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Employees, Management and Trade Unions
Industrial Relations in Privatised Enterprises

Abstract: The article presents a ,biography” of 17 Czech firms (from the 44
investigated within the project ,Large-Scale Privatisation: Social Conflict and
Consensus®) and the resulting typology of the most frequently cited 1. causes of
employees’ present socio-economic situation, 2. workers' attitudes toward the
company and its management, 3. relations between management and unionists. The
socially ,,painless® dismissals, the weakened position of TUs and hostilities between
blue and white collar workers are discussed. The surprising absence of manifest
labour conflicts (e.g. strikes) can be explained by societal stability and a high degree
of mutual tolerance between employees and managers, the consensus reached
resulting from the resignation of the former. Temporary social peace requires the
formation of appropriate industrial relations.
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Nasledujici poznatky jsou shrnutim vysledkdl vyzkumu ,,Velka privatizace: Socialni
konflikt a konsensus“. Tento vyzkum konceptudlné vychazel pfedev§im z teorii
1. tfidniho konfliktu [Dahrendorf 1959], 2. sepéti konfliktu a konkurence [Park, Burges
1921], vlastnictvi [Buhl 1976, Binns 1978] a konsensu [Hodges 1971], 3. socialnich
funkci konfliktu [Coser 1956], 4.kompetence, kontroly a komunikace [Krysmanski
1971], 5. zaméstnaneckych konfliktl [Euler 1973]. K interpretaci poznatkl slouzily téz
teorie industridlnich vztahi, spjaté zejména s problémy nové evropské situace [Ferner,
Hyman 1992; Hoof, Slomp, Verrips 1993], soudasného kapitalismu [Goldthorpe 1984],
organizacéni politiky [Sabel 1982; Lee, Lawrence 1985] a kontroly [Tannenbaum 1968],
autority, participace [Brannen 1983] a industrialni demokracie [Poole 1986].

V konfrontaci s pievazujicim makrospoleenskym piistupem ke zkoumani
privatizace byla po vyméné zkuSenosti se zahrani¢nimi sociology zvolena kvalitativni
metoda pfipadovych studii. Vyzkum byl koncipovan v zati 1991. Grantové prostiedky na
jeho realizaci byly uvolnény v zaii 1992, dokoncen byl v prosinci 1993. Proveden byl
v péti regionech CR na 44 vesmés pramyslovych podnicich, vybranych na zaklad&
konzultaci vzhledem ke konfliktnim situacim, které v nich zpodatku nastavaly. Vybér
vychézel z pfedpokladu, Ze zdrojem podnikovych problémi neni samotna privatizace.

") Stat’ je jednim z vysledki realizace grantovych projektii ,,Velka privatizace: Socialni konflikt a
konsensus“ (AV CR reg. & 82852, 1992-93) a ,,Industridlni vztahy a socialné politické orientace
zamé&stnancii a podnikateld” (GA CR, 403/93/1095, 1993-94).
™) Vedkerou korespondenci zasilejte na adresu: PhDr. Jan Vlagil, CSc., Sociologicky tstav AV
CR, Jilska 1, 110 00 Praha 1, tel. (02) 24 22 09 79, 93, 97, 1. 242, fax (02) 24 22 02 78, e-mail
indrel@earn.cvut.cz.
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Tabulka 1. Zkoumany soubor

¢.  Firma ZAM RESP DEL MISTR THP ODB VED
1 Stroj 1 350 1 0 0 0 1 0
2  Hutnil 500 2 0 0 0 2 0
3 Potrl 85 2 0 0 0 2 0
4  Stroj 2 1150 1 0 0 0 1 0
5 Zpracl 150 2 0 0 0 2 0
6 Zprac2 140 1 0 0 0 1 0
7 Stroj 3 800 1 0 0 0 1 0
8 Textl 300 2 0 0 0 2 0
9 Doprava | 320 1 0 0 0 1 0
10 Doprava 2 350 2 0 0 0 2 0
11 Potr2 145 | 0 0 0 1 0
12 Elektro | 960 22 9 5 3 3 2
13 Stroj 4 400 4 0 0 0 4 0
14 Elektro 2 1500 4 0 1 1 2 2
15 Elektro 3 90 3 1 0 0 0 2
16 Elektro 4 260 2 0 0 0 2 0
17 Elektro 5 560 1 0 0 0 1 0
18  Auto! 2880 3 0 0 0 3 0
19 Auto2 650 18 6 3 4 1 4
20 Potr3 170 12 11 0 1 0 0
21  Text2 490 3 2 1 0 0 0
22  Zprac3 340 3 1 0 2 0 0
23 Elektro 6 1800 10 3 0 7 0 0
24 Elektro 7 80 2 0 0 0 0 2
25 Stroj 5 1270 3 2 0 0 1 0
26  Optik 2100 7 ] 0 3 2 1
27 Stroj 6 800 2 0 0 0 2 0
28 Hutni2 26500 15 0 0 0 15 0
29 Hutni3 19600 3 0 0 0 3 0
30 Hutni 4 4600 10 6 1 0 3 0
31 Auto3 16000 3 0 0 0 3 0
32 Auto4 2000 30 10 3 8 2 7
33 Kiize 8300 8 2 1 0 2 3
34 Stroj 7 660 8 2 1 1 1 3
35 Stroj 8 3700 9 2 2 3 2 0
36 Potr4 1600 10 5 0 0 2 3
37 Elektro 8 800 17 9 2 1 1 4
38 Elektro 9 2000 6 0 0 6 0 0
39 Potrs 9000 S 1 0 0 3 1
40 Stroj 9 35000 7 0 0 0 6 4
41 Stav i 600 1 0 0 0 0 1
42 Stav2 300 1 0 0 0 0 1
43 Stav3 700 8 3 0 0 1 4
44 Stav 4 200 4 2 0 0 1 1
celkem 265 78 20 40 82 45

Neusiloval o reprezentativnost, v&noval viak pozornost té? firmam Gsp&$nym. Resitelé
uskuteénili polostrukturované rozhovory s 265 vétSinou nahodné ziskanymi respondenty
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z fad délnikd a mistril, technickohospodarskych pracovniki,, odborovych funkcionait a
manazeri (viz tabulku 1 s orientacnimi po¢ty zaméstnancli v dob¢ Setieni).

Situace podnikii azamé&stnanci

Vétsina zkoumanych podnikli se potyka s problémy ztraty diivéjSich odbytist,
nedobytnosti vlastnich pohleddvek a nemoZnosti investic do ,,muzeédlniho vyrobniho
zatizeni. Insolventnost odbératelti zaklada zacarovany kruh zadluZenosti, v némz zisk
kryje pouze uroky z uvérd. ManaZerskd nezkuSenost omezuje marketing na ideové
navrthy bez realizaéniho dotaZeni a facilitace zisku. Zaméstnanci vesmés kritizuji
nepfipravenost managementu na trzni zmé&ny, ale nejsou si jisti, zda by jeho vyména
nezadouci situaci podniku vyfesila. ,,Nefikam, Ze by ve vedeni nemohl byt nékdo lepsi,
ale najdéte mi ho.“ Pti ,zeStihlovani“ osazenstva prosazovaly i odbory propousténi
piebyteénych pracovnikli ve prospéch zachovani zaméstnanosti ostatnich. Ridily se
samoziejmé t¢Z ohledy na pokud moZno ,,bezbolestny* socialni dopad. K zavaznéjsim
meziosobnim  konfliktim s odchazejicimi piekvapivé nedochdzelo. Trvajici
prezamé&stnanost by méla byt feSena dal§im spontannim ubytkem ¢i ,,fizenou pfirozenou
fluktuaci. Soubé&Zné v8ak nastal odliv ,labilnéj$ich* kvalifikovanych pracovniki, ktefi
vzhledem k nejistym perspektivam podniku zménili zaméstnavatele z vlastni iniciativy.
Ani atraktivnéj$i nabidky nepomohly potom persondlné zajistit nckteré provozy.
Intraorganiza¢ni adaptace struktury a chovani podnikl (s vyjimkou Text 2, Stroj 7) se
omezila na decentralizaci, pfi niz viak divizim nebyla poskytnuta skute€nd subjektivita
(s vyjimkou Auto 4, Stroj 8). Generdlni feditelstvi nadéle pierozdéluji nelspé$nym
jednotkdm  zisk. Zbavuji se odpovédnosti (Elektro 1) a zvySuji zavislost
osamostatiiovanych sloZzek (KuZe). Tradiéni redistribuce vyvolava konflikty uvniti
managementu i mezi osazenstvy divizi. Administrativni aparat a reZijni naklady
narlstaji, komplikuje se pfenos informaci a koordinace. Pokus o jakousi srovnavaci
»biografii zkoumanych podnikil umozZiiuje v probihajicich zménach rozlisit nékteré
jejich typy (tabulka 2).

