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AKTIVIZACIA RIADIACICH PRACOVNIKOV
ZAKLADNA PODMIENKA USPECHU PRESTAVBY
EKONOMICKEHO MECHANIZMU V POLNOHOSPODARSTVE

J. Barto

BARTO, J. (Vyskumny ustav ekonomiky poInohospodarstva a potravinarstva,
Bratislava) : Aktivizdcia riadiacich pracovnikov — zdkladnd podmienka uspechu
prestavby ekonomického mechanizmu v polnohospoddrstve. Sociol. Zeméd., 24,
1988 (2) :139-148.

Administrativno-direktivne riadenie viedlo k podcenovaniu Iudského cinitela,
k obmedzeniu jeho aktivity a iniciativy. Vo vnutropodnikovom riadeni viedlo
k presadzovaniu tendencie k technokratickému, autokratickému riadeniu. Pre-
stavba ekonomického mechanizmu postavi podniky do tvrdych, naroénych pod-
mienok. Podniky budi musiet mobilizovat vSetky svoje rezervy. NajdolezitejSou

N z nich je aktivizacia riadiacich pracovnikov, zvysSenie kvality a efektivnosti
vykonavanej riadiacej prace, hladanie efektivnych ciest rozvoja poInohospo-
darskych podnikov. Pre aktivizaciu riadiacich pracovnikov treba vypracovat
adekvatny motivaéno-stimulaény systém, ktory by ich podnecoval k vysSej vy-
konnosti. Jeho vychodiskom je cielovo-programové riadenie. Dalsimi jeho zloz-
kami st pravidelné pracovné hodnotenie, pefiazné odmenovanie, penazné
sankcie, spolo¢enské uznanie, postavenie pracovnika, spolo¢enské prostredie,
povaha vykonavanej prace, podnikova socialna politika, organizacia, §tyl ria-
diacej prace. Vyznam motivaé¢no-stimulaéného systému spoc¢iva v jednotnom
posobeni vSetkych stimulov a motivatorov Ziadicim smerom. Od aktivizacie
riadiacich pracovnikov zavisi uspech prestavby v poInohospodarstve.

aktivizacia Tudského ¢initela; motiva¢no-stimulaé¢ny systém; stimuly; moti-
vacné nastroje

Administrativno-direktivne riadenie viedlo k podceriovaniu ludského
Cinitela, k spitavaniu a obmedzovaniu jeho energie a tvorivych schop-
nosti. Vedenie podnikov viedlo k plneniu direktivne stanovenych uka-
zovatelov, orientovalo ich predovSetkym na sii¢asnost, budicnost odst-
valo na okraj ich riadiacej ¢innosti. Administrativno-direktivne riadenie
viedlo k tendencii formovania skér veducich ‘pracovnikov tradnickeho
typu, posludne plniacich direktivy, ako k vychove vedicich pracovnikov
podnikatelského typu, tvorivo, samostatne rieSiacich podnikové problé-
my. Vo vnutropodnikovom riadeni viedlo k tendencii uplatiiovania auto-
kratickych, mocenskych, technokratickych metod riadenia, rozdeluju-
cich podnikovy kolektiv na riadiaci subjekt a riadeny objekt, ktory je
povinny vykondvat prikazy prvého. Uvedené metédy viedli k obmedzo-
vaniu ucasti pracujicich na riadeni, k urcitej pasivite, vzniku prvkov
odcudzenia. Dosledkom uvedenych skutocnosti je, Ze vo velkej vacSine
podnikov je nizka vykonnost riadiacich pracovnikov, nizka trovei kva-
lity riadenia.
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Novou stustavou riadenia sa polInohospodarske ‘podniky dostant do
ekonomicky tvrdych, ndrocnych podmienok. Podniky budd musiet mobi-
lizovat vSetky svoje sily a rezervy, aby v novych podmienkach obstali.
NajvidcSie rezervy su v ludskom faktore, v plnom uplatneni jeho tvori-
vych schopnosti. 'Nové podmienky si vyZaduju podnikatelské typy vedi-
cich pracovnikov, koncepctne, samostatne, tvorivo mysliacich, zavadza-
jacich vedeckotechnicky pokrok, schopnych presvedCit a ziskat pod-
riadenych pracovnikov, cely kolektiv podniku.

Teoria a prax stoja pred ulohou aktivizdcie pomerne velkého ria-
diaceho aparatu, zvySenia efektivnosti a kvality jeho prace, trovne jeho
riadiacej Cinnosti, pocitu jeho 'zodpovednosti, jeho iniciativy, aktivity
a usilia o hladanie novych, efektivnych ciest rozvoja polnohospodar-
skych podnikov.

