Informaéni systém o lidském ¢&initeli
v podniku

Pfed nékolika lety se spojil Ustav ekono-
miky a organizace stavebnictvi se dvéma
stavebnimi podniky, aby spoleéné vyvinuly
a experimentdlné vyzkousSely tzv. infor-
madni systém o lidském ¢initeli ve staveb-
nim podniku.! Zakladni myslenkou bylo
vytvorit takovou soustavu periodicky po-
skytovanych informaci o lidském ¢initeli
v podniku, ktera by ridicim pracovnikiim
a predstavitelim KSC a ROH poskytla
institucionalizovanou diagnosticko-rozboro-
vou zédkladnu pro rozhodovani o lidech a
pracovnich kolektivech a pro jejich kazdo-
denni vedeni k vykonnosti, pracovni ini-
ciativé a ke spokojenosti. Za tim tuéelem
byl jev ,Fizeni lidi v podniku“ analyzovan
a systémové zmodelovan. Pak byly vybra-
ny oblasti takovych proménnych, které
jsou z hlediska cile reSeni relevantni a
pritom nejméné v podnicich informaéné
pokryté.? Vznikl tak ukol vyvinout sousta-
vu periodického méfreni, interpretace a
vyuzivani tfi okruhu spoleéenskych pro-
ménnych: pracovni motivace, stylu Fidici
prdce a jeho dopadu na Fizené pracovni
kolektivy a mezittvarové vertikdlni a ho-
rizontdini kooperativnosti v  podniku.
V téchto tfech informacnich blocich se
prolinaji individualni, skupinové a celo-
podnikové rozméry chovani a fizeni lidi
v podniku, i kdyZz ne v celé komplexnosti
(viz pozndmku 2 o zdmérném zuZeni reSe-
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ni). Pro vybrané okruhy proménnych byly
vypracovany obsahové pracovni hypotézy.
V ramcovém projektu byl zasadné vyfeSen
zpusob sbéru prvotnich dat, ovéfovani je-
jich spolehlivosti a validity, cesty jejich
transformace v ridici informace a zpusob
pfemény téchto informaci v doporuceni
k ridicim opatfenim.

Sbér dat se provadi pomoci dotazniky,
cestou Fizenych rozhovora pri skupinovych
besedach a na zakladé studia a vyuZiti
podnikovych dokumentu. Spolehlivost dat
ve smyslu jejich stability v ¢ase byla ové-
fovidna retesty, validita byla zjisfovana
vzhledem k vnéj$im kritériim (tj. vzhle-
dem k hospodarskym vysledkim zavodi)
a faktorovou analyzou. Transformace
prvotnich dat v fidici informace se pro-
vadi — na zakladé modelu jevu — s po-
moci poéitade, a to s vyuZitim standard-
nich sociologickych programi, jakoZ i spe-
cifickych ucelovych programi k tomu
uc¢elu vypracovanych.® Pro vyuZiti infor-
maci v operativnim rizeni je aplikovan
princip odchylek od optima, pro vyuziti
v socidlnim plidnovani princip kombinace
predikace (prognézovini) a preskribee pod-
minek (pro zlepSeni motivace, stylu ridici
prace a meziutvarové kooperativnosti).4

Pro kazdy z informaénich blokh byl po-
stupné vypracovdn detailni projekt a ve
spolupraci s experimentujicimi podniky

! O hlavnich teoretickych vychodiseich a pracov-
nich hypotézdch tohoto projektu byla podéna zpra-
va v Sociologickém ¢&asopise ¢&. 6/1971. V prabéhu
feSeni doslo k diléim zmeénam té&chto v¥chodisek,
celek vdak zustal nezménén. UEOS uzaviel s obéma
experimentujicimi podniky hospodafské smlouvy,
v nichZ se uréuje délba price, harmonogram, zpu-
sob financovani atp. Smlouva s brnénskym podni-
kem pokryva vSechny tfi informaéni bloky, s bra-
tislavskym podnikem prozatim jenom jeden z nich.
‘T&Zisté experimentu je proto od za¢dtku vyzkumu
v brnénském podniku.

2 To umoZnilo 2zuGZit zabér Felenf, nebot celd
oblast fizeni lidf v podniku byla pro omezené fe$i-
telské Kkapacity ptili§ rozsiahla. Systémové pojeti
viak umoZiuje v dalfich fizich feSeni zkompleto-
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vat. ZuZeni se t¥kalo nejenom fidicich &innosti
a agend, ale i cilu informadéniho systému: infor-
mace maji slouzit zvySeni vykonnosti, pracovni ini-
ciativy a spokojenosti pracovniku.

3 Zde spolupracujeme s pracovnikem Laboratofe
po¢itacich stroju VUT Brno s. F. Krejéim a s pra-
covnikem katedry aplikované matematiky Prirodo-
védecké fakulty v Brné s, J. Michdlkem.

4 Na vyuZiti v operativniin, kaZdodennfm Fizenf
se také prozatim soustfedilo fefeni, poc¢ita se viak
s tim, Ze institucionalizovany systém bude i jaddrem
socidlnich analyz v danych oblastech. U pracovni
motivace a kooperativnosti je optimem realn& dosa-
Zitelné maximum, v oblastl stylu #idicf prace se
optimum vyvozuje z jeho tGspé3nostl & nedspésnosti
statisticky vyznamné.



zkouSen a zdokonalovan. Predvyzkumy a
experimentdlni meéfeni maji v prabéhu
reSeni dvoji funkei: metodologicky a me-
todicky postupné vyvijet nastroj rizeni
(tj. informacéni systém), meritorné pak sou-
¢asné z kazdého méfeni poskytnout pod-
nikim informace a doporuceni. Prozatim
byly vyzkousSeny dva informacni bloky, a
to blok pracovni motivace a blok stylu
fidici prace® Celkem jsme uskuteénili 5
pfedvyzkuml (z toho 3 s retestem) a 4
experimentdlni méreni (kazdé z nich po-
skytlo témér 500 pouzitelnych dotaznikil).
Z experimentalnich métreni byly podniktim
poskytnuty zpravy a doporuceni. To meélo
nejen meritorni vyznam — poskytnuti
informaci a pomoci v Fizeni pracovnich
kolektivi. UmoZiiovalo to soucasné vyvijet
obsah a formu informaci a doporudeni do
standardni podoby tak, aby se pfi zacho-
vani odborné obsaZnosti co nejvice zhut-
nily a priblizily dovednostem a navykum
ridicich pracovniki.

V prabéhu feseni se vyvinul tento ob-
sah, struktura a fungovani informadéniho
systému:

1. Obsah informaéniho systému

Obsah systému je vymezen obsahem tii
informacnich bloku:

1.1. Blok motivace k vykonnosti a k pra-
covni a politické aktivité v podniku

podava informace o rezervdch v motivaci.6

Struktura informaci je modelovdna se
ziretelem na socialistické vyrobni vztahy
ve dvou skupindch proménnych (znakd).
Jsou to situadéni a setrvacéné elementy pra-
covni motivace.

Za situaéni elementy povazujeme predevsim
ty motivaéni skuteénosti, které podnik zamér-
né ovliviluje svou #idici praci podle socialis-
tické zasady odménovani za vykonanou praci.
Je to tedy ono pole pusobnosti fidici préce
v podniku, na némz se viceméné podniku dafi
dosahovat jeho celospoleéenského poslani
uspokojovanim nebo neuspokojovanim indivi-
dudlnich potieb pracovniki., Do situaénich
elementt patfi i ty motivaéni skuteénosti,
které vznikaji spontdnné ve spoletenském a
skupinovém kontextu prace v podniku.

V tomto pfipadé jde o socidlni normy a vzory
chovani pfimo ovliviiujici vykonnost a sou-
drznost prvotnich pracovnich kolektivu.

Kromé téchto prvka pracovni motivace,
které se v podstatné mire utvareji v dané
situaci konkrétniho pracovisté a podniku, pa-
sobi na pracovni chovani i prvky méné si-
tuaéné podminéné a vice odvislé od zaklad-
nich socidlnich a ekonomickych skuteénosti
nasi socialistické spolecnosti a od osobnosti
pracovnikil.. PovaZujeme za né zejména po-
stoje k praci, k planu. k dkolim, ke spolu-
pracovnikim a k nadiizenym. Ty jsou sice
rovnéz ovlivilovany danou sociilni a ekono-
mickou situaci podniku, jsou vSak soucdasné
determinovany i celou Zivotni zkusenosti
pracovnika a presahuji tak situaéni vlivy.
Jsou vyrazem moralné politické zakladny vy-
konnosti a pracovni iniciativy a jsou tim
polem pusobnosti, kde se predevSim uplat-
nuje vychovna funkce fidici prace.

V dialektice situadnich a setrvaénych ele-
mentd pracovni motivace je pak jejich kom-
plexni plsobeni na pracovni <&innost lidi.
V této éinnosti se projevuje, do jaké miry se
spoledensky dilezité sialo osobné dileZitym a
zaddoucim.

Pro potreby periodickych meéfeni opera-
cionalizujeme motivaéni skute¢nosti takto:
a) Situalni elementy pracovni motivace:
aa) motivace oéekavanim prospéchu (hmot-

ného i nehmotného) v odvislosti od
vykonnosti,

ab) motivace ocekavanim ztrat (hmotnych

i nehmotnych) v odvislosti od Spatné
prace a lajdactvi,

ac) motivace spokojenosti s praci a s or-

ganizaci prace,

ad) motivace plynouci ze skupinovych vli-

vt v podniku, tj. zejména z vlivl
vlastniho prvotniho pracovniho kolek-
tivu.

b) Setrvaiéné elementy pracovni motivace:
postoje k praci, k planu, k nadfizenému,
ke spolupracovnikiim a k podniku.

Mluvime zdmérné& o motivaénich skuteénos-
tech, a nikoli pouze o stimulaci. Ridici praxe
i spolec¢ensky a skupinovy kontext prace
v podniku vytvatreji uréité pole pobidek (pii-
slibt ¢i hrozeb, socidlnich norem a vzort cho-
vani) a podminek pro dosaZeni satisfakei.
Tyto prisliby, hrozby atd. jsou vnéjsim situad-
nim prostredim. Kazdy pracovnik toto pro-
stfedi subjektivné zaZziva, zejména v pravdé-
podobnostech dosaZeni odmén, ¢éi vyhnuti se
ztratdm v odvislosti od uréitého jednani. Na
zakladé individudlni preferenéni stupnice

5 Treti informadni blok se pravé zkoudf (tj. v zimé
r. 1975/6).

¢ Rezervy chipeme obdobné jako v ekonomice,
Je to nevyuZitd ¢ast redlnych moZnosti, které jsou

aktudlné k dispozici a jichZ je moZno vyuZit bud
pfimo bé&Znymi postupy, nebo prostfednictvim ra-
cionalizaéniho zédsahu.
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osobnich cili a hodnot dochézi k preméné
téchto subjektivné zazivanych vnéjSich pod-
nétlt v motivaci, tj. ke sméfovani a aktivaci
jednani. Urcité pracovni jednani je tim ob=
jektivné pravdépodobnéjsi, ¢im snaze (podle
minéni pracovnika) zprostfedkuje uspokojeni
viceméné vyznamnych potifeb, zdjml a hodnot
pracovnika, resp. vylucuje to, co je nezadouci.