Prikladem ptivodné ohroZeného podniku je Elektro 1, vyrabg&jici komunikacni
techniku a dlouhodobé orientovany i odkazany na odbyt v byvalém SSSR. Zptisob prace
se nezménil za poslednich 50 let (,,veskerou mechanizaci predstavuje Sroubovak a
pajka“), k vyznamnym vyrobnim inovacim nedo$lo za 10 let. Kvalita prace byla dobra,
pfi néaro€néjSich technologickych poZadavcich pfipadnych jinych odbératelli ani
vzhledem k rovnocenné zahraniéni spolupraci vSak podniku nedostaduje technické
vybaveni. Pocet pracovnikl se sniZil oproti minulosti téméf o polovinu. Nespokojenost
stavajicich zaméstnancti vyplyvala nadale z podnikové situace a platovych podminek.
Ostentativné je nezajimala solventnost podniku, nebot’ realizace zisku je podle jejich
nazoru Ukolem vedeni stejné jako zajiSténi pfiméfené mzdy za odvedeny vykon bez
ohledu na odbytové potiZze. Konflikt byl nasoben nepotvrzenymi obavami vedeni ze
zaméstaneckého zneuZivani relativnich socialnich jistot, poskytovanych kolektivni
smlouvou, obavami fadovych pracovniki z disledkti dfive hojné kritiky vedeni a
koneéné obavami obou stran z moZnosti zru$eni celé vyroby, napt. prondjmem podniku
Jjako skladi$té, budoucimi majiteli.

Zatimco vrcholovy management kritizuje postup privatizace, zaméstnanci kritizuji
predevsim jej. Po vzniku divizi je se svym laxnim a byrokratickym pfistupem mnohymi
povaZovan za piebyteény. U zvlasté nespokojenych pracovniklii se objevuje kritické
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Tabulka 2. Typy podniki a hlavni uvadéné ptidiny jejich situace

likvidovany Elektro 7 zastarala produkce, $patny marketing pro
inovovanou vyrobu
Elektro 6 neschopnost reorientace po Utlumu vyroby

ohroZeny Stroj 4 ztrata odbytovych kontaktd

Text 2 ztrata trh{, konkurence

Kize finan&n{ problémy, nedokondéena reorganizace
zaostavajici Auto | pferudeni vyvoje jednianim sc zahraniénim

partnerem
Elektro 2 byvaly garant odbytu = garant zaostavani

revitalizovany Elektro | obnoveni zahraniéniho odbyti§té a vojenskych
zménou vnéjsich zakazek

podminek Optik obnoveni vojenskych zakazek

revitalizovany Auto 2 zaji$t&ni patentovaného odbytu

managementem

trvale usp&$ny Stroj 8 ptedstih v zahrani¢ni kooperaci, tradi¢ni prestiz
joint-venture Stroj 6 neplnéni dohody zahrani¢nim partnerem
nefungujici Auto 4 kvalifikovany personil, obchodni kontakty
Uspéiny

zahrani¢ni Potr 3 nevhodné pracovni podminky a chovini

zahrani¢niho managementu vii¢i zaméstnancim

srovnavani jeho postupu s vladou (,,obéma chybi koncepcee™). Chova se jako poslanci:
V kritické situaci si udajné odsouhlasil smluvni platy a prémie ve vysi téméf roéniho
platu délnika. Vedouci pracovnici naopak tvrdi, Zc sc prémii nyni vzdali. Délniky urazi
nynéjsi pfevazné montazni naplin prace. Management dle nich nepotfebuje momentalné
nezaplatitelnou kvalifikovanou praci, ale nechce naruSovat mezilidské vztahy. Ty jsou
pfekvapivé dobré, zejména vSak proto, Ze ,vSichni jsme na jedné lodi“ a ,nikdo
nevy¢uhuje“. Dle jinych ndzord podnik dale nepropousti, protoZe nema na odstupné a je
pro né&j vyhodnéjsi udrZzovat mista s nizkymi platy, dokud lidé neodejdou bez finanénich
narokfl sami. Zaméstnanci se citi pfebyteéni a ztrata diivéj§ich jistot je vyrazné
demotivuje. ProZivané situaci odpovidaji i postoje viiéi privatizaci (,,podvod, fraska®).
Vedeni se neopravnéné chova jako suverénni vlastnik (,,dé€la si, co chce”) a faktického
bezvladi vyuZiva k nastoleni jakési podnikové ,minitotality”. To vSe vyvolava deziluzi,
apatii a rezignaci. Pocatkem letoSniho roku se vsak situace podniku radikalné zlepsila
ziskanim zakazky na spotiebni elektroniku pro Rusko, kompletovanou z komponent
dvou zahraniénich vyrobcll. Znovu je zajidtén odbyt vojenské spojové techniky.

Zmena vnéjSich podminek revitalizovala téZ Optik, ze 70 % specializovany na vyrobu
vojenskych zafizeni. V obdobi konverze bylo za cenu ztraty finalni vyroby nutno piejit
na montdZ komponent pro zahraniéni firmy. Zbyvajici vlastni produkce byla
z vojenského hlediska $pickova, ale zplisob prace (,,délame pomdly a betalng™) nebyl
dostatedn& efektivni pfi civilni vyrob&. Rada nesnadno nahraditelnych zaméstnanci
odesla bez jakéhokoli zastani nebo odstupného a moZnosti uplatnéni uzké specializace
v okoli. Pfi naslednych zakazkach potom ,,nebyli lidi na rozjeti vyroby*. V roce 1991
vyjadiilo osazenstvo hromadnou nespokojenost s feditelem, piedstavenstvo jej viak ve
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funkci potvrdilo. Nyni se nazory zmirnily: Vedeni ma tézky ukol, ale mohlo by délat
vice. Spatné mezilidské vztahy vyvolavaly znechuceni. Tyto problémy pomohl podniku
z&asti vyftesit opétny navrat ke zbrojni vyrobé.

Pfikladem pribéhu a vysledkil jednani se zahraniénim partnerem, bohuzZel téz
typickym, mlzZe byt znovu Elektro 1. Nejvaznéjsi uchazeé chtél nejprve zaméstnat jen
200 z tehdejSich 1600 zaméstnancii. Atraktivni zahraniéni staze pro vyvojové a fidici
pracovniky mu slouzily, jak se pozdéji ukazalo, pfedev§im k pololegalnimu ziskavani
divérnych vyrobnich a obchodnich informaci. NezkuSenost naSeho managementu se
projevila téZ neznalosti metod konkurence. Dle piedbéZzné smlouvy nemohla byt vedena
jednani s dalS§imi firmami. Zajemce dohodu neiimérné odkladal, odmital rizné cenové
odhady, poukazoval na nesolidni pfistup naSich ministerstev a jako zaminku k ukonceni
jednani vyuzil nejasnosti ohledné ekologické zodpovédnosti za diivéjsi provoz. Obdobné
postupoval i viéi dal§im naSim podniktim.. Obvykle v nich neziskal G¢ast, ale pietahl
jejich nejschopnéjsi pracovniky do vlastni nové zaloZené filialky. PfestoZze se uveden¢ho
jednani ucastnili i zastupci odborti, vyustilo zklamani zaméstnancti z tohoto ,,podrazu®
v zésadni pochybnosti o schopnostech managementu a nepotvrditelné podezieni z pfimé
sabotaZni ¢innosti nékterych jeho ¢lent (,,na§ naméstek nas prodal‘).