Motivacia, stimuldcia riadiacich pracovnikov k vyS$Sej efektivnosti
a kvalite prace ‘sa spravidla zuZuje na peiiazné odmeiiovanie, ktoré
v désledku rovnostdrskeho myslenia a praxe nie je dost Gc¢inné. Siro-
ka Skala dalSich stimulov, motivatorov sa vyuZiva malo, ndhodne, Zivel-
ne. PouZivanie dalSich stimulov Casto byva nefunkcné, alebo dokonca
posobi rozporne s inymi stimulmi. 'Prax ukazuje, Ze motivacné pésobenie
motivacné néstroje treba integrovat do jednotne pdsobiaceho uceleného
motivacno-stimula¢ného systému, ktory vedtci pracovnici buda vyuZivat
k intenzivnej zameranosti svojich ‘podriadenych na konkrétne vytycene
pracovné ulohy a ciele. Jednotné a sustavné motivacno-stimulacné po-
sobenie s naslednymi désledkami pre pracovnika v oblasti jeho postave-
nia,'v pefiaZnych a moralnych odmenéch, socidlnych vyhodach atd. bude
nutne viest k aktivizdcii riadiacich pracovnikov, k zvySeniu kvality
a efektivnosti nimi vykondvanych funkcii, k hladaniu novych, efektiv-
nych ciest rozvoja podnikov.

Vedici pracovnik vo svojom motivacnom poésobeni na podriade-
nych riadiacich pracovnikov musi brat do tvahy pri konkrétnej apli-
kacii ich vlastnosti. Pri motivovani podriadenych nesmie zabudat, Ze pra-
covny vykon 'ie funkciou tak motivacie, ako aj ich schopnosti. Obidve
tieto zloZky pracovného vykonu pdsobia vo vzajomnej stcinnosti. Preto
motivacné pésobenie (stimulovanie) musi vychddzat nielen z vytyce-
nych pracovnych tloh a cielov, ‘ale musi tieZ reSpektovat existujice
moZnosti organizatného odmeiiovania (stimulovania), aplikovat ich na
konkrétne schopnosti podriadeného pracovnika.

Medzi riadiacimi pracovnikmi moéZeme rozliSovat Styri zakladné
skupiny, ktorych ¢lenovia maji pribliZne rovnaké postavenie, spolo¢né
zaujmy a do istej miery aj zhodné postoje k vykonavanej praci. Ide
0 nasledujice skupiny:

— prvy okruh veddcich pracovnikov,

— druhy okruh (stredny stupeii riadenia),

— treti stuperi (najniZsi),

— 3tébni pracovnici.

ZASADY TVORBY MOTIVACNO-STIMULACNEHO SYSTEMU
RIADIACEJ PRACE VEDUCICH PRACOVNIKOV

Pri tvorbe motivacno-stimulacného systému riadiacej prace vedi-
cich pracovnikov vychddzame z poznania, Ze pre vidcSinu riadiacich
pracovnikov je najdoleZitejSim motivdtorom sebarealizdcia, samostatné,
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tvorivé rieSenie problémov. VyuZitiu tohto poznania najlepSie zodpove-
dd cielovo-programové riadenie. Tento spdsob riadenia
si vyZaduje i nova sustava riadenia. Vedenia podnikov musia mysliet
perspektivne, vypracovavat si dlhodobé cielové rozvojové programy, Ob-
sahujtice vyrobné, ekonomické a socidlne ciele. Do tvorby programov
treba zainteresovat vSetkych riadiacich pracovnikov podniku.

Programy sa rozpracuvaji a konkretizuju v péatrocénych a roc¢nych
hospodarskych planoch. Jednotlivé podnikové ciele sa rozpracuvaji
a konkretizuji na jednotlivé vnutropodnikové tuseky a prevadzky a jed-
notlivych riadiacich pracovnikov, so stanovenim terminov splnenia.

Ciele vytyCované jednotlivym riadiacim pracovnikom musia byt
vecne a Casovo zosuladené s cielmi podniku, dseku, prevadzky, s pét-
rocnymi a rotnymi hospodarskymi planmi. Len za takejto podmienky je
dezagregécia podnikovych cielov funkéna.

Ciele stanovuje najbliZsi nadriadeny pracovnik v dialégu s podriade-
nymi pracovnikmi tak, aby sa podriadeni pre plnenie cielov ziskali, aby
sa ciele stali aj ich osobnymi cielmi, aby sa dosiahla ich ked uZ nie
uplnd, tak aspoil c¢iastocnd identifikdcia s cielmi, ¢i dlohami. Pri sta-
noveni cielov, uloh, sa nestanovuja spoésoby ich zabezpecenia. Je zé-
leZitostou kaZdého riadiaceho pracovnika néjst najefektivnejSie cesty
na realizdciu stanovenych cielov. Vytypovanie cielov (tloh) treba spéjat
s vypisovanim ciefovych prémiti. T

Hlavnym obsahom cielovych programov sa musi stat zavadzanie
vysledkov vedeckotechnického pokroku. Stanovené ciele musia byt o nie-
Co narocnejSie ako predchddzajice, aby pracovnik musel aktivizovat
svoje schopnosti a vedomosti. Stanovenie cielov musi byt presne dife-
rencovaneé, SirSie ciele budi mat veduci Gsekov, uzsSie pracovnici na niz-
Sich stupiioch riadenia. -

Cielovo-programové riadenie dava riadiacim pracovnikom Siroky
priestor na uplatnenie ich schopnosti, ¢im pésobi ako dolezity motivacny
Cinitel.

