orpaHH4eHHIO ero aKTHBHOCTHH HHHl1HaTHBHOCTH,a BO BHyTpHX03S1~CTBeHHo~
crpepe - K TeH,lIeHl1HSlMK TeXHOKpaTH4ecKoMy, aarop a'tapucvy ynpaBneHHIO. ne;:>eCTpO~Ka
lKe CTaBHT npe,llnpHSlTHSIB lKeCTKHe, rpečoaarensuere vcnoaas. HM npH,lIeTCSIM06HnH3Hpo-
aars ece CBOH peaepasr. BalKHeHwe~ 3a,lla4e~ SlBnSleTCSIaKH1BH3al1HSIvnpaaneauea. no-
BblweHHe Ka4eCTBa H 3CPcpeKTHBHOCTHHX pačor sr, nOHCK 3cpcpeKTHBHblXnyTe~ pa3BHTHSI
X03S1HCTB. .LInSl sroro Heo6xo,llHMO paapačor ars anexeaaruvio MOTHBHpOB04Ho-CTHMynHpy-
lO~ylO CHCTeMY, «oropas ncaener HX K 60nbllle~ OT,lIa4e. I-1CXO,llHblHnyHKT yCMaTpHBaeTCSI
B ueneao-npor paeawuov ynpaBneHHH H ero pervnspuov OT4eTe, B ,lIeHelKHblX npeMHpOBaHHH
H caHKllHOHHpOBaHHH, 06~eCTBeHHOM npH3H8HHH, B nonOlKeHHH pa60THHKa B ,lIaHHO~
cpene, xapaxrepe BblnonHSleMo~ pačorsi, COllHanbHOH nonuruxe npe,llnpHSlTHSI,CTHne opr a-
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HH3aLjHH rpvaa, 3Ha4eHHe 3TOH CHCTeMbl COCTOHT B e,llHHOM B03,l1eHCTBHH acex cTHMynoB

H MOTHBaTopOB rpečvewor o HanpaBneHHll, a OT aKTHBH3aLjHH vnp aaneauea 3aBHCHT ycnex
nepecrpoěxa c/x npOH3BO,llCTBa.

aKTHBH3aLjHll 4enOBe4eCKoro cpaKTopa; CHCTeMa MOTHBHpOBaHHll H cTHMynHpoBaHHll; CTH-

Myn~; Cpe,llCTBa MOTHBHpOBKH

BARTO, J. (Economic Research Institute for Agriculture and Food, Bratislava):
Activation of Managerial Workers - the Basic Condition of Success in the
Restructuring ot the Economic Mechanism in Agriculture. Sociol. Zeměd., 24, 1988
(2) : 139-148.
The administrative and directive type of management led to the underestimation
of human factor, to the restriction of its activity and initiative. In the enterprise
management, this led to the enforcement of trend s leading to technocratic, auto-
cratic management. The restructuring of the economic mechanism will place enter-
prises in hard, demanding conditions. The interprises will have to mobilize all
their reserves. The most important is the activation of managerial workers, the
increase of the quality and effectiveness of managerial work, the search for the
effective methods of the development of agricultural enterprises. For the activation
of managerial staff, it is necessary to prepare an adequate motivation and sti-
mulation system which would motivate them towards the higher performance. The
basis is target-oriented management. Its other components are the regular working
assessment, financial remuneration, financial sanctions, social approval, position of
a worker, social environment. kind of work, social policy of an enterprise, orga-
nization, style of managerial work. The significance of the motivation and sti-
mulation system is based on al! the stimuli and motivation factors having unified
positive effects. The success of restructuring in agriculture depends on the actív-
ation of managerial workers.

activation of human factor; motivation and stimulation system; stimuli; motivation
tools

BARTO, J. (Forschungsinstí tut flir die Okonomík der Land- und Nahrungsgůter-
wirtschaft, Bratislava): Aktivierung der leitenden Mitarbeiter - Grundvoraus-
setzung [iir den Erfolg der Umstellung des okonomischen Mechanismus in der
Landwirtschaft. Sociol. Zemoo., 24, 1988 (2) : 139-148.
:'">ieadministrativ-direktive Leitungsmethode řuhrt zur Unterschatzung des mensch-
lichen Faktors, zur Beschrankung seiner Aktivitat und Initiative. Bei der inner-
betrieblichen Leitung fUhrte sie zur Durchsetzung einer Tendenz des technokra-
i ischen. autokratischen Leitens. Die Umstellung des okonomischen Mechanismus
stellt die Betriebe in harte, anspruchsvolle Bedingungen. Sie můssen nunmehr alle
ihre Reserven mobilisieren. Die wichtigste darunter ist die Aktivierung der leí-
tenden Mitarbeiter, die Erhohung der Qualitat und der Effektivitát der geleisteten
Leltungstatigkeí t, die Suche nach effektiven Wegen der Weiterentwicklung der
landwirtschaftlichen Betriebe. Dazu ist ein adaquates Moti vierungs- und Stimulie-
rungssystern auszuarbeiten. Dieses so11 sie zu hoheren Leistungen anreizen. Der
Ausgangspunkt daflir ist die Ziel-Programm-Leí tung. Weitere Bestandteile sind
regelrnafšige Bewertung der 'I'atigkeit, Vergutung und Sanktionen, gesellschaftliche
Anerkennung der Stellung des Mitarbeiters, gesellschaftliche Bedingungen, die Art
der geleisteten Arbeit, die betriebliche Sozialpolitik, Arbeitsorganisation und Lei-
tungssti l. Die Bedeutung dieses Systems Iiegt in der einheitlichen Wirksamkeit
aller Stimuli in der geforderten Richtung. Von der Aktivierung der leitenden Mít-
arbeiter hángt wesentlich der Erfolg der Umgestaltung in der Landwirtschaft ab.
Aktivierung des menschlichen Faktors; motiv.-stimul. System; Stimuli; Motivie-
rungsinstrumente
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