Podobnou zkuSenost uginil i podnik Auto 1. Jednani s prvnim zahrani¢nim
partnerem pozastavilo vyvoj jeho vlastniho nakladniho vozu a vy¢lenilo z néj dalsi
letecky vyzkum. Po rovnéZ protahovaném odstoupeni od spoluprace ukazala vzajemna
vyména informaci obou zucastnénych odborovych organizaci, Ze tato nabidka slouzila
piedev§im jako prostfedek natlaku na zaméstnance v cizim zavodé. Pracovniky, ktefi
pritom svoji firmu neopustili, ,bavi prace a ne ivahy o tom, Ze jinde by dostali vice®.
Pokud by se pteslo na tymovou vyrobu, nasledovala by dle jejich nazoru dekvalifikace
jednotlivych délniki. ,,Management nic vyloZené nekazi, ale mohl by byt lep$i.*

Podniku Stroj 6, orientovanému na jemnou mechaniku, se sice na rozdil od
pfedchozich podafilo uzavfit joint-venture, zahraniéni partner vSak dodal pouze
nekvalitni strojni zafizeni, neposkytl Zadné dal$i investice a nedodrZel sliby zarucujici
nové trhy. Mzdy, pfevedené z tarifnich na smluvni, se sice zvysily, ale ziistavaji stale pod
primérnou Grovni regionu. Zahraniéni partner pfesto pfesouva vyrobu do zemi s jesté
levnéjsi pracovni silou, popf. technikou. Jeho pfistup vyvolal znaéné zklamani (,,jsme
tam, kde jsme byli bez Evropy*), obavy, Ze se nakonec projevi jako konkurence, usilujici
o likvidaci ¢eské firmy (,,uZ jim nikdo nevéfi ani slovo®), a vyslednou apatii osazenstva.
Rovnéz v dalsich podnicich je rozSifen nazor, Ze cizi zajemce se snaZzi pfedevSim
hodnotové diskvalifikovat a pod cenou koupit firmu nebo jeji podily, ziskat jeji trhy,
kontrolovat nebo likvidovat &eskou konkurenci, potlaéit technicky vyvoj, ziskat
informace a odborniky nebo alespon pievést finalni vyrobu na pouhou montaZz cizich
komponent.

Obdobné jako Auto 1 technologicky zaostava i Elektro 2, ktery mél dfive monopol
na vyrobu komunikaéni techniky. Jeho velka vyzkumna zakladna vyvinula vlastni systém
4. generace, ktery vSak nebyl odzkouSen (,revoluce pfi§la brzo*) a nasledné ani
realizovan. Pro hard- a softwarové nad$ence byla ztrata podnikovych perspektiv
zavazné&j$im diivodem odchodu nez plat. Neformalni vztahy piestavaji fungovat, nicméné
,»problémy v mimopracovni oblasti jsou vét§i neZ v zaméstnani.“ Dosavadni vyrobky
vyhovuji podminkam ruského odbératele, ktery vyjime€n& nadale plati pohledavky,
avSak neni jiZ presné identifikovatelny. Technické anomdlie téchto vyrobkii nejsou
pouZitelné pro jiné sité. Produktova diverzifikace a zamySlend pfeména podniku na
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obchodné vyrobni firmu by pfedpokladala doladéni kvalifikaénich narokl. Chybéjici
technici jsou ,,naborovani“ ve vychodnich zemich. Dlouhodoby je nedostatek pracovniki
v hygienicky a kosmeticky rizikové piedvyrobé. Nekvalifikovani pracovnici nejsou
ochotni ménit ndpli a rytmus prace. Pfi nedostatecnim marketingu hrozi pfechod na
vyrobu telekomunikaéni ,,biZutérie".

Stroj 4, vyrabgjici kancelafskou mechaniku, se po osamostatnéni znacné &asti
provozu promeénil ve zbytkovy a restituénimi naroky ohroZeny podnik. Doslo ke ztraté
zahrani¢nich, dfive centrdlné zaji§tovanych kontaktli. Mistfi i mechanici jsou nuceni
sami si zaji§tovat zakazky. Podnik mlZe nadale zapliovat trzni mezery, ale nikoli jiz
v rozsahu, ktery by si vzhledem ke sv¢€ tradici ,,zaslouzil“. Aby se pry situace nemusela
projednavat ve vladé, byl stav uméle sniZen z 1 800 piivodnich na 400 pracovnikil. 30 %
pracovnik( odeslo pod tlakem rizika, Ze je ,,hodi pfes palubu®. Zistava skupina lidi bez
jinych Sanci, pro neZ ovSem ,,situace neni tak rlizova, aby stalo za to se bat“. Firma se
totiZ nechova trzné€ ani viiéi svym zaméstnancim. Ti vzhledem k postradané ,fair play*
vétSinou rezignovali. Management podie nich nevyvijel pfiliSnou snahu pozvednout
podnik a neumél ani nechtél zajistit jeho prosperitu, nebot’ jeho é&lenové pii svych
zajmovych kontaktech s konkurenci ,,sed€li na dvou Zidlich“. Jejich privatizaéni aktivity
byly kratce pied Setfenim oznadeny v tisku jako ,,podvod stoleti*.

Ze Stroj 5, vyrabé&jiciho ¢erpadla, musela odejit téméf polovina pracovniki, ktefi
se vSak vzhledem k nizké regiondlni nezaméstnanosti uplatnili jinde. 50 odbornikt
véetné viech ekonomickych vedoucich pfeslo k soukromé firmé€, zalozené naméstkem.
Privatizaéni projekt vyvolal v roce 1992 stavkovou pohotovost s cilem upozornit na
krizovou situaci podniku a nevhodné vystupovani managementu. Druhym hlavnim
divodem nespokojenosti je Spatny tarifni systém a zdravotné zavadné prostfedi. Ti, ktefi
odesli jinam, v8ak na né¢ vzpominaji jeSté jako na relativné dobré. Ti, ktefi zlstali, se
pokouseji véfit, Ze se podnik udrZi. Nedlveruji ale vedeni (,,snaZi se, ale skutek utek®),
stézuji si na nedostatek informaci, nastoleni vy$§ich poZadavkii bez zavedeni
jednoznaénégjsiho reZimu, upadek pracovni motivace a moralky. Po trojnasobné¢ zméng
feditele jsou apaticti (,jedno, kdo to bude, jen at se néco uZz déje”). Dlouhodoba
existenéni nejistota se projevuje v minimalistickych oéekavanich: ,,Sta¢i, dokud je na
vyplatu. Pouze novy majitel s jasnym programem mizZe obnovit jejich divéru
v privatizaci a budouci prosperitu podniku.

Text 2, vyrabé&jici konfekci, ztratil zejména trhy byvalé Jugoslavie. Nyné&j§i vyvoz
do zapadnich zemi je ohroZovan konkurenci nové a casto se zahraniéni pomoci
zakladanych mensich ceskych firem. Sporna kvalita finalnich vyrobkl nezavisi na lidech,
ale pfedev§im na nevyhovujicich strojich. K jinde obvyklému osamostatnéni od
matefského podniku nedoslo, nebot’ by vzhledem k nespolehlivosti nafich dodavatel( a
z ni vyplyvajici nezbytnosti pfesouvani vyroby mezi zavody nepfineslo Zadné vyhody.
Zachovan vsak zhstal spolu s tim i stary, nediferencujici a nemotivujici systém
odméiiovani. Ve Stroj 7, vyrabéjicim obrabéci stroje, se zménilo pouze oznadeni niZ§ich
jednotek. Pracovnici maji pocit, Ze podnik vybudovali a posléze neméli moZnost nebo se
nestadili pfizplsobit novym vné&j§im podminkam. Za poslednich 10 let se zde nic
nezménilo. Nevédi, zda nékdo z vedeni nese za situaci vinu (,,nenahlédnete do nikoho®).
,Odbytovy vedouci namisto aby venku shanél zakazky, sedi tady.” Pfi narazovosti prace
roste psychicka zatéZ. Osazenstvo oéekava, Ze novy majitel bude mit zaji§téné zakazky,
kdyz ,,jde do privatizace”. Takovy vlastnik ani popf. novy management ale nedokaze
dostate¢né brzy znovuobnovit loajalitu zaméstnanci viéi firmé.
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Zprac 3, vyrabéjici obaly, si pofidil nové zafizeni v pivodni hodnoté celého
zavodu. Ma ale potiZe s platebni neschopnosti zékaznikil, vazanych zejména na sezénni
aktivity. Podnik usiluje o certifikaci, ktera by potvrdila téZ standard presnéjsiho
stanoveni hierarchie a pravomoci. Anonymitu produkce nahradil diraz na osobni
odpovédnost, pfechod na éasovou mzdu pii nedostatku zakazek vedl ke zpomaleni tempa
prace. Po zruSeni podnikového uéili§té chybi kvalifikovani pracovnici. Nahradni $koleni
zaméstnancii by méla zvysit alespori jejich védomi sounaleZitosti s podnikem. Pracovnici
ale srovnavaji vyrobni investice s naprosto nedostateénym socialnim zazemim (,,no¢ni
smény jedi u stroji*). PiestoZe platy jsou oficialné tajné, vzajemna zavist je vySSi nez
dfive. Vedeni ztraci svoji autoritu, protoZe (dajné zaméstnava na vyssich funkcich své
znamé bez odpovidajici praxe, ,,neumi se poradit” ani jednat s lidmi.