Cielovo-programové riadenie ako efektivny ndstroj riadenia a d(’f-T
leZity motivacny C¢initel musi byt prepojené na pravidelné roc-
né pracovné hodnotenie riadiacich pracovnikov podniku. Pre-
dovSetkym sa hodnoti plnenie uloZenych cielov (tdloh), dosiahnuté vy-
sledky, dalej uroverni odbornych znalosti a ich sktusenosti, ich uplatiio-
vanie v praxi, Groveil organizacnej a riadiacej ¢innosti, koncep&nost
v préci, tvorivost, pracovné postoje (aktivita, iniciativa, ochota brat na
seba rizikd), praca s fudmi a starostlivost o nich, starostlivost o pracov-
né prostredie a BOZP a pod. KritéridA musia byt rozdielne vzhladom
k jednotlivym skupiném riadiacich pracovnikov. Objektivne, spravodli-
vé a pritom néarotné hodnotenie je ddéleZitym motivacno- stlmulacnym
néstrojom zvySovania trovne préce riadiacich pracovnikov.

Vysledky hodnotenia maju vSestranné vyuZitie. MéZu byt zdkladom
pre kadrové zdavery (povySenie na vy$Siu funkciu, preradenie
na ind, v ktore] sa moZu lepSie vyuZit schopnosti hodnoteného, prera-
denie na niZSiu funkciu vzhladom na to, Ze hodnoteny nestati na po-
vodne pridelent, zaradenie do kédrovych rezerv); pre peilaZné
odmeiiovanie (stanovenie vySky platu, osobné ohodnotenie, sta-
novenie vySky prémii, ich kréatenie, alebo ich odmietnutie atd.); na
mordlne odmeny (udelenie podnikovych vyznamenani, ndvrhy
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na okresné, krajské, rezortné, Statne vyznamenania atd.); na rézne so -
cidlne vyhody (vecny dar, p6Zicka, rekreacia v zahraniCi za zvy-
hodnenych podmienok atd.).

Hodnotenie musi byt spojené s ,dennym™ sledovanim podriadenych
pracovnikov, s robenim si zaznamov o ich sprdvani. Pred hodnotenim
by sa mal kaZdy hodnoteny pracovnik vyjadrit k svojej préci, k préci
podniku, Gtvaru, k praci svojho nadriadeného, navrhnut ciele (tlohy],
ktoré by mu mali byt stanovené pri hodnoteni. T§ym by sa rie$ila i tGcast
hodnotenych pracovnikov na riadeni. Pracovné vysledKky, zdaznamy hod-
notitela o préci bezprostredne podriadenych a pisomné vyjadrenie hod-
notenych je zdkladom pre hodnotenie. Hodnoti vZdy bezprostredne nad-
riadeny pracovnik. Aby hodnotenie splnilo ciel, musi byt objektivne,
spravodlivé a narocné.

Dal3ou zloZkou motivatno-stimulacného systému je pefiazZné
odmefiovanie. NaSe vyskumy ukéazali, Ze peiflaZzné odmeriovanie je
potencidlne najsilnej$§i stimul, ktory pri rovnostarskych tendenciich
v odmefiovani funguje velmi nedostatotne. Preto pri vypracovéavani mo-
tivatno-stimulacného systému mu treba venovat prvoradi pozornost,
tak aby sa stal GCinnym néstrojom na zvySovanie efektivnosti a kvality
vykonévanej prace, pri hladani a realizovani efektivnych ciest dal3ieho
rozvoja podniku.

Av3ak i peiiaZné odmeriovanie méa svoje medze a problémy. Pri do-
terajSom systéme pefiaZznéhco odmeiiovania plat riadiaceho pracovnika je
stanoveny na zéaklade dosiahnutého vzdelania a diZky praxe, teda nie
na zédklade vysledkov préace. Druhd etapa ZEUMS rie$i tento problém,
ked cast doterajSich zdkladnych platov premieiia na ich pohyblivi zloZ-
ku — osobné ohodnotenie. Toto ohodnotenie méa byt predovietkym po-
skytované na zdaklade vysledkov prace. Do praxe treba presadit za-
sadu, Ze osobné ohodnotenie nie je narokom. Désledné uplatiiovanie
ZEUMS sa stdva najddleZitejSim stimulom. Treba vSak z jeho konStruk-
cie odstranit urcity nedostatok, vypocitavanie rotnych odmien. prémii
z fixného platu. V désledku toho ro¢né odmeny a prémie proti minu-
losti poklesli. Treba previest tpravu tak, aby rotné odmeny a prémie
sa vypocCitavali z celého platu (fixny plat + osobné ohodnotenie]).

Teda prvou poZiadavkou v oblasti peifiaZznej stimulicie je prechod
na druhtd etapu ZEUMS. Druhi etapu ZEUMS treba désledne viazat na
hospodéarske vysledky tutvaru (kolektivu), ktory vedie riadiaci pracov-
nik, a na zédklade plnenia jemu stanovenych cielov a tiloh. Za mimoriad-
ne vysledky podla platnych predpisov treba poskytovat i mimoriadne
osobné ohodnotenie (do vy$ky dvojndsobku hornej hranice u pracovnikov
s 11. a vy3Sou tarifnou triedou).

