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Soucasné motivaéni pusobeni v pracovni oblasti, zalozené témér vyluéné na
pozitivnich stimulech, jiz vyéerpalo ve stavajicich podminkach prevaznou c¢ast
svych moznosti a dostate¢né neaktivizuje jedince k préaci. Tak jako dnes je
obecné uznavano, Ze hmotné odménovani ma byt nedilné spojeno s moralnim
ocenénim, tak bude tifeba prosadit i soudinnost pozitivnich a negativnich sti-
muld. Nejdulezitéjs$im pozadavkem dneska pri aktivizaci jedince k vyS$$i pra-
covni vykonnosti je nutnost regulace mzdy podle skuteénych vysledkt jeho
pracovni ¢innosti. V souéasnych socioekonomickych podminkach Ilze uéinné
motivovat ¢lovéka k praci ucelnou (promyslenou) kombinaci podnéti pozitivni
i negativni povahy.
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Rizeni v na3i socialistické spole¢nosti predpoklada Siroké ch&pani
spoleCensko-ekonomickych vztahti. jde tu v podstaté o zvladnuti vSech
procest, které ve spole¢nosti probihaji, zejména o vztahy mezi procesy
ekonomickymi a socidlnimi. Nizk4 Groveil faktord socidlnich procesti zpo-
maluje rozvoj ekonomiky a zaostdvani faktori ekonomickych zhorSuje
socidlni podminky. Spjatost a vzdjemnd podminénost ekonomickych
a socidlnich procesti je objektivnim atributem soutasného spoletenského
vyvoje.

Objektem i subjektem fizeni je €loveék. Proto chceme-li hledat
cesty ke zvySovani tucinnosti Fizeni, nemiiZeme pominout sociologické
a psychologické aspekty této problematiky. DiileZitost sociologickych
pristupti v Fizeni podtrhuji zejména prace V. G. Afanasjeva (1979).
Psychologickou strdnkou fizeni se zabyvaji pracovnici z oblasti teorie
motivace, teorie skupin a teorie vedeni lidi.

KdyZ v souCasnosti zdliraziiujeme rostouci tlohu lidského Cinitele ve
vyvoji naSi spolecnosti a konkrétné pfi urychlovani socidlné ekonomic-
kého rozvoje, musime si predevSim uvédomit to nejdaleZitéjSi — Ze
prvnim pfedpokladem sledovanych zmén je zajiSténi iniciativy
a tvofivosti v pracovni ¢innosti kaZdého jed-
notlivce.

Ve sféfe prace je obecné zndmou pravdou poznatek, Ze rozhodujicim
faktorem dosahovédni podnikovych a tim i celospolecenskych cili je vy-
sokd pracovni vykonnost jednotlivce, pficemZ zdkladnim predpokladem
dobré pracovni vykonnosti kaZdého pracovnika je jeho aktivni
vztah k pracovni dinnosti. '
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K rozvijeni a upeviiovani tohoto aktivniho vztahu k praci a tim ke
zvySovani a udrzovani pracovni vykonnosti jedince lze v sou€asnosti v Si-
rokém meéritku vyuZivat motivace. Teprve tehdy, je-li clovék vnitfné moti-
vovan, muZe na ného pasobit vnéjsi popud — jediné tehdy se mohou
uplatiiovat hmotné i nehmotné (socialni a mordlni) podnéty (stimuly]),
vyvolavajici a upeviiujici zvySenou pracovni aktivitu jedince.

MOTIVACE K PRACI ZA KAPITALISMU A V SOCIALISTICKE SPOLECNOSTI

Kapitalisticka spolecnost ptvodné zcela ¢i v pfevaziné
mife vyuZivala motivacnich prostfedka negativni povahy — zejména sti-
mulll dotykajicich se prfimo existence jedince. V nové&jsi dobé pod tlakem
zméneénych socidlnich i ekonomickych podminek doSlo ke zna¢nému
rozsifeni dalSich prostfedkd motivace vcetné vcelku tspéSného vyuZivani
podnéti pozitivni povahy. SouCasny stav lze strucné oznacit jako pro-
pracovany a funk¢né zdatny motivacni systém, v némzZ se uplatiiuje kom-
binace tvrdych existenc¢nich podnétd k préaci se stimuly pozitivnimi. Kon-
krétné reCeno vyuZivd se tu i nadale plisobeni strachu o vlastni
existenci i existenci rodiny (zejména pod hrozbou nezaméstnanosti),
obav z horSiho pracovniho zafazeni a tim i ze sniZeni mzdy, neustalé
tzkosti z vytek, kdrani ¢i pokut za takové pracovni vysledky, které
nebyly uznany za dobré. Na druhé strané jsou pracovnici vykazujici
trvale zvySenou vykonnost a dobrou kvalitu pracovnich vysledkt chva-
leni, 1épe placeni a povySovani.

Socialisticka spolecnost naopak v prvé fazi svého vy-
voje zaCala v Sirokém meérFitku uplatiiovat hmotné i moralni podnéty po-
zitivni povahy, a to velmi tspésSné&. Obdobi druhé poloviny CtyFicatych
a z velké Casti i padesatych let 1ze charakterizovat jako dobu nadS$eneé,
obétavé a neziStné celondrodni spolupréace pri obnové valkou naruSeného
hospodafstvi a pfi budovani nové socialistické materidlni zakladny. Zi-
votni optimismus a vira v rychlé naplnéni vytCenych budovatelskych ci-
14 ovladly zejména tehdejSi mladez, kterda vyznamné pfFispéla k vystav-
bé (stavby mladeZe) a rozvijela bohaty kulturni Zivot (SCM).