V podniku KiZze umoZiuji sice preZivajici prvky centralizace finanéni
manévrovani, nadale vSak trva situace, v niZz ,,béhame s naloZi, ale zapalna S$nira stale
hofi“. Kvalitné funguje personalistika, hajici soubéZné zajmy firmy i zaméstnanci.
Hlavni diraz je kladen na vytvareni kvalifikaénich rezerv a zarovefi uklidfiujici sniZovani
miry okamzZité zastupitelnosti. Pocity zaméstnancii se posunuji do sebekriti¢téjsi polohy:
,»Lidé spadli do novych poméri a nedovedou se prizpisobit.“ Rada kvalifikovanych
zaméstnancli odesla preventivné z politickych divodd. Udajné tomu tak bylo pod
socialnim natlakem ze strany odbor(i. Nyni se mnozi z nich vraceji od soukromych firem
zpét.

Typickym piikladem podniku, ktery v privatizaci ,prohral“, je Elektro 7,
zabezpecujici v minulosti vyluénou vyrobu vypocetni techniky v ramci RVHP. Kromé
této technologicky zcela zastaralé produkce nabizel téZ Spickové systémy pro vojenské a
dopravni ucely. Po pievedeni progresivni slozky vyroby soukromé firmé hledal
management nahradni program v produkci pocitatové fizené zdravotnické a
potravinaiské techniky. Rychlé zvladnuti netradiéni vyroby vSak bylo nésledné
znehodnoceno nespravnym odhadem trZni situace. Insolvence odbératell pfivedla firmu
do platebni neschopnosti. Po opakovaném vraceni privatizaéniho projektu a neuspésnych
draZzbach bylo rozhodnuto o likvidaci podniku. Pfi pomysiné zakazce nicméné ,.stadilo
postavit lidi ke strojim a mohlo se délat. Nastalo zklamani ze staronového, do roku
1968 velmi uspésného feditele (,,po 20 letech uZ neni, ¢im byval®). Pracovnici chapali
situaci nejprve jako disledek neschopnosti vedeni, pozdé&ji spise jako cenu zaplacenou za
matefské firmy, Uspé$né uplatnili v oboru. Cast z téch, ktefi naopak odesli do oblasti
soukromého podnikani a nizko kvalifikovanych sluZeb, jiZz mezitim zménila aZ tfi
zaméstnavatele. Pro vétSinu z nich pfedstavoval odchod z pracovniho prostiedi a
socialniho zazemi, na néZ byli zvykli, osobni tragédii, proZivanou az dodate¢nég.

Stejny osud postihl i Elektro 6, vyrabégjici opto-elektricka zatizeni. N&které jeho
programy byly utlumeny, pro jiné byli centralnim rozhodnutim zrueni odbératelé a pro
zbytek nakonec nebyli subdodavatelé, ve shodné ftetézové reakci, schopni nadéle
zajist'ovat potfebné komponenty. Podnik nebyl ale zarovei pfipraven na skok ve svétové
technologii, nemél kapitdlové moZnosti vyrobni reorientace a zfejmé& pravé proto neziskal
ani plivodniho zahrani¢niho zdjemce. Management byl , pfistizen v nedbalkach®, nebyl
schopen koncepéné se pieorientovat, ,,pokracoval ve starych kolejich®. Jeho privatizaéni
projekt nebyl pfijat. Dlouho konejsil osazenstvo vlastni nadgji, Ze podnik zachrani takovy
zdjemce nebo ministerstvo, a nakonec ,se bal vyjit mezi lidi“. Mnoho byvalych
pracovnikli se muselo spokojit s méné kvalifikovanym zamé&stnanim. Jejich odchod mél
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silnou emociondlni stranku (,,vSichni jsme to obredeli*). Zkusenost likvidace se projevila

rec

v nazorech, Ze privatizace je jen ,,povolené vefejné rozkradani* podnikového majetku.

Prikladem uspé$ného joint-venture je Auto 4, s majoritnim podilem zahraniéniho
kapitalu a pii disledné decentralizaci vyrabéjici pneumatiky. Oproti piivodnim obavam
zejména star§i generace d€lnikl nekoupil zahraniéni partner firmu ,,za babku® a nezavfel
ji. Naopak zajistil nové strojni zafizeni a prevadi vyrobu sem. Zdlraziiuje svij
podminény a natlakovy zajem o nasi levnou prici. Mzdovy narust byl ale provazen
relativnim poklesem vykonu. Pracovnici ofekavali, Ze zahraniéni partner ,udéla
pofadek®. ,Nevim, zda bychom byli schopni zvednout moralku bez cizi kurately.”
Osazenstvo nicméné dospélo k nazoru, Ze ,k meritokratismu sméfujeme jen ze strany
vykonil, nikoli jejich ocenéni*. Zatimco jedni reaguji na socialni jistoty primérnou praci,
jini zklamani odchazeji. Srovnatelny podnik je dle mnohych stejné Uspésny bez
zahrani¢ni pomoci. Privatizace byla pry vyhodna jen pro druhou stranu, ktera si své
problémy fesi ,,pfes nas“, je ,,pySna na to, Ze u nich jde vSechno a u nas nic* a povaZuje
nas za ,neschopné kiovaky"“. Se zahraniénim spoluvlastnikem by se vSak dle jinych
nazord jednalo snadnéji neZ s Ceskou €asti vedeni, které Casto neplni své sliby a ,,vi, Ze
tady dlouho nebude®. ,,Nedélaji to Némci, spi$ ti na$i managementi, ktefi se chtéji néjak
zavdédit.”

Piikladem podniku vlastnéného vyhradné zahrani¢énim kapitalem je Potr 3,
vyrabéjici zmraZené polotovary. Novy majitel pfijal diive propusténé zaméstnance zpét.
Zaved| novou vyrobni linku, ktera je sice lep$i neZ diivéjsi Ceska, ale ptiznaéné nema
parametry matefského podniku. Dle ndzoru zaméstnanci ,tyto nikupy nékdo dobfe
zprostiedkoval“. Zasadné se zménil systém fizeni, na naSe podminky nezvykle pfesné
jsou vymezeny pravomoci, zvy§ily se naroky na zodpovédnost. Nové zavedeny bodovy
systém hodnoceni pracovniho vykonu se vSak zCasti proménil v ,papirovou valku“.
Piisné dodrZzovani piestavek tento vykon nijak nezvySuje a zaméstnance irituje. Prace
pfibylo dle jejich odhadi o 70 %, platy se zvysily v priiméru o 25 resp. o 20 az
vyjimecné€ 60 % v zavislosti na sménach. Pfi zvySenych pracovnich poZadavcich nejsou
ve srovnani s ¢eskymi podniky tyto platy nijak nadprimémé. Teoreticky by jich pfi
stejném vykonu bylo moZné dosihnout i jinde. Radovi pracovnici maji obavy ze
zahraniéni konkurence i ze ztraity zaméstnani v disledku kritiky nadfizenych nebo
pracovnich podminek, Tyto podminky jsou hor$i neZ na staré lince statniho podniku.
Tlaky osazenstva na jejich zlep3eni jsou udajné neprosaditeiné vzhledem k prostorovym
omezenim, technologickam postupim a hygienickym normam vyroby. Vysledky spojeni
ne zcela vyhovujici techniky s nasi levnou pracovni silou piinaseji v§eobecné zklamani
(,,od zahraniéniho kapitalu jsme ¢ekali vice*). Zahrani¢ni dodavatel, akciové propojeny
s majitelem podniku, svaluje stejn€ jako management (,problémy si neptipousti®)
technické potize na &eské osazenstvo (,,Cerny Petr zlistane na nas). Hlavnim zdrojem
nespokojenosti je chovani zahraniénich, z jiného sociokulturniho prosttedi a s jinymi
piedsudky pfichazejicich vedoucich (,,jednaji s nami, jako bychom byli ernosi, opice®).
S cizimi odborniky se pfiznaéné€ ,nelze sejit zrakem®. Pracovnici pochopili zp¥isnéni
hygienickych a disciplinarnich opatfeni, nezvykla neosobnost organizaénich norem viak
vyvolava napéti v socialnim i psychologickém smyslu. Ukolovda mzda by motivovala
vice neZ nyné&jsi nediferencujici stabilni plat. MoZnost diskuse o pracovnich otiazkach
nicméné¢ umoZiuje Casteénou participaci, upevnéni organizaéni struktury a védomi
soundleZitosti s podnikem. Tato zku$enost je ponékud v rozporu se sdé¢lovanym pocitem
rostouciho individualismu a odcizeni.
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Prikladem ryze c&eského podniku s ofenzivnim managementem je Auto 2,
vyrabé&jici elektropfisluSenstvi. Vyvozni kooperace se zapadnimi partnery se zvysila a
odbytova orientace rozsifila na dalnévychodni Asii. Vyroba se zdvojnasobila a pfibliZila
tak objemu pfed rokem 1990, zahraniéni odbyt vzrostl na pétinasobek. Mzdy se od
pocatku roku 1993 zvysily o 50 %, jsou na urovni soukromych firem a nejlepsi ze
srovnatelnych podnikQi regionu. Nynéj$i feditel je autorem evropského patentu,
zajistujiciho nosny program, dlouhodoby odbyt, zvyseni sériové vyroby i vyssi kusovy
zisk. S jeho zadmérem odkoupit nadpoloviéni vétSinu akcii souhlasilo v podnikovém
referendu 65 % zaméstnanci, coZ svédéi téZ o jejich celkovém vztahu k managementu.
Mnozi zaméstnanci ode§li zfejm& jen proto, aby okamzité¢ ziskali odstupné. U
zbyvajicich sice vzrostla obava kritizovat vedeni, nicméné se objevily vys§i naroky na
zdokonaleni systému odméiiovani a  kritérii  hierarchického vzestupu. Dfive
podhodnoceni techniéti pracovnici si platové polepsili vice nez délnici, coZ jim tito
vycitaji. Prosperita podniku je vSak nadale zaloZena zejména na vyzkumu a vyvoji.
Dodlo k jinde neobvyklému omlazeni a zvySeni kvalifikace osazenstva. Nalézt
piebyteéné technickohospodarské pracovniky zde pry nelze. Vzhledem k dosavadni
nemoznosti disponovat majetkem (,,socialisticky podnik v kapitalistickych podminkach*)
je nejistota managementu vy38i neZz u osazenstva. Nasobi ji obavy z podezielého zdjmu
zahraniéniho uchazece o spolupraci, ktera by podnik mohla zbavit odbytového teritoria,
dostat do podruéi ,,vykofistovatelského* vztahu a koneéné jako nezadouci konkurenci
likvidovat.