Dal3imi formami pefia?ného odmeiiovania st ro&né odmeny, prémie,
cielové prémie, podiely na hospodérskych vysledkoch. I tu uvedené
formy musia byt presne podmienené a nesmi sa stat narokom. V¥3ku
odmien, ich priznanie, kratenie alebo odmietnutie treba désledne viazat
na plnenie predpisanych ukazovatelov, resp. plnenie tlohy pri cielo-
vych prémiéach.

Pri tvorbe motiva¢no-stimuladného systému podniku treba rie§it
odmeriovanie riadiacich pracovnikov na najniZ$om stupni. Tu sa stre-
tdvame s pripadmi, Ze i vynikajaci riadiaci pracovnik m4 znadne niZ3i
prijem ako je priemerny prijem jeho podriadenych manuélnych pra-
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covnikov. UZ z tohto doévodu autorita a prestiZ tohoto pracovnika je
probiematickd. Vyrobné a hospodéarske vysledky predov3etkym zéavisia
od dobrej prace vedicich pracovnikov na najniZzSom stupni riadenia.
Treba dosiahnut stav, aby vynikajici riadiaci pracovnici na najniZSom
stupni v priemere zarabali minimdlne o 15 % viac ako je priemerny
zarobok ich podriadenych pracovnikov. Ked tc nemoZe rieSit zaradenie
do tarifnej triedy, treba siahnut k hornej hranici osobného ohodno-
tenia, ked nepoméze ani toto rieSenie, treba im vyplatit prémiu v takej
vySke, aby tento princip bol dodrZany.

V SirSej miere ako doteraz treba pristipit k pouZivaniu cielovych
prémii, najma pri zavadzani najnovSich poznatkov vedeckotechnického
pokroku.

V stvislosti so Zakonom o polnohospodarskom druZstevnictve
druzstva pri odmefiovani dostavaji voInd ruku. AvSak to predpoklada
vypracovanie si vlastnych pevnych pravidiel odmerfiovania tak, aby od-
metiovanie sa stalo mocnym stimulom dalSieho efektivneho rozvoja
druZstiev.

Dal3im velmi mélo pouZivanym stimulom si pefia?né sank-
cie. PenaZné sankcie sa pouZivaji pri nesplneni tloh na krétenie pré-
mii. Kratenie prémif je c¢asto formalne, nezodpovedd nedostatkom v plne-
ni dloh. V tomto smere treba plne realizovat princip pefiazZnych sankcii.

Velmi zriedkavou formou petiaZnych sankcii st pokuty za neZiadu-
ce spravanie [napr. poZivanie alkoholu na pracovisku}, za neZiadiice
konanie, alebo Skodlivé konanie (poruSenie predpisov BOZP, PO, o hy-
giene, nesplnenie tloh z previerok BOZP, PO, nesplnenie tioh v oblasti
zlepSovania pracovného a Zivotného prostredia, $kody spdsobené podni-
ku atd.).

U pokaut treba vopred stanovit:

— aké konanie sa pokutuje,

— do akej vySky sa pokuta stanovuje,

— kto pokutu stanovuje,

— akym spdsobom sa pokuta administruje.

Daldimi stimuladnymi néstrojmi si spoloc¢enské uznania,
ktoré st vyrazom ocenenia zdsluh vykonnosti pracovnika, jeho tuspes-
nosti a iné pozitivne &rty jeho pracovného konania.

Verejné uznania sa posxkytuji roéznymi formami, ako napr. rézny-
mi vyznamenaniami, diplomami, ¢estnymi uznaniami, odznakmi, ale aj
pracovnymi hodnoteniami, alebo sa udeluje neformaélne, len tistnym po-
danim. R

V motivaéno-stimula¢nom systéme podniku treba rozpracovat len
tie formy,. ktoré st v pravomoci organizécie. V tomto smere podniky ma-
ji malo rozpracovant 3kdlu podnikovych uznani. Dalej organizicie ma-
ju pravomoc navrhovat svojich pracovnikov na okresné, krajské, rezort-
né a Stadtne vyznamenia. Zo strany organizdcie uZ névrh je prejavom
uznania, ktory sa umociiuje jeho udelenim. Cim je vyznamenanie zried-
kavejSie, vzacnejSie, tym je viac cenené, jeho motivaé¢ny Gcinok je tym
VACSI.

Ak verejné uznania majad byt GCinnym stimula¢nym né&strojom,
nesmii byt nikdv udelené na zéaklade nejasnych kritérii, priatelskych
vztahov a pod. Udelenie vyznamenia neopodstatnene a na nepravom
mieste vedie k jeho diskredit4cii, strdca svoj motivaény tG¢inok, socidlne
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prostredie reaguje jeho odmietanim a ma naii demotivacny ucinok. Pre-
to treba, aby si kaZzda organizéacia vypracovala presné podmienky, pra-
vidla a kritérida na udelovanie réznych vyznamenani, ktoré by boli pre
vSetkych rovnaké a vSeobecne zname. Pri udelovani uznani, vyznamenani
treba posilnit socidlnu kontrolu, pri navrhovani treba zapdjat pracov-
né kolektivy. Zarovein treba spoloCenské uznanie spdjat s pefiaznymi od-
menami, vecnymi darmi, alebo nejakymi socidlnymi vyhodami.