Nové vyrobni vztahy spolu s rozvojem vyrobnich sil se staly za-
kladnou pro rychly rozvoj fyzickych, psychickych a moralnich kvalit
jedince a meély vést k vSestranné kultivaci jedince a tim k jeho urychle-
né proménd v nového socialistického ¢lovéka. Socia-
listicka spole¢nost se tak méla vyhnout vSem neduhiim byvalého Zivot-
niho zptisobu, které byly produktem starého kapitalistického zfizeni.
K tomu v3ak nedoSlo. A tak pozd&jsi roz§ifeni konzumnich pfistupd, opo-
jeni hmotnou spotfebou a vSechny ostatni negativni dasledky vCetné vad
na moralni Cistot& Clovéka byly zjednoduSené oznacCovany jako odezni-
vajici pfeZitky kapitalismu s tim, Ze v kvalitativné novych spoleCenskych
podminkéach brzy zaniknou.

Disledky tehdej$ich mylnych pfedstav a tvrzeni jsou dnes zFejmé
a malo povzbuzujici (zvySenad hospodafska kriminalita, rast delikvence
u mladeZe, rozSifeni alkoholismu, zneuZivani sluZebniho postaveni,
aplatkarstvi, ndznaky korupce apod.)!) Dnes jiZ vime, Ze v socialistické

1) Ozna¢ovat dnes tyto jevy za burZoazni preZitky by bylo zcela nespravné.
Jestlize se mohly v na$i spoleénosti udrzet, ma to své realné ptiéiny, které je nutno

hledat a odstranovat a nikoliv ignorovat a zastirat. Na druhé strané vSak nelze
upadat do druhého extrému a ojedinélé negativni jevy zobecniovat.
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spolecnosti uskutetnéné hluboké ekonomické a na né navazujici socialni
pfemény vytvéareji pro mnohostrany rozvoj clovéka, jeho celkovou Kkul-
tivaci pouze vhodné pFedpoklady. O nového, plné rozvinu-
tého Clovéka je tfeba v téchto podminkach vytrvale usilovat jeho d -
slednou vychovou. Prvnim a nejdileZitéjSim krokem v tomto
asili by podle nas méla byt snaha aktivizovat Clovéka ve
sféfe préace.

V pribéhu nékolika desetileti doSlo tedy k radikalni proméné vztahu
jedince k praci. Prostfedky motivace vSak zlistaly stejné. Dodnes se
opiraji témeér vyhradné€ o podnéty pozitivni povahy, stejné jako tomu
bylo na pocatku vystavby socialismu v odliSném spole¢enském klimatu.

Soudoba socialisticka spolecCnost dale usilovné hleda dalsi formy po-
zitivniho motivacniho plisobeni, jimiZ usiluje o zvySovani pracovni akti-
vity jedince.?)

DileZitou formou motivaé¢niho ptisobeni je v soucasné dob& oceiio-
vani pracovniho tGsili ¢etnymi druhy uzndni a riznymi vyzname -
nanimi nejlepSich jedinct i pracovnich kolektivii. Nejmasovéjsi for-
mou jsou rtzné druhy soutéZeni, zejména socialistickd soutéZ o vzor-
ného pracovnika a o vzorny kolektiv (tab. I).

1. Hodnoceni socialistické soutéze a zlepSovatelského hnuti zemédélskymi pracovniky
— Evaluation of the socialist emulation and innovators’ movement by agricultural
workers

Kladné i Neutréini

! 1 Zaporné ; Bez
hodnoceni hodnoceni hodnoceni | odpovedx
% | % | @ | 6%
Organizovani socialistické soutéze 31,7 44.6 ‘ 22,9 0,8
| Piijimaéni zlepSovatelskych navrhi 19,2 41,7 ‘ 37,8 ' 1.3 |

Podle naSeho néazoru jsou v8echny druhy soutéZeni zatiZeny tFemi
zdkadnimi nedostatky. Za prvé tim, Ze jsou velmi Casto impulsovany
a zavadény ve velké mire nikoliv samymi pracovniky, jichZ se soutéz
tyka, nybrZz zvnéjSku, za druhé tim, Ze jsou uméle (nékdy aZ direktivné)
masove rozSifovany, za tfeti tim, Ze jsou formdalné posuzovany. Tyto ne-
spravné pristupy vedou k odpovidajicim postojim jedincd ¢i celych
pracovnich kolektivi k soutdZeni. Jedinec reaguje na ,zapojeni“ do sou-
téZe predev8im tim, Ze do poZadovaného zdvazku zahrne v mensi Ci vetsi
mife i plnéni takovych dkold, které néleZeji do jeho normaéalnich pracov-
nich povinnosti. Casto se pak stava, Ze jednotlivy pracovnik sviij pod-
primérny pracovni vykon timto zplsobem zvyS$i jen na dostacujici tdro-
ven, pFiCemZ je dobfe hodnocen za plnéni svého socialistického zdvazku.

Z toho v3eho vyplyva, Ze souCasné soutéZeni prestalo ve znacCné
mife plnit to, co se od ného ocekdvalo, Ze se totiZ stane vyznamnym
stimulacnim faktorem pri soustavném zvySovani pracovni aktivity, ini-
ciativy i kreativity naSich pracujicich.

2" Novym stimulem (zvla$f vhodnym u pracovnikil v zemédélstvi) by bylo napf.
zavedeni dodatkové dovolené, v soucasnosti tispésné uplatnované v zapadnich zemich
(fidici pracovnik disponuje urcCitym poétem volnych dni, které muZze na zakladé
cvého hodnoceni pracovnich vysledku udélovat svym podfizenym).
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RovnéZz zlepSovatelské a vynalezecké hnuti, které
vlastn& na masové rozSirené pracovni soutéZeni ve smyslu ndmi sledova-
nych zameérd navazuje, je oslabovdno nékterymi, ve vétsi ¢i mensi mire
formalnimi nedostatky. Jde zejména o dlouhé vyfFizovani zlepSovatel-
skych navrhi i o malé a pomalé zavadéni uZitecnych reSeni a vlast-
nich vynalezi do praxe. Vyjimkou nejsou ani nékteré nesvary, jako
napf. chybné stanovené odmeény spolu s projevy parazitizmu jinych osob
na téchto odmeénach.