Tuto motivaéni z&konitost vyjadfujeme
vzorcem: stupenn subjektivni utility nasobeny
stupném subjektivni pravdépodobnosti jejiho
dosazeni v odvislosti od uré¢itého pracovniho
jednédni. Vzorec nam umoZiiuje poéitat tzv.
motivacéni indexy, jimiz postihujeme motivaéni
skuteénosti sub aa) a ab). Pokud jde o moti-
vaci ac), vychazime z toho, Ze zejména ¢lovéka
zijiciho v socialismu uspokojuje i prace sama.
tj. bez zprostredkovani ostatnimi odménami.
Priace oviem zdaleka neni vzdy prvni potre-
bou a spokojenost s ni motivuje razné lidi
k pracovitosti a iniciativé v rizné mire. To
vyjadrujeme vzorcem: stupen subjektivni uti-
lity, tj. vyznam vykonavani urc¢ité prace na-
sobeny stupném aktualné dosahované spoko-
jenosti nebo nespokojenosti s vykondvanou
praci. Motivaci ad) méfime v roz§irené podobé
v informaénim bloku ,styl. fidici prace“.
I pro motivaci sub ac) a ad) pocéitdme mo-
tivaéni indexy analogicky jako pro aa) a ab).

Pokud jde o setrvaéné elementy pracovni
motivace, v naSem piipadé o postoje, je nutné
vyvarovat se toho, abychom jimi zjisfovali
pouze satisfakce situaéné podminéné, Proto
je mérime pomoci modifikované techniky sé-
mantického diferencidlu. Matematicko-statis-
ticka analyza potvrzuje jejich faktorovou své-
bytnost, a tedy i jejich hlubinnéjsi a socidlné
globalnéji podminénou existenci.

1.2. Blok stylu ¥idict prdce

podava informace o tom, ktery typ stylu
ridici prace se v uréitych typickych situa-
cich nejvice osvédéuje, tj. vede k vykon-

nosti, pracovni iniciativé a soudrznosti ko-
lektivu.

Vztahy nadfizenosti a podiizenosti pozby-
vaji v socialistické spole¢nosti tfidné antago-
nisticky charakter. Nabyvaji v8ak ur¢ité psy-
chologické slozitosti v dusledku rustu potieb,
zvySovani vzdélanostni urovné a kulturnosti
lidi a sebeuvédoméni jedince jako svobodné
osobnosti [Kuzmin 1974 : 8]. V socialistické
spolec¢nosti musi proto konkrétni ridici prace
sjednocovat v sobé prvky ideové politické
prace, pedagogické dovednosti a psychologic-
kého taktu s odbornosti a organiza¢nimi
schopnostmi. Ridici prace je éinnostnim na-
plnénim jednoho 2z aspektli socialistickych
vyrobnich a pracovnich vztahii a socialistic-
kého systému Fizeni. Vychéazi proto z principa
socialistické demokracie a demokratického
centralismu.

Tento jednotny obsah a ramec kazdodenni
ridicei prace nabyva pripad od pripadu nékteré
specifické charakteristické rysy, které ridici
praci diferencuji do ruznych stylu. K tomu
pfispiva konkrétni #idici situace, rolova oce-
kavani pracovnich kolektivl (tradice, navyky)
i osobnostni rysy jednotlivych vedoucich pra-
covnik.

Styl fidici prace je vyznamnym spolutvir-
cem socidlniho klimatu, od néj do znaéné
miry odvisi, zda v pracovnich kolektivech
i v podniku jako celku vznikaji soudruzské
pracovni vztahy, tj. zejména soudrzné, pra-
covité, iniciativni a dobi'e vzajemné spolupra-
cujici kolektivy.

S ohledem na vySe fecené je struktura in-
formaci modelovana ve tiech hlavnich skupi-
nach proménnych a v nékterych dalSich do-
pliujicich kategoriich.

Hlavni vlastnosti stylus

a) Stupen orientace na lidi a orientace
na ukoly.

Orientace na lidi je reprezentovana ¢in-

7 Zakladni technikou pro ziskavani prvotnich dat
je v oblasti pracovni motivace a stylu ridici prace
dotaznik, a to z rady duvodi: Vybérovy vzorek
cca 500 az 700 respondentu je dost velky; métfeni je
periodické a musi organicky zapadnout do chodu
podniku, tzn. nesmi respondentim zabrat p#ilis
mnoho pracovniho ¢asu a nesmi do pracovniho pro-
cesu rusivé zasahovat; uplatnuji se i ekonomické
zretele. K méreni je pouzito hodnoticich. resp. po-
suzovacich stupnic s verbalné numericky i gra-
ficky kotvenymi stimuly. Toto ¢lenéni sleduje pokud
mozno ekvidistantnost a tam, kde to bylo moZné
a nutné, je zactatek nebo stfed stupnice kotven
v nule. Stupnice umoznuji interpretovat znaky jak
jednotlivé, tak i sumované. Tak napi. ze socialnich
norem a vzoru chovani maji na vykonnost a pra-
covni iniciativu bezprostiedni vliv stupen akceptace
pracovnich tkolu (tzv. skupinovy cil) a stupen
soudrznosti v pracovnim Kkolektivu. Skupinovy cil
je interpretovan ze tfi znaku a soudrznost z péti
znaku (otazek vybavenych stupnicemi). Interpreto-
vatelné jsou vSak i jednotlivé otézky. Napr. ,,Co
se stane, kdyZz nékteii z Vageho kolektivu nepracuji
tak, jak vyZaduji ukoly?“ 0 = ostatni jsou s nimi
solidarni, zajedno, 1 = ostatnich se to netyka, ne-
staraji se o to, 2 = ostatni to trpi, tfeba neradi,
3 = ostatni je napomenou, 4 = ostatni je pfinuti
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pracovat vice. TentyZ jev je pak posuzovan nékolika
stupnicemi i z pohledu bezprostiedné nadiizenych
pracovniki. Tyto dva pohledy (tj. podfizenych a
nadrizenych) nebyvaji oviem shodné.

8 Tyvto vlastnosti umozniuji provadét vychozi i ko-
neénou typologizaci stylu ridici prace. Typologizace
se nezameéfuje na to, co je apriori spole¢né (ti.
na jednotny obsah a ramec kaZdodenni fidicf
priace v soclalistickém podniku). ale na specifické
charakteristické rysy dané tim, zda néktera z uve-
denych vlastnosti prevazuje. Rozezndvame osm dfl-
¢ich typu stylu:

. pfevazné orientovany na lidi;

. prevainé orientovany na ukoly;

s vyvaZenou orientaci na lidi a na ukoly;
prevazné obecnym dozorem;

s prevazné tésnym dozorem;

s dozorem vyvazenym:

s prevahou participativniho rozhodovani;

s prevahou rozhodovani autoritativniho.

Celkovy typ pro danou skupinu je pak vysledkem
moznych kombinaci téchto dil¢ich typu. Vychazime
pritom z prozatim ne zcela ovérené hypotézy, Ze se
spolu druzi orientace na lidi, obecny dozor a parti-
cipativni rozhodovani na jedné strané a orientace
na ukoly, tésny dozor a autoritativni rozhodovéani
na strané druhé.
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nostmi: informovani podfizenych o pra-
vech a povinnostech pracovnikd, roz-
hovory s podlizenymi o jejich osobnich a
pracovnich problémech, feSeni téchto pro-
blémi, starost ¢ odborny rust a spokoje-
nost podfizenych a péée o jejich dobré
vzajemné vztahy. Orientace na udkoly je
reprezentovana dinnostmi: informovani
podrizenych o jejich tkolech, seznamovani
podrizenych s pravidly a normami, podle
kterych m&a byt jejich prace hodnocena,
kontrola pInéni Ukoll a organiza¢éni kaz-
dodenni préce.

b) Stupeni obecnosti nebo tésnosti dozoru.

Tésny, tj. detailni dozor je charakterizo-
van trvalym dohlizenim na tempo price
a na jeji prubéh s dirazem na karné pro-
sttedky za chyby a opoZdovani, a naopak
obecny dozor spodiva v tom, Ze se podiize-
nym umoziuje, aby si sami volili pracovni
postupy a pracovni tempo, duraz je na
pochvale za dobrou praci.

¢) Stupert participativnosti nebo autori-
tativnosti v rozhodovani a vedeni lidi.

Jde o to, do jaké miry je priprava roz-
hodovani i samo rozhodnuti jen dilem ve-
douciho a v jaké mife je umoZnéna udast
poditizenym. Tato udast muZe mit povahu
pouhé porady s podrizenymi nebo souhla-
su podrizenych pred vydénim rozhodnuti
nebo samostatného rozhodovini podiize-
nych ve vymezenych oblastech. Jde také
o to, do jaké miry vedouci vyuziva ndmétl
podiizenych. jak podnécuje k socialistické
soutéZi apod.

Dopliujicimi skupinami proménnych jsouw:

d) Proménné vypovidajici o komponen-~
tech autority fidicich pracovnik(l a o jejich
vécné a socidlni orientaci pii ridici préci.

e) Proménné vypovidajici o nékterych
situa¢nich charakteristikdch pracovnich
kolektivi (zazivany stupeini vzajemné pra-
covni zavislosti, stupeti potfeby nezavis-
losti, navyky na uré¢ity styl fidici prace
vyjadiené ve formé prani).

f) Proménné charakterizujici socidlni a
ekonomické dopady stylu Fidici prace na
Fizené pracovni kolektivy.

Operacionalizace téchto vlastnosti stylu
umoziiuje zmérit, do jaké miry plni Fidiei
pracovnici svoje poslani socialistickych ve-
doucich.

Pod bodem a) zjistujeme, jak podrizeni zaZi-
vajl kazdodenni vychovnou a organizatorskou
praci svych bezprostfednich nadiizenych a jak
ji hodnoti tito nadiizeni.

Pod bodem b) mame proménné, které nam
osvétiujl (opét z pohledu podfizenych i nad-
Iizenych) kvalitu a intenzitu kontroly jako
soudasti stylu ridici préace.

Pod bodem c) jsou proménné. jimiZz méfime,
jaky je obsah a stupen kolektivnosti pi#i roz-
hodovani a jak vedouci poméhaji rozvijet pra-
covni iniciativu. Mnohé z téchto proménnych
opét zjisfujeme z pohledu podiizenych i nad-
rizenych pracovnikil.

Kromé téchto hlavnich vlastnosti stylu fi-
dici priace pusobi na Fizené pracovniky a ko-
lektivy i formélni pravomoc a ovSem i doved-
nosti fidicich pracovnikii. Ty povaZujeme za
komponenty autority.? Obdobny u¢el ma
i zjistovani, o koho v podniku se ridici pra-
covnici piredeviim opiraji pil rozhodovani
(socialni orientace) a v jakém stupni se vénuji
operativé, planovani atd. (vécni orientace).
Tyto proménné jsou zahrnuty pod bodem d).%
Sociadlni orientace je soucasné i ukazatelem
obsahu a stupné demokratického centralismu
v rozhodovani.

Styl fidici prace méa dopady na fizené pra-
covni kolektivy. Sledujeme piledevsim jeho
vliv na kolektivni angaZovanost prvotnich
pracovnich kolektivi na plnéni dkold i na
stupenn a kvalitu soudrznosti kolektivii [viz
pod bodem f)].

Jestlize chceme rozhodnout o tom, naé by
se méli Fidici pracovnici zamérit predevsim,
které prvky stylu ridici prace zvyraznit a
Ikteré utlumit, orientuji nas v prvni fadé zjis-
téni podle bodu f), tj. jak styl fizeni pulsobi
na pracovni kolektivy. To viak nestaél. Ridici
pracovnici musi svoje kolektivy znat, zejména
z hlediska téch charakteristik. které jsou pro
jejich pristup k nim podstatné. Ty zjisfujeme
podle bodu e). Teprve souhrnné zvazeni vsech
téchto zjisténi, tj. skuteénosti, jejiho plsobeni
na kolektivy a podstatnych situa¢nich podmi-
nek kolektiv(i, umoziluje udinit doporuéeni
k eventudlni napravé a zlepsSeni stylu ridici
prace.

1.3. Blok mezittvarové vertikdlni a hori-
zontdlni kooperativnosti v podniku

Podava informace o rezervach v koopera-
tivnosti, tj. o podminkach a ochoté spolu-
pracovat pres hranice vlastniho pracovniho

 Nezjisfujeme objektivni troveil pracovnich do-
vednosti. Dotazujeme se podiizenych, jak umi jejich
nadiizeni Fidit a organizovat procesy, operace i lidi
a jak dovedou jednat s lidmi. Ze zjidténych nazora
se dd bezprostfedné vysoudit stupen duvéry podii-
zenych ve schopnosti nadiizenych.