Vyznamnym stimulacnym néastrojom, ktory maji organizacie k dis-
pozicii, je rozhodovanie o postaveni pracovnika v or-
ganizacii, o jeho funkCnom zaradeni. PovySenie vo funkcii pracovnik
preZiva ako vyrazni odmenu. Funkény postup so sebou prindSa zvySe-
nie platu, zvySenie spoloCenského statusu, autority a prestiZe, rozSirenie
spolocenskych kontaktov atd. Ide o najkomplexnejSiu odmenu, s ktorou
moZe organizdcia narébat.

Orientovat sa vSak len na povySovanie v spolo¢enskom postaveni
by bolo nespravne. V malych organizdciédch je mdlo moZnosti na funkcny
postup. Treba zaviest prax, Ze pracovnik musi kazdodennymi vysledka-
mi prdace dokazovat, Ze si zasluzi funkciu, v ktorej pracuje. Potom usilie
udrzat sa vo funkcii bude taky ucinny stimul, ako usilie dosiahnut vys-
Siu funkciu.

Uplatnenie tohto systému si vyZaduje zaviest pravidelnd ro¢né pra-
covné hodnotenie, ktoré okrem inych funkcii by malo i dlohu potvrdzo-
vania vo funkcii, resp. navrhovania na preradenie na vy$Siu, niZSiu alebo
int funkciu. MnohoroCné zotrvavanie v tej istej funkcii vo vdcSine na-
koniec vedie k stagndcii, k prepadnutiu stereotypu. Skuasenosti ukazujq,
Ze uZ z tohto hladiska je nutny pohyb vo funkcidch. Pravidelné pra-
covné roc¢né hodnotenie by malo posudit, ¢i riadiaci pracovnik sa roz-
vija, alebo ustrnul. Na povy3enie, odvolanie, preradenie na niZSiu alebo
ina funkciu treba stanovit presné pravidld, platiace rovnako pre vSet-
kych. Takyto systém hodnotenia, avSak uskutociiujici sa Stvrtrocne,
ktory funguje a plne sa osvedc¢il, maji v JZD Agrokombinat SluSovice.
Pri patbodovom systéme hodnotenia riadiaci pracovnik, ktory ziska me-
nej ako tri body, je spravidla preradeny na niZSiu funkciu. Toto hod-
notenie pdésobi ako mocny stimul na efektivne a kvalitné vykonavanie
funkcie. Podobne je moZné stanovit hodnoty u 100-bodového systému
hodnotenia. M6Ze sa stanovit pocet bodov potrebnych nielen na prera-
denie do niZSej funkcie, ale aj na povySenie a na udrZanie sa vo funkcii.

Problém postupu napr. u najniZSieho ¢lanku riadenia, u majstrov,
je moZné rieSit zavedenim urcitého zvySenia statusu zavedenim titulu
»star§i majster“. U zootechnikov, agronémov atd. sii moZnosti v ramci
najnizSieho riadiaceho stupiia povy$it ho na samostatného zootechnika,
samostatného agronéma a pod.

Pri tvorbe motivac¢no-stimulacného systému si treba uvedomit, Ze
motivacné podnety moZu prichddzat aj zo spolo¢enského pro-
stredia. KaZdy riadiaci pracovnik je ¢lenom uZSieho alebo SirSieho
kolektivu, zaujima urcité miesto v riadiacej hierarchii, je pod réznymi
socidlnymi vplyvmi pésobiacimi zhora, zdola i z horizontalnej roviny.
Mnohokrat maju tieto vplyvy negativny charakter, vyjadruji tlaky na
oslabenie discipliny, na rovnakii odmenu ako u dobrych pracovnikov
atd. Ziadtce je, aby socidlne prostredie pésobilo v duchu z&ujmov orga-
nizdcie, aby kaZdého riadiaceho pracovnika identifikujiceho sa s ciel-
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mi a Glohami podniku plne podporilo, aby pésobilo na neho stimulacne.
Tu pred organizédciami stoja zavazné ulohy — iormovanie verejnej mien-
ky kolektivu podniku a kaZdého pracovného kolektivu v duchu zaujmov
spoloc¢nosti, podniku, jeho ustavicného rozvoja.

Z tejto vSeobecnej formulovanej tlohy vyplyva:

— Podporovat tych riadiacich pracovnikov, Kktori usilujid o rozvoj
podniku, o jeho pozdvihnutie na vy$§Siu turoveiri, usilujicich o tvorive,
nové progresivne rieSenie.

— Prekonavat konzervativizmus ako manudinych, tak aj riadiacich
pracovnikov.

