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Abstract: In the restructuring and modernisation of industry in Central Europe (Po-
land, Hungary, Czcch Republic), direct foreign investment has played an important
role. The Skoda-Volkswagen joint venture is onc of the largest such investments in
the region. Given the difficult historical background of relations between both of the
countries involved, many harboured misgivings about the strong German influence
within such a significant Czech company. Although competitiveness has approached
international standards, many still fear a completc take-over. Volkswagen has reor-
ganised Skoda along western lines, transferring considerable amounts of capital,
technology and management know-how in the process. It is natural that this has en-
gendered discussion about the values and validity of both old and new structures.
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1. Uved

Otevieni vychodni Evropy smérem na Zapad, souvisejici s rozpadem komunistického
systému, pfispélo vyraznou mérou k tomu, Zze mohly byt opét navazany volné sménné
vztahy mezi Vychodem a Zapadem. Pozornost hospodafskych subjektti na Vychodg i
Zapadé se pritom soustfedi pfedevSim na transformaci politického a hospodarského sys-
tému a vybudovani novych mezinarodnich hospodatskych vztahti. Vybudovéni a uspofa-
dani téchto vztahli klade naroky nejenom na interakci, ale vyZaduje i citlivé formy
pfistupu a vzdjemného dorozuméni. Co plati o interkulturalnich hospodarskych vztazich
obecné, plati v pfipadé zemi stfedovychodni Evropy vzhledem k historicko-politickému
kontextu dvojnasob.!

") Pavodni 3ir3i verze tohoto ¢lanku byla publikovana v [Dorr a Kessel 1996].
**) Veskerou korespondenci posilejte na adresu: Dr. Gerlinde Dérr, Wissenschafizentrum Berlin
fiir Sozialforschung, Reichpietschufer 50, D-10785 Berlin, tel. + 49 30 25 49 1-0, I. 227, fax + 49
30 25 49 1-0, 1. 127, e-mail schirrmacher@medea.vz-berlin.de
1) Pojmem stfedovychodni Evropa mame na mysli Ceskou republiku/Slovensko, Madarsko a
Polsko, tedy zapadni zemé vychodni Evropy, zapadni nejenom v geografickém smyslu, ale i
vzhledem k historicko-politickému vyvoji. Pro tyto zem¢ by bylo moZné pouZit i pojem stfedni
Evropa. S ohledem na konotace, které byly a jsou s timto oznatenim spojené, jsme se rozhodly pro
oznaceni stfedovychodni Evropa. Za komunistického rezimu se zafazeni do stfedni Evropy pouZi-
valo jako politické vymezeni k Sovétskému svazu. Rozpadem sovétského systému a novym uspo-
fadanim Evropy by region stfedni Evropy mohl nabyt nového politického vyznamu. V této
souvislosti upozorfiuje Peter Steinbach [1993] na to, Ze s oznacenim stfedni Evropa se poji jesté
jiné souvislosti a poukazuje na byvalé vedouci postaveni Némecka v této oblasti.
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Némecko-Ceské vztahy jsou touto historii formovany a dodnes se v kolektivni pa-
méti ozyvaji zkusenosti a disledky narodniho socialismu, okupace a valky. Tomu odpo-
vidaji obtiZze pfi utvafeni novych vztahdl — jak ve vefejném Zivoté, tak v kazdodennim
styku na pracovisti.

Nasledujici ptispévek se zabyva zkuSenostmi a vyvojem restrukturace primyslo-
vych podnikli v éeském transformaénim procesu,? ve kterém hraji tyto politické a histo-
rické kontexty nikoli bezvyznamnou roli. Na pfikladé velké némecko-¢eské podnikové
kooperace chceme ukazat, jak se méni stary vyrobni systém a jak se ve stfetech o hodnotu
a platnost pfislu§nych vyrobnich kompetenci vyvijel novy vyrobni koncept. Pro proces
restrukturace primyslovych podnikil je rovnéz diilezité, Ze s ohledem na silici internacio-
nalizaci a globalizaci ekonomik se objevuje nutnost transformace podnikil i na Zapadé a
méni se primyslové paradigma nejdilezitéjsich kapitalistickych ekonomik. Na pozadi
tohoto vyvoje se na Vychodé a Zapadé objevuje novy moderni model vyroby — model, ve
kterém, tak zni naSe teze, se dorozuméni a komunikace mezi podniky stava hlavnim ,,vy-
robnim faktorem®.