1 Otazky tykajici se socialni orientace pii rozho-
dovani a vécné orientace v fidici praci jsme pie-
vzali v mirné modifikované podobé 2z dotaznika
vyzkumu socidlni pozice a role vedoucich pracov-
nikn v socialistickém podniku (Kohout—Kol&f 1967).
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kolektivu, Obsah informaci je modelovan
v souladu s pozadavky slozité organizace
podniku a vnitropodnikovych kooperaci,
a to z hlediska téchto socidlnich struktur:
— motivacni, kde jde jednak o zavislosti
vysledkti kooperanti na kooperaci, dale
pak o hmotnou motivaci na vysledeich
partner;

— referenéni, kde jde o vzdjemné prijeti
kooperaénich hodnot kooperujicich skupin;
— prestizni, kde jde o prestiZ kooperuji-
cich profesnich kategorii, jakoZ i o osobni
prestiZz kooperanti;

— maocenské, kde jde o miru moci koope-
ranta;

— prdtelské, kde jde o dobrou wvili, pfe-
konavajici institucionalizovany konflikt
(z vécné povahy problému a jejiho institu-
ciondlniho vyjadreni) a skupinovy egois-
mus (etnocentrismus).

Kooperativnost uvnité pracovnich kolektivi
sledujeme v ramci bloku stylu ridici prace,
a to ve slozkéch soudrZnosti ve spojeni s ko-
lektivni zaujatosti pro plnéni ukolu. V kaz-
dém vétsim podniku ma velky vyznam i §irsi
mezititvarova kooperativnost. V naSem pri-
padé stavby, zavody, rizné urovné rizeni a
rizné utvary aparati i podnik jako celek
musi byt schopny vytvofit takovou ,produk-
tivni silu, jeZz je svoji podstatou hromadnou
silou* [Marx 1954 : 351]. Vyzkumy potvrzuji,
ze ,,zvladnuti kooperaci“ je jednou z hlavnich
objektivnich podminek zdarného rozvoje pra-
covni iniciativy a socialistického soutézeni
[Hezky — Kovadik 1971 : 291]. ,Lidsky roz-
mér“ kooperaci nazyvame kooperativnosti a
informace o ni budou vyvozeny z dat o vyse
uvedenych sociilnich strukturach. Tyto struk-
tury jsou vyrazem téch formalné i neformalné
organiza¢nich vlastnosti socidlniho systému
podniku, které jsou hlavnimi podminkami
kooperativnosti. Stupent kooperativnosti, je
stupném integrace pracovnich skupin (itva-
ri) v podniku. Vzhledem ke svému dialektic-
kému vztahu k socialistickému soutéZeni pra-
covnich kolektivii je podminkou celostni dy-
namiky socialistického podniku.!t

2. Vysledni podoba informaéniho systému

Zakladnimi a vzajemné se dopliujicimi
¢astmi informacniho systému jsou infor-
macni media a modely rozhodovani.

2.1, Informaéni media pro tii informadni
bloky (tj. pro pracovni motivaci, styl ridici
priace a pro meziitvarovou kooperativ-
nost):

2.11. Dotazniky a referentsky arch pro in~
terview, ovérené co do spolehlivosti a va-
lidity, primérené rozsdhlé, pouZitelné pro
kazdy blok samostatné i slucitelné.

Dotazniky a referentsky arch vyvijime se
zretelem k tomu, aby data jimi ziskdvand bylo
mozZno promeénit (algoritmizovanymi postupy
pomoci pocitace) v céiselné ridici informace.
Tyto informace se predkladaji vedoucim pra-
covnikim v tzv. vykazech. Algoritmy pro
transformaci prvotnich dat z dotaznikt a re-
ferentského archu v fidici informace ve vyka-
zech jsou soucasti tzv. rozhodovaciho modelu
(viz dale).

2.12. Vykazy a zprdvy (tj. standardni po-
doba ¢iselnych a slovnich informaci), a to
v diferencované podobé pro vedeni podni-
ku, vedeni zdvodl a ostatni ridici pracov-
niky.

Ve vykazech podavame prehlednym zpuso-

bem éiselné informace o rezervach v prislu§-
nych relevantnich skute¢nostech. Ve zpravach
se na vykazy navazuje slovnim komentafem.
Struktura tohoto komentéfe je dana struktu-
rou ¢iselnych informaci a dopliiujicimi pra-
vidly, tj. osnovou komentare. Tim se sleduje
moznost rychlé orientace ridicich pracovnikil
v ¢islech i textu pfi pravidelné opakovaném
podavani informaci. Kromé toho muaZe odbor-
ny pracovnik (sociolog nebo psycholog) po-
stupovat pri zpracovani slovnich zprav v za-
kladnich obrysech rutinné. Vykazy s ¢iselnymi
informacemi poskytne v kone¢né podobé po-
¢itad.
2.13. Vzory doporucent (tj. standardni po-
doba slovnich doporuceni k ridicim opatie-
nim a komentai k nim), a to v analogicky
diferencované podobé jako vykazy.

Nejenom pro sestaveni vykazu a slovnich
koment4it k nim, ale i pro navrZeni pfFislus-
nych doporuc¢eni jsou uréena ramcova pra-
vidla (viz ddle modely rozhodovani). Presto
je tato sociotechnicka ¢innost polem puisob-
nosti pro odbornou tvaréi praci zpracovatele,
nebof pravidla pro to poskytuji dost prostoru.
Pro tento Gcel se také predpoklada, ze nékdy

11 Nezjisfujeme uroveri objektivnich podminek ko-
operativnosti, jimiZz jsou piredeviim délba prace,
uroven strukturni organizace a uroveil Koordinace
¢innosti z technicko-technologického hlediska. Tyto
podminky — a¢ zcela podstatné — pfesahuji ramec
informaci o lidském ciniteli v podniku. — U tohoto
informaéniho bloku je zdkladni technikou vyzkumu
skupinovd beseda s reprezentanty kooperujicich
utvari. Vysledky standardizovaného rozhovoru se
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zapisuji kédované do matic obdobné& jako u so-
ciometrického 3Setfeni. Nékteré otazky maji socio-
metricky charakter, Soustava otazek umoziuje zjis-
tit nejdulezitéjdf kooperanty a z nich ty nejhordf,
nejlepsi a nejkonfliktnéjsi, jakoZ i jejich charakte-
ristiky z hledisek vyjmenovanych socidlnich struk-
tur (jako hlavnich sociologickych charakteristik
kooperativnosti).



bude nutné ¢i vhodné doplnit ziskané infor-
mace o hlubsi rozbor na podkladé dat ziska-
nych ad hoc prizkumem ¢& vyzkumem.

2.2. Modely rozhodovani pro ti informadéni
bloky maji dvé dasti:

a) Zjisfovani skuteénosti, tj. algoritmizo-
vané zpracovani prvotnich dat z dotaz-
niki a interview (pomoci pocitace) ve
vykazy s ¢Ciselnymi fidicimi informa-
cemi a interpretace téchto informaci ve
slovnich komentarich podle pfedem da-
né osnovy.

b) Rozhodovaci pravidla.

Struktura informaci je modelovana tak, aby
se jejich preména v doporuéeni viceméné
sama nabidla, i kdyZ ovSem jenom v ramcové
podobé a se zietelem na hlavni ¢élanky. Roz-
hodovaci pravidla pritom vychézeji ze dvou
zdroju: z odborné povahy problému a z apli-
kace optimalizaéniho modelu na dany jev.
Optimaliza¢ni model vypada takto:

Cile

— pracovni motivace: maximalnim cilem je
maximum realné dosazitelné motivace,2 mini-
malnim cilem je alespori ¢&4asteéné zlepSeni
motivace tam, kde jsou rezervy;

— stylu fidici prdce: maximélnim cilem je
zavést pro kazdou situaci (pracovisté) nej-
uspésneéjsi styl z hlediska vykonnosti a moti-
vace k ni, z hlediska pracovni a politické ini-
ciativy a hospodafskych vysledki; minimal-
nim cilem je zlep$it alespofi na nejhorsich
pracovistich nejméné Uéinné slozky stylu;

— meziutvarové kooperativnosti v podniku:
maximalnim cilem je redlné dosaZitelné ma-
ximum kooperativnosti; minimalnim cilem je
odstranéni nejhorSich pripadit nekooperativ-
nosti; postupné dosahovani minimalnich cili
je soucasné i postupnym priblizovanim k cili
maximalnimu.

Omezeni

Zdroje: Dany socidlni systém popsany ve tfech
informaénich blocich (viz téz vyse ,,zjisfo-
vani skuteénosti“), finanéni prostredky,
faktické pravomoci, moznosti a dovednosti
fidicich pracovniki.

Omezeni: Zretele na socidlni rozvoj kolektivi
a jednotlivych pracovniki a na jejich spo-
kojenost. Prace je ,,¢lovékotvornym, a tedy
rozvojovym d{initelem a toto omezeni neni
vlastné omezenim vzhledem k formulova-
nym cilim. Spokojenost neimplikuje vzdy
vykonnost a je tedy nutné usilovat o oboji
souc¢asné. Tam, kde by spokojenost ohroZo-
vala vykon, vykonnost a sociidlni rozvoj
(napft. v dasledku zépecnictvi), maji vykon-
nost a socidlni rozvoj prednost.

Alternativy ¢innosti

jsou myslitelna opatfeni, pokud jde o vycvik
a vzdélavani v urditych ridicich dovednostech
a v zéddoucim stylu #idici prace, opatieni eko-
nomicka, organizaéni, administrativni a tech-
nickda, vytvareni podminek v okoli, apod. Po-
dle celkového zvazZeni mohou byt takova
opatfeni bud alternativni, nebo mnaopak ku-
mulovana.
Rozhodovaci pravidla navazuji na tento opti-
malizaéni model tak, Ze formuluji objekty
opatieni (tj., ¢eho se opatieni tyka a ¢eho ma
byt dosazeno) a prostfedky opatfeni (tj., jak
toho ma byt dosazeno). Objekty opatfeni se
identifikuji na podkladé obecné znalosti cili
a konkrétni znalosti daného socidlnfho systé-
mu (jak ji poskytuje informacéni systém) a
danych omezeni; prostfedky opatifeni se ve
vztahu k predchozimu vyvozuji z ,alternativ
¢innosti“ a opét z konkrétni znalosti social-
niho systému, ¢erpané z periodicky poskyto-
vanych informaci.

Priklady vysledné podoby informaéniho
systému jsou uvedeny v priloze.

3. Fungovani informaéniho systému

Po dosavadnich zkuSenostech z experimen-
tujicich podniku se predpoklada periodicita
v jednoro¢nicn cyklech. Kazdy z téchto
cykld by mél étyri faze:

3.1. Informacni fdze

a) Sbér dat (pomoci anonymnich dotaz-
rikd, interview a studia podnikovych do-
dument). :

b) Transformace dat v ridici informace
a sestaveni vyslednych informadénich wvy-
kazl a zprav (pomoci rozhodovaciho mode-
lu, a to jeho prvni casti).

Oba kroky této faze zajisfuje odborny pra-

covnik podniku (sociolog nebo psycholog),
krok b) za pomoci samoéinného poé&itace.

3.2. Rozhodovact fdze

¢) Transformace fidicich informaci v roz-
hodnuti (pomoci rozhodovaciho modelu, a
to jeho druhé ¢asti), tj. zpracovani dopo-
ruceni k ridicim opatfenim.

