plnopravného ¢lena tohoto  spoledenstvi.
V ptredindustridlni evropské kulture stoji
v centru déni funkéné bohata ,,velkd rodi-
na“. Zivotni stafi ve spojeni s rodinnym sta-
tusem slouzi pak jako hlavni kritérium ne-
jen pro pfidéleni role ve spole¢nosti, nybrz
pro ziskani spolefenské a hospodarské moci.
V takovych spole¢nostech funguje rodina
jako instituce, ktera poskytuje dospivajicim
jednak potfebnou ochranu, jednak zajistuje
ptistup k plnohodnotnému socidlnimu sta-
fusu.

Na rozboru moderni spole¢nosti Eisenstadt
ukazuje, Ze moderni mali rodina ztratila své
postaveni centralni instituce a souéasné zira-
tila svou funkeci ochranného a prevodniho
¢lanku. Dusledkem toho je podle Eisenstadta
naruseni ptfirozenych vékové heterogennich
vztah(, Zivotni{ stafi jako socialn{ kritérium
ztrdci na vyznamu, stejné jako generaéni
posloupnost a vékové stupné pozbyvaji tra-
diéni vyznam jako spolefensky strukturalni
princip. Dochézi pak k vytvareni vékové ho-
mogennich skupin, které ¢asteéné prebiraji
nékteré funkce rodiny. Tak zajisfuji dospi-
vajicim, ktefi usiluji o nezavislost na rodi-
¢ich, uré¢itou ochranu a poskytuji jim ,teplo
hnizda“, ¢éimz vlastné slouzi jak socializaci
individua, tak soudrznosti spole¢nosti.

Tato Eisenstadtova hypotéza vede do cen-
tra duilezitych kontraverzi moderniho badani
o mladezi, kde jednou z nejdiskutovanéjsich
otazek je, jak dalece se tyto formalni i ne-
formdalni skupiny stejné starych mladistvych
— které se v americké terminologii nazyvaji
“peer groups“ — spojuji a upevnuji jako dil-
¢t kultura spoleénosti, jako samostatny svét
mladeze.

Eisenstadt daile zkouma duvody, jez ve-
dou moderni mladez do opozice proti spoleé-
nosti. Zda se, Ze jeho pojeti mladeze muZe
podstatné prispét k porozumeéni ,revolué¢niho
hnuti“ této generace.

Eisenstadt se vSak neomezuje pouze na
tyto vztahy a funkce. V&ima si na zakladé
analyzy shromazdéného materidlu i dalsich
otdzek jako jsou souvislost vychovného sy-
stému se strukturou platnou toho &asu a
ukoly té které spoleénosti. V této souvislosti
analyzuje rodinu i z hlediska jejich rozli¢-
nych wvychovnych funkei; stejné tak skolu,
mladeZnické organizace a razné neformalni
skupiny.

Eisenstadtovo dilo nalezlo jak pro velké
mnozstvi konkrétniho socidlné antropologic-
kého materialu, tak i pro teoretické zavéry,
k nimZ na zikladé jeho rozboru dospélo, vel-
ky mezinarodni ohlas. Ma nejen vyznam pro
sociologii mladezZe, ale vzbudilo téZz velky za-
jem psychologi a pedagogt.

Eliska Novdkovd

Attitudes in British Management a P.E. P,
Report

Pelican Book, London 1966, s. 327.

Autori této publikace, zajimavé nejen ze so-
ciologického hlediska, ale v mnohém podnét-
né i pro fridici pracovniky naseho prumysluy,
podavaji zpravu o dvouletém vyzkumu po-
stojii manaZeri britskych firem k procesu
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fizeni. Vyzkum byl proveden pod vedenim
pracovnikil vyzkumného §tdbu PEP (Political
and Economic Planning Ltd) — Anthony G a-
tera, Davida Insulla, Harolda Linda a
Petera Seglowa, za konzultativni pomoci
J. R. Parkinsona, profesora aplikované
ekonomie na Queen’s University v Belfastu.
Byl dokonéen v ¢ervnu 1964 a mavazuje na
drivéjsi praci PEP — Growth in the British
Economy (PEP 1960).