Piikladem podniku od pocdatku Usp&$ného, naStésti téz typickym, je Stroj 8§,
zaméfeny na piesné strojirenstvi. Kooperace se zahrani¢nim partnerem, navazana jiz pfed
rokem 1989, pomohla piekonat kratkodobé odbytové potiZze. Budovany jsou rovnéz
kontakty na asijské trhy. Od nastupu nového vedeni se vyvoz do vyspélych zemi zvysil
desetkrat. K racionalizaci vyroby doSlo bez vyznamnéj§iho sniZeni zaméstnanosti.
Podniku chybi pracovnici specializovanych profesi, zaméstnani v jinych strojirenskych
firmach regionu a mobilitné omezeni problémy dopravy. Sponzoruje uéiovské skolstvi,
coZ je nyni vyjimkou. Ani rozsahla disledna restrukturalizace vyraznéji nezménila
rozsah autonomie a kontroly fadovych pracovnikil a jejich meziosobni vztahy. ,,Nemame
co zlepsit”, ale ,je na nas vyZadovano“, popf. ,sami chceme dosahnout” zvyseni
pracovniho vykonu. Osazenstvo o¢ekavalo lepsi organizaci prace a vyssi ubytek, nikoli
jen vnitropodnikové premistovani rezijnich pracovnik(. Do diivodli reorganizace
»nevidi“. Management dle obecného minimalistického nazoru funguje celkem dobie,
nebot’ ,,vyplaty dostdvame®. Narlst platd vcelku odpovida zvyseni pracovniho vykonu.
Radové pracovniky a niZ8i vedouci v$ak ,,dusi staré normativy a zpusoby vykaznictvi
(»na 1 hod. musime psat 80 min.). Na rozdil od podnikt, kde pti znaéném piekryvani
funkci shangji zakazky i fadovi pracovnici, je zde ,trading® v kompetenci vedoucich
stfedisek. Na rozdil od situace ve Zprac 3 se obavy managementu i odborid ze zpomaleni
prace pfi ¢asové mzdé nepotvrdily a jeji zavedeni vedlo naopak ke zvy$eni produktivity.
Vykonova motivace zde zfejmé& nebyla omezovana existendni nejistotou. Situaci podniku
odpovida i celkov& vyssi spokojenost zaméstnancil, od nichZ se také odekava, Ze podnik
budou jako Gsp&¥ny sami prezentovat.

Management, odbory, hostility

Postaveni odborovych organizaci ve zkoumanych podnicich vyplyvad z obecnych
tendenci zpochybiiovani jejich tlohy. Néazory, Ze odbory pfi souasné pravomoci nebo
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schopnosti spolurozhodovat nijak neovliviiuji postaveni zaméstnancli, neposkytuji jim
Zzadné vyhody, jsou ,,pozlstatkem socialismu“ a ,brzdou ekonomiky", jsou znaéné
roziifené. Odliv ¢lenid vyplyva téZ z jejich mobility a povinnosti odbortl hajit v podniku i
zajmy neclend. V byvalych statnich podnicich nicméné neklesa organizovanost pod 80
%. Idedlem odborovych funkcionati jiz prestava byt 100 % a je navrhovana spise 50-60
% organizovanost spjata s vy§§i akceschopnosti. Typlim zji§ténych postojii osazenstva
k podniku (despekt, identifikace — tabulka 3) a jeho managementu (pochybnosti,
nediivéra, zklamani — tabulka 4) zhruba odpovidaji i typy vztahl odborovych organizaci
k vedeni (tabulka 5).

Tabulka 3. Typy postojii osazenstva k podniku a jejich hlavni uvadéné pti¢iny

despekt Elektro 1 nejisté perspektivy, insolventnost, nizké platy
Auto | nejisté perspektivy
Elektro 2 nejisté perspektivy
Stroj 4 netrZni chovani vii€i zaméstnancim
kriticka Stroj 7 nepfizplisobeni podniku novym podminkam
identifikace KiiZe neptizplisobeni zaméstnanci novym

podminkam
Elcktro 6 likvidace

Stroj 6 obavy ze zahrani¢niho partnera

Potr 3 pracovni podminky

Auto 2 poZadavek zlep3eni systému odménovani
prestiZni Stroj 8 Gspésnost

identifikace

V Elektro 1 si odbory ziskaly pravo kontroly v diisledku, nebo jinak hodnoceno, za cenu
zasadni podpory poskytované managementu. Zaméstnanci je proto povaZuji za
kompromisni aZ vyloZen& loajalni, zam&Rujici Uzkou spolupraci s Ustupky vedeni.
Odborovi funkcionafi si nicméné stéZuji na nedostate¢nou komunikaci s managementem
a izolovanost (,.citime se jako soukroma divize*). Dlouhodobé péstovana nediivéra vuci
vstficnému postupu vedeni (,co je to za boudu*) je z&asti pfekondvana vzajemnym
respektem zdjmd a snahou o udrZeni socialniho smiru (,,nezaseknout se, zkusit déle
vyjednavat“). Konflikt a pfipadna potieba arbitraZe jsou oboustranné ocekavany pfi
uzavirani nové kolektivni smlouvy. NiZ8§i odborovi funkcionati maji z konfliktnich
situaci osobni obavy jiZ nyni.