I tyto prace provadi sociolog nebo psycho-
log, event. za spoluprace jinych podnikovych
odbornikii. Rozhodovaci pravidla neaplikuje
mechanicky, ale tviuréim zplisobem, na za-
kladé znalosti podniku, eventuilné na zgkladé
dopliujicich ad hoc vyzkumi ¢i prazkumd,
vyvolanych potfebou doplnit informace ziska-

2 Ve statistickém méritku nen{ problém moZné
pfemotivovanosti aktualni. Optimalizaénf{ model
prfedpokladd hromadna data. Pfi individuilnim ve-

deni lidi musi ovSem byt starosti nadfizeného ne-
pfemotivovat tam, kde by to mohlo mit disfunkéni
ndsledky. Obdobné plati pro kooperativnost.
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né v ramci periodického méreni spoleenskych
proménnych.

3.3. Realizaéni fdze

d) Projednavani rozhodovacich podkladi
(tj. vykazl, zprav a doporuceni) ve vedeni
podniku a v organizacich KSC, ROH, SSM
i na vyrobnich poradach pracovist.

e) Realizace téch opatieni, o nichZz se
v piedchozim kroku rozhodlo.

Tyto kroky zajifuji vedouci pracovnici ve
spolupraci se ZO ROH za vedeni ZO KSC.

3.4. Kontrolni fdze

Kromé obvyklych prostredkli kontroly
(tj. tidicimi pracovniky, utvarem kadrové
a personalni prace a organy KSC a ROH)
bude i vlastni informaéni systém vykona-
vat kontrolni funkeci realizace opatieni. a
to v dalsim cyklu méfeni: zachyti, do jaké
miry se opatfeni odrazilo v danych pro-
meénnych.

4, ZamySleny inovaéni pFinos

4.1. Zkvalitnéni rozhodovdni a vedent pra-
covnich kolektivi

Periodicita podavani informaci a doporu-
¢eni ve standardni podobé pfinasi tyto vy-
hody:

a) Umoziiuje lépe rozhodovat o lidech a
kazdodenné je vést, tj. nejen podle sub-
jektivnich odhadd, ale podle validnich
informaci; toto rozhodovani a vedeni
lidi pfitom zustava tvdréim, nebot

aa) informace jsou ziskdvany plevazné
z anonymnich odpovédi a jsou poda-
vany v typologizované a zprimérované
podobé za podnik celkem, za kazdy jed-
notlivy zavod a za hlavni kategorie pra-
covnikt; na konkrétni situace mensich
pracovi$t je nutné je z tohoto zakladu
aplikovat: to je prostor pro tvaréi pri-
stup tidicich pracovniki;

ab) doporudeni nemohou byt zavazna, maji
pouze orientaéni a inspirativni funkeci.

b) UmoZiiuje rozhodovat wvdas, tj. drive,
nez nezadouci situace v lidském d&initeli
negativné ovlivni hospodaiské vysledky
podniku a poSkodi moralné politické
klima,

¢) V pruiezovych analyzich i ¢asovych fa-
dach se vytvari souddst informacéni zd-
kladny pro progndézovdni a socidlni pld-
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novdni podminek vykonnosti a pracov-
ni iniciativy. Soustava socidlnich analyz
by méla mit takové institucionalizované
periodické informace i v dalsich oblas-
tech rizeni socidlniho rozvoje pracov-
nich kolektivi. Z tohoto hlediska je po-
psany informacéni subsystém jen vyse-
kem celku. Je vSak slucitelny s tako-~
vym reSenim celku socidlnich analyz,
které by bylo principidlné metodicky
shodné. Sousiavou vykazi se rovnéz za-
kladda moznost vyuzit informaci pro
nadpodnikové fizeni a pro statistické
ucely.

d) Pravidelné vyuzivani poéitace pro zpra-
covani dat podle dané soustavy algorit-
mu umoZnuje zaclenit informaéni sub-
systém do automatizovaného systému
7izent podniku, VHJ a resortu. To pfi-
spéje k vytvareni integrovanych systé-
mu 'izeni v hospodaiské sfére.

4.2. Obsahové obohacent ucasti pracujicich
na Tizeni

a) Informace a doporuéeni budou dosta-
vat nejenom hospodaisti pracovnici, ale
i organy KSC a ROH. To jim umoZni
prohloubit politickou praci v celém pod-
niku.

b) Informace a doporudeni maji byt pra-
videlné projednavdny na vyrobnich
poradach — se zdmérem ziskavat na-
meéty pracujicich pro rozhodovani
o opatienich.

4.3. Vytvoreni Zddoucich ndvyki a doved-
nostt vedoucich pracovnikid

Cely systém je zaméfen na to, aby infor-
mace a doporuceni poskytované fidicim
pracovnikim byly sdélné, tj. obsazné a pri-
tom pokud mozno piehledné a strucné. Je-
jich vnéjsi podoba se z téhoz davedu prii-
zpusobuje dovednostem a ¢asovym moZ-
nostem ridicich pracovnikil. Pravidelnd po-
vinnost zabyvat se informacemi a doporu-
¢enimi by tak pomohla vytvaret navyky,
které doposud vedoucim hospodarskym
pracovnikim vét§inou chybé&ji: ptistupovali
by k problémum fizeni lidi také z hledisek
sociologickych a psychologickych. To by
jim umoZnilo pracovat s lidmi s rostoucim
porozuménim, coZ by prispélo nejen k roz-
voji pracovni iniciativy, ale také ke zvyseni



osobniho uspokojeni a radosti
z prace a jejich vysledki.

¢lovéka

4.4. Nové moZnosti pro vyzkum

Standardizace nastroju pro sbér dat umoz-
fuje dlouhodobé a metodicky é&isté kompa-
race. To otevira nové moznosti vyzkumu.
Napi. opakované zjistovani miry vliva
méfenych proménnych na hospodarské vy-
sledky zavodili a podnikt by mohlo prispét
k analyze vztahQl mezi ostatnimi podniko-
vymi subsystémy (technickym, administra-
tivnim a ekonomickym) a socidlnim systé-
mem podniku apod.

* * *

Popsané pojeti obsahu, vysledné podoby,
fungovani a inovaénich prinostt informad-
niho systému o lidském ¢initeli v podniku
je vysledkem dosavadniho re$eni vyzkum-
ného ukolu, ktery je ve vysokém stavu
rozpracovanosti, Refeni bylo a je spojeno
s mnoha problémy. Jsou to problémy dvo-
jiho druhu: re8itelské a implementaéni.®
O implementaénich problémech se v této
stati nepojednava. Uplné feditelské vysled-
ky rovnéz nelze v této globalni informaci
podat.’* Nedomnivame se také, Ze feSeni je
dokonalé. Naopak, pouzivani informaéniho
systému v SirSim méritku a pokracovani
vyzkumu by jisté umoznilo dalsi zjednodu-
Seni a diléi zlepSeni. Z dosavadnich vysled~
kit viak Cerpame nadéji. Ze systém muze
byt solidnim védeckym nastrojem frizeni
pracovnich kolektivi.

Spolehlivost a validita informact

Spolehlivost ve smyslu stability v dJase

jsme zjistovali srovnavanim testovych a re-

testovych vypovédi z hlediska

a) stupné zavislosti testovych a retestovych
odpovédi,

b) shody priméri. modii a smérodatnych
odchylek testovych a retestovych odpo-
védi,

¢) shody charakteristik tvaru rozloZeni

(8ikmosti a $picatosti).

Primérny stupeh zavislosti W motivad-
nich proménnych éini Cporm = 0,87. Pru-
mérny stupen zavislosti u proménnych sty-
lu #idici prace éini Cporm = 0,70.55 Velikost
koeficientu spolehlivosti (Cporm) isme kon-
trolovali studiem kontingencnich tabulek.

Charakteristiky zminéné pod body b) a
c) jsme srovnavali za kazdy jednotlivy
znak. Shody byly dostacujici. U primeéri,
které jsou materidlem pro informaéni vy-
kazy nebo pro dal3i vypoéty, jsme testovali
vyznamnost rozdild t-testem pro korelo-
vané vybéry. Jen v nékolika malo ptipa-
dech jsme zjistili rozdily statisticky vy-
znamné; ty jsme bud z PeSeni vyradili,
nebo piepracovali.

Uvazime-li, Ze dotazniky nekonstruuje-
me pro Ucely individualni psychodiagnosti-
ky, ale pro ziskdvani dat uréenych k hro-
madnému zpracovani, je naméfena spoleh-
livost vyhovujici. Analyzy zdvislosti pak
miZeme s pomoci ziskanych koeficienta
spolehlivosti uskuteéfiovat s opravou na
spolehlivost (a tedy zhruba z nich odstranit
chybovou varianci).

Dospéli jsme k niazoru, Ze struktura mo-~
tivli a rozhodovani ma v sobé stochastické
prvky. Konkrétné receno, respondent ne-
musi mit v sob& pevné ustdlenou vihu,
kterou napf. priklada své Ucasti na fizeni,
nebo kterou priklada dobrym fyzikalnim
podminkam na pracovisti; stejné tak ne-
musi mit v sobé pevné strukturovanu a
¢asové ustidlenu subjektivni pravdépodob-
nost, s niz se domniva, Ze napf. pracovni
iniciativa mu pomtZze dosidhnout odpovéd-
néjsiho mista apod. Tyto i jiné motivaéni
skuteénosti se u ného pohybuji v urditém
kvantitativnim rozmezi, které se projevuje
mirnym kolisanim odpovédi, aniZ by to
nezbytné indikovalo chybovou varianci.
Na druhé strané je jisté, Ze mérena skuted-

3 O téchto problémech pojedndvaji inspirativnim
zpusobem Charvdt F. a Odehnal 2Z. [Charvit,
Odehnal, 1972), Uvadéji, Ze ,,systémovy vyzkum ob-
jektu, v dialektické jednoté informace, rozhodovani
a realizace, a progndzy postdecizniho chovani by se
mél stat soucasti strategie a taktiky realizace mo-
delového fefeni a nutnym dopliikem fFeSeni vlast-
niho systému i procesu realizace“ (str. 42). Tento
zaveér vyvozuji ze skuteénosti, Ze ,.v procesech uzi-
vani modelovych postupl vystupuji dva ziakladni
typy chyb...: chyby formalizace a ryzi chyby
realizace” a Ze je to zejména teorie realizace, které
se nam nedostava.

% O vysledeich mé¥eni v kaZdém z informaénich

bloku zamy§lime postupné podat zevrubné&jsi zpravy
v samostatnych. statich.
¥ Chorm S€ NAm po zevrubném studiu kontingend-

nich tabulek ukazal jako nejvhodné&jsi (ve srovnani
se Spearmanovym Koeficientem pofadové korelace
i ve srovndni s jinymi meérami zavislosti), Ve tiech
uskute¢nénych retestech <&inil pocéet respondentd,
kteti vyhovujicim zplusobem odpovédéli 2kriat za
sebou na tentyZ dotaznik v odstupu cca jednoho
meésice, n = 35, 48, 64. Pritom nékteré otdzky a typy
§kal vyvoldvaly nenormdlni rozloZenf{ odpovédi,
z nichZ nékteré se kumulovaly do né&kolika madlo
poli¢ek tabulky.
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nost neni v povédomi respondentt: zcela
beztvard, nebof jinak by nemohlo dojit
k takovému procentu shod a podobnosti
v testovych a retestovych odpovédich.
Rovnéz validita ziskanych dat je uspoko-
jiva. Poradové korelace s vnéjSimi kritérii
jsou statisticky vyznamné na 5Sprocentni
hladiné vyznamnosti. Vypovidaji o tom, Ze
cca 60 az 809, variance (rozdilli mezi za-
vody v plnéni ukazateld hospodaiskych
vysledku, napr. produktivity, zisku, nakla-
dovosti, neomluvené absence) odvisi od
nidmi mérenych motivaénich skuteénosti.
‘Obdobné jsme ziskali statisticky vyznamné

PFiloha

Priklady vysledné podoby informacniho
systému

Popsanou podobu informaéniho systému zna-
zornime vysledky z provedenych experimen-
talnich Setfeni. Uvedeme ukéazky vykazy,
zprav a doporuceni pro vedeni podniku a za-
stupce KSC a ROH.16

korelace mezi proménnymi stylu ridici pra-
ce a pracovitosti a soudrZnosti prvotnich
pracovnich kolektivli. Rtizné dimenze stylu
tidici prace je ovliviiuji v rozmezi 6 aZ
25%, variance. Kromé& toho jsme ziskali
mnoho statisticky vyznamnych pomérné
vysokych korelaci mezi stylem ridici pra-
ce a motivaci.