2. Pfipadovi studie Skoda-Volkswagen — metodologicky pFistup a nékteri zjisténi
Tento prispévek se zabyva modelem joint venture Skoda-Volkswagen, predeviim pak
reorganizaci systému vyroby a koncepci transferu manaZerského know-how.

Jeho zakladem byl vyzkum provedeny v podniku na konci roku 1994 a zacitkem
roku 1995. Neékterd zjiSténi, jmenovité o vyvoji nového systému vyroby, jsou prevzata
z nové&jsich studii o podniku Skoda.

Hlavni vyzkumny zajem projektu se soustiedil na vliv ptimych zahrani¢nich inves-
tic v transformovanych ekonomikach, které se tykaly zavadéni novych forem vyroby.
V té dobé nas nejvice zajimala otdzka obnovy spoluprace mezi Vychodem a Zapadem, a
fizeni tohoto procesu obéma stranami. Slo o to, zda ptijde o jednoduchy prenos konvené-
niho zapadniho modelu vyroby, nebo o novou moderni formu presahujici i zapadni stan-
dard. V tomto ohledu jsme piedmét transformace pojimali v ramci $ir§iho kontextu
modernizace a kladli si otazku, zda tyto zmény pfedstavuji proces modernizace ve smyslu
progresivniho rozvoje, nebo zda jde pouze o proces vyrovnavajici zaostdvani za zapad-
nim standardem. Situaci v podniku v pribéhu naseho vyzkumu lze popsat jako zalinajici
fazi konsolidace, nicménég s kritickymi stfety vyplyvajicimi ze socialnich faktor(. Prede-
v8im se jednalo o jistd pracovni mista a nejistotu ohledné strategickych cili némeckého
partnera. Nejistota se tykala zamé&rii obnovy, které byly vétsinou zaméstnanct Skody
povaZovany pouze za strategii v zajmu koncernu Volkswagen s negativnimi dopady na
Skodu nejen z hlediska pracovnich mist a zamé&stnanosti, ale také z hlediska statusu pod-
niku jako vyrobce automobili s vlastni, ddvno zavedenou znaCkou a profesionalnimi
dovednostmi ve vyrobé. Existovaly obavy a pochybnosti o spolehlivosti némeckych za-
vazkfi, o tom, zda nedojde k rozbiti éeského podniku a degradovani Skody na pouhou
»dilnu“ a dodavatele koncernu Volkswagen. Napéti kulminovalo spole¢nou rezoluci od-
bort a délnikt a vedlo nakonec k jakési ,,varovné stavce. Tyto obavy byly velmi kriticky
komentovany v ¢eském tisku a image némeckého investora na vefejnosti klesl na dosud

2) Prispévek vychazi z vysledka béZného vyzkumu, ktery autorky zahajily koncem roku 1994
v Ceské republice v ramci vyzkumné skupiny Transformace a globalizace pti Védeckém centru
pro socidlni vyzkum Berlin. Jedna sc pfedevdim o vysledky vyzkumu z &esko-némeckého joint
venture Skoda-Volkswagen.
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nejnizsi bod. Diivodem tak ostré kritiky mohla byt skutecnost, Ze Skoda-Volkswagen je
jednim z nejprotezovanéj§ich piipadi restrukturace ¢eského pramyslu, ktery navic pred-
stavuje narodni symbol kompetentnosti a standardu primysiu. Skute€nost, Ze tyto potize
byly z ¢eského hlediska povaZzovany za vaznou krizi mezi partnery joint venture, je tfeba
rovnéz dat do souvislosti se stale nedostatecnou diivérou v nové cesko-némecké vztahy.