Zminéné nedostatky v oblasti soutéZeni i v oblasti zlepSovatelské
¢innosti a vynélezecké ¢innosti vedou k tomu, Ze pomérné casto se miji
acinkem i dobfe zajiSténa propagace nejlepSich jedincii, pracovnich ko-

oo

lektivii i nejschopnéjSich zlepSovatelll a vynalezci.

TEORETICKE VYMEZENI PROBLEMATIKY

Vychazime ze zdkladniho teoretického vychodiska, Ze od jednotlivce
muZeme vyZadovat a oCekavat dobré plnéni pracovnich tkold ¢i osob-
nich pracovnich cild jen tehdy, budeme-li ho hodnotit podle je-
ho skutecnych zasluh. Jen tehdy se u ného podle nasSeho néa-
zoru formuje aktivni vztah k pracovni ¢innosti, pfer@istajici v pocit mrav-
ni odpovédnosti za prdaci, coZ vytvari predpoklady pro dalsi efektivni
motivaCni plsobeni k vé&t§i pracovni iniciativé a kreativité. OdliSujeme
se tak zasadné od téch autort, ktefi soudi, Ze kazdy jedinec je nositelem
urCitého neménného vztahu k pracovni ¢innosti, jinak FeCeno, Ze kazZdy
se vyznacCuje osobni pracovitosti ur¢itého stupné, takZe — aZ na extrém-
ni vyjimky — odevzdava stejné vysledky i v podminkdch méné vhod-
nych, napf. nemaéa-li ke své ¢innosti kladny vztah, ¢i ie-li nespravn2 ve-
den svymi nadfizenymi (Kucera 1972).

Tvrzeni o bezpredmé&tnosti stimulace pracovni vykonnosti vychéaze-
jici z tohoto stanoviska je podle naSeho nézoru vyvratitelné i prostou
kaZdodenni empirickou zku$enosti. Aktivni vztah k préaci neni pfece
ddn néjakymi nahodilymi vlastnostmi. Opravn&nost motivacniho pfiso-
beni potvrzuji i nejnovéjsi vyzkumy, z nichZ pro na3e potfeby jsou nej-
zajimavéjSi prdce zaméfené na zemédélstvi (Barto 1965, Burian
1981, 1984a, b), které dospivaji k hlavnimu zavéru Ze nas soufasny mo-
tivani systém ve sféfe prdace je méalo Gcdinny, protoZe nedostatetnd
stimuluje k vy38i pracovni vykonnosti jedince i pracovni kolektivy. PFi-
tom napf. pouZivani pozitivnich stimult moralni povahy (vyznamenéani,
Cestné tituly) je nezfidka zatiZeno formalismem. Objevuje se rovnéz
snaha FeSit témito prostfedky i ty situace, které vyZaduji jednoznacné
uplatnéni materidlnich stimuld.

PoZadovat vyS$8i vykon bez poskytnuti materidlni odmény se nese-
tkdva s Zivym ohlasem u vétSiny dneSnich pracovnikéi. Rozhodujicim sti-
mulem k prdaci u zemédélské populace proto zlistdvaji penize, a to
i pfesto, Ze skupinovad analyza vykazuje v Fazeni této hodnoty vyrazné
rozdily3).

Za dalSi Gcfinné stimuly k vyS$8i pracovni vykonnosti 1ze podle té&ch-
to vyzkumii oznacdit uvolnéni prostoru pro podnikani,
ddle zlepSeni mezilidskych vztahtd, zejména vztah k bez-

3 Napt. u ekonomu byly penize ve stupnici hodnot ze sféry prace aZ na
5. misté (na 1. misté prostor pro podnikdni) — Barto 1985.
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prostfedné nadfizenému pracovnikovi (v souCasné dobé& nespokojenost
s drovni Fidici prdce Casto destimuluje), a teprve na 4. misté rizné druhy
moréalniho ocenéni?).

Potvrzuje se tedy, Ze nejdilezitéjSim nastrojem aktivizace jedince ve
siéfe prédce je vyuziti penéz jako ucinného stimuldtoru, ovSem v pod-
minkdch mzdové a platové denivelizace, a to s vyraznym odli-
Senim odmén za vynikajici, primérné a Spatné pracovni vysled-
ky. JednoduSe FeCeno reSeni problematiky aktivizace k préaci spociva
v zavedeni spravedlivé odmeény za praci. Spravedlnost v odmé-
Hovani se musi stdt hlavnim prvkem kaZdého tuspéSného motivacniho
programu. Aby se vSak takto pojaty program mohl skutec¢né projevit
v podnikové Fidici praxi, bude tFeba vytvaret i nékteré dalsi pfedpoklady
obecnéjsi povahy a $ir§tho zameéreni, které rozhodnou o jeho G¢inném
uplatnéni

NejdaleZitéjSim z nich je =zajiSténi vyrazné diferenciace
mezd a plata (dale jen mezd) jako hlavniho pfedpokladu pro zvy-
razneéni ulohy pii aktivizaci lidského Cinitele v oblasti pracovni Cin-
nosti. Uroveii motivace je zavisla na stanoveni spravnych (a&innych)
proporci mezi jednotlivymi sloZkami mzdy ve struktufe celkové primeér-
né mzdy, a to se zaméfenim na nadtarifni slozky mzdy.5)

Druhym teoretickym vychodiskem, z néhoZ v nasSem vyzkumu vy-
chazime, je teze o vSeobecném rozsifeni (zakofenéni) sniZené akti-
vity v oblasti profesiondlni pracovni cinnosti.
Tato skuteCnost zplisobuje, Ze stavajici zaméfeni motivacniho ptlisobeni
vyhradné na hmotné, socidlni i mordlni stimuly pozitivni po-
vahy vycCerpalo za dané situace pfevadZnou CA4ast
svych moZnosti pfi G€inné aktivizaci jedince ve sféfe prace. V té-
to souvislosti pokldddme za ucCelné vyuZivat v piFiStim obdobi v Sir-
Sim méFitku pri FeSeni stdvajicich nemalych problémié v oblasti pra-
covni aktivity i negativnich stimul@ a témito prostfedky vy-
razné pFispét ke zvySovani pracovni aktivity.

