Sociologicky ¢asopis, XXX, (3/1994)

Pro empirickou €ast se z vice neZ 40 zkoumanych podnikl nabizely ke srovnani tfi
vyrazné odli$né typy podnikl nachézejici se ve stejné lokalité, ¢imZ se objevila nova
dimenze srovnani a moZnost vypracovat tfi pfipadové studie, které poskytly zaklad
k charakteristice zminéné problematiky v prvni &asti ¢lanku. To oviem neznamend, Ze
nebyly zahrnuty zku3enosti i z jinych podniki. Orientace na tfi podniky z jedné lokality
méla v neposledni fad€ za cil zvysit reprezentativnost vysledkt kvalitativniho $etfeni pro
tento Elanek a zdlraznit pfedevsim podobnost problémil i pfes rozdilnost podnik.

A.Lokalita

Vybrané podniky piedstavuji typické primyslové organizace daného regionu: velké
vyrobni podniky s dlouholetou tradici a zndmou znafkou jako nejvyznamné;si
pfedstavitelé tii klicovych primyslovych odvétvi v této oblasti. S nékolikatisicovymi
po&ty zaméstnancil pfedstavovaly i v minulosti nejdileZitéj§i zdroj zaméstnanosti.

[ kdyZ zastupuji tfi rozdilnd odvétvi: strojirensky, koZedélny a gumarensky
primysl, maji nebo rozhodn€ mély hodné spoleéného, at’ jiz z hlediska historického,
organizaéniho nebo technicko-vyrobniho. V minulosti $lo o velké primyslové koncerny
masové vyroby s téziftém v méné kvalifikovanych az nekvalifikovanych (s vyjimkou
strojirenské vyroby) délnickych profesich s tkolovou mzdou, s orientaci vyvozu na trhy
byvalych ¢lend RVHP a velmi vyznamnym postavenim v ramci socialistické ekonomiky.

K vyznaénym rysim dané lokality patii pfedeviim celostatné nadpriamérna
podnikatelska aktivita, ktera znamena odliv kvalifikovanych pracovnich sil do
soukromého sektoru. Tato situace souvisi s tradici podnikani — soukromé firmy jsou
v této oblasti atypické vzhledem k vysokému poctu i kvalité. Lidé, ktefi odejdou
z podniku, se malokdy vraceji zp&t — pfedev§im ve strojirenstvi pfipravil soukromy
sektor podniky o mnoho odbornikti. Uroveri vydélkii 1ze v celostatnim méFitku oznatit za
primérnou aZ niz8i. Nezaméstnanost patii v tomto regionu k nejniz§im vzhledem k velké
aktivité obyvatel v soukromém sektoru, i kdyZ se ve strojirenstvi zvySuje. Prosazuje se
také uvaha o regiondlnich odborech, které zadinaji fungovat po vzoru patnacti dalSich
regionalnich komor v CR, sloZenych ze zastupcli organizaci odborovych svazi
zastoupenych v daném Ozemi. V tomto regionu je tato aktivita o to vyznamné;jsi, Ze u
dvou ze tii zkoumanych podnikil by management vidél odbory radéji za branami podniku
(i vzhledem k tradici v minulosti). Cilem této aktivizace je vytvofit siln&ji seskupeni pro
jednani v regionu. Otazka regionalnich odborli neni v soucasnosti dofeSena po statni
urovni — s novym zakonikem prace se vedle magistratd stavaji partnerem v jednani
pfedevSim ufady prace. Neexistuje Zddné ptimé napojeni na vy3§i organizacéni struktury
odborll. Vyznam podniku pro socialni stabilitu regionu vyplyvéa z charakteru byvalych
mamutich podnikli, na nichZ zavisela zaméstnanost i Uroveil infrastruktury regionu
v minulosti. Pfima zavislost klesa s restrukturalizaci a zavedenim soukromého sektoru,
piesto v8ak tyto podniky zlistavaji v povédomi obyvatel tradi¢ni soucasti regionu a pro
magistrat vyznamnymi partnery.

Pripadovéstudic

K tvodnimu popisu t#i vybranych podniki nachazejicich se ve stejné lokalité pouZivame
typologii ze staté J. Vlacila, zdiraziiujici rozdilné urovné Gspé€¥nosti vybranych podnikl
v soudasnosti:

Trvale uspésny podnik (Stroj 8 — pfedstih v zahraniéni kooperaci, tradiéni prestiz).
Uspésné joint-venture (Auto 4 — kvalifikovany personal, obchodni kontakty).
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OhroZeny podnik s tradici (KiiZe — finanéni problémy, nedokonéena reorganizace).