— Vytvdarat medzi manudlnymi pracovnikmi verejnt mienku spra-
vodlivého odmerfiovania, najméd peiiazného, za kvalitni tspeSnu riadiacu
pracu. Systematicky prekondvat rovnostarske ndzory v odmeriovani.
Vytvdrat u manudlnych pracovnikov (ale aj u ostatnych) pocit uznania
za kvalitnd GspeSni ¢innost riadiaceho pracovnika.

— Formulovat dobré medziludské vztahy, vztahy spoluprdce a vza-
jomného porozumenia, podporovat vytvédranie tvorivej klimy.

Priaznivé spoloenské prostredie pdsobi priaznivo na motivaciu
riadiacich pracovnikov k vysSej vykonnosti a kvalite prace.

DoleZité podnety pre kvalitny vykon funkcie poskytuje charakter
vykondvanej prdce, jej obsah. KaZda riadiaca prdca ma
tvorivy charakter. VyZaduje si permanentne mysliet, prispésobovat ria-
denie novym situdcidm. Medzi jednotlivymi riadiacimi stupilami su roz-
diely v poZiadavkdch na abstraktné myslenie. Riadiaci pracovnici vo
vrcholovom vedeni sa vo velkej miere musia zaoberat konceptnou ¢in-
nostou. V podstatne niZSej miere maji tidto moZnost riadiaci pracov-
nici na najniZSom stupni. Tvorivy charakter riadiacej prdce ma uZ sam
0 sebe silny motivacny ndaboj.

Pri tvorbe motivacného systému treba dbat:

— aby kvalifikacia bola v silade s vykonavanou funkciou,

— aby osobnostnéa Struktira pracovnika bola v stlade s charakte-
rom vykonavanej prace.

Tieto dve poZiadavky ukazuji na velky vyznam kadrovej a persondl-
nej prace, sprdvneho vyberu, rozmiestilovania a pripravy riadiacich
pracovnikov.

Motivovat riadiacich pracovnikov k vy$Sej vykonnosti znamend vy-
tvarat pre nich priaznivé pracovné podmienky odstrafiovanim nadbytoc-
nej administrativy, zbyto¢nych schédzi, vytvarat ¢o najsSirSi priestor pre
uplatnenie ich organizacnych a tvorivych schopnosti.

Nedocenenym stimuladnym ndastrojom je podnikovd socidl-
na politika. Podnikova socidlna politika vo velkej vdcSine podni-
kov ma charitativny, kurativay charakter. I podnikovi socidlnu politiku
treba premenit v dbéleZity stimulacny néstroj. Ide o nasledujice socidlne
vyhody:

— pridelovanie rekreécii a rekreacnych zéajazdov,

— poskytovanie péZiciek,

— odmeny pri pracovnych a Zivotnych jubileéch,

— poskytovanie vecnych darov za vynikajice pracovné vykony.

Pri poskytovani uvedenych socidlnych vyhod treba postupovat dife-
rencovane, na zdklade zasluh. Napr. odmeny pri pracovnych a Zivot-
nych jubiledch sa stali v praxi narokom, ¢o je v rozpore s platnym
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nariadenim. Treba uplatnit nariadenia v plnom rozsahu, nevykonnZmu,
nezodpovednému pracovnikovi by nemala byt poskytnuta odmena. Medzi
riadiacimi pracovnikmi by takito pracovnici nemali byt, Zial v hospo-
darsky zaostavajicich podnikoch sa ndjdu i takito pracovnici. Av3ak
i tu treba diferencovat vo vySke odmeny na zaklade zasluh.

Do motivac¢no-stimulacného systému treba zapracovat presné pra-
vidla na poskytovanie socidlnych vyhod. Zékladom sa mdZe stat roCné
pracovné hodnotenie. Na zdklade 100-bodového systému hodnotenia
je moZné pre pracovné a Zivotné jubiled stanovit vySku odmeny na za-
klade dosiahnutého poc¢tu bodov. Tak napr. za ziskanie 80 a viac bodov
by sa pohybovala horna hranica odmeny do 2000 K¢s. Pri ziskani niZSieho
poctu bodov by sa odmena zniZovala.

Podobne je moZné postupovat i pri poskytovani dalSich socidlnych
vyhod.

V oblasti motivacie mé urcCitd dlohu vniutropodnikova or-
ganizdacia. KaZdy riadiaci proces alebo akt musi mat nielen ciela-
vedomy obsah, ale aj adekvatnu formu. V tomto pripade obsahom su
napr. vyrobné, ekonomické a socidlne parametre patrocného, resp. roc-
ného vykonéavacieho planu, formou je cielovo-programové riadenie, ktoré
si vyZaduje pruZné organizacné systémy. Ide o prispdsobovanie sa orga-
nizacie splneniu cielov. NajlepSie tejto metoéde riadenia zodpovedaji
rozne formy maticovej organizacnej Struktiry, ktord sa pruZne meni
podla potrieb plnenia podnikovych cielov.