V Fidici praxi by to znamenalo dopliiovat zndmé pozitivni stimuly
o stimuly negativni povahy vcetné stimul@i existenc¢nich, to znamena na-
vrhovat a zavddét kombinace dnes pfevaZujicich pozitivnich stimuld
s urCitymi formami pfinuceni k préci.

VyuZivani téchto prostfedkii se bude ve vybéru i svym dosahem sa-
moziejmé odliSovat od kapitalistické praxe. V socialistickych spoleCen-
skych podminkéach nelze totiZ hovofit o strachu z nezaméstnanosti a tu-
diZ ani o néjakém zabezpecCovani holé existence. Proto nebudou existenc-
ni podnéty plsobit v socialistickych podminkédch tak naléhavé a tvrds
jako za kapitalismu. Navic bude jejich pouZiti zamé&feno jen na pracovni-
ky, které stavajici podnéty pozitivni povahy v kombinaci s leh€imi pod-

4) U star$ich pracovnikli a u pracovniki z hospodafsky uspésnych podnika je
vazba na stimuly moralni povahy podstatné silnéjsi.

5) V obdobi 1959—1985 nedoslo v $ir§im méfitku k zdsadnim zméndm v dife-
renciaci mezd. Pfevazna ¢ast pracovnikli se vy$i své mésiéni mzdy nachédzi v pas-
mech kolem stfedu (zpravidla okolo drovné primérnych mési¢nich mezd), existuje
maly rozptyl pracovniki do niZ$ich a vy$8ich platovych pasem. Pohyb nastal jen
v tom sméru, Ze tak jak roste Urovennt mésiénich mezd ve vét§iné odvétvi narodniho
hospodafstvi, ubyva podet pracovnikit s nejniz§imi mésiénimi mzdami a pribyva
pocet téch, ktefi maji vyssi mzdy. Diferenciace mezd se vSak v podstaté nepro-
hlubuje.
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néty zaporné povahy jiz dostateCné neaktivizuji. U téchto jedinclh by
priméfenou aktivizaci v oblasti pracovni cinnosti zajiStoval zvySeny
vnéjsi tlak, vytvarejici obavy o udrZeni stavajiciho Zivotniho standardu,
nebo cohavy o udrZeni se v urcité funkci ¢i dokonce v podniku viibec.

VétSinou vSak postaci jemnéjsi zplisoby tohoto vnéjSiho tlaku, jako
napf. pravidelné hodnoceni tirovné pracovni aktivity a pracovnich vysled-
ki jednotlivce. JiZ samo védomi, Ze pracovnik je v pravidelnych caso-
vych intervalech naro¢né hodnocen, plisobi na jeho pracovni aktivitu
pozitivné. Domnivdme se, Ze urcCitd obava Ci mirny strach z néasledki
mozného negativniho hodnoceni uvede pracovnika do mirného stresu,
coZ se muZe projevit stimulacné. JiZ priméfeny stupeil nejistoty, obav
z neuspéchu a strachu z negativnich d@isledktt hodnoceni pfiméje jedin-
ce vyvijet vétSi pracovni usili.

Tam, kde se podle vysledki pracovniho hodnoceni pracovmm takeé
odmenup se zlepSuje spoleCenské pracovni klima, zvySuje se pracovni
iniciativa a mira organizovanosti v pracovnim kolektivu. Tim se pra-
covni hodnoceni stdva vyznamnym nastrojem rozvijeni pracovni akti-
vity. V podnicich, kde se pracuje s hodnocenim jednotlivcli jako s na-
strojem motivace, jsou vysledky jeho vyuZiti velmi dobré. Zejména tehdy,
je-li konkrétni hodnoceni zdvaznym podnétem ke kadrovym zméndm
(JZD Agrokombinat SluSovice]).

U¢inny motivacni program by mél tedy obsahovat ne]en pozitivni
stimuly, ale i odpovidajici tresty. (Z tohoto hlediska jsou soucasni Fidici
pracovnici ve znaCné obtiZné situaci, protoZe kromé postihu podle Za-
koniku prace maji k dispozici minimum sankci. Ani ty vSak nemaji od-
vahu soustavné pouZivat.) Trest sdm o sobé vSak pisobi jen na prechod-
nou dobu a — coZ je zvlast dalezZité — nevytvari pozitivni
postoje k praci. Proto je tfeba zd@iraznit, Ze odménu a trest nelze
povaZovat za funk¢éné oddé€lené podnéty. Pii motivacnich snahdach musi
byt proto jejich zastoupeni vyvazené (pfi souCasné diferenciaci u jed-
notlivych pracovniki), a to tak, aby se jejich uc¢inek spojoval.

Novy motivacni program v podniku musi tak sledovat jako hlavni
cil vytvofeni systému odmén a trestdi. Proto musi obsahovat ldkavé od-
mény za splnéni cili a soucasné odpovidajici tresty za jejich nesplné&ni.
Jen v této jednoté odmén a tresti maZe vznikat usp&$na motivace jedin-
ce a plné se uplatnit jeji vychovny efekt.