Privatizace byla v prvnich dvou pfipadech jiZ uskuteénéna: Stroj 8 je akciovou
spoleénosti s podilem kuponii a Auto 4 spole€nosti s ru¢enim omezenym se zahrani¢nim
vlastnikem bez pfimého zapojeni do kuponové privatizace. KliZze je zafazena do druhé
viny kupdnové privatizace a vzhledem k velkym pohledavkam v byvalém Sovétském
svazu se reorganizace podniku velmi komplikuje. Ve vSech podnicich se projevuje
decentralizace osamostatiiovanim divizi (i kdyZ na velmi rodilném stupni) a oslabovanim
postaveni vrcholového vedeni. Nejprogresivnéjsi strukturu dcefinnych spoleénosti ma
Stroj 8, zatimco KiiZe je stile je$té staitnim podnikem s divizemi pfedeviim finanéné
zcela zavislymi na holdingovém vedeni. Ve viech podnicich jsme zaznamenali konfliktni
vztahy mezi divizemi, zapfiéinéné pocitem, Ze vrcholovy management upiednostiiuje ty
druhé. Ve Stroj 8 i Auto 4 je divizni uspoiddani provéazeno piebujelou administrativou,
v podniku KtZe dochazi k redukci velkého poétu zaméstnanci holdingového vedeni
s neprili§ dramatickym roz$ifenim administrativy na divizich. VsSechny podniky
vyuzivaji dobrych kontaktli s vychodnimi trhy v minulosti a moZnosti kooperaci se
zapadnimi partnery (v pfipadé Auto 4 se jedna dokonce o zahraniéniho vlastnika). Stroj 8
asi 80 % svych vyrobkd vyvazi, KiiZze se orientuje na kooperace s vice zahrani¢nimi
partnery pfimo ve svém arealu a zavadéni joint-venture v Asii a Auto 4 podléha strategii
zahrani¢niho partnera vyuZivajiciho levné pracovni sily a obchodnich kontaktd na
,»Vychodé".

Platové podminky jsou pod celostatnim primérem pouze v podniku Kize, kde je
na rozdil od ostatnich dvou podnikd, kde piesli na ¢asovou mzdu, stale je$té mnoho
délnikd ve mzdé tkolové. VSechny podniky maji problémy s produktivitou prace a tedy i
se mzdovou regulaci, o nejmensich potiZich 1ze hovorit u Stroj 8.

Ve vSech tifech podnicich nedo$lo k vyraznému propousténi, vétSinou piirozeny
odchod (dichod, soukromy sektor, piip. reorganizace do kooperaci), pouze KiiZe opustilo
nékolik stovek zaméstnancil bezprostiedné po listopadu 1989 vzhledem k velmi nejisté a
vyhrocené atmosféfe v podniku. Odborova organizovanost je vSude vice nez 90 %, i
kdyZ jde spiSe o pasivni setrvavani. Odborové vedeni spolupracuje s vrcholovym
managementem. Tato spoluprace se odrazi spiSe v prosazovani strategic jistého
pracovniho mista a dobrych vydélkli neZz v tradi¢nim zaméfeni na socialni politiku.
Zapojeni do odborl jako jedinou formu participace pracovnikll se ve Stroj 8 a Auto 4
pokusili roz§ifit o formu zaméstnaneckych akcii. V Auto 4 se od ni upustilo s pfichodem
zahrani¢niho kapitalu a ve Stroj 8 se vyskytly pravni problémy.

B. N¢&které problémy a teoreticka vychodiska zkoumani podnikové organizaéni struktury

Jak jsme nazna¢ili jiZ v ivodu, budeme postupovat od dimenze hierarchie autority i miry
jejiho respektovani ze strany podtizenych, odménovani, jistoty zaméstnani k participaci
pracovnikil. Jednotlivé dimenze se budeme snaZit analyzovat z hlediska strategie,
struktury a kultury organizace, coZ by mélo poslouZit k co nejkomplexnéjS§imu posouzeni
situace.

Hierarchie autority vpodminkich decentralizace

Jako zasadni je tfeba pochopit, co tvofi a ovliviiuje socidlni vztahy v organizacni
struktufe, co podnécuje lidi, aby spoledné pracovali, a jak jsou fizeny tkoly s cilem
dosdhnout co nejefektivnéj§iho vysledku. Socialni psychologové mluvi o
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»psychologickém kontraktu* a jeho kliCové &asti, jejimZ prostfednictvim organizace
ocekava od svych ¢lenl, Ze ji budou akceptovat véetné jejiho systému hierarchie.

PohliZime-li spole¢né¢ s mnoha soucasnymi autory [Peters, Waterman 1982;
Drucker 1973] na strukturu a strategii organizace jako rozhodujici (tzv. tvrdé) faktory
jejiho uspé3ného fungovani doplnéné mj. o kulturu véetné socidlnich vztahil, upozornime
nejen na vyznam hierarchie jako na jeden z aspekti struktury, ale zaroveil na nutnost
nepodcetiovat vliv technicko-organizagnich souvislosti na socialni strukturu podniku.2

Vyzkum potvrdil hypotézu objevujici se v obménach ve vyzkumech [napf.
Tannenbaum, Rozgonyi 1983] této problematiky: ,,Hierarchie formalni autority, jakkoliv
je podstatna pro proces koordinace, vyvolava nespokojenost, apatii a sldbnouci pocit
zodpovédnosti na rizsich Grovnich a je zdrojem potencialniho konfliktu mezi osobami na
relativné vysokych trovnich a témi nad nimi.“ Bylo tedy nutno zkoumat dopad
hierarchie na reakce a pfizpiisobeni ¢lenli organizace.