Pokud jde o konstruktovou validitu, fak-
torové analyzy v podstaté potvrdily pied-
pokladanou faktorovou strukturu naseho
modelu pracovni motivace. Styl ridici pra-
ce na faktorovou analyzu teprve &eka.

Ukazky z vykazu o pracovni mo-
tivaci

Obdobné tabulky motivaénich indext a re-
zerv existuji i pro daldi situadni elementy
motivace k vykonnosti.l” Informuje se v nich
o slozkach motivace tlakem (tj. pokaranim,

Vykaz o pracovni motivaci — motivaéni indexy

Tabulka 1. Sméry motivace z hlediska podniku £ddouct

slozky sméra motivace
Sméry motivace . motivace ; 2
¥ otivaee, | olokivinim | mofaee | metivee
Poxo] prospéchu P

motivace
k vykonnosti 1974 .30 .36 .44 .23
motivace k zévazkiim
a socialistické soutdzi 1974 -40
motivace
k politickym 1974 44
aktivitdm £
motivace k préci
s podiizenymi 1974 -36

1% Jinou podobu maj{ vykazy pro veden{ zavodu,
resp. hlavnich organizaénich jednotek, a opét jinou
pro ka%dého bezprostiedniho nadiizeného. Vykazy,
zpravy i doporuceni jsou jednodudsi a pro nazor-
nost jsou né&které <¢iselné informace vyjadfeny
i graficky.

17 Viechny c¢iselné informace se pro snazdf d&tenf
pfevadéji na nula-jedni¢kovy interval. Ciselnym
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podkladem pro vypocet indexlt i rezerv je rozloZeni
¢etnosti jednotlivych znaku a z nich vypoétené va-
Zené prumeéry. Podstatu vzorce pro vypocéet moti-
vaénich indexu jsme uvedli v odstavei 1.1. JestliZze
tedy MI = U X SP (kde MI = motivaéni index,
U = subjektivni utilita, tj. cfle a hodnoty, o jejichz
dosaZzeni pracovnici usiluji, napf. mzda, dosaZen{
vieobecné ucty a vainosti apod., SP = subjektivn{



ztratou perspektiv, sniZzenim mzdy, pieloZe-
nim, propus$ténim); o spokojenosti s vykona-
vanou praci a s organizaci prace; o motivaci
skupinou (tj. uznanim spolupracovnik 2za
dobry vykon a tlakem spolupracovniki na
vykonovou konformitu). Podobné tabulky za-
chycuji i postoje, které predstavuji setrvaéné
elementy pracovni motivace. Ciselné infor-
mace o postojich jsou ziskany odliSnym zpu-
sobem neZ u motivaénich indexli a rezerv,
jak o tom piSeme vyse.

Osnova komentdfe k vykazim o pracovni mo-
tivaci

Vedouci pracovnici nejsou pfi éteni a interpre-
taci vykazii ponechani bez voditka. Vykazy
jsou vidy komentovany. Osnova komentafe
vychazi ze struktury éiselnych informaci a
z rozhodovacich pravidel, takZze komentaf je
pojitkem mezi ¢iselnymi informacemi a dopo-
ru¢enimi k fidicim opatifenim. Jeho hlavnim

- MNcelem je identifikovat objekty opatfeni, tj.

Tabulka 2. Sméry motivace z hlediska podniku nefddouct

slozky smérii motivace

Sméry motivace motivace motiva,o? motivace motivace
spokojenosti obekédvénim tlakem skupinou
POX0j prospéchu p
motivace k pasivité 1974 .28
m'otlvace ke sniZeni 1974 | 18
vykonu
Tabulka 3. Sméry motivace, které mohou byt z hlediska podniku £ddouct i nefddouci
slozky sméru motivace
; Sméry motivace motivace ;n Ez‘:’zfe motivace motivace
{ spokojenosti oon TR tlakem skupinou
i prospéchu
motivace pracovat
uprostied dobré .50
organizace prace 1974 l

osti obekdvdni

Tabulka 4. Motivace k vk

prospéchu za dobrou prdci

3 organizaéni jednotky profesni kategorie
Prospéch podnik |———— —
1|11y111|1v.|vlv1|V11 A|B|c|D|E

zvySeni pfijmu .36 .35 |1.37 .39 (.29 |.34 | .40 | .26 | .40 | .29 | .24 | .40 | .33
uznéni nadrizeného .44 .47 | .42 | .40 | .36 | .47 | .47 | .42 | .45 | .38 | .37 | .50 | .49
ptileZitost k postupu .18 .15 (.18 | .18 | .17 | .18 (.22 |.21 |.17 |.18 |.17 .21 | .23
dosazeni vicobecné

dety & vaznosti .36 .35 | .34 .33 | .32 |.40 [ .47 | .38 |.36 |.36 |.31 |.51 | .43
uznéni od spolupracov-

nika za dobrou préci .41 .37 | .42 | .41 | .43 | .46 | .42 | .43 |.39 | .46 | .39 [.52 | .46
celkem .35 .34 (.35 |.35|.30 (.37 (.39 |.34 | .35 |.34 |.30 (.43 | .39

pravdépodobnost dosaZeni U, a tedy vnimany stu-
pent pravd2podobnosti, Ze v odvislosti od uréitého
jednani bude U dosazena), pak MR = U X (1 — SP)
(kde MR = motivaéni rezerva). Indexy jsou ,,pozi-
tivem* a rezervy ,negativem*“ téhoz jevu. Je tedy
patrno, Ze motivaéni rezervy jsou vypoéteny ta, aby
se v nich odrazel jak vyznam osobnich potfeb a cflu
pracovniku, tak i nevyc¢erpané stimulaéni pasoben{
podniku. Analogicky jsou motivaé¢ni indexy synte-
tickym vyrazem stimula¢ni praxe podniku, jak se
odrazi v psychice pracovniku. Soucet odpovidaji-
cich hodnot indexu a rezerv nedava 1, tj. maximalni

teoretickou urovern jevu, ale niZ3f hodnotu nez i, tj.
maximalni reilnou turoverl jevu. Napi. MI 4+ MR ve
zvyseni pffjmu za podnik celkem = 0,35 -+ 0.36 =
= 0,71. To proto, Ze konstrukce indexu i rezerv vy-
chaz{ z toho, Ze maximum SP mlZe v pruméru
realné dosdhnout 1, maximum U v$ak v praméru
nemuze v realném 2zivoté nikdy jedni¢ky dosahnout,
nebof pracovnfci akcentuji ruzné cile a hodnoty.
U indexu i rezerv jde o hodnoty slozené vidy z vice
znaki a zprumérované. Proto rozdfly mezi nimi
isou_namnoze dost jemné. Takové musi byt i jejich
teni.
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Vykaz o pracovni motivaei — motivaéni rezervy

Tabulka 5. Slofky motivace k vk ti

Rezervy v motivaei . . ., .
k vykonnosti oteks- podnik organizaéni jednotky profesni kategorie
vénim prospéchu za celkem
dobrou préci I |1 |mx|v|v [vi|vii]A |B |Cc |D|E
zvygeni piijmu .36 |.34 .35 |.38 | .60 |.356 .35 .35 |.34 (.34 .49 (.28 ! .33
uznéni od nadfizenych .43 | .41 | .44 | .45 | .53 | .41 | .41 | .45 | .42 | .44 | .49 | .43 | .39
prilezitost k postupu .46 | .48 | .43 | .44 | .43 | .47 | .41 | .46 | .42 | .41 (.52 | .46 | .45
dosaZeni vieobecné

tety a véZnosti .40 | .40 | .40 | .40 | .46 (.40 | .36 | .39 | .38 [.47 |.456 |.25 | .37
uznéni od spolupracov-

niki za dobrou préeci .26 .29 (.26 (.24 (.22 (.23 .21 |.32|.24}.256 (.31 .21 .27

[

celkem .38 .38 |.38|.43 |.371.35|.39 (.39 .36 |.38 |.45 .33 | .36

upozornit na hlavni rezervy. V komentari se
postupuje takto:

1. Porovna se uroveil postojii s drovni mo-
tiva¢nich indexu tam, kde je obsahova piibuz-
nost. Z toho se vysoudi, zda v motivaci k vy-
konnosti prevazuji setrvaéné nebo situaéni
elementy. To je podstatné pro objasnéni ¢aso-
vého horizontu k eventudlni napravé. Ménit
postoje je dlouhodobéjsi zalezitosti. Pokud jde
o prostifedky opatfeni, tj. vlastni Fidici opatfe-
ni, jsou zasadné stejné pro postoje i pro si-
tuaéni elementy motivace, nebof miize jit
jenom o takova opatfeni, kterd muzZe podnik
uskuteénit. Proto se objekty i prostfedky
opatfeni vyvozuji hlavné z rezerv v situac-
nich elementech pracovni motivace. Zvlast
alarmujici postoje (nap¥. negativni postoj
k nadrizenému) podtrhuje vyznam rezerv ve
stylu ridiei prace apod.

2. Uréi se poradi nejvyznamnéjSich sméru
motivace a jejich slozek (viz tabulky 1 az 3)
a posoudi se distance (rozdil ¢iselnych hodnot)
mezi témito indexy. NejniZ8i indexy ukazuji
na nejvyssi rezervy.

3. V ramci motivaéniho smeéru ,motivace
k vykonnosti“ se uréi poradi nejvyznamnéj-
Sich rezerv v podniku celkem i v jednotlivych
organizac¢nich jednotkach a hlavnich profes-
nich kategoriich (v naSem pfikladu viz tabul-
ku 5). Opét se posoudi distance mezi témito
rezervami a nejvyznamnéj$i z nich jsou ob-
jekty opatfeni.

Priiklad komentdte k wvykazum o pracovni
motivaci

Vzhledem k tém éiselnym informacim (¢as-
tem vykazli o pracovni motivaci), které jsme
uvedli jako priklad, je mozno aplikovat vyse
uvedenou osnovu takto:

Poradi mejvyznamnéjlich smérd motivace a
jejich sloZek

Sledujeme-li to, co podnik navozuje svou fi-
dici praci a jak se to motiva¢né odrézi v pra-
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covnicich, zjisfujeme riiznou troven motivace
v jejich jednotlivych smérech. Pracovnici po-
vazuji pro sebe za nejprospéSnéjsi pracovat
v podminkach dobfe organizované prace (0,50),
rozvijet politické aktivity (0,44), Gcéastnit se
socialistické soutéze a =zavazkového hnuti
(0,40). Pokud jde o motivaci k vykonnosti, je
jeji nejvyraznéjsi slozkou motivace tlakem,
tj. otekdvani postihu za Spatnou préci (0,44)
a az za ni nasleduje motivace ocekavanim
prospéchu za dobrou praci (0,35), motivace
spokojenosti s praci a s organizaci prace (0,30)
a motivace skupinou, tj. pracovnim kolekti-
vem (0,23). Distance mezi témito hodnotami
jsou dosti vyrazné a uvedené pofadi rezerv
tedy presvédéujici. Ve viech uvedenych smé-
rech a slozkidch motivace jsou vSak znaéné
rezervy. (Pokud jde o motivaci k vykonnosti
otekavanim prospéchu, jsou podrobné uvede-
ny v tab. 5). Nelze prehlédnout ani to, Ze mo-
tivace k vykonnosti a k pracovni a politické
iniciativé je oslabovéna uréitou motivaci k pa-
sivite.