Zprava je rozdélena do tfi é4stf. V prvni
(The Setting) se autofi zabyvaji motivaci vy-
zkumu, formulaci projektu a metodologickymi
problémy, ve druhé pak otdzkami rizeni eko-
nomického rastu (The Management of Growth)
a treti éast je zaméfena na problémy vytva-
feni podminek pro ekonomicky vzestup (The
Environment for Growth).

Vyzkum byl motivovan kritickymi disku-
semi o pomalém ristu britského hospodar-
stvi, v nichz se objevovala fada pokusu apli-
kovat p#i srovnavani ekonomického vyvoje
v jinych zdpadnich zemich predev$im takové
agregaty, jako velikost narodniho produktuy,
investic nebo exportu. Jak autofi uvadéji,
tato makroekonomicka hlediska maji jisté
svd opodstatnéni, ale nemohou byt krité-
riem pro hodnoceni ekonomické efektivity
jednotlivych firem v tak decentralizo-
vaném hospodafstvi, jaké existuje ve Vel-
ké Britanii. Rust britské ekonomiky jako cel-
ku je zcela zavisly na ekonomické efektivité
jednotlivych firem a jak ukazuji posledni
analyzy, ta je determinovana pfevaZné témi,
ktefi tyto firmy ridi. S odvolanim na studit
Growth in British Economy ukazuji, Ze jed-
nou z hlavnich pitekazek ekonomického rustu
je nedostateéna zainteresovanost pracovniku
a mala pozornost, jez je vénovana specific-
kému vyznamu manazerd. Proto je nutné
nejprve poznat postoje a é&innost manazZera
a pak je mozno formulovat efektivni hospo-
darskou politiku.

Zamér, aby objektem vyzkumu byl brit-
sky prumysl jako celek, zpusobil fadu pro-
blémi pri vybéru vzorku. Problém spocival
v tom, Ze britskou ekonomiku vytvari velké
mnoZstvi samostatnych firem (podle uvede-
nych Gdaji v dobé vyzkumu existovalo vice
nez 20.000 zavoda s 25 a vice zaméstnanci)
patficich do ruznych odvétvi primyslu a
rovnéz kvalita a uUroveri managementu je
obtizné srovnatelnid. Proto vyzkumny tym
nejprve porovnaval firmy, jejichZ manazeri
jsou orientovani predeviim na rozvoj firmy
a jejichZz postoje a fridici praxe tomu na-
svédéuji, s firmami, jejichz manaZefi se do-
mnivaji, Ze podobné postoje nezaujimaji. Po
dohodé s experty (skupina expertu byla slo-
zena z akcionard, ekonom, piredstaviteld ob-
chodnich komor) byly vypracovany dva se-
znamy. Na prvém seznamu byly uvedeny
firmy, u nichZ byl piedpoklad rozvoje v pFis-
tich deseti letech, a to jak jejich rozvoj
vnitfni, tak vzestup vyplyvajici z dGsledku
prosperity velkych spole¢nosti, k nimz tyto
firmy mély ekonomické vazby. Druhy seznam
zahrnoval firmy, jejich? hospodafsky rozvoj
nebyl pfedpokladan. PonévadZ nedoslo k plné
dohodé s experty, doplnil vyzkumny tym se-



znam o dvé firmy z jinych odvétvi se za-
méfenim na to, aby vzorek odpovidal celko-
vé charakteristice britského primyslu. Cel-
kem bylo vybrano 47 firem ze $esti pramyslo-
vych odvétvi, a to 9 v textilnim (woll textil),
7 ve strojirenstvi (machine tools), 7 v lo-
datském (shipbuilding), 8 v elektrotechnickém
(electronics), 6 ve spotrebnim (domestic
appliances), 8 v odvétvi vyrabéjicim tézké
stavebni stroje — exkavatory apod. (earth-
moving equipment) a 2 blize neurcéené firmy
2z jinych odvétvi. Vzorek byl vybirin s pfi-
hlédnutim k takovym parametram, jakym je
mnozstvi zavodd v daném odvétvi, teritorial-
ni rozmisténi, mnozstvi a struktura pracov-
nich sil, hodnota celkové produkce vyjadre-
né v penézich v letech 1960—1962, podil na
celkové primyslové vyrobé v roce 1962, vzrist
produkce v poslednich péti letech, hodnota
exportu v letech 1960—1962 a podil na cel-
kovém exportu v roce 1962. Pro zpfesnéni
popisu byly jednotlivé firmy indikovany také
podle velikosti. Velikost a pocet zkoumanych
firem ukazuje tabulka 1:

Tabulka 1
Pocot Podet
Oznadeni zaméstnanct | zkoumanych

firem
Mal4a firma 0— 500 10
Stfedn{ firma 500—1000 13
Vataf firma 1000—2000 13
Velkd firma pies 2000 13

Predstavitelé jednotlivych firem byli se-
znameni s projekem vyzkumu a pozadani
o zaji§téni styku s pracovniky, ktefi rozho-
duji o produkei, vyzkumu a vyvoji, exportu,
marketingu, financich a personalnich otaz-
kach. Dodatefné bylo hovofeno i s odboro-
vymi davérniky. Vyzkum byl provadén tech-
nikou standardizovaného rozhovoru a odpo-
védi zaznamendny magnetofonem. Otazky
byly pfipraveny tak, aby jich bylo moino
pouZit pro kteroukoliv z uvedenych fidicich
funkei a mohly byt modifikovany pouze ve
vztahu k danému odvétvi. Rozhovory s uve-
denymi sedmi funkcionafi byly provedeny
v prabéhu dvou dni. Z celkem 376 planova-
nych rozhovort jich bylo uskute¢néno néco
pfes 300, nebot u né&kterych firem bud ne-
existovali pracovnici pro nékterou ze SZetfe-
nych aktivit, nebo naptiklad v malé textilni
fiérmé odpovédél majitel na viechny otézky
sam.

Pri rozhovorech se ukazalo, Ze dichotomic-
ka charakteristika, tak jak byla hypoteticky
formulovana, neumoZiiuje dosti presné spe-
cifikovat postoje a ridici praxi manaZera
orientovanych na rozvoj firmy. Proto byly
postoje a fidici praxe manazZert orientovanych
na rozvoj firmy oznaleny ve studii jako
»thrusting® a ty, jez nejméné odpovidaly této
specifikaci, jako ,sleepy“. K tomuto oznaéeni
byly pak prifazovany postoje a fidici praxe

manaZeru v oblasti zpusobu Fizeni, planovan{
vyvoje, nakupu, premeény zavodu, podniko-
vého vycviku a vzdélavani, konzultace Fizeni,
personalistiky, vyzkumu, marketingu a exportu.

Ve druhé c¢asti (The Management of
Growth) se autofi zabyvaji otazkami produk-
tivity, kterou obecné charakterizuji jako...
»pomér mezi vystupem (output) a vstupem
(input) v kterékoliv produktivni jednotce,
bez ohledu na to, zda jde o stat, priamyslo-
vé odvétvi nebo firmu® (s. 43), a ukazuji, ze
zakladni determinantou rustu produktivity je
kvalita rizeni, ktera je pak podminéna sy-
stematickou vychovou novych manazeri a
zavadénim modernich Ffidicich technik, za-
vadénych ¢asto za pomoci konzultaénich stie-
disek pro manazery (napf. Centre for Inter-
firm Comparison, British Institut for Mana-
gement — v roce 1964 pouZilo pres 1100 spo-
le¢nosti sluzeb CIFC). V téchto souvislostech
kladou duraz na vztah manazZert a fizenych
(jako jeden ze zdkladnich faktor( determi-
nujici ekonomickou efektivnost firmy je uva-
déna kvalita pracovnich vztahd), pracovn{
motivaci (v poradi — mzda, zejména odstra-
néni mzdovych stropd, pracovni jistota a
planovani, participativni Fizeni, zejména spo-
le¢né konzultace s Workers Council, systém
komunikaci s pracovniky a odborovou orga-
nizaci) a roli personalniho fizeni.