Hierarchicky pofadek je podporovan nejistotou zaméstnani jako protiklad chaosu a
zaroven nejistota postaveni vede manazery k autoritaiskym sklonlim. Koncentrace moci
v rukou vrcholového managementu se dostava do konfliktu s osamostatfiovanim jednotek
divizi, ke kterému dochazi ve v§ech tfech podnicich. Pro pfiklad uvedl vedouci pracovnik
v Auto 4: I kdyZ se s pfimymi nadfizenymi na divizi vZdycky dohodneme, na
vrcholovém vedeni je to potom passé. Oni se vymlouvaji, Ze je tady majitel a Ze ten, co
fekne, to plati, ale myslim si, Ze s majitelem by se¢ jednalo lip nez se soudasnym
vedenim, které vi, Ze tady dlouho nebude. Nechté&ji poslouchat hlas zdola. Je to dost
velka chyba, protoZe fidit néco od stolu jde jen nékde — ne v téchto provozech.*

Problém zodpovédnosti — oddéleni rozhodovani od plnéni vkolu je mezi délniky
(priklad Stroj 8) povaZovano vcelku za pfirozené. V Auto 4 charakterizuje vrcholové
vedeni situaci ve smyslu: ,,Zplsob mysleni u délniki se nezmeénil, privatizace —
neprivatizace. Privatizaéni projekt se vysvétloval tisickrat. Dé€lnici si mysli, Ze maji
pravo diktovat podminky a jistoty jsou potom zaplacené primérem. Lidé dostali Sanci,
ale nejsou ochotni vzit na sebe odpovédnost — odmitaji vedouci pozice®.

V podniku KiiZe charakterizuji situaci nasledovné: ,Spousta lidi si mysli, Ze staci
pohrozit stavkou... Ve spousté lidi je zafixované, Ze ma délnicka tfida vrch a vibec
neuznavaji techniky — nechdpou, Ze bez nich nemohou existovat, Z¢ na nich zavisi
piiprava, byt §patna, ale zavisi.“

Pfedstavy o rozsahu samostatnosti a pravomoci se vyrazné odliSuji vzhledem
k trovni fizeni: management by uvital vice pravomoci, mistii jsou vétSinou spokojeni a
délnici maji spiSe pocit, Ze jsou na né s vét§imi pravomocemi vlastné pienaseny
povinnosti a odpovédnosti managementu.3

2) Viz ptiklady vyhrad k technologické ptipravé &innosti ze strany délnikd ve vice zkoumanych
podnicich: ,,nedostatky v ptipravé vyroby — nejsou penize na zafizeni“, ,,vyrovnani nedostatk
levnou pracovni silou, zatimco technika a technologie je na turovni primémé*. Uvadéni technicko-
organizacnich témat vyplyvd z predpokladu, ktery autor zastava, Ze technicko-organizaéni
struktura organizace spole¢né se strategii a kulturou ovliviiuje nebo pfimo determinuje socidlni
vztahy — [viz Peters, Watermann 1982] nebo pojeti organizace jako technicko-socidlniho systému
napf. u Tavistock School...

3) Skuteénost, Ze vyssi Grovei uplatiiuje vice kontroly neZ nizsi, potvrzuji veskeré vyzkumy, i
kdyZ se ¢lenové organizace mohou li§it v ndzorech na to, kolik vlivu v jejich vlastni organizaci
rizné skupiny uplatiiuji.
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Klasické teorie organizace* predepisuji hierarchickou distribuci — rozdéleni
autority a kontroly. I kdyZ se v soucasnosti v teorii projevuje vSeobecna tendence tuto
rigiditu v uspofadani hierarchii modifikovat, je vy$e zminéna forma distribuce kontroly
vétsinou respektovana jako hlavni norma efektivni organizace. U osob rozdilnych urovni
je mozné jasné postiehnout ideologické rozdily. Tyto efekty nejsou zamérné
zakomponovany v organizaci, ani nejsou zamérné podporovany vedoucimi. Naopak si
spousta vedoucich u pracovnikl niZ§ich Grovni stéZuje na nedostatek moréalky a slabou
motivaci, na nedostatek komunikace a na sklon k nazorim velmi odlisnym od svych
nadfizenych.

V souvislosti s aspektem strategie se dostavame k velmi podstatnému problému,
kdo ma byt vlastné jejim nositelem a kdo je jim ve skute¢nosti. I kdyZ trzné-ekonomické
podminky jasné zdUraziiuji vyznam odbytu a konstrukénich a technologickych sloZek,
preziva u délniku stale presvédéeni o priorité vyroby, vyvolavajici jejich nespokojenost
s rozdélovanim mzdy a odmén a v nékterych pfipadech i nedostate¢nym zapojenim do
privatiza¢nich projektdi. Snahy managementu zménit ve vySe nazna¢eném sméru priority
uplatfiované v socialistické planované ekonomice naraZeji logicky na odpor postiZenych,
jejichZ typickym piikladem jsou délnici ve vyrobach, které byly v podnicich Auto 4 a
Klize preferovany. Jak naznafuje Sirokda diskuse na téma strategic managementu
[Hildebrandt, Seltz 1987], hierarchizaci ¢innosti v podniku nelze rozhodné jednoduse
podiidit jakékoli koncepci. Managementu je v tomto ohledu pfisuzovéna spiSe omezena
racionalita a ,hasi¢ska mentalita jednani“, zaméfujici se na feSeni kazdodennich
problémt nez na dlouhodobou strategii. Na druhé strané reprezentuji A. Lewin a
U. Stephens [1994] svym argumentem o zasadnim vlivu socidlné-psychologickych
postoji vrcholovych manaZerli na strategii a design organizace pfistup, ktery je
v soucasnosti ¢asto v oblasti studii organizace uplatiiovan. AniZz bychom se poustéli do
hlubsi analyzy o opravnénosti téchto argumentl, lze konstatovat, Ze i u Ceskych
manaZerll nalézame pocit, Ze uplatiiuji rozhodujici vliv na své organizace. Tento pocit
byva &asto v naSich podminkach jeS§té umociiovan snahou omezit vliv vlastniki,
predevsim u podnikl privatizovanych v ramci kupdnové privatizace.5