Poradi nlavnich rezerv v motivaci k vykon
nosti ocekdavanim prospéchu

Nejvétsi rezervou (s vyraznym odstupem od
ostatnich rezerv) v ramci celého podniku je
rezerva v prileZitosti k postupu za dobrou
praci (0,45); tésné za ni nésleduje rezerva
v uznani od nadrizeného za dobrou praci
(0,43). Podobna situace se opakuje témeér ve
vSech organizaénich jednotkach a profesnich
kategoriich: v prilezitosti k postupu predevsim
u organizaénich jednotek I a V a u profesni
kategorie C; v uzndnt od nadfizeného u orga-
nizaéni jednotky IV a opét u profesni kate-
gorie C. U organizaéni jednotky IV a u pro-
fesni kategorie B a C se objevuje daldi vy-
raznd rezerva, a to v dosaZeni vSeobecné ucty
a vdZnosti.

Ukédzka z vykazu o stylu fidici
prace

Obdobné tabulky se zpracovavaji i pro dalsi
komponenty stylu ridici prace, a to pro:



Vykaz o stylu fidici préce
Tabulka 6. PouZivany styl vedent lidé

podle vypovédi podfizenych
slozka stylu podnik organizaéni jednotky
celkem I | o | m | v v VI vII
) G i i W o s SR o + <+ ++ fet
orientace na lidi 0,56 0,61 0,65 0,50 0,56 0,66 0,62 0,63
orientace na tkoly P T i el et ek i | G e i vt (G o8 il d O e
0,62 0,56 0,62 |. 0,67 0,60 0,66 0,66 0,63
obecny dozor ++ e + 4+ ++ —+=t +- T 3
0,54 0,51 0,566 0,66 0,566 0,52 0,56 0,563
tésny dozor 4+ dedsl ol ol +4| A4 4 ++
0,60 0,56 0,65 0,58 0,563 0,64 0,67 0,656
rozhodovéni:
autoritativni — 0,42 0,41 0,40 0,39 0,46 0,40 0,45 0,44
participativni
podle vypovédi nadiizenych g:ltli:;il:
shoda
slozka stylu organizagni jednotky nes.{;o-
podnik 2 —
celkem vypo-
I II IIX v v VI VII vodi
orientaci na lidi +++ g it s (O e it S ot o M = i ++| +++| +++
0,67 0,59 0,68 0,71 0,69 0,60 0,78 0,78 —
orientace na tkoly | ++4+| +++| +++| ++| +++| ++4| +++| +++
0,77 0,69 0,76 0,75 0,75 0,77 0,82 0,79 -
obecny dozor ++ 4 =+ 4+ +++ o e M e
0,54 0,45 0,46 0,55 0,75 0,56 0,46 0,65 -t
tésny dozor +—++| +++| +++| +++ ++| +++ +++ ++
0,66 0,66 0,81 0,69 0,42 0,64 0,67 0,41 —_
rozhodovani: :
autoritativni — i
participativni 0,53 0,56 0,48 0,47 0,69 0,50 0,45 0,60 -
podle profesnich kategorii T
sloika. stylu = e . R s i
A B C D E
orientace na lidi 0,52 0,58 0,49 0,67 0,65
orientace na ukoly 0,58 0,68 0,57 0,67 0,72
obeeny dozor 0,563 0,562 0,65 0,65 0,55
t&ésny dozor 0,62 0,60 0.50 0,56 0,66
rozhodovéni:
autoritativni —
participativni 0,39 0,43 0,41 0,50 0,49
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Tabulka 7. Situaéni podminky

piéni respondentii E;igg I I I | I(;lr'gan[zaélr_x‘irjedrotki" Vi I m—
orientace na lidi — I

na tkoly 0,79 0,81 | 0,79 0,77 0,80 0,76 0,78 0,79
tésny — obeony dozor 0,72 0,72 0,69 0,67 0,81 0,79 0,65 0,76
spolurozhodovat 0,52 0,81 ’ 0,47 0,50 0,44 0,51 0,50 0,56
pracovat samostatnd 0,70 0,61 i 0,64 0,66 0,78 0,69 0,‘75 0,84

i
stupeni délby préce 0,51 0,65 0,46 | 0,56 0,47 0,52 0,50 0,38

— stupeni informovanosti pracovnika dle vy-
povédi podifizenych i nadfizenych o pra-
covnich ukolech, povinnostech a pravech a
0 ukolech, pravech a povinnostech nadrize-
ného a spolupracovniki;

— socidlni orientaci nadfizenych pfi rozhodo-
vani podle vypovédi podiizenych i nadiize-
nych (tj. o koho se pti rozhodovani opiraji
a v jakém stupni — o vedeni, vy$si hospo-
dafsky organ, o organ ¢éi pracovniky KSC
a ROH, o podfizené atp.);

— miry ¢éinnosti fidicich pracovnika dle jejich
vlastnich vypovédi (stupen, v ném:z se za-
byvaji operativou, planovinim, vedenim,
vychovou a vybérem pracovniki, kontrolou
a ostatnimi odbornymi problémy);

— dovednosti ridicich pracovniki dle vypo-
védi podfizenych (odbornost, dovednost
organizovat procesy a operace, dovednost
organizovat lidi, dovednost jednat s lidmi),

— pravomoc fidicich pracovniku dle jejich
vlastnich vypovédi, a to v oblastech fizeni
lidi a technicko-ekonomického Fizeni.1®

Osnova komentdie k vykazu o stylu vidici
prdace

1. Na podkladé dat z tabulky 6 se provede
souhrnnd charakteristika stylu vedeni lidi
v ramzi celého podniku i v ramci jednotlivych
organizafnich utvarlt a profesnich kategorii.
Vychazi se pfitom z typologizace stylu vedeni
lidi, jak ji popisujeme v poznamce 8.

2. Srovnaji se vypovédi podfizenych a
nadfizenych o stylu vedeni lidi (tedy udaju
z tab. 6) a zjisti se shoda nebo neshoda téchto
vypovédi,

3. Srovnaji se udaje o skuteéné pocifovaném
stylu vedeni lidi (tab. 6) s idaji o prani res-

pondenttu tykajicim se tohoto stylu (tab. 7) a
posoudi se i ostatni situaéni podminky (poci-
fovany stupen délby prace a potfeba pracovat
samostatné), a to jak za cely podnik, tak i za
jednotlivé organizaéni jednotky a kategorie
profesi.

4, Posoudi a zkomentuji se data z dalsich
tabulek (osnova komentaie je zde nekonkrét-
ni, nebof tyto tabulky nejsou v prikladu uve-
deny).

5. Provede se souhrnna charakteristika sty-
lu Fidicei prace, tj. v8ech jeho komponentu,
a to jak za cely podnik, tak i za jednotlivé
organiza¢ni jednotky a profesni kategorie.

Priklad komentdie k wvykazu o stylu +idici
prdce

Podnikovou situaci miZeme souhrnné charak-
terizovat takto: Ve stylu vedeni lidi — jak je
pocifovan podfizenymi pracovniky — jsou
v pruméru vyvazeny vsechny jeho slozky. To
plati jak pro cely podnik, tak pro jednotlivé
organiza¢ni jednotky a profesni kategorie.
Pres toto globalni zjisténi miZeme u jednotli-
vych utvart a profesnich kategorii pozorovat
i vyraznéjsi odliSnosti: Jsou to zejména utva-
ry V a VI, kde jsou slozky orientace na ukoly
a tésného dozoru zvyraznény proti ostatnim
slozkam, pfiéemz u utvaru V je uéast podfi-
zenych mirné pod celopodnikovym primérem,
u utvaru VI nad primérem. Jiné akcenty ve
stylu vedeni lidi pozorujeme u utvaru II, kde
se souCasné vyskytuje zvySenad orientace na
lidi a tésnéjsi dozor, a jiné opét u dtvaru VII,
kde se zvyraziuje jenom orientace na ukoly.
Nositeli téchto vyraznéjsich slozek stylu ve-
deni lidi jsou profesni kategorie B, D a E,
kazda oviem v jiné konstelaci zvyraznénych
slozek.

8 Cisla v tabulkdch se ¢tou podobné jako ve vy-
kazu o pracovni motivaci, tj. 0 je minimem a 1.00
je maximem. KfiZky v tabulce 6 vyjadiuji pé&tistup-
riové roztiidéni intervalu takto:

0 =0 az 0.12

malo = 0,13 az 0,37 = -+
castesné = 0,38 az 0.62 = ++
znadné = 0,63 az 082 = -+
silné =08 az 1,00 = ++
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Vyjimku ¢ini posledni fadek tabulky 6, kde od 1
az po 0,37 = rozhodovan{ spise autoritativn{ aZ zcela
autoritativni (vyjadrilo by se nulou), od 0,38 aZ do
1.00 = rozhodovani spiSe participativni, aZ po samo-
statné rozhodovani ve vymezenych oblastech (vy-
jadtilo by se 1,00). To vyplyva z konstrukce 3kaly
v dotaznfku, Ciselnymi podklady pro vypocet &fsel
v tabulkiach jsou opét rozloZeni &etnostf jednotli-
vych znakdt a z nich vypoétené pruméry.



Tabulka A

OL/0U ] TD/OD AR/PR
OL VO oU TD VD oD AR PR
podet Fizenych |
skupin 4 59 30 35 35 23 39 54

Samostatné posuzujeme stupenl autoritativ-
nosti ¢i participativnosti rozhodovéani, nebof
— jak na to upozorfiujeme v poznamce ¢. 18 —
Cisla se ¢tou ponékud jinak nez u ostatnich
slozek stylu vedeni lidi. Vyrazné autoritativni
styl nepozorujeme v zadném utvaru a u zadné
profesni kategorie. Nejméné ucasti v rozhodo-
vani vSak zjisfujeme u tutvarua III, II a V a
u profesnich kategorii A a C. Ponékud vyraz-
néji zvySenou participativnost zjisfujeme je-
nom u kategorii D a E. Znamend to, Ze tyto
kategorie profesi jsou v priméru vedeny tak,
Ze pred vydanim rozhodnuti se s nimi jejich
nadtizeni radi, kdeZto u ostatnich kategorii
nadfizeny vétSinou rozhoduje sédm a podii-
zené se snazi o diuvodech svého rozhodnuti
piresvéddeit.

Jesté vyraznéjsi diferenciaci (nezachycenou
ve vykazech) zjiSfujeme v jednotlivych prvot-
nich pracovnich kolektivech (éetach a oddéle-
nich). Tak napf. z 93 zkoumanych pracovnich
kolektivli byly jen 4 rizeny stylem prevazné
orientovanym na lidi, 59 stylem vyvaZzenym
(tj. obé slozky OL a OU zhruba vyvazené) a
30 stylem prevazné orientovanym na ukoly.
Rovnomérnéjsi rozdéleni se projevuje u zpu-
sobu dozoru: 35 skupin vykazuje prevaziné
tésny dozor, 35 skupin dozor vyvéazeny (TD a
OD zhruba stejné zastoupen) a u 23 skupin
byl pouzivan dozor prevazné obecny. Pokud
jde o zpusob rozhodovani, 39 skupin bylo
rizeno spiSe autoritativné a 54 spiSe partici-
pativné, tj. s vice ¢i méné vyraznymi prvky

ucasti podfizenych na rozhodovani, jak zna-
zornéno v tabulce A.

Tabulka 6 vykazu o stylu fidici prace nés
také informuje o tom, jak.svaj styl ridici
prace charakterizuji i nadfizeni pracovnici.
Ve srovnani s vypovédmi jejich podrizenych
vynikaji dvé skute¢nosti. Sebehodnoceni nad-
Tizenych jsou vétsSinou vyrazné vysSi nez hod-
noceni jejich podifizenych. Znameni to, Ze
svoji ridici praci vidi jako vyraznéjsi, vyhra-
nénéjsi, nez ji vidi jejich podrizeni. Z toho
plyne druhé zjisténi, ze totiZ vétSinou neni
shody mezi nadfizenymi a podrizenymi, pokud
jde o hodnoceni stylu fidici prace. V posuzo-
vani nadrizenych je zejména zdliraznéna pola-
rita obecného a tésného dozoru, a to u utvaru
I, II, III, V, VI ve prospéch tésného dozoru,
a u utvart IV a VII ve prospéch dozoru obec-
ného. Vedouci vétSiny utvart se rovnéz do-
mnivaji, e jsou zna¢né orientovani nejenom
na ukoly, ale také na lidi.