Bé&hem naSeho vyzkumu v Mladé Boleslavi byly v podniku patrné potize mezi Ces-
kymi a némeckymi zaméstnanci, na které obé& skupiny poukazaly i pfi naSich interview.
Podle naseho nazoru existuji viak jasné rozdily mezi stanovisky naSich respondentl a
obecnym diskursem tohoto tématu. To neznamena, Ze by mezi ¢eskymi zaméstnanci nee-
xistovala silna obava o budouci vyvoj podniku Skoda. Na jedné strané byli jako sougast
mezinarodniho a vyznacného koncernu silné motivovani, pokud brali v tvahu aktualni
potieby Skody dosahnout v kratkém ¢ase mezinarodni konkurenceschopnosti, na druhé
strané si spravné v8imli, Ze globélni konkurence na automobilovém trhu vyviji silny tlak
nejen na malé vyrobce automobili, jakym Skoda je, ale i na tak velké nadnarodni spole-
nosti jako Volkswagen. Byl to tento souhrn okolnosti, na ktery pohliZela kriticky vét§ina
nadich respondentt a jenz vytvoiil zaklad pro vyslovené obavy.

Bg&hem péti tydn, které jsme stravili v podniku Skoda a kdy jsme provedli mnoz-
stvi rozhovorl (asi 40) v celém spektru skupin zaméstnancii od pracovnikii v dilnach az
po vrcholovy management, véetné predstaviteld odborti uvniti i vné firmy a regionalnich
ufad(i v Mladé Boleslavi, se nam vySe zminéné napéti a konflikty nejevily jako problémy,
které by mohly pfinést zasadni neshody, spife jsme je vnimali jako obvyklé problémy
typické pro mezinarodni spolupraci tohoto druhu — i kdyz navic zatizenou cesko-
némeckou historii.

Metodologickym vychodiskem projektu byly pfipadové studie, zalozené na hloub-
kovych rozhovorech a skupinovych diskusich s ¢eskymi a némeckymi zaméstnanci, tzn.
managementem a pracovniky z rliiznych Grovni a oblasti se specialnim zaméfenim na
vyrobu. Pfi rozhovorech, které nemohly prob&éhnout v némciné nebo anglicting, jsme
spolupracovali s tlumo¢nici, ¢eskou vyzkumnou pracovnici z Karlovy univerzity, kterd se
také zabyva predmétem naseho zkoumani. To nam umoznilo diskutovat o stanoviscich a
nazorech se zfetelem na rtizny kulturni kontext, pfedeviim na rozdilné vnimani a hodno-
ceni konfliktd.

K nasledujicimu pfispévku, v némz se soustiedime na nékterd nase zji$téni o spo-
lupraci mezi Ceskym a némeckym partnerem, je tfeba dodat, Ze ¢asti o reorganizaci a
zamy$leném novém modelu vyroby a Fizeni vychazeji pfevazné z rozhovorli s némeckym
managementem, ktery podporoval a inicioval zavedeni nového vyrobniho systému. Cas-
te¢né také odkazujeme na stanoviska €eskych zaméstnanci a jejich pfipominky ke zmé-
nam.

3. Spole¢ny podnik Skoda-Volkswagen

Spojeni Skody a Volkswagenu piedstavuje v historii deské transformace vyjimegny pti-
pad. Setkaly se zde dva renomované podniky, které v danych néarodnich ekonomikach
zaujimaji vedouci postaveni. V ptipadé Skodovky se jedna o tietiho nejstar$iho vyrobce
automobilll na svété, jenz je znamy nejen v Evropé. Za znackou Volkswagen stoji mezi-
narodni koncern rovnéZ s dlouhou tradici v automobilovém primyslu. JiZ z téchto dlivoda
vzbuzuje tento joint venture velkou pozornost vefejnosti.
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Rozhodujicim podnétem pro toto spojeni byla podle ceské strany predevsim doho-
da, podle které bylo mozné zachovat Skodovku jako podnik s kliovymi funkcemi, ktery
nebude degradovan na pouhou ,dilnu“. Vedle dohodnutého transferu kapitalu a know-
how némeckého partnera a moZnosti proniknout na strategicky dileZité trhy, hrala vy-
znamnou roli pravé tato dohoda, které se s druhym uchazecem o partnerstvi, francouz-
skym Renaultem, nepodatilo dosahnout. Z ¢eského pohledu byla také vyrazem uznani
dlouhé, nezavislé automobilové tradice a rozsahlych vyrobnich znalosti a zkuSenosti.
Tady lze pravdépodobné spatfovat zavazny dlivod pro volbu a §iroké uznani némeckého
partnera.