V organizacich, které podléhaji podminkam hierarchického uspofadani, nelze
opomenout aspekt moci jako nezbytné kritérium pii zkoumani legitimizace autority,
identifikace pracovnikli s danou autoritou a dobrovolnosti jejich vstupu do systému,
stejné jako ospravedliiujici charakteru ideologie. | kdyZz se u Frenche a Ravena [1959]
jedna jiZ o tradiéni koncepci, jevi se nam jejich typologie péti zakladnich zdrojii moci
k ovlivnéni ostatnich jako vhodna forma posouzeni vztahu podfizenych a nadfizenych. I
kdyz jsme se v ramci vyzkumu setkali s pfiklady téchto typologii, systematicté;si
vysledky by vyZadovaly dopliiujici $etfeni.®

4y Klasickymi teoriemi organizace rozumime dila Webera, Scotta atd., kterd pfedpokladala, Ze u
osob na vys8ich urovnich ve srovndni s témi na niZzich je pravdépodobnéji moZnost zaZit
uspokojeni, zapojeni a motivaci ve svych povolanich; silné&jsi identifikaci s jejich organizacemi a
loajalitu k nim; vétsi uspokojeni z potfeb seberealizace a sebeocenéni.
5) Empiricky nemiizeme tuto tendenci doloZit, presto koresponduje s ¢astou spolednou snahou
managementu a pracovniki o pfeziti podniku, coZ nemusi byt vZdy cilem vlastnik.
8) Typologie Frenche a Ravena:
a) A je schopen kontrolovat odménu B (manaZefi jako dilezity zdroj chvaly — odmény,
povyseni, zvySeni platu) (ocefiovaci moc)
365



Sociologicky ¢asopis, XXX, (3/1994)

Autorita nadrovni podfizenych

Potfeba autority pro fungovani organizace i mira schopnosti ji respektovat ze
strany podfizenych je mj. podminéna kulturné. Uplatnéni aspektu kultury nabyva
vyznamu také pfi zkoumani problém podniki se zahraniénim kapitalem, at’ uz ve formé
joint-venture (Auto 4), nebo pouhych kooperaci (KiZe).” Nejilustrativn&ji — diky
mezinarodnimu vyzkumu kultury v zahraniénich pobockach IBM — dokumentuje v tomto
ptipadé problematiku kulturni podminénosti G. Hofstede [1991]. Z jeho &tyf dimenzi
narodni kultury se jevi pfedeviim indexy ,,vztah k moci* a ,,vyvarovani se nejistot&*8
jako aplikovatelné na vysvétleni ¢eské tendence k zavislosti na nadfizenych a k jisté
snaze vyvarovat se nejistoté, podporované komunistickym reZimem v uplynulych
Styficeti letech. Zarovenl se nabizi provéfit pomoci téchto dvou indexd kulturni
podminénost né&kterych zavéri naSeho vyzkumu: preZivani hierarchické struktury
v eskych podnicich, stejné jako upfednostiiovani kritéria jistoty v zaméstnaneckém
pomeéru.

Podle Hofstede [1991] je hierarchicky systém je pouze nerovnosti roli, ktera
vznika z divodd vyhodnosti. Vztah k moci (li§i se v ramci zemi podle socidlni tfidy,
urovné vzdélani a povolani) je vysvétlovan z hodnotového systému méné mocnych,
zatimco zplsob, jimZ je moc distribuovana, je vysvétlovan na zékladé chovani téch
mocnéj$ich, spiSe viidch nez téch, kdoZ jsou vedeni.

Index vyvarovani se nejistoté byl objeven jako vedlej$i produkt indexu vztahu
k moci a méfi, do jaké miry se pfislusnici kultury citi ohroZeni v nejisté nebo neznamé
situaci a do jaké miry potiebuji pravidla a zakony, &asto i neefektivni.

McClelland [1961] pfedklada hypotézu, Ze Ameri¢ané maji pravdépodobné méné
respektu k autoritam neZ vétSina ostatnich lidi na svété, coZz by mohlo byt podpofeno
vieobecnym povédomim o americkém individualismu a protestantské etice. V pfipadé
¢eského naroda bychom mohli hledat tradi¢ni zéaklad pro respektovani autority ve
vyrazné byrokratickém poradku minulych stoleti a nejposlednéji vice jak &tyficetileté
kontrole autoritafskym reZimem. Otazkou zlstava, jaka je situace v ramci podnikl na
Grovni skupin a organizaci. Vysledky tohoto vyzkumu, tykajici se vySe zminéné
problematiky, korespondovaly s Setfenim socialniho klimatu v nékterych &eskych
podnicich v letech 1990-91. Kritika manaZert rostla v korelaci se schopnostmi, vékem a
hierarchickou vzdalenosti podfizenych od hodnoceného nadfizeného. Za nejkriti¢téjsi l1ze
povaZovat skupinu pracovnikii s vysokoSkolskym vzdélanim mezi 41-50 lety. Naproti

b) A je schopen donutit B — jako vysledek schopnosti vykonavat trest — od zamezeni povySeni aZ
po propusténi (donucovaci moc)

¢) A ma legitimni vliv diky své roli (ve srovnani s kolegy ma manaZer opravnéni napf.
kontrolovat u¢etni knihy nebo kvalitu prace — legitimni moc)

d) Kdyz si B pfeje identifikovat se s A, potom ma A referenéni moc (manaZefi s atraktivni
osobnosti).

¢) B ma moc, kdyZ disponuje odbornosti, kterou A uznava a chce uzivat. (DileZitost této moci
spocivd v tom, Ze nezavisi na ,,vy§i urovné* hierarchické pozice, ale na odborné autoritg).