Vyznamu pracovnich vztahd jsou si vé-
domi i manazeri, jak je moino pozorovat
na nékterych vypovédich. Tak naptiklad na
otazku ...,Co vidite jako hlavni aspekty
svého povolani?“ odpovidaji:

Manazer malé soukromé textilni firmy:

,Moje prvni starost je o lidi, predevsiim
o uredniky. KdyZz mate spokojené pracovniky,
{0 je prvni cesta k uspéchu.“

Manazer vét§{ elektrotechnické firmy:

»Nejdulezitéjsim aspektem je studovat lidi,
které ridim, hledat jejich silné nebo slabé
stranky, spravedlivé je odménovat a pokud
mozno pokouset se vytvoirit uréitou harmo-
nii. Myslim, Ze pro firmu jako je nase, nemd
jednotlivec takovy vyznam. MuZe mit sice
urc¢ité vysledky, ale chod firmy v podstaté
zavisi na asili tymu v prvni a druhé trovni
a proto také péée, odménovani a pfiprava
téchto lidi je jisté nejdalezitéjdi a myslim,
ze to délam.“

Na otazku, co chépete pod dobrymi pra-
covnimi vztahy, odpovidda manaZer lodénice:
wStavky jsou pravdépodobné nejlehéi cestou
méfeni pracovnich vztahd. Nikdy jsme neza-
stavili praci.“

,»Pokud mne se tyée, dobré pracovni vztahy,
to znamend zadné potize.“

Z dalsich dulezitych podminek rozvoje fi-
rem je uvadéna finanéni kontrola (kontrola
rozpodétem, redukce plateb apod.), rist nakla-
di na vyzkum a vyvoj (naklady na vyzkum
byly v letech 1955—1961 zvySeny o 334 mil.
liber), dasledné vyuziti marketingu a zvy-
Sovani exportu.

Diéle je tato partie vénovana zobecnéni zis-
kanych vypovédi manaZeri podle postoji
oznatovanych jako ,thrusting a sleepy“ ve
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Tabulka 2

A. Zésady efektivnosti Fizeni

Thruster

Sleeper

1. Nébor potencidlnich manaZera

2. Pfijimén{ novych manaZeri

3. Vychova v Fizeni

4. Struktura Fizeni

b. Konzultace Fizeni

Piistupné mysleni viem poten-
ciondlnim zdrojum fidiciho ma-
terialu, vytvafeni povédomi pfi-
lezitosti u firmy;

Ochota vykoupit ostatnim fir-
mém ,,top management* bez ja-
kychkoliv ohledy;

Pravidelné pouZiti vndjsich kon-
zultaci nebo vdech wvnitinich
mozZnosti;

Individudlni odpovédnost Fizeni
a definovani pracovnich specifi-
kaci. Existuje organizaéni fad
& je pouZivan;

Je si védom celkového pfinosu
konzultantu, konzultaci chépe
jako pomoe podporujici firmu;

Ignorovani potenciondlnich
schopnosti, slabé néznaky pod-
porovat jakéhokoliv ,,ducha*;

Neéinnost, nepytlaéi;

Nahodny, prileZitostny vyovik;

Nejasné individudln{ odpovéd-
nost, organizaéni f4d neexistuje;

Na konzultanty hledi jako na
Sarlatdny, v nejlep8im rozmno-
Zujicf papirovani;

B. Budoucnost firmy

1. Planovéni

Planuje ve stfednich i dlouhodo-
bych terminech piedeviim: po-
dil marketingu, expanzi plateb,
navratnost kapitdlu, vyzkum a
vyvoj, zlepseni pracovnich vzta-

Uvaiuje pouze v terminech bez.
prostfednich problémi, dlouho-
dobé planovéni ignoruje;

hi;

vztahu k z4sadam efektivniho Fizeni, plano-
vani a perspektivam firmy, operativni kon-
trole firmy, marketingu ve vnitinim i zahra-
ni¢nim obchodé, pracovnim vztahum a vy-
zkumu a vyvoji. V kazdé této kategorii je
vytypovana fada aktivit (celkem 59), k nimz
jsou pftifazovany oba druhy zjisténych po-
stoji zplsobem uvedenym v tabulce 2.