Néavrh zédkona o polnohospodarskom druZstevnictve a StAtnom pod-
niku odstratiuje doterajSie bariéry a otdzka vnitropodnikovei §fruktiry
sa stava vylucne zaleZitostou podniku. To znamen4, Ze podniky si buda
moct vytvarat i nové organizac¢né utvary, bez povolenia nadriadeného
orgdnu nielen zniZit, ale v pripade potreby i zvySit pocet THP. Prechod
k cielovo-programovému riadeniu si bude nutne vyZadovat prechod k ti-
movej praci (tvorba podnikovych koncepcii, formulovanie podnikovych
cielov. ich rozpracovanie na vnutropodnikové tutvary a jednotlivych ria-
diacich pracovnikov). vytvaranie dalSich organizacnvch foriem ako KRB
bez potreby ich schvalovania nadriadenymi orgdnmi. zjednodu$i opera-
tivne riadenie, prehlbi koordindciu medzi réznymi organizacn¥mi
atvarmi.

OrganizaCna Struktira (ani organizdcia prace) nie je priamou orga-
niza¢nou odmenou, ale mA nepriamy motivac¢ny tGc¢inok. Posobi sprostred-
kovane, méZe vvtvarat priaznivi socidlnu klimu a tak posiliiovat i pre-
hlbovat motivatné zameranie pracovnika na rieSeni ¢i zabezpedovani
konkrétnej tlohy.

Ako doleZity motivaény ¢inite! méZe posobit vhodny $ty1l riade-
nia. Pod $tylom riadenia rozumieme pristupv. formv. prejavv a meto-
dy pdsobenia nadriadenych pracovnikov na podriadenvch pri zabezpeco-
vani realizdcie rozhodnuti, cielov, dloh, t.j. spésob vedenia Tudi.

Urcitéd spdsoby jednania s podriadenvmi pracovnikmi pdsobia ako
forma odmien, resp. sankcii. Zdkladné néstroje stimulAcie stvisiace so
Stylom riadenia su nasledujice: prejav uznania (osobn4 pochvala, vereij-
nd pochvala. vyuZitie verejnej mienky, vychddzanie v ustrety, pomoc
a rada podriadenym, sfub zvySenia platu, resp. nAvrh na zvySenie,
odovzdAivanie dobrych sprav, spolurozhodovanie s podriadenym. dele-
govanie prdvomoci a zodpovednosti atd.), resp. sankcie [osobné napo-
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menutie, verejné pokarhanie, odmietnutie Ziadosti, odmerané spravanie
atd.).

Z riadenia treba odstranit autokraticky, technokraticky Styl riade-
nia, ktoré posobia demotivacne. Treba posiliiovat demokraticky Styl ria-
denia, ktory vtahuje podriadenych k ucCasti na riadeni, vytvara priazni-
vl socialnu klimu pre tvorivé rieSenie problémov, pre iniciativu a aktivitu
podriadenych. Urychleny prechod k demokratickému Stylu riadenia
moézZe umoznit volba vrcholovych vedicich na zdklade tajného hlasova-
nia a moZnost vyberu z viacerych kandidatov. VoliteInostou sa upevnia
vzadjomné vézby medzi podriadenymi a nadriadenymi, vztahy vzdjomnej
dévery, reSpektovania sa a spolupréce.

ZAVER

V siivislosti s novou ststavou riadenia je aktivizdcia riadiacich pra-
covnikov, zvySovanie efektivnosti a kvality ich prace, hladanie efektiv-
nejdich ciest rozvoja polnohospodarskych podnikov v stcasnej dobe kla-
Covym problémom, od vyrie$enia ktorého zavisi ispech prestavby ekono-
mického mechanizmu. Cestu k rieSeniu vidime v tvorbe motivacno-sti-
mulacéného systému, ktorého vyznam spociva v jednotnom pdsobeni
vSetkych stimulov v Ziadicom smere — vo zvySovani efektivnosti a kva-
lity riadiacej prace. Podla nacrtnutych zasad si kazdy polnohospodar-
sky podnik méZe vypracovat vlastny systém, vychaddzajici z jeho Speci-
fickych podmienok. Charakter problematiky nedovoluje vypracovat vse-
obecne platny model. Na3 tstav uvedené zasady pouZije pri tvorbe kon-
krétnych motivacno-stimulaénych systémov v troch poInohospodarskych
podnikoch, ktoré budd méct pouZit ako urcity vzor aj dalSie podniky.
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BAPTO, fl. (HayuHO-UCCNnegoBaTENbCKUiA MHCTUTYT 3KOHOMMKM CENbCKOrO XO3iCTBa M NU-
WeBoW NPOMbIlLINEHHOCTH, BpaTucnasa): AKTMBU3aUus PYKOBOASUWIMUX PaGOTHUKOB — OCHOB-
Has NpeAnoCbiiKa YCNEWwHOW NepecTPOiKM SKOHOMKUECKOro MexaHusMa B CeNnbCKOM XO-
3ancTee. Sociol. Zeméd., 24, 1988 (2) : 139-148.