7) Témito aspekty se bude zabyvat zvladtni stat’ 1. Hradecké, Velka privatizace: Specifika podnikii

§ podilem zahraniéniho kapitalu (v tisku).

8) ,,Power distance" jsme z angli¢tiny pteloZili jako vztah k moci, i kdyZ se jedna vlastn& spiSe o

odstup, vyjadfujici stupeii zavislosti na nadfizeném. ,,Uncertainty avoidance* miize byt pfeloZeno

opravdu jen jako vyvarovani nebo vyhnuti se nejistoté.
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tomu mladsi délnici byvaji aZ neobvykle shovivavi nebo také neteéni, coz by mohlo byt
objasnéno bud’ jako respekt k odborné autorité a pocit nedostatku zkuSenosti
v hodnoceni, nebo jako vysledek minulé vychovy, nedostatek sebevédomi nebo také
nezajem vyjadrit se.

Zaméstnanci hodnotili své nadfizené pouze primérné z hlediska jejich odbornych
schopnosti a moralnich pfedpokladi, chovani a vztahu k podfizenym, divéry a vzdjemné
vymény informaci. Rozhodné se v8ak neboji fesit problémy osobné se svymi pfimymi
nadiizenymi, velmi signifikantni je nedfivéra ve spolecenské instituce, pfedev§im pak
odbory. Nejvice byla kritizovana schopnost manaZeri ekonomicky optimalizovat chod
organizace, stimulovat podfizené, poskytovat informace véetné ochoty nechat se
informovat. Zdd se, Ze CeSti manaZefi nemaji problémy byt pratelsti, pfizplsobivi a
schopni poradit, zatimco zaméstnanci zdUraziiuji jako idedlni vlastnosti manaZera
ckonomické znalosti, pruznost, fidici schopnosti a informaéni funkci. Skupina
zaméstnancl s niz§im vzdélanim by uvitala vice kontroly a autoritativniho fizeni,
zaméstnanci se stfednim vzdélanim by odekavali vice odborné autority ze strany
manaZerti a absolventi vysoké Skoly si Zadaji vice volnosti a ptatelského pfistupu.
Zaméstnanci se zékladnim vzdélanim upfednostiiuji praci ve stabilnich pracovnich
skupinach, zatimco poZadavek pruZznych pracovnich skupin vzhledem k aktudlnim
potfebam roste s vys§$im vzdélanim. Tento fakt zpochybiiuje Weberovu [1947] piedstavu,
Ze odbornost v organizaci podporuje stabilitu jeji struktury.

Uroveii stfedniho managementu — mistFi

Ve shodé se zapadni teorii se i u nas ukazuje stfedni management a v jeho ramci zvlasté
nejniz8i Uroven fizeni — mistrit a vedoucich dilen — jako specificka skupina. Jejich
problémy vyplyvaji z jejich funkce bezprostfedni spojnice mezi fadovymi a fidicimi
pracovniky. Zatimco se néktefi autofi [napf. White 1981, Drucker 1973] zaméfuji na
vztah stfedniho managementu k technickému pokroku a snaZi se vysvétlit jeho odpor
vii¢i zméné (jeho oddélenim od techniky vyroby a socidlnim odtrZenim od pracovni sily),
vraceji se jini [Fischer 1993] k jiZ tradi¢nimu problému primyslové sociologie —
problému krize mistrii, tykajici se ztraty funkce ve spojeni s kvalifikaénim deficitem a
pictizenim.

Hypotéza zvlaStniho postaveni mistri se vyzkumem nejen potvrdila, ale navic
jednotlivé pfipadové studie ndzorné doloZily rliznd stddia vyvoje situace na stiedni
Grovni fizeni. Ve Stroj 8 ukazal pfiklad mistra, ktery je neustile pfesunovéan z dilny na
dilnu ve stejné funkci s odivodnénim nutnosti operativniho vyfeSeni problému, Ze
management povazuje postaveni mistrli ve vyrobé za kli¢ové. Jinak se zde situace jevi
jako nejméné problémova: ,,S feditelem divize se setkdvam pravideln& jednou tydné na
poradach. Navic existuje je$té jeden mezi¢lanek: spravce haly — skupinovy vedouci,
snimZ jsem v dennim kontaktu a ktery pfenaSi veSkeré poZadavky a problémy z porad
divize. S délniky se konaji porady jednou tydné&, n€kdy i za pfitomnosti nadfizeného,
byvaji kratké a vécné, tykaji se pouze vyroby. Vykonnostni odménu piehodnocujeme
Jednou mésiéné, kaZzdy je pfedem informovany. V ramci nové mzdové soustavy, kdy cely
podnik pfe$el na ¢asovou mzdu a platy se zlepSily, mistii pokulhavaji za lepSimi
délniky*.

V Auto 4 si vrcholové vedeni nejen uvédomuje, jak nevdéénost mistrovské funkce,

zéroven i prestiZ mistri zvysSit: ,, Hlavné mistii jsou §patné informovani — véera se po plil
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roce dozvéd€li urditou informaci — viceméné se to hdZe pres palubu. Vyrobni porady
padly — znovu jsem personalniho feditele tladil, aby to nafidili...*. Tato tendence se
projevila v podobé konkursu na sto mistrovskych mist (150 kandidatt se pfihlasilo) i
zvySenim platu aZ o 130 % vzhledem k délnickym profesim. Objevuji se viak nazory, Ze
vzhledem k obrovské zatiZenosti mistri na nékterych pracovistich, stfidanim smén a
nutnosti pracovat neustale s jinymi lidmi, neni platovy rozdil odpovidajici.