V Auto 2 je nezvykle vysoka 94 % organizovanost. Silna je v8ak i kritika odbori
ze strany vlastnich ¢lend. Ti hledaji odbordfskou podporu zejména pfi osobnich
problémech. Zatimco funkcionafi povaZzuji informovanost osazenstva o planech vedeni
za dostate¢nou, fadovi pracovnici s timto hodnocenim nesouhlasi. Dle jejich nazord
odbory ,,nic nezmohou*, samy od sebe se stdhly a omezily jen na otazky diléich
socialnich vyhod. RovnéZ zaméstnanci Stroj 8 soudi, Ze jako socialné politickou zastitu
»odbory neni moc vidét“. Osazenstvu neni znamo, co odbory vybojovaly, rozsifeny je
v8ak nazor, Ze dfivéjsi ,,vydobytky* byly opustény pfili§ rychle a bude trvat dlouho, nez
se je podati ziskat zpét.
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Tabulka 4. Typy postojii osazenstva k managementu a jejich hlavni uvadéné

pficiny
skepse Elektro | bezkoncepénost, ,,minitotalita*
nedivéra Zprac 3 nepotismus
Optik nespokojenost s feditelem
Stroj 3 privatizaéni projekt, chovéani vedoucich
(stavkova pohotovost)
Stroj 4 konflikt zajmG vedoucich, privatizaéni
»podvod*
zklamdni Elektro 7 staronovy feditel, ztrita vysadniho postaveni,
likvidace

Elektro 6 optimistické informace z vedeni, emocionaln&
prozivana likvidace, nasledna dekvalifikace a
kritika privatizace

Stroj 6 zahrani¢ni partner jako konkurence

Auto 4 meritokratismus bez ocenéni, vyhodnost
privatizace jen pro zahrani¢niho partnera

ambivalence Potr 3 platy versus chovani zahrani¢niho

managementu

Auto 2 obava kritizovat manegement versus vy3§i
naroky na n¢j

Stroj 8 minimalistické versus vysoké naroky na
management

rv.o

V Elektro 2 jsou dlouhodobé kontakty odborovych funkcionaii a managementu
vyuZivany k pozitivnimu vzajemnému ovliviiovani. Dle ndzoru ostatnich zaméstnanct
»odbory spiSe nahravaji vedeni“. Vysledkem je nicméné vysoka informovanost
osazenstva, nepfima participace, dlivéra ve vedeni a racionalizace struktury a ¢innosti
odborové organizace. Ve Stroj 8 jsou odbory povaZovany za potiebnéjsi spiSe
managementem neZ délniky. Po roce 1990 byly ,jazy¢kem na vahach® podnikového
déni. Jednoznaéné podporuji sniZeni organizovanosti a zaji§téni zaméstnani a vysSich
platii nikoli v8em, ale jen pro podnik nezbytnym pracovnikiim. ZvySovani mezd je také
povazovano za duleZitéj$i nez poskytovani byvalych socialnich vyhod. Vedeni dostava
od odborl signaly o problémech. Tak se napf. ukazalo, Ze taktika ploSného propousténi
byla disledkem neinformovanosti personalniho utvaru. Odbory vystupuji také jako
w»moderator”, vysvétlujici politiku managementu, a ,8koli“, zejména o zdkoniku prace,
rovnéz vedouci dcefinnych a pronajatych podnikil. SnaZi se uspokojit zdjem zaméstnancii
o informace, ti v8ak pfipoustéji, Ze ,,moZna ani nevime, co odbory vybojovaly*.

V Auto 1 mély odbory znepokojujici informace o zamérech zahrani¢niho zajemce,
ale nechtély jednani narusit. To je nyni zdrojem jejich kritiky i sebekritiky. Clenové jsou
aktivni v nasledné diskusi a zpochybiiovéni, ale pasivni v podnétech a akci (,,kdyZ jsme
si vas zvolili, tak se starejte*). Neorganizovani se ,,vezou, ale nékdo to musi tdhnout.
Managementu, ktery si nepfipravuje nastupce, vycitaji odbory image nepostradatelnosti i
to, Ze neudrZel schopné zaméstnance. UvaZuji proto o vlastni databance perspektivnich
pracovnikll. Management vcelku vychazi odboratskym iniciativam vstfic, i kdyZ néktefi
jeho é&lenové jejich vyznam pIn& nechdpou. V Auto 4 pievladlo oproti piivodnimu
odboraiskému projektu, odmitajicimu ucast zahrani¢niho kapitdlu, pfesvédéeni o
vyhodnosti joint-venture, pfinejmensim pro ¢asteéné prevzeti zahraniénich vzorl
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kolektivni dohody. Odbory nyni (to¢i na vedeni, aby plnilo své povinnosti, napf. pfi
slibené redukci administrativy. Pfi zji§téném konfliktu zajml prosadily odchod jednoho
z fediteld. Vedeni se ,kryje informovanim osazenstva, to ma v8ak pocit jeho
nedostate¢nosti. Zahraniéni partner, ktery se ,,divil, jak jsme si dokazali odbory rozbit*,
od nich odekdva zajisténi klidu, nd§ management podporu proti cizimu vedeni. Dle
nazoru zaméstnanc odbory v konkrétnich pfipadech pomahaji (i tam, kde si je ,,pletou
s kojnou*), ale celkové jsou ,trpény do poétu. V Potr 3 je v protikladu k rozsifené
pfedstaveé, Ze cizi investofi ,nemaji odbory ve svych firmach radi“, organizovanost
rovnéZ vysoka. Schopnost domluvit se s managementem sméfuje k optimalni kolektivni
dohodé. Jeji nezbytnost je ovéem zakotvena jiZz v plivodni kupni smlouvé.

Tabulka 5.  Typy vztahu odborli a managementu a jejich hlavni pfiéiny uvadéné
odborovymi funkcionéfi, ¢leny vedeni a zaméstnanci

dle odboril dle managementu dle zamé&stnanc
kooperace Elektro | izolace kompromisy
Auto 2 infornmovanost skepse
osazenstva
Stroj 8  informovanost potiebnost skepse
managementu odbortt
Elektro 2 informovanost kompromisy
osazenstva
Potr 3 optimalni kolektivni dohoda
Kize ptenaeni problémi na odbory
Auto 4 odbory & management
versus zahrani¢ni majitel ambivalence
Autol  kontakty ambivalence pasivita
blokace Stroj 4  nezijem vedeni neschopnost
odbort
Stroj 6  nepochopeni mald razantnost
zahrani¢niho
managementu
Elektro 7 spory o privatizaci
konflikt Optik informace v tisku apatie
Stroj 7 spor o termin nekompetentnost
odbort
Stroj 5 odvolani fediteld podpora

Ve Stroj 4 je podobnd kooperace zablokovana. Zaméstnanci obvifiuji odbory
z neschopnosti pfi jednani s managementem. Ten ma podle nich zajem pouze o vlastni
mocenské postaveni, nikoli o socialn€ politické otazky. Kolektivni smlouva nebyla véas
prosazena, spravni rada ji Gdajné nechtéla uzavtit, zastupce zaméstnancil v této radé je
vazan mléenim. Odbory se marné domahaji vysvétleni odchodii, pro néz byly sporné
organizatni divody. Ve Stroj 6 odbory podporovaly joint-venture, coZ jim po
nasledujicim zklamani je vyéitano vice neZ pasivita pfi propousténi zaméstnancii. Pocet
vystoupeni z organizace byl také vy§si neZ jinde. V kolektivnim vyjednavani byly odbory
posléze relativné 0Ospésné, osazenstvo je vSak nadile povaZuje za malo razantni a
zahrani¢ni ¢ast managementu je viibec nechape. ,,Jaké ale mohou byt vztahy s vedenim,
které propustilo vice neZ polovinu pracovnikli?*
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Ve Stroj 7 vyvolaly v dobé Setfeni odbory spor s vedenim o termin informace o
pfipravovaném propousténi. Ufad prace jim v ném nedal za pravdu. Management tvrdi,
Ze sice potiebuje opozici, ale stavajici zavodni vybor je slozen z lidi postradajicich
potiebny piehled. Odbory dle néj vyvolavaji nadbyteéné natlakové akce, jsou arogantni a
zaroven §patné organizované. ,,M¢ly by se aktivizovat za branou podniku®, protoZe ,,na
pracovi§ti se ma délat a nc piemySlet, co ma byt“. Tento spor ma vSak kofeny
v odboraiském navrhu na odvolani feditele, ktery se snazil o zpruznéni pracovni doby a
posléze prodlouZeni omezeného 60 % rezimu. Nafizené volno bylo ovSem v rozporu jak
s kolektivni smlouvou, tak se zakonikem prace. Management tehdy proklamoval, Ze plné
vyplaceni zaméstnancii pfi nedostatku prace by na né mélo demoralizujici u¢inky, odbory
byly pfesvédéeny, Ze ,,vedeni je tady na to, aby praci zajistilo®.

Ve Stroj 5 odstoupil prvni feditel pod tlakem odborti. Druhy feditel, vyhroZujici
odboriim krachem podniku, byl na jejich doporuceni odvolan. Zavodni vybor se dale
snaZil urychlit privatizaci ultimatem vlastniho odstoupeni. Odezva zaméstnancii byla
dobra, k Gbytku ¢lenli nedo§lo a informace pro pracovniky nadale probihaji po linii nikoli
vedeni, ale vyboru. Tomu se také podatfilo dojednat s vedenim sniZeni nutnych vyluk ze
60 % na 80 % rezim. V podniku Optik maji odbory velmi malou moZnost vedeni
ovliviiovat. Kolektivni vyjednavani probihalo dobfe jen v oblasti mezd, u jinych firem
obvykle nejproblematiétéj$i. V dobé Setfeni vSak bylo razantné pieruSeno v disledku
kontroverznich a z kontextu vytrZenych informaci v tisku. Clenové odchazeji nebo jsou
apatiéti. Je pochybné, zda by alespon 50 % z nich podpofilo pfipadnou natlakovou akci.
Management i odbory postradaji regulativni ,mantinely” vzajemné zodpovédnosti a
kontroly. Nékteré pozadavky, v projednavané dohodé managementem odmitané, napf.
propousténi diferencované dle odpracovanych let, jsou v praxi plnény.