MOTIVACNI PROGRAM JZD AGROKOMBINAT SLUSOVICE

Dlouholetda realizace motivacniho plisobeni ke zvy3ovani pracovni
vykonnosti pracujicich tohoto podniku prokazuje podle naSeho n&azoru
zejména tu skutecnost, Ze i v naSich souCasnych podminkach existu-
je redlnd mozZnost aktivizovat jedince k praci.
To lze povaZovat za hlavni prinos sluSovického motivacniho progra-
mu zaméfeného predevS8im na Fidici pracovniky. Jako hlavniho hna-
ciho motivacniho faktoru se tu vyuZiva prinuceni k préaci. ,Pracovnikovi
je zajistdn podnikatelsky mikroprostor a on musi podnikat.“6) V p¥i-
padé, Ze jedinec usp€je a splni zadané cile, je odménén a Ceka ho cela

6) Disertant ing. FrantiSek Cuba pii obhajobé kandidatské diserta¢éni préace
Aktivita a aktivizace podnikovych kolektivu.
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Fada dalSich vyhod a odmén, vCetné povereni vySSi funkci. Nedokaze-li
urcené pracovni cile splnit, nemine ho financ¢ni postih, popfipad& pie-
fazeni do niz8i funkce nebo i odchod z podniku. Popsany motivacni
mechanismus je uplatiiovan na zakladé pravidelného hodnoceni pracov-
nich vysledkl vSech pracovnikii zcela nekompromisne.

V tomto klimatu lze ovSem stéZi hovofit o dileZitosti plisobeni ta-
kovych faktortd jako je radost z prace a seberealizace v pracovni Cin-
nosti (Cuba 1985). Objektivnéjsim hodnocenim situace bude zfejmé
takovy vyklad, Ze pracovnik, ktery pri splnéni zadaného pracovniho ci-
le obstal — ziskal odménu a vyhnul se trestu — pociti urcité zadostiuci-
néni, upevni si sebevédomi, zac¢ne vice divérovat ve vlastni sily a do-
dateCné proZiva urcCité uspokojeni z tispé€Sného zavrSeni dila. Vyjadfeno
strucné, jde o situaci, kdy jedinec prostfednictvim vnéj-
Siho prfinuceni proziva vnitfni uspokojeni z vyko-
nané prace.

To vS8ak nelze v Zaddném pfipadé oznacit za konecny cil motivacniho
plisobeni v oblasti Fidici Cinnosti socialistického podniku. Pracovnik by
meél byt vnitfné presvédcen o spravnosti a prospéSnosti osobniho pra-
covniho cile jiz ve fazi zadavani (popf. tvorby) tohoto cile. A to do té
miry, aby se s nim vnitfné ztotoznil, kratce, aby nebyl do podnikavosti
nucen, nybrZz podle svych moZnosti tviirCim zpiisobem svou pfirozenou
podnikavost kultivované rozvijel a uplatiioval.

V situaci, kdy je pfed pracovnika jednoduSe cil postaven s tim, Ze jeho
eventualni nesplnéni bude mit pro ného existencni dtsledky, objevuji
se dva negativni momenty. Prvnim je skuteCnost, Ze pracovnik uZije
vSech moZnych prostfedkd, aby obstal, aniZ by sviij postup
eticky zvaZoval. To miiZe znamenat ve vyhranéném pfipadé splnéni osob-
niho cile za cenu znac¢nych hmotnych i moralnich $kod a ztrat. Druhym
nepfiznivym Cinitelem je riziko velkého aZ netimérného stresového za-
tiZeni jedince. A to je p¥i znacné rozdilnosti individudlniho ptisobeni
hranicniho psychického zatiZeni v soucasné dobé nefeSitelny problém.

Z celé fady namitek oponentdi poukazujicich na vyjimecénost pod-
minek pro Cinnost tohoto druZstva je tfeba se zastavit alespoil u té
nejdalezitéjSi. A tou je vybér pracovniki. Nelze popfFit fakt,
Ze v podminkdch vysoké néarocnosti na pracovni vykon v tomto druZ-
stvu obstoji jen po vSech strdankach nejlépe vybaveni jedinci. P¥itom je
znamo, Ze kromé uspéSné uplatiiované vnitfni vertikdlni mobility tu
existuje i horizontalni ,odstfediva“ mobilita, tzn. odchod pracovnikt do
jinych, na pracovni vykonnost méné narocénych podnika. Podnik vyuZiva
zvySeného zdjmu o praci ve SluSovicich a vybira si jen ty nejlepsi pra-
covniky, priCemZ ty jedincce, ktefi vysokym poZadavkGm nestaci, od-
sunuje.

Prfes vSechny uvedené kritické pripominky ke sluSovickému moti-
vatnimu programu, presto, Ze vysoké naroky na odbornou zptisobilost
a psychickou odolnost je moZno uplatiiovat jen u v3estranné zdatnych
jedincii, a presto, Ze nemame Kk dispozicci védecky podloZend zjiSténi
o tom, co miZe vést k naruSeni, podlomeni ¢i dokonce trvalému poSko-
zeni psychiky jedince, je potfeba konstatovat, Ze tento velmi nérocny
motivacni program bude moZno v podstaté (po jeho rozpracovani s pfi-
hlédnutim k podminkam SirS§itho uplatnéni) doporucit k roz8ifeni v ostat-
nich zemeédélskych podnicich. VZdyt cela oblast soucasné Fidici Cin-
nosti se vyznacCuje rychle nartistajici psychickou narocCnosti, zejména
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pfertistdnim promysSleni pracovnich problémi ze sféry prace do sféry
volného Casu. To ma za nésledek rychlé ubyvani ryze nepracovniho dénf
ve volném Case, ¢imZ se sniZuje moZnost hodnotného odpocinku pfe -
ladé&nim, jeZ bylo aZ dosud nejicinnéjsi formou vyrovnavani ndaroc-
ného psychického zatiZeni jedince.

Soucasny Fidici pracovnik se ocitd ve stdle svizelnéjsi a komplikova-
néjsi psychosocialni situaci, protoZe pfed nim velmi casto nestoji jen
poZadavek plné zvladnout sveé tukoly, své chovani a své jednéani,
ale nutnost predvidat moZné negativni désledky zvySenych naroki
u svych podfizenych a cilevédomé ovliviiovat jejich pripravu
k efektivni, avSak soucasné zdravi neposSkozujici pracovni ¢innosti.