V podniku KiiZze je situace mnohem vyhrocenéjsi vzhledem k celkové situaci
podniku. Na mistry spada nejvétsi tiha pfi odstrafiovani problémi plynoucich
z nedostateéné pfipravy vyroby i feSeni konfliktli. Také zde je tato Urovei fizeni
povaZovana za nejslab$i misto pfi pfedavani informaci: ,,Vedouci dilen jsou nejslab§im
¢lankem, jsou zkusSeni, ale nejsou schopni pievzit nové praktiky, provozafi se vyménili.
Zvykli si navic chovat se k lidem ve smyslu, kdyZ se ti nelibi, tak mazZes jit“.

Nové formy fizeni napf. prostfednictvim automnich skupin, sociotechnickych
systémil a participativniho managementu naznaduji, Ze podminky vedouci k motivaci a
spokojenosti jsou pfesné ty, co odliSuji vy3si aroven od niz§i. K t€mto podminkam lze
zahrnout vétsi autoritu spojenou s véEét§i kontrolou, moZnost vyuZivat komplexnich
schopnosti a dovednosti, rozhodovat nebo také uplatiiovat prostor v jednani a vyssi plat
s vy3§im statusem. Ukazuje se, Ze predevsim feSeni mzdové otdzky spolecné s jistotou
zaméstnani ovlivituje spokojenost pracovnikGi na niZ§ich Grovnich a jejich vztah
k managementu, coZ potvrdilo i nase Setfeni.

C.Odméilovani, jistotavzaméstnani a participace jako kli¢ové oblasti pracovnich vztahii

Cilem této stati neni analyzovat uvedené dimenze hloubéji. V tomto stadiu §lo pfedevsim
0 zmapovani oblasti pracovnich vztahll a vytypovani jejich kliovych dimenzi
v organizaci.

Odménovani

Auto 4 i Stroj 8 pfesly na ¢asovou mzdu, zatimco v podniku KiZe ziistava jesté hodné
délnik ve mzdé tkolové. Ve Stroj 8 musely ¢asovou mzdu prosadit odbory, protoZe se
management obaval poklesu produktivity prace, a naopak v Auto 4 provazela tento
proces naopak nedivéra zaméstnancl. Z Setfeni vyplynulo, Ze spi§e neZ vySe mzdy je
vét§im zdrojem nespokojenosti mzdova politika.

V Auto 4 oznadili odborati za pfi¢inu nejvétsich konfliktd pravé penize: ,,To byla
takova rana pod pds lidem. Neméli jsme Zadné podklady, jak se vyviji mzdové naklady a
jak vlbec se tyto platy odviji dal — i pfes nesouhlas s rozdélenim do tarifnich tfid se to
provedlo s tim, Ze za pll roku se udéla rekapitulace a bude se leccos upravovat, k éemuz
ve slibeném terminu nedoslo.” V Auto 4 ovliviluje mzdovou politiku pfedev§im zamér a
situace zahrani¢niho partnera. Mzdy vy$§iho managementu tvofi samostatnou kategorii,
velky rozdil je mezi techniky a délniky. U délnikd do§lo vzhledem k relativné vysokym
platim v minulosti pouze k malym zménam, jinak $lo aZ o trojnasobné zvySeni. Byl
zaveden systém tfid, tarifni a manaZerské platy. Mzdova politika je provadéna podie
kréda: ,,Odménovani podle toho, jak dlouho trvalo, neZ jsi se to naudil®. Zarovei jde o
vytvofeni prostoru pro Fizeni. K nejvét§im konfliktim dochazelo pii pfechodu z tkolové
mzdy na éasovou, zavedenim nepfetrzitého provozu a sobotnich priplatku.

V podniku KiiZze je mzda udajné pod celostatnim priimérem a mzdova regulace
nedovoluje navyseni, coZ zplisobuje problémy pfedevsim pro udrZeni kvalifikovanych

rwo

pracovniki jako modelafi a ekonomil. V nékterych ptipadech bylo nutné zakaz prekrodit.
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Situace kolem mezd zde byla opravdu napjata, lidé se bali, Ze nebude na vyplaty.
Management divizi pfislibil, Ze kdo bude dobie pracovat, dostane zaplaceno. Na rozdil
od jinych podnikd v obdobné ekonomické situaci, nepouZilo vedeni opatfeni pracovniho
rezimu s poklesem mzdy pouze na 60 %.

Ve Stroj 8 presli z tkolu a platového vyméru na €asovou mzdu pro vSechny: ,,.Ze
strany managementu nebylo pochopeno, Ze nechceme ¢asovou mzdu kvili jistoté, ktera
znemoziuje zvySovat naroky na zaméstnance (ve smyslu: it«do mé pfinuti néco délat).
Zaméstnani je dnes néco jiného, kdo si ho chce uchovat, musi pracovat i vzhledem
k vykonnostni sloZce mzdy. Casova mzda se zavedla v leto§nim roce z iniciativy odborii
a vedla i pfes obavy managementu naopak ke zvy$eni produktivity.*

Propousténi a dobrovolny odchod pracovniki jako kritérium jistoty zaméstnani

Jistota zaméstnanct hraje v této dimenzi dvoji roli: jednak je hrozba propousténi pfimym
indikatorem nejistoty zaméstnanci a jednak je nejistota zamé&stnancil v podniku diivodem
pro jejich dobrovoiny odchod.