V podniku KiZe nepiisobily odbory pied vélkou uvnitf firmy, ale jejich
reprezentant denné jednal s tehdej§im majitelem. Z této tradice vyplyva tlak na ustaveni
regiondlnich organizaci. Nyni vedeni pienasi kazdodenni problémy na vnitropodnikové
odbory a ztraci tak sviij manaZersky charakter. Odbory se hlasi k nepopularnim
opatfenim, avSak poZaduji, aby vedeni neutajovalo hospodaiské vysledky. Socialni
napéti vyplyva dle nazoru respondentli, podobného jako v Auto 1, piedevsim z jejich
»spotiebniho koSe“. ,,Radikalismus ale neni na misté.“ Mezi zkoumanymi podniky
vyjimeéné se zde vyskytuje téZ nazor, Ze lépe nez odbory by industridlni demokracii
mohly zaji§tovat podnikové rady.

Ve vétsiné zkoumanych podnikli se odbory aktivné ucastnily posuzovani
privatizaénich projekti. Vesmés uZily kritéria 1. zaruk prosperity podniku, 2. principu
rozdéleni akcii, véetné piipadnych akcii zaméstnaneckych, 3. perspektivy zaméstnanosti,
rekvalifikace pracovnikli, Grovné jejich mezd i feSeni dalSich socialné politickych
problémi, 4. ochrany odborafského majetku, zejména fondd socialnich a kulturnich
potieb a rckreaénich nebo Skolicich zafizeni, ¢asto vlastnénych spoleéné s podnikem,
5. formy reprezentace zdjmi zaméstnancli ve spravnich a dozorCich radach, budouci
pravomoci odborl pii kolektivnim vyjednavani apod. K n€kterym, zejména alternativnim
projektim v3ak neziskaly pristup. Nékdy predkladaly projekty vlastni.

Odborové organizace, vzniklé Casto ze stavkovych vyborl, v nedavné minulosti
odvolavajicich podnikové vedeni, se nyni musi opét pfizpisobovat zménam ,,shora“.
Pisobi jako néraznik nebo hromosvod nespokojenosti osazenstva i managementu.
Management naSich podnikli vesmés neni zvykly a neumi jednat s odbory. Jejich
funkcionafi jsou na negociaci nezfidka lépe pfipraveni. Protiklad mezi pievazné
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technicko-ekonomickou orientaci podnikového vedeni a socialn€ politickou orientaci
odborovych funkcionafi vSak jejich spoleCné Givahy o perspektivach zaméstnaneckych
vztahl dosud znatné ztéZuje. Management ve vét§iné pfipadll neprosazuje extrémni
rozhodnuti nebo jejich implementaci, odbory nepostupuji pfili§ radikdln€. Oboustranna
snaha vyhnout se vyostienym sporiim vyplyvéa ze schopnosti rozliSovat uvédomovanou
protikladnost nebo interferenci zdjmd od shody ve sdilenych hodnotach, hodnotovy
dissensus prekonavat institucionalizaci popf. ritualizaci konfliktu a konflikt roli
nesméSovat s mecziosobnimi vztahy. Minimalismus odborafskych poZadavki je
vyvolavan obavami z prosazovani utilitirnich zajmi a suboptimalizace podnikového
fizeni, z nadmérného restriktivniho zasahovani odborovych svazli nebo naopak ecroze
kolektivnich dohod ze strany zaméstnavatelii. Odborovi funkcionaii zkoumanych
podniki tedy nepfedstavuji Zadné ,,manaZery nespokojenosti“. Institucionalizované
vztahy jsou relativné bezproblémové, coZ neznamena v konkrétnich otazkach
bezkonfliktni. Mohou se zhorSit s nastupem nového majitele nebo vedeni. Konfrontace je
nahrazovana kooperaci, ktera si nicméné uchovava sviyj antagonisticky, kontradiktoricky
charakter.

V pribéhu vyzkumu se vyrazn€ zménily nazory na privatizaci. Jeji zpochybnovani
jako ,.druhého znarodnéni“ bylo nahrazeno dil¢imi projevy nesouhlasu s konkrétnimi
rozhodnutimi pfislusnych organd a nakonec vyustilo v nespokojenost s jejim tempem.
Stejné jako napf. jeji kuponova forma je nyni ptijimana vesmés kladn€. Problémy
zkoumanych podnikil vyplyvaji pfedev§im z minulé situace, zasadnich zmén politicko-
ekonomickych podminek a z nepfipravenosti na né. Privatizace je i pfi fadé vyhrad
k n€kterym ptipadim jejiho postupu respondenty chapana Cast€ji jako vychodisko &i
prostfedek zachrany téchto podniki.

Vysledky vyzkumu umozZnuji jistou redefinici vychozich konceptualnich
predpokladii i pfitomné socidlni situace. Stavkové akce se v pfimé souvislosti s velkou
privatizaci téméf a ve zkoumanych podnicich vibec (s jedinou vyjimkou stavkové
pohotovosti ve Stroj 5) nevyskytly. Jejich ptipadni iniciatofi si stdle vice uvédomuji
riziko paradoxniho prosazeni nadmérnych poZadavkil za cenu existenéni likvidace
osazenstva. Absence takovych akci, zaraZejici zejména zahraniéni sociology, je ziejmé
vysvétlitelna nejen celkovou spoledenskou stabilitou, ale téZz schopnosti mnohych
fadovych pracovnikil, odborovych funkcionaf a z¢asti 1 vedoucich nahliZet problémy
rovnéZ ze strany partneril, tj. pfcjimat ,roli druhého“. Komunikaéni kompetence je
zdrojem jejich zna€né tolerantnosti. Socidlné ckonomicky tristni situace podnikl je
provazena pickvapivou socialné psychologickou smiflivosti jejich zaméstnanc.

Motivaéni konflikty se projevuji v ambivalentnich postojich, napf. k vedeni,
konflikty roli jsou zdrojem stresu a usili o jejich pfekonani. TéZ sporné, sociologickymi
metodami neverifikovatelné informace vyvolavaji jako socidlni definice situace
konfliktni chovani. Socialni kontrola a komunikace podmifiuji obraz protivnika, pribéh
konfliktu nebo naopak ustaveni konsensu [Krysmanski 1971]. K zavazné eskalaci
nefeSenych rozporil, pfedpokladané konfliktualistickou literaturou, v8ak nedochazelo.
Optimismus miiZe skryvat latentni konflikt, odloZeni konfliktu mlze byt kulturnim
specifikem nebo disledkem tradiénich vzorci rezistence.

Zjistované konflikty maji nejéastéji podobu hostility a symbolizované agresivity.
SpiSe neZ pfitomnosti jsou vyvolavany obavami z budouciho pokradovani rozport.
Stejné jako konfliktni vztah s mimopodnikovym prostiedim zvy3uji i takové hostility
kohezi zicastnénych skupin [Coser 1956]. Mohou v3ak také vyrazné omezovat celkovy
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vykon podniku [Euler 1973]. Zavaznym piipadem nesnadno pifekonatelné hostility jsou
v mnoha zkoumanych podnicich vztahy mezi ,modrymi a bilymi limeéky*. Védomi
nastupujici restratifikace spoleénosti v nich nebezpeéné znovuoZivuje ideologizovany
antagonismus tzv. produktivni a neproduktivni prace. Rozpory mezi d&lniky a
technickohospodatskymi pracovniky, administrativou i managementem, jsou pfitom
vyraznéj8i neZ averze takto stmelovanych skupin k budoucim ncbo jiZ nyngjSim
wkapitalistickym* majitelim. Management zajimaji ptfedev§im problémy postaveni
podniku a samostatné decize, d&lniky jistota zamé&stnani a Zivotni Grovefi. Management
chape nynéjsi situaci jako ztratu nikoli prav, ale diivE&jSich privilegii (“tfidnich
vymoZenosti“) délnikli. SniZeni socidlnich jistot povaZuje za garanci zvy$eni jejich
vykonu. Délnici naopak olckavaji reciproéni ohodnoceni (,,pracujeme stejné dobfe®).
Technickohospodafsti pracovnici se domnivaji, Ze d&lnikim jsou zachovavéany stejné
preference jako v minulosti a jejich pozadavek ,socialistické rovnosti chudych* i trvaly
pocit ukfivdénosti je neopravnény. Management je nezbytnou adaptaci ochoten zajistit
reorganizaci podniku, délnici pfipadnym vy$S§im pracovnim nasazenim.