Pivodné relativné vysoky objem investic presahujici 9 miliard DM, které chtél
koncern Volkswagen v Ceské dcefiné spolegnosti investovat, svédéi o jeho dlouhodobych
zdmérech s timto joint venture. Dillezitym podnétem pro aktivitu koncernu v Ceské re-
publice byla vylozené nizka uroveii mezd a (transformaci podminéné) zlepSeni moznosti
pro podnikatelské aktivity. Podobné jako pro vétSinu ostatnich velkych investorti ze za-
hrani&i byla pro Volkswagen nepochybng ptitazliva poloha Ceské republiky, geograficka
blizkost k zapadni Evropg& na jedné stran€, a na stran€ druhé snaha véas si zajistit pfistup
na budouci velka odbyti§té€ na vychodé& Evropy. S tim také souvisel zdjem vyuZit stavaji-
cich informacnich siti a mezipodnikovych (sitovych) struktur vybudovanych jak v ramci
Ceské republiky, tak i po vychodni Evropé.

Ackoli se z vychodni Evropy po oCekavané dobé nestalo predpovidané odbytisté
v domnélé velikosti (vyvoj vychodoevropského trhu neodpovidal predpovidanému ristu
u hledisek velikosti nebo rychlosti), koncern ve svych restrukturalizaénich snahach ve
Skodovce nadale pokradoval. Tomu neodporuje ani zkraceni pivodné ptislibeného obje-
mu investic® v souvislosti s recesi v automobilovém primysiu (1992/93). Doslo tak sice
k poskozeni restrukturalizacnich a modernizacnich zamérh a jejich ¢astecnému omezeni,
aviak celkovy ambicidzni projekt inovace vyroby opustén nebyl.

Piili§ velké nadéje vkladané do vychodoevropského trhu, recese a tim podminény
obrat v koncernové politice# v3ak posilily skrytou nediivéru &eské strany vacéi zamérim
némeckého partnera i mimo Skodovku, a opét probudily k Zivotu staré predsudky vici
Némcim. Znaéné k tomu prispél zplisob, jakym vedeni koncernu jednalo o zméné své
politiky ve Skodovce s ¢eskym partnerem. Aniz by svolal spoleénou poradu o planova-
ném kroku a informoval vedeni Skodovky a &eskou vlddu, v den podepsani planované
smlouvy odmitl Volkswagen poskytnout avér ve vy§i jedné miliardy a vefejn€ o tom in-
formoval tisk.

Pres tento ostry fez se mezi Cechy a Némci rozvinula velice dobra spoluprace
v kazdodennim provozu na pracovistich. Kooperace neprobihala pfirozené vzdy bez pro-

3) Planovany objem investic byl z pavodnich 9 miliard sniZen na 3,7 miliardy do roku 2000 (Fi-
nancial Times 2. 6. 1995).

4) V persondlni vyméné vrcholového managementu ve Volkswagenu (prelom 1992/1993) lze spat-
fovat zalatek nové éry v politice a strategii koncernu. Odpovida zménam v automobilovém pra-
myslu po celém svéte. Pro 80. léta je pfiznatné opousdténi klasického tayloristického konceptu
masové vyroby [Womack, Jones a Ross 1990]. V této fazi se ve Volkswagenu zapocalo s moder-
nizaci. Pro 90. léta je charakteristicka globalizace trhi a ostry konkurenéni boj na svétovych trzich.
Zatimco v 80. letech je3te koncernové vedeni davalo vyvoji novych, ambiciéznich projektt iroky
prostor, nové vedeni a soucasna situace na trhu umoZiiuje pokratovat ve vyvoji novych vyrobnich
konceptll za enormniho tlaku na sniZovani ndkladii a zvySovani produktivity.
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bléml a konfliktl, k vét§im stfetim vSak zatim nedoglo. Napéti pramenilo (a prameni)
z vy$e uvedenych dilemat ,,vzajemné cizosti* a nedostatku ,,védomosti o sob& navzijem*,
a z nejistoty vyvoje podniku v budoucnu.