Rozdily v nazorech nadrizenych a podiize-
nych, pokud jde o styl fizeni, mohou mit dveé
pri¢iny. Mohou byt zplusobeny mylnym sebe-
hodnocenim nadfizenych. O mylném hodno-
ceni podfizenych nema smysl mluvit, nebof
rozhodujici je to, jak styl svych nadrizenych
pocifuji. To ukazuje na druhou moZnou pri-
¢inu téchto rozdilli: nedostateénou vzajemnou
informovanost.

Situaéni podminky osvétluje tabulka 7.19
Pokud jde o pomér mezi orientaci na lidi a
orientaci na ukoly, odpovidaji p¥ani zhruba
skutecnosti, nebof pracovnici si pieji vyraz-

Tabulka B
D Aner ’ Ther Aﬂd Tta
B !
stupenti délby prace 0,62 0,33 0,30 0,60 0,29
|
préni samostatnosti 0,64 0,77 [ 0,82 0,83 0,76
|

¥ Udaje v tabulce 7 je tfeba &ist v intervalu od 0
az do 1,00. Pritom od 0 do 0,49 je vyjadfen jeden
pdél, od 0.50 do 1,00 druhy pél. Tak napi. pracovat
samostatné 0,35 by znamenalo, Ze je vyjadieno
pirani pracovat spife nesamostatné, v tabulce uve-
denych 0,70 (za podnik celkem) vyjadfuje prani
pracovat spiSe samostatné. Toto plati obdobné pro

dozor tésny (0 aZ 0,49) a obecny (0,50 aZ 1,00) a pro
orientaci na lidi (0 az 0,49) a na ukoly (0,50 aZz 1,00).
Vyiimku tvoii radek ,,spolurozhodovat“, kde ptfedél
lezi niZe: rozhodovani autoritativni = 0 aZ 0,37, roz-
hodovani participativni = 0,38 az 1,00. To je dano
konstrukei 8kaly v dotazniku.
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néjsi orientaci na ukoly (0,79).2 Jinak je tomu
u hodnoceni t&sného a obecného dozoru,
kde je preferovan obecnéjsi dozor (0,72). Pfani
sméfuji rovnéz k vyraznéjSimu spolurozhodo-
vani (0,52) a k samostatné praci (0,70). Sku-
tecny stupeni délby prace je zazivan zhruba
jako padeséatiprocentni (0,51) vazanost na spo-
lupraci s ostatnimi. Proto pro poZadovanou
vy8si samostatnost pfi vykonu prace nejsou
v praméru reilné predpoklady, nebof staveb-
nictvi je soustavou silné proorganizovanych
¢innosti. To vSak neznamena, ze u nékterych
kategorii profesi by nebylo moZno k poZadav~
kam prihlédnout.

Nejvyssi skuteénou vzdjemnou pracovni za-
vislost konstatuji délnici (0,62). Technicko-
-hospodarsti pracovnici (tj. administrativni a
techniéti pracovnici neridici a fidici) jsou ve
své praci podstatné méné odvisli od spolupra-
covnikli a jejich pfani samostatnosti v praci
jsou také podstatné vysSi nez u délnika (viz
tabulka B).

Ridici pracovnici by méli vzit v uvahu i né-
které individuilni odliSnosti v jednotlivych
organizadénich jednotkach. Nejvyraznéjsi je
vysoké piani spolurozhodovat u utvaru I
(0,81) a vysoké prani pracovat samostatné
u utvaru IV, VI a VII (0,78; 0,75; 0,84).

Ukazky z tzv.,vzoru doporuceni®,
tj. z ndvrhl Ffidicich opatfeni

Vzor doporuceni

tivaéniho plsobeni
uznani za dobrou
priaci od bezpro-
stfedniho nadfize-
ného, zejména u
utvaru IV a kate-
gorie C.

4. Ué¢innéji vyuzivat
moznosti prelozeni
na jinou praci za
lajdactvi a absenci,
zejména u utvaru I
a III.

6. Zlep$it prileZitost
k postupu u vsech
zdvodl a u vSech
profesnich katego-
rii,

a forméach nezbytné
zmény pied jeho Sirdi
realizaci.

Obsah skoleni zamé-
fit na osvojeni tako-
vého stylu ridici pra-
ce, v némZ by byly
uplatiiovany vyvaze-
né prvky orientace na
lidi a na ukoly s du-
razem na orientaci na
ukoly, vyvazené prv-
ky detailniho a obec-
ného dozoru a dura-
zem na obecny dozor,
ktery zajisfuje ucast
podfizenych pii roz-
hodovani. Obsah $ko-
leni piipravit ve sho-
dé se zajisténimi uve-
denymi v komentari
k témto n&vrhim.
Skoleni neomezit na
pouhy poslech pied-
nasek, ale podle roz-
pracovaného scénare
vyuzit aktivnich fo-
rem $koleni.,

6. Zpracovat plar
profesionalniho vze.
stupu pro vSechny
kategorie profesi; po-
stup ucinit odvislym

Objekty opatfeni
(CO ovliviiovat a CE-
HO doséhnout)

2. Zvysit neformalni
vnitroskupinové
vykonové standar-
dy, tj.

a) zvysit uznani za
dobrou praci od
.spolupracovniki,
zejména u utvaru
I, IT a VII a u pro-
fes. kategorie C;

b) snizit tlak spolu-
pracovnikii na vy-
konovou konformi-
tu, ti. pfani spolu-
pracovnikl, aby
ostatni nepracovali
vice a lépe, zejmé-
na u utvara I, Il a
VI a u profesnich
kategorii A a C.

3. Lépe vyuzivat mo-

Prostredky opatfeni

(JAK a CIM ovliviio-
vat, ménit)

2. az 4.

Skoleni a vycvik Fidi-
cich pracovniku z
utvart uvedenych v
objektech opatieni a
z aparatu podnikové-
ho reditelstvi a zdvo-
dia Stavby a praco-
visté vybrat tak, aby
byly z hlediska dru-
hovosti, velikosti a
dosavadni uspésnosti
(a u staveb i z hledis-
ka rozestavénosti)
srovnatelné s jinou
skupinou staveb a
pracovist, kde se §ko-
leni neprovede. To
umozni zjistit efek-
tivnost $koleni a pro-
vést v jeho obsahu

od dobré prace a
schopnosti k rozvoji.
Zverejnit tento plan.
Postupovat podle to-
hoto planu.

Osnova komentdie k ndvrhu Fidicich opatieni

1. Zdavodni se vybér objektd opatfeni. Vy-
plyvaji predevs§im z velikosti rezerv.

2, Popisi se prostfedky opatfeni a zduvodni
se jejich volba. K tomu slouzi predeviim vy-
sledky kauzalni a matematicko-statistické
analyzy proménnych pracovni motivace, stylu
fidici prace, vykonnosti a soudrznosti pracov-
nich kolektivii a proménnych mezittvara ko-
operativnosti. Pfi formulaci navrhi fidicich
opatieni se prihlizi podle danych pravidel
i k situaénim podminkam, coZ se v komentati
rovnéz objasni.

Priklad komentdie k ndvrhu Fidicich opatieni

Objekty opatifeni vyplynuly hlavné z velikosti
rezerv, patrnych z vykazu o pracovni moti-
vaci.?! Volba prostfedkii opatfeni vSak pre-

2 Svédei to podle naseho nazoru o tom, Ze socia-
listické pracovni vztahy produkuji ukolové oriento-
vanou pracovni morialku u vedoucich i fadovych
pracovniku. Je to dano skuteénosti, Ze péte o pra-
covniky, o jejich osobni a pracovni problémy a
uspokojeni, je nedilnou soudlasti socialistického zfi-
zeni. To prikfe kontrastuje s tzv. hnutfm Human
relations, Které vzniklo v kapitalistickych podmin-
kach v dusledku zvysené orientace na lidi po ,ka-
pitalisticku“. Tato koncepce méla — jak znamo —
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oslabit v povédomi zameéstnancu fakt velkych ti{dné
podminénych socidlnich rozdilit mezi nadfizenymi
a podiizenymi a fakt podstatné socidlni nejistoty.
21 Objekty opatieni & 3 a 6 se nabizeji z dat,
ktera v prikladu vysledné podoby informaéniho
systému uvadime. Dalgi objekty opatfeni, tj. ¢ 2
a 4, navazuji na data zde pro nedostatek mista
nepublikovand. Uvadime je v8ak v navrhu opatieni,
protoZe prostiredky opatieni se vztahuji i k nim.



vazné vyplynula z informaci o stylu ridici
prace. Navrhy na opatfeni nejsou disledkem
pouhé uvahy, ale opiraji se o matematicko-
-statistickou analyzu zavislosti, P#Fihlizi se
se i1 k situaénim podminkéam.

Pokud jde o objekty opatfeni 2. aZ 4., tj.
2vysit vnitroskupinové vykonové standardy,
lépe vyuZivat uzndni od madiizeného a uéin-
néji vyuzivat preloZeni na hor§i praci, dopo-
ru¢ujeme jedno komplexni opatfeni: vyskolit
a vycvi¢it Fidici pracovniky v uréitém stylu
ridici préace.

Kazdému je zfejmé, Ze Géinnéjsi vyuzZivani
pochvaly za dobrou préaci a prelozeni za laj-
dactvi se vaze na zménu stylu ridici prace
a sméiuje ke zvySeni individudlni vykonnosti.
Méné ziejmé jiz je, Ze i zvySeni vnitroskupi-
novych vykonovych standard, tj. pracovitosti
skupiny jako celku, je mozné dostate¢né ovliv-
nit zménou stylu ridici prace. K tomuto za-
véru nas privadi provedena matematicko-sta-
tistickd analyza zavislosti. Jsou to zejména
kolektivni priprava rozhodnuti a vlastni roz-
hodovdni s udéasti pod¥izenych, které mohou
az z 259, posilit pracovitost a soudrznost
prvotnich pracovnich kolektivli. Jde prede-
viim o Cetnost uZiteénych pracovnich a vy-
robnich porad a o to, do jaké miry se nadfi-
zeni s podrizenymi radi o vécech, které se
jich podstatné dotykaji, do jaké miry vyuZi-
vaji jejich namétl, zda usiluji o jejich sou-
hlas a ponechdvaji jim urédity stupefi samo-

statnosti. Zejména technicko-hospodarsti pra-
covnici si ceni moznosti samostatné pracovat.
Ale i délnikim jde o to, aby se nadfizeni
s nimi vice radili, vice vyuzivali jejich rozu-
mu. Cela fada korelaci a jinych mér z4vislosti
mezi jevy potvrzuje, Ze participativni vedeni
lidi ma hluboky vliv na pracovni moralku
a spokojenost pracovniki.

Ke zvyfeni vnitroskupinovych vykonovych
standardu, tj. zvySeni pracovitosti skupiny
jako celku, pomaha i vyvazené pouZzivani prv-
ka orientace na lidi a na ukoly. Z prvka
orientace ma lidi maji statisticky v§znamny
vliv na pracovitost a soudrznost kolektivii:
péée o dobré vziajemné vztahy mezi podfize-
nymi,
rozhovory o jejich pracovnich i soukromych
problémech,
fe$eni téchto problému,
péce o jejich odborny rust,
starost o jejich spokojenost,
informovani podiizenych o pravech a povin-
nostech nadiizeného, jich samych, jejich spo-
lupracovnik.