Aktivizace jednotlivcti i celych pracovnich kolektivi je ve SluSovi-
cich chdpéna jako nejsloZitéjsSi soucast fFizeni a je ji
proto vénovana prvofadd pozornost vrcholovym vedenim tohoto druZstva
(Cuba 1985). Jako nejdfileZitéjsi pFedpoklad pro vytvafeni a udrZeni
aktivniho vztahu k préaci je povaZovano navozeni a soustavné upevrio-
vani zdkladni predstavy, Ze pracovni viykon je pevné vdzdn na tomuto
vykonu odpovidajici odménu ¢i trest. To povaZujeme za druhy, snad vil-
bec nejdileZitéj§i pFinos motivaéniho programu tohoto druZstva.

Trvalé dodrZovani tohoto ptistupu odstratiuje stavajici deformace
v oblasti odméiiovani (rovnostarstvi, pfidélovdni odmén za nekvalitni
praci apod.} a napravuje a vraci zdkladni vztah VYKON — ODMENA do
normalni funkéni situace, ¢imZ je zajiStovana vhodnéa zdkladna pro po-
zitivni vyvoj v oblasti pracovni aktivity.

Za daldi prfedpoklad aktivniho vztahu k préaci je povaZovano vytvo-
feni takovych pracovnich podminek a klimatu, aby se jedinec musel
povazZovat za podnikatele. Pracovni oblast kaZdého jednotliv-
ce je proto vymezena jen zdkladnimi pravidly, pfiCemZ neexistuje
popis jeho pracovni ¢innosti. Tim se u kaZzdého pracovni-
ka na jedné strang znac¢né& roz$ifuji manévrovaci moZzZnosti, na druhé
strané nese za vysledky své prace plnou odpovédnost. Proto je nucen
v€as reagovat na vSecchny vnitropodnikové i vnéjsi zmény, neCekat na

rozkazy a pokyny nadfizenych — pracovat samostatné.
Zakladem pro posouzeni pracovnich vysledk@i jednotlivce — jeho
dispésnosti pfi dosahovani podnikovych cili — je pravidelné (vétSinou

Stvrtletni) pracovni hodnoceni, uplatiiované zejména u Fidi-
cich technicko-hospodafskych pracovniki. KaZdy jedinec je hodnocen
svym prfimym nadfizenym podle jednoduchych a jednozna&nych kritérii.
Hodnoceni se provadi pisemné pomoci pétibodové stupnice. Vysledky
hodnoceni isou zavaznym podkladem jednak pro zmény ve vySsi
mzdy (napf. rozdil mezi nejlépe a nejhlife hodnocenym Feditelem
zavodu ¢&inf 1375 K&s), jednak npro zmény kddrové (navo¥. hodno-
ceni niZsi neZ 3 body vede zpravidla k odvolani z funkce]. Tim, Ze se
vysledky a zAvéry hodnoceni diisledné realizuji v oblasti hmotné zainte-
resovanosti s eventudlnimi existencénimi disledky, stdvd se pravidelné
pracovni hodnoceni v¢znamnym motivatorem vyS88i pracovni vykon-
nosti kaZdého jednotlivého pracovnika.

Striktni uplatiiovani takového pojeti hodnoceni pracovni Gisné€Snosti
jedince, kdy p¥fimy nadfizeny rozhoduje o v§y3i mzdy podfizeného pra-
covnika a podstatnou mérou ovliviiuje i jeho funkéni zaFazeni, pFinasi
s sebou na prvni pohled jedno velké nebezpeci. e jim moZnost nadfize-
ného pracovnika uZit vypjatého subjektivnhiho posouzeni vysledkli pra-
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ce svého podrizeného — at v kladném ¢i zdporném sméru. Ma-li nad-
Fizeny pracovnik o svém podrizeném napf. velmi pozitivni minéni (dané
vétSinou jen tuzce osobnim dojmem zapadajicim do jeho prisvojeného
zkuSenostniho schématu a vytlacujiciho objektivni kritéria posouzeni kva-
lit jedince), nebo dovede-li podrizeny pracovnik vyuZivat nikoliv Fidce
se vyskytujici zvySenou ctiZadostivost, jeSitnost aZ marnivost svého nad-
Fizeného, pak neni vyjimkou, Ze pfi zdavodiiovani zaujatého pFistupu
nadfizeného dochéazi u ,dobfe zapsaného“ jedince k nadhodnocovani
zasluh a vysledkd prace. Naopak pfFi zdporném postoji k podFizenému
miZe nadiizeny svou zavist interpretovat jako Kritiku, bezohlednost vy-
davat za zasadovost, svlij mordlné zdvadny ¢i nepfijatelny postup ospra-
vedliiovat uSlechtilymi (pro rozvoj podniku nezbytnymi) pohnutkami
apod.

ZjiStovali jsme proto, jak se s timto vaZnym tskalim vyrovnava slu-
Sovické druZstvo. NebezpeCi nezdravého subjektivismu je vyrazné ome-
zovano dvojim zptisobem. Za prvé pfesnym dodrZovanim zminénych (pfFe-
dem stanovenych a kaZdému hodnocenému zndmych) kritérii. Za druhé
tim, Ze kazdy nadrizeny pracovnik je trvale osobné hmotné& zaintereso-
van na vysledcich celého pracovniho kolektivu, ktery vede, a tim je
nucen k objektivhimu hodnoceni. Ridici pracovnik se snaZi vytvéafet.
svlij pracovni kolektiv ze schopnych, vSestranné zdatnych a vykonnych
jedincld. Na druhé strané kolektiv, v némZ chce kazdy jednotlivec prospe-
rovat, vytvari takové klima, v némZ nemfiiZe setrvat méné zdatny a po-
hodlny fidici pracovnik. V téchto podminkach nelze dost dobfe nedspés-
nou c¢innost nadfizeného pracovnika prFisuzovat nevhodnym objektiv-
nim podminkdm, a naopak Spatné pracovni vysledky podfizenych zdi-
vodriiovat jejich malymi schopnostmi.