Ani v jednom ze tfi podnikl nedoSlo k vét§imu propousténi (redukce pracovnich
sil se vyfeSila pied¢asnymi odchody do diichodu a dobrovolnymi odchody do
soukromého sektoru) — planovalo se¢ spiSe ,,zeStihlovani* administrativniho aparatu a
technikil. Management Auto 4 prosazoval strategii ve smyslu: ,,Bylo spousta moZnosti,
Jak ukazat, co ¢lovék umi — kaZdy mél Sanci. Kdo to predvedl, je zachranén.** Pocet
délnikd je samoziejmé zavisly na vyrob€. O propusténi maji rozhodnout vedouci divize.
Reditel podle vlastnich slov zamezil $ikanovani z politickych divoda.

Podnik KtZe se potykal s problémem dobrovoiného odchodu kvalifikovanych
pracovnikil: ,,Mezitim nam kvili nejistoté uteklo 300 lidi. Ctyficet lidi muselo odejit
z reorganizaénich divodi. Vzdycky utikaji nejschopnéj$i, méné schopni &ekaji, jak to
dopadae — utekli odbornici na modelovani, konstruktéfi, technologové.” Na rozdil od
odboril ve Stroj 8 zde pisobily polistopadové odbory spise jako lustraéni element a vedle
$patné ckonomické situace podniku znasobily nejistotu zaméstnanc, coZ se jevi jako
nezvykly symptom odborové prace. Nejistota zaméstnani a mensi platy zapfidinily
pielévani zaméstnancti z Kize do Stroj 8.

Stroj 8 ukazuje nejstabilngj§i vyvoj, navic se odbory zaslouZily o reorganizaci
stovky pracovnich mist, takZe z planovanych 150 muselo odejit pouze 30 lidi: ,,Ono totiZ
snizovani stavu zamé&stnanci je ptirozena véc, jesté ted’ bychom mohli ukazat na spoustu
mist... Myslim si, Ze neni odborar ten, kdo trva na stoprocentni zaméstnanosti. Tady se
snizil stav zaméstnancli tak, Ze se vyuZil pfirozeny odchod do dichodu a do
mimofadného pifedasného dichodu. Je fakt, Ze jsme lidi pfesvédéovali, aby do
piedCasného dlichodu odesli, pokud to jde, a setkali jsme se s tézkym odporem a za pul
roku nam ten &lov&k ptiSel pod&kovat. Slo o stovky lidi. Nikoho jsme dale
nepfesvédéovali, aby stahnul vypovéd, kterou si podal sam. Slo asi 0 40 % z celkového
poétu, ale srovnejme si to s tim, kolik vzniklo novych firem, které hledaly zkuSené
strojafc a dokazaly je zaplatit mnohdy lip nezZ my. OdeS§lo hodné kvalitnich lidi,
schopnych obsluhovat slozité stroje*.

Lze uzavfit, Ze jistota zaméstnani spoleén¢ s odméfovanim tvoii zakladni
ptedpoklady pro identifikaci pracovnikd s podnikem. I kdyZ si je této skute€nosti
management védom, podl¢haji pravé tyto dimenze nejvétsimu vlivu prostiedi (mzdova
regulace, situace na trhu...).
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Participacepracovnikd

Participaci chdpeme v tomto ptipadé jako protipdl k hierarchickému ftizeni. Jde ndm
pfedevSim o nastinéni problému, které brani rozvinout $ir§i zapojeni pracovniki do
fizeni, mj. i jako moZnost zvySovani jejich loajality, pfedevdim v souvislosti
s nedostatkem informaci.

V3eobecny pocit nedostatku informaci a komunikace mezi jednotlivymi Grovnémi
je typicky pro viechny podniky a zvySuje se smérem k niZ§im drovnim v hierarchii
podniku. Opaéna korelace se viak tyka nutnosti tento problém fesit: ¢im niZ§i uroved,
tim mensi snaha tento stav zménit. Délnici (predev§im Stroj 8) se malokdy vyjadiovali
k chybadm vedeni ~ nemaji potiebu uvaZovat o situaci mimo dilnu, v§ichni se v3ak citi
odtrZzeni od vrcholového vedeni. Pocit nedostatku informaci na jedné strané a na druhé
strané ochota pfipustit, Ze vlastné ani vic informaci nepotfebuji, mohou byt povaZovany
za ptiznak nepfipravenosti k participaci (souvislost s presvédéenim, Ze informace samy o
sobé mohou znamenat odpovédnost a je jich tfeba tam, kde je tfeba odpovédnosti —
odpovédnost spojuji délnici spiSe s fidicim postavenim). Jak zdiraziiuje R. M. Kanter
{1983], k podniceni participace je ticba dat lidem pfedeviim komplexni informace o
zdkladnich pravidlech. Nezbytnost pocate¢niho iniciovani participace pracovnikil
managementem a zachovani struktury organizace patii k dilematim participace:
participace prikazem jako paradox iniciace — jako néco, co vrcholovi pracovnici nafizuji
vedoucim na stfedni Grovni udélat pro fadové pracovniky*.

Nasledujici vyroky by mély dokumentovat jednak snahy vrcholového vedeni
zapojit fadové pracovniky do déni v podniku a jednak pochopeni téchto snah na
nejniZSich urovnich. Ve viech tfech zkoumanych podnicich se oficialné upustilo od
povinnych vyrobnich porad jako pfeZitku minulého rezimu: ,,KdyZ mam, co fict, tak si
lidi svolam nebo najdu, spoléham se na bezprostfedni kontakt“. Pfesto se v nékterych
podnicich vyrobni porady zachovaly (Stroj 8), pfip. se k nim nejniZsi Grovef fizeni vraci
jako k nejbezprostiednéjsi moZnosti vymény informaci (iniciativa odborti v Auto 4).