Z prvki orientace ma ikoly statisticky vy-
znamné ovliviiuji pracovitost a soudrznost ko-
lektivii zejména:
seznamovani podfizenych s normami a pra-
vidly, podle nichZ bude hodnocena jejich
prace,
nalezité informovani o jejich ukolech,
kontrola plnéni kol

Zde je vhodné upozornit na to, Ze pracov-
nici podniku davaji v prameéru uréitou pied-

nost tkolové orientaci v ridicl praci bé!prd-
stfednich nadfizenych pfed orientaci na lidi.
Je tomu tak proto — jak vysuzujeme na za-
kladé korelaci — Ze od této orientace oteka-
vaji v&t§i prospéch, af uz jde o zvySeni pii-
jmu, nebo jiné uznidni od nadfizeného za dob-
rou praci, ¢i o dosaZeni vSeobecné ucty a
véaznosti v podniku apod. Naproti tomu — jak
~pét naznacuji korelace — tentyz prospéch je
odekavan i od stylu orientovaného na lidi —
napfiklad ocenéni, uznini a respektovani.
Tato orientace, pokud je spravné uplatiova-
na, ma v sobé vidy i prvky participativniho
vedeni lidi. VyuZivdni schopnosti pracov-
nikl, dobrd organizace prace a spokojenost
s vedoucim se statisticky vyznamné vazi na
sniZeni tlaku spolupracovnikli na vykonovou
konformitu. Snizuji tedy tlak spolupracovniki
na to, aby nékdo v kolektivu nezvedal vyko-
novou latku.

Rovnéz zpusob kontroly m& v sobé vyva-
Zené spojovat prvky tésného a obecného do-
zoru. Korelace potvrzuji, Zze takové prvky de-
tailniho dozoru, které zavadéji v kolektivu
pracovni poiddek a odstranuji tim vyznamny
zdroj mezilidskych tfenic, posiluji soudrznost
a celkovou pracovitost kolektivu. Podiizeni
vsak také chtéji ovliviiovat zpusob, prubéh
i tempo préce, a to nejenom v procesu rozho-
dovéani, ale i pri jejim vlastnim vykonu (ne-
chtéji, aby jim nékdo ,hybal rukama“ a stale
,»dychal za krkem“). Proto je tfeba ve vhodne
mife uplatnit prvky obecného dozoru.

Z uvedenych, ale i z dalsich korelaci j&
mozno vysoudit, Ze opatfeni navrzend pro
zvySeni vnitroskupinovych vykonovych stan-
darda jsou soucéasné opatfenimi, kterd poma-
haji ¢erpat vyznamnou rezervu, spocivajici ve
zvyseni uzndni za dobrou préci od vedouciho.
Obdobné plati i pro rezervu, spoéivajici
v uéinnéjdim vyuzivadni moZnosti pieloZeni na
jinou, hor$i prdci. Pracovnici podniku spojuji
— statisticky vyznamné — uznani od nadiize-
ného nejen se slovni pochvalou. Ta ma pro né
znac¢nou vahu a posiluje jejich pocit sebetcty.
Na druhé strané vSak zaroven v jisté mife
otekavaji, Ze toto uznani se diive nebo poz-
dé&ji redlné projevi ve zvy$eni prijmu. Pfed-
pokladaji v této souvislosti, ze vedouci vy-
jadri starost o to, aby si vydélali, pééi o dob-
rou organizaci price a Ze je k rozhodovani
o této organizaci prizve. Takové ptizvani po-
vazuji za formu uznani od nadiizeného. Sou-
¢asné ocekavaji, Ze lajdactvi apod. se dock:
pokarani nebo i siln&jiiho postihu.

Pokud jde o objekt opatieni 6., tj. zlepsi
pFileZitost k postupu, jsou vysoké motivaén
rezervy zejména u technicko-hospodarskyec
pracovnikt (hlavné u nefidicich technikil)
Avsak i u délnikl je tato rezerva na prvni
misté. Bylo by proto prospéiné vypracova
zasady profesiondlniho vzestupu pro vSechn
kategorie profesi. Na tomto zakladé pak pro
jednat pracovni perspektivy kazdého praco
nika, a to v souladu s jeho komplexni
hodnocenim. Nemusi vzdy jft jenom o postu

2




na vy$§i misto, to by bylo samozfejmé ne-
reidlné. Napf. néktefi délnici uvadéji, Ze i jen
zkouska na vys8i kvalifikaéni tfidu — bez
okamzitého finanéniho efektu — ma pro né
znaény vyznam. Je proto nutné promyslet
i pro technicko-hospodafské pracovniky nové
podnéty pro horizontdlni i vertikidlni pohyb
v podniku,
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Pesiome

Xaymcku B. - Tammmg M. - Heurrpaxopa 3.:
HudopmapoHnasn CACTEMA O YelloBeYecKoM (ak-
TOpe HA NPE/INPHATAN

B wmHTepecax IOBCEJHCBHOTO YIPaBICHHSA
JIOABMH ¥ A HY/K]L COUMANBHOTO ILTaHAPOBAHNS
merecoo6pasHo €o3faTh H BHeAPHUTH Ha Tpen-
HPUATHAX CACTEMY HHPOpMAUMl O YeJNOBEUECKOM
daxrope. B ocHOBY Takoll cHCTEMHl CJefAyeT mo-
JIOKHATH HMAEI0 PEeryispHOrO M3MepeHHs ofme-
CTBEHHHIX NEpeMeHHBIX, 00paloTKH MOJYYeHHBIX
JaHHHX Ha 9BM B KauecTBe pYKOBOjAIICH MH-
dopmanud 1 npeobpasoBaHuA 1ol MEGOPMATHKM
(C mCToNB30BAHAEM MOJENH IPHHATHS DeINeHuil)
B PeKOMEHZAUWH KOHKPETHHIX MEPONPHATHIL
Yacte Takoii uHOOpMAIWOHHBOH CcHCTeMB! pas-
padarsiBaer MHCTHTYT 9KOHOMUKH ¥ OPTAHUA3ALNU
CTPOUTENBCTBA B COTPYHUYECTBE C NBYMS CTPOH-
TEIHPHHMU OPTaHM3alHAMIL ITO ICCICLOBAHYE
7 paspaboTKH KacaloTCH Tpex rpynn o0ImecTBeH-
HEIX ITeDEMEHHBIX | MOTHBAIMH TPYAa, CTHIA PYKO-
BojAmEel paboTH 1 ero BO3AENHCTRUA Ha TPYAOBHE
KONNEKTHBH, 4 Tal’Ke BePTHKAJBHOH If TOPU30H-
TaAbHOH KOOIEDATHBHOCTH MeKIy 3BeHbAMH
mpegnpuATAs. J[ig HCHOAB30BALMA B ONEDATHB-
HOM PYKOBOJCTBe NPMMEHAETCS NMPHILNHN OTKIO-
HeHWH OT omTAMyMa. J{aa MCHONB30BAHMA B CO-
IHaJbHOM INIAHWPOBAHWH NOATOTOBINBAETCA HC-
TI0JIb30BAHME COYETAHHA IpeBHIeHnA (IPOTHO3a)
¢ OpeAlHCanweM YCHOBHIl A1 COBePHIEHCTBOBA-
HUA MOTMBaLHI TPYAQ, CTHAA PYKOBOIAMEN pa-
GOTH T KooNlepalMM BHYTpM IpefmpuatnA. Pe-

280

Ulenye 3a4a4m yxce 3HAYNTENLHO HPONBUHYIIOCH:
OpOLUIY ONHTHYI0 NpPOBepKY HMHGOPMALHOHHHE
6n0KM MOTMBALME TPYAA M CTHAA PYKOBOAsAMed
paGorsl. Bckope Oynmer 3apepmieHa M ONEITHAA
mpoBepKa 0J0Ka KOOIEpanuM MEHAY SBeHBAME
Ha npemnpuatuu. Bcaex 3a stum Gymer pas-
pafotaHo mpakTHyeckoe mocobie.

Copepkanne mAGOpMAnHmOHBEHX GIOKOB Mofe-
JUPYeTCS B COOTBETCTBHE C COUMAIHCTHYECKHMHA
MPON3BOJICTBEHHEIMK M TPYAOBHMH OTROMIEENAME
C y4YeToM KOHKpDETHOH NOTPeOHOCTH B CO3JaHUH
JAMaTHOCTHKO-aHANUTHYeCKOH 6ashl 1A PYKOBOA-
CTBa TPYUOBEIMA KOJIJIEKTHBAMH B HalpaBJIeHUA
HOBBIIIEHUs! IPOU3BOAUTENBROCTH, TPYLUBOR HEH-
LHATHEH U YA0BIETBOPENRUA TpyaoM. Pesyasrat
OTKITHH X M3MeHeHNH TOATBEePIKIAIOT COIMATINCTH-
YeCKMit XapaKTep OTHOMEHHH IO JMHHM PYKO-
BOJCTBO-TIOAYMHEHHbE HA DPEJNpPHUATHAX M CO-
IHMAJMCTHYECKOEe OTHOIleRMe K Tpymy. OpHo-
BpPEMEHHO OHM PACKPHBIBAIOT, ONHAKO, M KDYIIHHE
pesepsL

ITpoBepanacey W HaZEKHOCTh ¥ 3HATAMOCTD H3-
MEpeRHMiIl M pe3yNkTaTH 10 Y)Ke NPOBEPEHHEIM
mHQOPMALMOHHEM 010KaM OBLIM TPMU3HAMHE yI0-
BJAETBOPHUTENbHbIMY.  CTaTHCTHYECKH 3HAYHMas
KOppeaAnuaA NOXTBEPKLaeT 3HAUNTENLHOCTD BJIHA-
AHFM MOTHBALIMM TPYHNa H CTHJIA PYKOBOAAMEHR
pafoTE Ha BHIIOJHEIHE 3KOHOMUYECKHX 3a/aHuil,
Ha COafHHOCTD M TPYRONIOOHE KOIITCKTHHOB.

Summary

Chlumsky V. — Havlik J. — Nestrakova Z.:
Information Sysiem Concerning the Human
Facior in the Enterprise

For the purposes of everyday management
of people as well as for those of social
planning, it is expedient to develop an in-
formation system about the human factor and
institutionalize it within enterprises. Its
essential idea should consist in the periodie
measurement of social variables, their pro-
cessing with the aid of an electronic computer
into managerial information, and the trans-
formation of this managerial information into
recommendations for management measures;
for these purposes, the decision-making model
should be applied.

A part of such an information system is
being developed by the Institute of Economics
and Organization of Building Industries in
cooperation with two building enterprises.
As regards its content, this research and
development refers to three areas of social
variables: working motivation, style of
managerial work and its impact upon
working collectives, and both vertical and
horizontal cooperativeness among enterprise
units. In operative management, the principle
of deviations from the optimum is applied;
in social planning, steps are being made to
promote the utilization of the principle of the
combination of prediction (forecasting) and
prescription of conditions fostering the
improvement of working motivation, the style



of managerial work and cooperativeness in
the enterprise. The solution of this problem
has reached a high level of elaboration:
information blocks of working motivation and
of the style of managerial work have been
subjected fo examination. The examination
of the block of inter-unit cooperativeness is
drawing to its end. A user manual will then
be worked out.

The content of information blocks is
modelled in conformity with socialist pro-
duction and working relations and for the
concrete purpose of creating a diagnostical
and analytical basis for the management of
working collectives aimed to achieve an
increased efficiency, working initiative and

satisfaction. The results of experimental
measurement confirm the socialist character
of superiority and subordination relations
within enterprises and the socialist working
morale. Simultaneously, however, they reveal
great reserves.

The reliability and validity of measure-
ments in the information blocks examined
so far have been tested and found satisfactory.
Statistically significant correlations bear out
the great influence of working motivation and
the style of managerial work upon the ful-
filment of economic tasks as well as upon
the solidarity and industry of working
collectives.
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