V pocétecni fazi bylo posileno z pohledu eské strany svévolnym postupem né-
meckého managementu. Pro restrukturalizaci podniku chybél uceleny koncept, coz vedlo
k tomu, Ze v této fazi doSlo k aktivitam, které na Ceské strané vzbudily pochybnosti o
dodrzovani imluv a vyvolaly udiv nad zdanlivé nekoordinovanymi opatfenimi. Naptiklad
v oddéleni vyzkumu a vyvoje doslo k pridéleni dllezitych zakazek externim subjektiim,
opatfeni, které by v dlouhodobém méFitku ohrozilo zachovani vlastniho vyzkumu a vy-
voje Skodovky, a tim jedné z kli¢ovych oblasti podniku. Srovnatelné priklady lze uvést
vtéto fazi i z oblasti vyroby, kde se uskuteciiovaly jednotlivé strukturni zmény podle
koncernového vzoru, aniz se pfiméfené braly v potaz mistni podminky.

V tomto postupu se zrcadli postoj k restrukturaci Skody, zpo&atku zastavany né-
meckym managementem, jejiZ nejlep3i zplisob je spatfovan v transferu davno vyzkouse-
nych a doposud osvédéenych racionalizanich strategii ze Zapadu. Vychazi se pfitom
z neprovéfené pfedstavy o nadfazenosti zapadnich struktur, z predstavy, Ze jich lze bez
ohledu na socidlni a kulturni kontexty vyuZzit vSude stejné efektivné, a z predsudku, Ze
vyrobni a organizaéni struktury existujici ve Skodovce nejsou k ni¢emu. Tato smés pred-
sudkil, polovicatosti a nevédomosti souvisi se zablokovanym komunikaénim procesem a
mentalitou zapadni nadfazenosti. V pocatecni fazi spole€ného podniku se v jednani casti
zahrani¢niho managementu nijak neobrazel latentni poznatek o dobré trovni primyslové
a pracovni kultury ve Skodg, prestoZe se vieobecné védélo o roli Ceskoslovenska jako
vyznamného priimyslového statu jiz pted druhou svétovou valkou a o predni pozici Sko-
dovky, kterou si uchovala i za socialistického rezimu. Negativni obraz vzesel z malo dife-
rencované piedstavy o socialistickém planovitém hospodafstvi, které mozZnosti a
schopnosti podnikil blokovalo a v dusledku Casto rozbijelo. Tato ptedstava prispéla pod-
statnou mérou k tomu, Ze jednotlivé, bezpochyby existujici nedostatky ve strukturach a
praktikach vedly k zavéru o neupottebitelnosti celku.

Na ceské stran€ vladla rovnéz predstava o nadfazenosti zapadnich vyrobnich a or-
ganizaCnich struktur. Domnéle podiazené postaveni Ceského partnera vysvétluje jeho
pocatecni ochotu vzdat se bez vétsiho vahani i fungujicich struktur a nahradit je moder-
nimi strukturami zapadniho stfihu.

Napéti a konflikty vyvstaly teprve tehdy, kdyz se ukazalo, Ze realizované zmény
nevedly ke zlepSeni. To, Ze se nakonec podafilo vyuzit tyto konflikty produktivné, pou-
kazuje na schopnost a ochotu némeckého a Eeského managementu revidovat vlastni sta-
novisko a otevfit se novym nahlediim.

Pod tlakem konkurence na svétovych trzich se v fadach némeckého managementu
zadal prosazovat nazor, Ze osvéd¢ené organizacni a vyrobni metody Volkswagenu jiz do
budoucna nejsou zarukou Gspéchu. Jejich pouhy prenos do Skodovky — pokud by byl
viibec moznyS — by bezpochyby urychlil modernizaci podniku. V mezinarodni konkuren-
ci by viak Skodovka jesté dlouhou dobu zaostavala, a tim by byla dlouhodobé ohroZena

5) Srv. dlouhou a neukonZenou debatu o pfevoditelnosti japonskych pojeti organizace do zapado-
evropskych primyslovych podnikd na pozadi rozdilnych socidlnich a kulturnich souvislosti. Srv.
razné prispévky Christophera Deutschmanna [pfedev$im Deutschmann 1987].
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jeji existence. V neposledni fadé by také pfisly vnive¢ zarodky modernizace iniciované
zde jiZ v minulosti.