P¥i snaze o zvySovani pracovni vykonnosti vyuZivd nadfizeny pra-
covnik sledovaného druZstva zejména prostfedkdl z nadtarifni sloZky
mzdy. Ty mu umoZiiuji Gi¢inné odmeéifiovat ¢i postihovat kaz-
dého z podfizenych pracovnikii. Miize upravovat (zpravidla Ctvrtletng)
sloZku osobniho hodnoceni, ddle mtiZe pfriznat ¢i odepFit mési¢ni prémii
(10—50 % zakladni mzdy), navic m@iZe ud&lit mimofddnou prémii (10 %)
a nakonec i prémii za mimofadné usili v urcitém mésici (v omezené
miFe u vynikajicich jedincti 80—100 %).

Z toho, co jsme uvedli je patrné, Ze pravidelné pracovni hodnoceni
jednotlivce, zajiStujici pevnou vazbu odmény a trestu na pracovni vy-
kon spolu s vytvafenim tlaku na uplatfiovani osobni podnikavosti v pra-
covni c¢innosti jsou dvéma hlavnimi pilifi hodnoceného motivacniho
programu, Ktery je ve SluSovicich povaZovadn za nejdleZité&jSi
ndstroj Fizeni, jehoZ prostfednictvim lze tusp&Sné plnit hlavni
kol fFizeni, totiZ stdlé hleddni a dosahovéani sou-
ladu mezi podnikovymi cili a osobnimi cili jed-
notlivce. ,Ekonomicky a Fidici systém podniku je GspéSny jen tehdy,
jestliZe pravidla, zadsady a opatrfeni, kterd jsou jejich vysledkem, jsou
formulovdna v souladu s individudlnimi zdjmy ¢lent podnikovych ko-
lektivii, nebo je-li urcitych individudlnich z&jmt C¢leni podnikovych ko-
lektivii umn& vyuZito pro plnéni podnikovych cild“ (Cuba 1985).
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DISKUSE

V soucCasnych socioekonomickych podminkach lze uCinneé motivo-
vat Clovéka k praci acelnou (promySlenou) kombinaci podnéti pozi-
tivni i negativni povahy. O tom nds pPesvédCuje sluSovicky motivacni
program, opirajici se o pevnou vazbu odmény a trestu na pracovni vy-
kon. Tento zdkladni prvek, spolu s ponékud odliSnou optikou pri hledani
souladu podnikovych cil@ s cili jednotlivce, uplatiiujeme i v naSem n a -
vrhu nového motiva¢niho programu.

Jsme si pfitom védomi urcitych specifickych podminek v c¢innosti
JZD SluSovice, které ztéZuji prevzeti sluSovického modelu bezezbytku do
celé zemeédeélské Fidici praxe. Proto se snazime je nahradit diferencova-
néjsimi p¥istupy k jednotlivci tim, Ze se opirdme o kvalitu jeho postoji
k pracovni ¢innosti, a to zjiStovanim a analyzou jeho aktudlni hod-
notové orientace. To nam poskytuje zdruku pruzného, pohoto-
vého a pfresné cileného motivac¢niho postupu, kdy na zakladé znalosti Zi-
votnich i dil¢ich (postupnych) osobnich cilt jsou jedinci zadavany pra-
covni cile konstruktivnim dialogem se stanovenim druhu a vySe
odmény za kvalitni splnéni cild, a soucasné uren postih za lik-
navé Ci nedplné dosazeni téchto cild.

Hlavni klad takto pojatého motivacniho programu spatfujeme ve
vychovném plisobeni na jedince. V prvé vyvojové fazi vychovy
jedince k préaci, sledujici zmé&nu jeho postojli, vyuZivame jednoticiho
pasobeni odmény a trestu (s akcentem na stimuly hmotné povahy), ve
druhé vyvojové fazi vychovy jedince k préaci, sledujici rozvijeni
a upeviiovadni kladnych postojt k préci, je namisté pre-
vazné vyuZzivat prostfedk® kladné stimulace s akcentem na podnéty so-
ciadlni a moralni povahy.

Z toho je patrné, Ze cilené (zamérné usmeériiované) a soustavné pl-
sobeni na postoje jednotlivce k préaci, uskutecCiiované prostrednictvim
racionalniho motiva¢niho programu, musi byt organickou soucéasti efek-
tivni Fidici Cinnosti. Pro Gspé&Sné praktické uskuteCiiovdni motivacniho
programu potFebuje dnesni Fidici pracovnik nezbytné doplnit znalosti ze
svého oboru o konkrétni poznatky z dalSich disciplin, zejména sociolo-
gie, socialni psychologie a pedagogiky. Musi tedy pfi své praci respek-
tovat nejen nové pozZadavky razu ekonomického, biologického, technic-
kého i technologického, ale i potfeby, zajmy jedince, spolu s jeho uréi-
tymi osobnimi vlastnostmi. S kazZdym jednotlivym pracovnikem je tie-
ba zachdzet kvalifikované. Zaklad pro pozitivni ovliviiovdni jeho vztahu
k praci vytvafi na jedné strand znalost jeho osobnich cild z oblasti
perspektivniho i aktudlniho Zivota, na druhé stran& znalost jeho pova-
hovych a charakterovych rysti. Ze znalosti hodnotovych orientaci a osob-
niho potencidlu jedince je nezbytné pfi aktivizaci jedince k praci sou-
stavné vychéazet.