Koncepéni vedeni chybi zejména tém, ktefi chtéji pracovat, ale neumé&ji podnikat.
Technickohospodatsti pracovnici maji vét§inou vicc Sanci zalozit vlastni firmy neZ
délnici. Tito pracovnici jsou v zasadé snadnéji propustitelni, dé€lnikim hrozi Castéji jen
ztrata ¢asti vydélku. Zaroven ale technickohospodaiskych pracovnikii odchazi obvykle
percentualné méné a pfidano dostavaji relativné vice délnici. V odborcch, pfi volbach
vyboru nebo 1 feditele, se ob¢ skupiny opakované dostavaji do vzajemnych spord.
Technickohospodaf§ti pracovnici odchazeji hojnéji z odborové organizace, protoZe jsou,
podle délnikd, ,,na jiné lodi*“. Délnici chapou ojedin€lé nabidky participace jako snahu
managementu svést na né odpovédnost. Pfi nedostatecné znalosti vlastnich prav a
moznosti jejich vyuziti astéji poZzaduji statni zaruky socialnich jistot. Preferuji odbory
pfed alternativnimi formami participace. Povazuji je vSak spiSe za ,organizaci pro
délniky* nez za ,,organizaci déInik“.

Konsensus se ve zkoumanych podnicich ustavuje ncjen na zadkladé piekonani
protikladnosti plvodnich stanovisek, ale téZ v dasledku oboustranného smifeni
s nevyfeSenym, popf. aktudlné ncteSitelnym problémem. Socidlni napéti se¢ tak méni
v dodasny, nepfili§ zabezpeteny smir bez vyraznéjSich perspektiv socidlniho partnerstvi.
| takovy minimalni hodnotovy konsensus & dofasna kompatibilita zajmli ale umoziiuji
spoleéné vyuZiti potfebnych incentiv, ustaveni vzajemnych, konzistentnich a
pfedvidatelnych vztahli a proménu systémové integrace podniku, vyplyvajici z prostych
funkénich zavislosti, v jeho integraci vskutku socialni. V rozhovorech vyjadfovana apatie
a rezignace na ovliviiovani podnikového i vlastniho osudu je znacné rozSifena. Je viak
zmifovana téz s jistou davkou sebereflexe, srovnani s minulymi aktivitami a
sebekriticnosti. | tento moment Ize hodnotit mirn€ optimisticky jako naznak trvajiciho
zdjmu o formovani industrialnich vztah{.

Tyto vztahy zahrnuji jak institucionalizovanou reprezentaci zajmi zaméstnanct a
zaméstnavatelli, tak jejich vzdjemné chovani v konkrétnich podnicich. Ovliviiuji
spoluti€ast na racionalizaci [Brannen 1983], spokojenost osazenstva i profit vlastniki.
Jejich nynéj$i zmény vyplyvaji ze znovuustaveni plurality vlastnickych vztahl i
skupinovych zajm{. Postoje zaméstnancii k majiteli a vedeni podniku jsou témito
procesy ovlivaény [Sabel 1982], ale také €asto generalizovany a pienadSeny do ndzord na
vladu a politické zfizeni. Velkd privatizace zvySuje odpovédnost podniku za regulaci
meziskupinovych konfliktd. Socidlni klima podniku miiZe byt vyrazem i ustavujici
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slozkou celkové spolecenské atmosféry. Vzijemné prosazovani pozadavkil osazenstva,
odboril a managementu, prace, kapitalu a statu patii také k rozhodujicim zdrojim celkové
transformace spolenosti. Ve zkoumanych i dal§ich podnicich se v této souvislosti
zadina, dle nazoru autora, formovat novy typ vztah,, ktery se nevraci k podobé
osvédiené napf. v predvaleéném Ceskoslovensku i dne$nim Némecku a ktery by
vzhledem k jejich odliSnosti od minulych i soudasnych vzord, tradiénich
vnitropodnikovych pomér a manaZerskych ptfedstav bylo mozné predb&zné oznaéit jako
postindustrialni. Tato hypotéza bude pfedmétem pokradujici generalizace ziskanych
poznatkl i probihajiciho dal$iho empirického Setfeni.

JAN VLACIL absolvoval filozofii, psychologii a sociologii na FF UK a studijni pobyty na
univerzitaich v Heidelbergu, Hamburgu, Brémach a Miliné. Od roku 1967 pracuje
v Sociologickém tustavu (UFS) AV. Zabyva se problematikou sociglni kontroly, prace, podniku a
Fizeni. K hlavnim publikacim patFi v této souvislosti stati v Sociologickém &asopise a v Sociologia
del Lavoro a vétsi pocet tematicky odpovidajicich hesel pro Velky sociologicky slovnik.
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Role managementu pFi formovani pracovnich vztaht
v privatizovanych podnicich

IVANA MAZALKOVA’
Filozoficka fakulta UK, Praha

The Role of Management in the Formation of Labour Relations in the Privatised Enterprises

Abstract: The main aim of this article is to analyse the results of the qualitative
survey on ,Large-Scale Privatisation: Social Conflict and Consensus* (commenced
in 1993) with respect to the changing positions of management and workers within
firm structures. The authority hierarchy, as well as the obedience required from
subordinates, served as a theoretical starting point. Issues such as wages, secure
employment and participation, proved to be the most illustrative of these changes.
Criteria for successful firms such as strategy, structure and culture (Peters,
Waterman 1982) are included as constituting the principle levels of organisational
analysis. The evidence indicates that hierarchical structures and authoritative co-
ordination continue to prevail in the manufacturing sectors. Despite the fact that
union membership remains relatively high, firm-level participation appears weak.
Workers appear preoccupied with securing employment and adequate wages.
Sociologicky ¢asopis, 1994, Vol. 30, (No. 3: 361-372)

Vzhledem k probihajicimu procesu privatizace a ekonomické transformace povazZujeme
za dulezité zkoumat zmény v postaveni aktéri industrialnich vztahli na podnikové
Grovni. V navaznosti na ¢lanek J. Vlacila zabyvajici se rovnéz vysledky vyzkumu ,,Velka
privatizace: Socialni konflikt a konsensus* je naSim cilem analyzovat vztahy
managementu a fadovych pracovniki v podnikovych organizacich. Postaveni
managementu se zde jevi jako dominantni a urlujici, navic i v teorii fizeni pfevaZuje
pravé tento aspekt. Proto jsme za teoretickd vychodiska k zachyceni ménicich se
podminek v organizaci zvolili problematiku hierarchie autority.

Vysledky naSeho vyzkumu v ¢eskych podnicich ukazaly, Ze se nejdilezitéjsi
aspekty vztahu nadfizenych a podfizenych projevuji v dimenzich odménovani, pocitu
jistoty v zamé&stnani a participace. Tato témata jsou rozpracovana ve tfeti &asti prace.

Za ucelem komplexnéjsiho prodiskutovani jednotlivych témat jsme zvolili tfi
Grovné analyzy, odpovidajici tfem hlavnim aspektim UspéSného fungovani organizace:
strategii, strukturu a kulturu [Peters, Waterman 1982].1

“) Veskerou korespondenci posilejte na adresu: Ivana Mazilkova, katedra sociologie FF UK,
Celetna 20, 116 36 Praha 1.
1) Peters a Waterman [1982] rozvinuli sedm faktor tspé$né manaZerské ¢innosti ,,Koncepce 7S
firmy McKinsey: strategie, struktura, spolupracovnici, systémy fizeni, sdilené hodnoty (tj.
kultura), styl manaZerské prace, schopnosti rozdélenim na faktory hardwarové (strategic a
struktura) a softwarové. Pro potieby této prace jsme se zaméfili na strukturu, strategii a kulturu,
kterd reprezentuje zbylé faktory mé&kké. Strategii rozumi tato koncepce programové stanovisko
vrcholového vedeni firmy. Za strukturu je povaZovdno vymezeni a obsahova funk&ni naplii diléich
¢asti organizace. Kultura ve formé& sdilenych hodnot déva zékladni orientaci pro ¢innost kolektivi
organizace a vytvari motiva¢ni prostfedi.
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