Situace, ve které se koncern nachazel, poznamenana recesi a tlakem na sniZovani
nakladd, faleSnymi pfedstavami a novymi zkuSenostmi, socidlnim napétim a zaji§tovanim
kulturni identity, si nakonec vynutila novy restrukturalizaéni koncept. Misto piivodné
zamysleného ptenosu modelu Volkswagenu do Skodovky dolo k jeho ,prevodu®, tzn.
k oboustrannému procesu pfizpisobovani, ve kterém vyrobni znalosti obou podniki vy-
tvofily zaklad pro novou restrukturalizaéni strategii. Diilezity inovaéni potencial obou
podnikti mél tak ziistat zachovan a propojeni mélo pfispét k otevieni novych moznosti na
tomto poli.

V priibéhu procesti podnikové transformace a restrukturalizace bylo mozné sledo-
vat, jak se v obtiznych politickych a ekonomickych podminkach ménila mentalita nadta-
zenosti a poudovani n&émeckého partnera, a tim doslo k proméné€ mocenskych vztahi
v podniku. Béhem tohoto vyvoje se rozbéhl proces dorozuméni (komunikace), ktery ved|
k produktivni spolupraci a umozZnil organizaéni zmény.

a) Organizace transferu manazerského know-how

Zvlastnosti spole¢ného podniku Skoda-Volkswagen je organizace transferu mana-
Zerského know-how. Aby bylo mozné rychleji preklenout nedostatek manazerskych zna-
losti a vybudovat lokalni management, zavedla se zde tzv. ,tandemova™ organizace, kde
jsou vedouci funkce obsazeny vzdy jednim &eskym a jednim némeckym manaZerem.®
Némecky partner v tandemu ma podle tohoto konceptu piisobit jako poradce a opora (ja-
ko tzv. kou¢) ¢eského manazera a pomahat pii zvladani novych pozadavkid. Zarovei ma
vzhledem k novému vyrobnimu modelu probihat nacvik novych manazerskych doved-
nosti a stylli fizeni, které jsou pro obé€ strany relativné nové: kooperativni chovani pfi
rozhodovani a fizeni, schopnost delegovani, komunikativni spoluprace atd.

StéZejnim principem tohoto pojeti je vzajemna vymeéna znalosti a zkuSenosti bez-
prostfedné€ v pracovnim a vyrobnim procesu. Zakladnim pfedpokladem je oteviena ko-
munikace a kolegialni spoluprace mezi obéma partnery. V tomto ohledu se jedna o velice
narocny koncept. Obsahuje totiz strukturni prvky, které jiz nepfipoustéji jednoznaéné
rozdéleni Gloh, kompetenci, zodpovédnosti a rozhodovacich pravomoci, a vynucuji si tak
neustaly proces vzdjemného dorozumivani a konfrontace.

Zirocila se zde domnénka, Ze komunikace ,,face to face* transformacéni proces
usnadni a pfedev§im urychli. Tvirci konceptu vzali v potaz i to, Ze tak 01zka forma spolu-
prace s pfekryvajici se, pfip. spoleénou zodpovédnosti a kompetencemi pfinese nové kon-
flikty. V ponechani eskych manazerl ve funkcich se viak spatfovala vyhoda v tom
smyslu, Ze nebylo tfeba izolovat pfenos know-how od konkrétniho vyrobniho procesu.

ObtiZnost tandemové organizace managementu se jesté prohloubi, kdyZ manazefi
maji nedostateéné znalosti matefského jazyka partnera, pfipadné ho viibec neovladaji.
I kdyz lze komunikovat pomoci tieti feci nebo prostiednictvim tlumoénika, neni tim pro-
blém zcela odstranén. Tato forma komunikace je dostacujici pii vyméné zakladnich in-
formaci. Pri feSeni sloZitych problémii vSak na pochopeni nutného kontextu nestaci — a
piislusné synergie vyplyvajici z funkce tandemu nelze dokonale vyuzit.