Zadavani pracovniho cile konstruktivnim dialogem, zajiSténi spra-
vedlivé odmény, plné vyuZiti Siroké palety pozitivnich a negativnich
stimuld hmotné, socidlni i mordlni povahy v podminkach uplatiiovani
hlubs8i znalosti mimopracovniho zaméreni jedince i jeho osobnich kva-
lit — to jsou zdkladni prvky a predpoklady efektivhiho motivatniho
programu, ktery zajituje trvalou ,vnitfni“ motivaci jedince, vydatné&
a soustavné mobilizujici jeho aktivitu, rozvijejici jeho iniciativu, pod-
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nikavost a soutéZivost s cilem dosazeni a udrZeni vysoké pracovni vy-
konnosti.

Takto chdpany a realizovany motivatni program vytvari vhodné
pfedpoklady pro pravé uspokojeni jedince z dosaZenych vysled-
kil své pracovni Cinnosti, pro pocit vnitfni potfeby co nejvice
zdokonalovat svou odbornost, soutézit o dosahovani co nej-
lepSich vysledktl pii plnéni podnikovych cili a navrhovat zlep-
Seni — vynalézat. Teprve v tomto stadiu aktivity jedince je moz-
no hovofit o radosti z prdce a o skutecné sebereali-
zaci pracovnika v pracovni cinnosti — o plném pochopeni smyslu
a spolecCenského vyznamu préace.

Kratkodeby [rodni| plan =
Pl il -
| T
‘
|
v
— Stanoveni cile
dialogem
— rozpracovani = priveins
(pomoc)
= s ey ~ vywarent it
i‘lﬂlil:;:rée;_v|l‘ldce ﬁ:_x““,‘;‘n"{m i splnénf cile
Gl Cat) { zdroje — pravomoc)
2. Druhéa etapa aktiviza-
ce jedince k vySsi pra- i T
covni c¢innosti — The N
second stage of the activ-
ation of an individual Osobnt Uspokojovani
. 3 pracovnl cil potfeb a zdjmu
to a higher working jednotiivee C————r—— jedince
performance e S
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3. Treti (vysledna) etapa aktivizace jedince k vy$8i pracovni vykonnosti — The third (resultant) stage of the activation of an
individual to a higher working performance
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NONOXMTENbHbIX CTUMYNax, yxXe ucuepnana B AaHHbIX YCNOBUAX npeo6najalowylo yacTb
CBOMX BO3MOXHOCTENW WU yXe He aKTMBU3UpyeT paboTHMKaA B AOCTAaTOUHOW Mepe K Tpyay.
Kax o6uwenpuHST akT, UTO MaTepuanbHOe BO3HarpaxAeHWe AOMKHO ObiTb HEOTbEMNEMOW
UaCTbl0 TakXe HPaBCTBEHHOW OLEHKM, TakuM xe o6pa3oM Heo6XOAWMO AOGUTbCA conps-
XEHHOCTU MONOXHUTENbHBIX CTUMY/IOB C OTpUUATENbHbIMU. BaxHeWwum TpeGoBaHUEM B 3TOM
aKTMBU3auWMM NBNAETCAS peryniMpoBaHWe 3apnnatbl Ha OCHOBE (aKTUUECKMX pe3ynbTaToB
TPYAOBOW AeaTEeNbHOCTU. B  AaHHbIX COLUMO3KOHOMMUECKMX YCNOBUAX UENOBEKA MOXHO
AEeUCTBEHHO nobyxAaaTb K TPYAY NMPOAYMaHHOW KOMOGWMHaAUWERn CTMMYNOB MO3UTUBHOTOC W He-
raTMBHOrO xapakTepa.

yenoBEeuUEeCKUmn (hakTop, TpyAoBas nNpPOU3BOAUTENBHOCTb, akTUBU3alLUA; MOTUBUPOBKA; MNO3MU-
TUBHbIE U HEraTuBHble CTUMY bl

LOPATA, L. (University of Agriculture, Praha): Activization of the Human Factor
for a Higher Labour Performance. Sbor. UVTIZ - Sociol. Zeméd., 23, 1987 (2) : 141-
-154.

Under the current conditions, the present motivation patterns in the field of work,
based almost exclusively on the positive stimuli, have been almost completely
exhausted and fail to activate individuals to work. It is now generally recognized
that material rewards should be organically combined with moral stimuli, and the
same general recognition should be achieved in the combination of the positive and
negative stimuli. The most urgent requirement in activating an individual to
a higher working performance is that for the regulation of wages according to the
actual results of his work. Under the current socioeconomic conditions, man can be
effectively motivated to work through a well-thought combination of positive and
negative stimuli.

human factor; labour performance; activation; motivation; positive and negative
stimuli
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LOPATA, L. (Hochschule fir Landwirtschaft, Praha): Aktivierung des menschlichen
Faktors zu hoherer Arbeitsleistung. Sbor. UVTIZ - Sociol. Zeméd., 23, 1987 (2) : 141-
-154.

Die zur Zeit bestehende Motivierung im Arbeitsbereich, die fast ausschlieBlich auf
positiven Stimuli beruht, hat bereits unter den gegebenen Bedingungen ihre Moglich-
keiten erschopft und aktiviert nicht mehr geniigend den Einzelnen zur Arbeits-
leistung. Allgemein wird anerkannt, daB die materielle Stimulierung mit der mora-
lischen einhergehen mufl und so miilte auch die Ubereinstimmung der positiven
und negativen Stimuli hergestellt und ihre Wirksamkeit durchgesetzt werden. Wich-
tigstes Erfordernis der Gegenwart ist es, bei der Aktivierung des Einzelnen zu ho-
herer Arbeitsleistung die Lohne nach den tatsidchlichen Arbeitsergebnissen zu regu-
lieren. Unter den gegenwirtigen sozialokonomischen Bedingungen kann der Mensch
durch eine zweckmaiBige (durchdachte) Kombination von Anreizen positiven und
negativen Charakters zu hoherer Leistung motiviert werden.

Menschl. Faktor; Arbeitsleistung; Aktivierung; Motivation; positive und negative
Stimuli
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