Vrcholové vedeni podniku KiZe: ,Neznam firmu, kterd by se nepotykala
s informovanosti — zaleZi na kvalit€ pfenosnych ¢&lanku, kde je nejslab§im mistem stfedni
management. Po droveri sekci a divizi to funguje a dal uz ne — informace jsou zkreslené a
nevime pro¢. Presto, Ze jsme volili riizné formy — feditelé divizi si volaji pravidelné
prakticky vSechny lidi, pronajmou si velké saly, kde se snazi s témito lidmi hovofit. Je to
zabezpedeno i po odborafské linii, odborati se zcastiiuji viech duileZitych sezeni,
dostavaji informace pfimo od generalniho feditele®.

Ukazuje se, Ze ¢im je vedeni bliZe, tim vétSi jsou obavy z konfliktu. Prikladem
bylo uzavirani kolektivnich smluv v podniku KtiZe na Grovni generdlniho feditelstvi a
odbori: ,,Odborati vykfigeli viechny svoje bolesti. Napadali vedeni, coZ je fackovaci
pandk. Z devadesiti procent §lo o problémy vlastni divize. KdyZ byli poZadani, aby toto
odeznélo na vlastnich schiizich ke kolektivnim smlouvam, kde bylo ptimé vedeni a
vlastni lidi, v§echny divize migely.”

V Auto 4: ,Faktem je, Ze se tady d&je vice tajemnych véci, do kterych ¢&lovék
nevidi — miZou byt spravné, a nemusi — nahlidnout pod pokli¢ku se neda. Ziejmé
vzhledem k novym podminkdm je pocit nedostatku informaci intenzivn&j§i — k aféfe se
vyda pouze prohldfeni na nisténce nebo v novinach. Informace jdou spi§ po odborové
strance neZ po linii vedeni.”
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Zapojeni v odborech spolu se zaméstnaneckymi akciemi jsou jedinymi moZnostmi
participace pracovnikli v tvoficich se industridlnich vztazich v Ceské republice. Tato
skute€nost odpovida postojiim managementu, ktery si i pfes decentralizaci podnikd na
makrodrovni zachovava hierarchii autority, ktera se za danych podminek jevi snaz§i
(nebo spie nutnéj8i?) neZz prosazovani participativniho managementu. Situace
v odborovych organizacich jednotlivych podnikii byla souhrnné charakterizovana v ¢asti
A a obecné charakterizovana ve zvlastni stati. Vyraznym ryse n v dané lokalité zlstava i
pies kooperativni vztahy s odborovou organizaci snaha managementu vidét perspektivu
odborli spiSe za branami podniku a podpofit rozvijejici se regionalni odbory. Této
tendenci se ¢astedné vymyka pouze Auto 4, kde je zahrani¢ni management zvykly ze své
vlasti mit reprezentaci zaméstnancti v podniku jako partnera pro jednéni.

SkuteCnost, Ze se snahy o zavedeni zaméstnaneckych akcii objevuji v ¢eskych
privatizovanych podnicich pomérné casto. jen dokresluje, Zze se dva podniky ze tfi
zkoumanych v ramci pfipadovych studii o jejich zavedeni pokusily. I kdyZ v obou
piipadech ziistalo pouze u snahy. Ve Stroj 8 byly hlavnim iniciatorem podnikové odbory
za podpory byvalych zaméstnancii podniku — dichodci. Do konce S$etfeni nebylo
vyjasnéno, jestli se podafi prekonat pravné-administrativni problémy na statni urovni.
Zaméstnanci chapou zaméstnanecké akcie pouze jako dal$i moZnost investovani vedle
kuponové privatizace. V Auto 4 bylo od zavedeni zaméstnaneckych akcii upusténo
s pfichodem zahrani¢niho vlastnika.

Zavérem

Nezbyva nez znovu zdiraznit, Ze si tento ¢lanek nekladl jiny cil neZ upozornit na nové
dimenze zmén organizaéni struktury a interpersonalnich vztaht v podniku z hlediska role
managementu pfi jejich utvafeni. Tento pfistup si vyzadal nutnost zaméfit se na jedné
strané na hierarchickou strukturu autority v podnikovych organizacich a na druhé strané
potiebu autority u fadovych pracovniku.

Vyzkum potvrdil hierarchickou organizaci zkoumanych privatizovanych podniki,
stejné jako tendenci pracovnikli na niZsich Grovnich vyhybat se zodpovédnosti, spojené
s vy§8§imi Grovnémi hierarchie.

Oblasti odménovani, zaméstnanecké politiky ve smyslu jistého pracovniho mista a
participace pracovnikll se ukazaly jako klicové pro kvalitu vztahti mezi nadiizenymi a
podfizenymi i pro fizeni podniku.

Zaroven jsme si védomi dalSich moZnosti analyzy, pfedevS§im na Grovni instituci
industridlnich vztaht, ktera se na podnikové urovni v této problematice nabizi a ktera by
vysvétlila pfi¢iny daného stavu a zvysila validitu kvalititativniho empirického materiélu.

IVANA MAZALKOVA predndsi na katedie sociologie FF UK. Zaméfuje se pFedeviim na oblast
sociologie managementu, primyslu, industrialnich vztahit a na problematiku ekonomické kultury.
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