Na zakladé této dichotomické tabulky byly
porovnavany a sumarizovany vypovédi ma-
nazeru jednotlivych firem., Celkovou situaci
v jednotlivych odvétvich ukazuje tabulka 3.

Pro interpretaci takto sumarizovanych dat
bylo pouzito jesté porovnani finanénich vy-
sledki jednotlivych firem, které byly razeny
do tfi kategorif — jako dobra, stredni a
chud4d firma. Pfesné porovnani finanénich
vysledktu viak nebylo mozZné, nebot pochopi-
telné nékteré firmy z konkurenémich davodu
podobné udaje taji.

Zavére¢éna ¢ast vyzkumné zpravy je véno-
vana otazkam podnikové vychovy a vzdéla-
vani, problematice prumyslovych rad, vztahu
statu a védy z hlediska vytvareni podminek

&0

pro celkovy ekonomicky rozvoj a navrhium
na néktera opatieni.

Autoti zdirazinuji, Ze nejdulezitéjdi pod-
minkou rozvoje firmy je schopné fizeni, které
umi poznat vnéjs$i podminky a situaci syste-
maticky adaptuje a fidi ekonomickou poli-
tiku firmy k rozvoji. Schopnost a ekono-
micka uspésnost firem je tedy determinova-
na manazery, jejich Fidici praxe muzZe byt
stimulovana spravnym druhem externich
konzulta¢nich sluzeb, které jsou nezbytné
pro rychlou modernizaci firmy i pro progre-
sivni vzdeélani manaZeru.

Podstatnou roli v fizeni ekonomického roz-
voje mohou pak sehrat prumyslové rady a
stat. Prumyslové rady jsou charakterizovany
jako potencionalni zdroj relevantnich infor-
maci a mohou zna¢né ovlivnit svoji vahou
situaci v podnikové vychové a vzdélavami,
plénovani pracovnich sil, v koordinaci akti-
vity v jednotlivych priumyslovych odvétvich,
zejména vzhledem Kk mozZnosti styku s jed-
notlivymi ministerstvy a narodnim planova-
nim. Spolu s ovliviiovanim danového systému
v jednotlivych odvétvich by vsechny tyto



Tabulka 3

Odvatvi Thrusting Sleepy Neutral Celkem
Textiln{ 29 30 10 69
Strojirenské 30 36 15 81
Lodaiské 10 35 24 69
Elektrotechnické 39 6 16 61
Spotifebni primysl 24 22 6 52
Stavebnf stroje 28 20 10 58
Ostatni 5 — 1 6
Celkem 166 149 82 396

moinenty mohly prinést realny ekonomicky
efekt.

Funkce statu je redukovana pouze do ob-
lasti statistickych sluzeb a finanénich dota-
ci pro rozvoj nové, moderni techniky a vy-
roby. Statistické tudaje, které by poskytoval
stat, by mohly jednotlivym firmam umoZnit
precizaci jejich faktické ekonomické situace
a porovnat ekonomické vysledky s poten-
cionalnimi konkurenty doma i v zahraniéi.

I kdyz by bylo mozno mit nékteré vyhra-
dy, jak z hlediska metodologického, tak ze-

jména k nékterym zavéram autori (napii-
klad charakterizovani manaZeru jako hlavni-
ho determinujiciho ¢initele rozvoje firem a
tim zna¢né zuzovani problému podnikové
vychovy a vzdélani na ,top management“,
i kdyZ se autofi problémem adaptace a vzdé-
lavanim délnika také c¢astedné zabyvaji), da-
va tato publikace velmi zajimavy pohled na
situaci v britském prumyslu a v mnohych
ohledech nuti k podnétnému zamys$leni nad
nékterymi shodnymi problémy.
Oto Sedlacek