AAMWHWUCTPAaTUBHO-AMPEKTUBHOE YNpaBleHWE BENO K HEAOOLEHUBAHWUID UENOBEUYECKOrO
dakTopa, K OrpaHUUEHMUI0 €ro akTUBHOCTM U MHULMUATUBHOCTU, @ BO BHYTPUXO3SUCTBEHHOM
Chepe — K TEHAEHUUAM K TEXHOKPaTUUECKOMY, aBTOpUTapHOMY ynpasneHuio. lepecTtpoika
Xe CTaBUT NpeanpuUaTUs B XeCcTkue, TpeGoBaTenbHbie YCNOBUSA, UM NPUAETCS MOGUNU3UPO-
BaTb BCe CBOW pe3epBbl. BaxHeHnwen 3apaueir gBnseTCa akTUMBU3aUUs ynpasBaeHueB, no-
BbllieHWe KaueCTBa U IMPEKTUBHOCTU UX PpaboTbl, NOUCK IMDGPEKTUBHLIX NyTEeH pasBUTUS
x03a4cTB. [lns 3Toro Heo6xoAuMmMo pa3paboTaTb aAEKBBaTHYK MOTUBUPOBOUHO-CTUMYNUPY-
I0UWYI0 CUCTEMY, KOTOpas NOBEAET UX K Gonbuien oTpaue. MICXOAHbIM MYHKT yCMaTpUBaeTCs
B UENEeBO-NPOrpaMMHOM ynpaBN€HUN W €ro perynspHoOM OTyeTe, B AEHEXHbIX NPEeMUPOBAHUMU
M CaHKUWOHMPOBaHWU, OOWECTBEHHOM NPU3HAHWUW, B MONOXEHWU PpabOTHUKA B JAaHHOM
cpeae, xapakTepe BbINMONHSEMOW paboTbl, COUMANbHOW MONUTUKE MPEANPUATUS, CTuUne opra-
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HU3auuK Tpyaa. 3HaueHue 9TOW CUCTEMbl COCTOWUT B €4MHOM BO3AEMCTBUM BCEX CTUMYNOB
M MOTMBaTOpPOB TpeGyeMOoro Hanpasi€HWs, a OT akKTUBMU3aUMM YNpaBlEHUEB 3aBUCUT ycCnex
nepecTpoiku C/x Npou3BOACTBa.

aKTUBU3aLWUsA UeNOBEUeCKOoro akTopa; CUCTEMa MOTUBUPOBAHUS WM CTUMYNUPOBAHUS; CTU-
Mynbl; CPEACTBa MOTUBUPOBK#M

BARTO, J. (Economic Research Institute for Agriculture and Food, Bratislava):
Activation of Managerial Workers — the Basic Condition of Success in the
Restructuring of the Economic Mechanism in Agriculture. Sociol. Zeméd., 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 trends 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 all the stimuli and motivation factors having unified
positive effects. The success of restructuring in agriculture depends on the activ-
ation of managerial workers.

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

BARTO, J. (Forschungsinstitut fiir die Okonomik der Land- und Nahrungsgiiter-
wirtschaft, Bratislava): Aktivierung der leitenden Mitarbeiter — Grundvoraus-
setzung fiur den Erfolg der Umstellung des okonomischen Mechanismus in der
Landwirtschaft. Sociol. Zeméd., 24, 1988 (2) : 139-148.

Nie administrativ-direktive Leitungsmethode fiihrt zur Unterschatzung des mensch-
lichen Faktors, zur Beschriankung seiner Aktivitdt und Initiative. Bei der inner-
betrieblichen Leitung fiihrte sie zur Durchsetzung einer Tendenz des technokra-
tischen, autokratischen Leitens. Die Umstellung des o6konomischen Mechanismus
stellt die Betriebe in harte, anspruchsvolle Bedingungen. Sie miissen nunmehr alle
ihre Reserven mobilisieren. Die wichtigste darunter ist die Aktivierung der lei-
tenden Mitarbeiter, die Erhohung der Qualitidt und der Effektivitdt der geleisteten
Leitungstdtigkeit, die Suche nach effektiven Wegen der Weiterentwicklung der
landwirtschaftlichen Betriebe. Dazu ist ein adidquates Motivierungs- und Stimulie-
rungssystem auszuarbeiten. Dieses soll sie zu hoheren Leistungen anreizen. Der
Ausgangspunkt dafir ist die Ziel-Programm-Leitung. Weitere Bestandteile sind
regelmaflige Bewertung der Tatigkeit, Verglitung und Sanktionen, gesellschaftliche
Anerkennung der Stellung des Mitarbeiters, gesellschaftliche Bedingungen, die Art
der geleisteten Arbeit, die betriebliche Sozialpolitik, Arbeitsorganisation und Lei-
tungsstil. Die Bedeutung dieses Systems liegt in der einheitlichen Wirksamkeit
aller Stimuli in der geforderten Richtung. Von der Aktivierung der leitenden Mit-
arbeiter héngt wesentlich der Erfolg der Umgestaltung in der Landwirtschaft ab.

Aktivierung des menschlichen Faktors; motiv.-stimul. System; Stimuli; Motivie-
rungsinstrumente
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