8) Koncepci tandemi vyvinula skupina personalnich manazert z Volkswagenu specidlng pro Sko-
dovku. Manazeti Volkswagenu pracuji v tandemu zpravidla tfi roky.
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Verbalni komunikace je bezpochyby hlavnim predpokladem pro porozumeéni v me-
zikulturnich vztazich. Béhem nasich interview se vak ukdzalo, ze komunika¢ni problémy
povaZzované za nedostatky v jazykové oblasti maji €asto jiné pficiny. Proces spoluprace
nebyl pfirozené zcela prost kariéristického a prestizniho mysleni manazeri, coz znané
ztizilo vzdjemné porozumeéni a vymeénu zkudenosti. Mlad$i némecti manazefi povaZovali
¢asto za dilezité moznost profilovat se pro dalsi kariéru v koncernu jako manazer se za-
hrani¢nimi zkuSenostmi.” Komunikaéni zabrany ¢eskych manaZeri plynuly z nejistoty,
zda setrvaji ve své funkci a budou mit moZnost postupu.

V kazdodennim provozu podniku tyto strukturni a individualni problémy pfinesly
rovnéz takové praktiky v tandemu, které vyvrcholily rozdélenim prace, zadrZovanim in-
formaci a spory o kompetencich a rozhodovacich pravomocich. Podstatnym znakem pro-
duktivni a kreativni spoluprace v tandemech bylo spojeni odbornych schopnosti a jejich
vzajemné uznani, respekt v chovani k sobé navzajem a v nejSir§im smyslu oteviené pra-
covni vztahy pfistupné novym poznatkim.

Vedle uvedenych komunikaénich problémi hraje roli je$té jiny aspekt. Souvisf
s kvalifikaci némeckého partnera v tandemu. Ne vzdy zahrani¢ni manazefi disponovali
fidicimi schopnostmi, které méli pfedat. PFi naSich interview zaznéla opakované vytka, Ze
koncern vyslal do Cech z &asti pouze , tretitady* Fidici personal. Toto ohodnoceni vyply-
va také z vyznamného rozdilu mezi sluzebnim postupem Némcti a Cechi v managemen-
tu.® Zatimco ¢eSti manazefi ve vedoucich funkcich maji Casto titul inZenyra a disponuji
dikladnymi znalostmi vyroby, némecti vedouci nebyli Casto dostate¢né obeznameni
s vyrobni problematikou. Vysvétleni Ize najit nejen v prevaze inZenyri v ¢eském mana-
gementu, ale i v rozdilech ve sluzebnim postupu. Ceiti manazefi se do vedoucich pozic
propracovavali doposud vét§inou ,,zdola*“ pfes vyrobu, zatimco zahrani¢ni vedouci pra-
covnici nastupuji do fidici funkce v podniku stale ¢astéji pfimo z vysoké Skoly. Obé stra-
ny byly z tohoto divodu zaméreny prilis ,,jednostranné”. U Ceského managementu bylo
dosazeno vysokého stupné znalosti a schopnosti vztahujicich se k vyrobé, kompetence
tykajici se trhu a podnikového hospodafstvi (ve srovnani se zapadnim standardem) se —
i v souvislosti se systémem — vice méné opomijely. Naopak u zdpadniho managementu
zatladila orientace na podnikové hospodaistvi do pozadi vyrobni znalosti. Tato skute€nost
se odrazi v tandemové organizaci. V oblastech duleZitych pro podnikovou a trzni strategii
byli do vedoucich funkci dosazovani manaZzefi z Némecka, zatimco na manazerskych
pozicich souvisejicich s vyrobou, vyvojem a vyzkumem pfevlada mistni management.

Celkové vzato se ukazuje, Ze organizace transferu manaZerského know-how ve
formé tandemu — pres obtiZe a problémy z ni vyplyvajici — ma oproti ostatnim koncepcim
prenosu znacéné vyhody. Koncept tandemu nepochybné pfispél k rychlej§imu odstartovani
transformace a podnikové restrukturalizace a umoznil transfer znalosti bez nutnosti ve
vétsi mife omezit vyrobu. V neposledni fadé umoznil soucasné zavadét inovace ve vyrobé

7) Zda se, ze Skodovka jako objekt restrukturalizace je pro zapadni koncern zajimava i z tohoto
hlediska. Pro prohloubeni znalosti 0 novych trzich a vychodoevropské hospodaiské kultufe ma
pobyt vedoucich pracovnikl a perspektivnich sil v zahrani¢i velky vyznam.
8) Vytku ,tietifadosti Ize vysvétlit nejen z niZe uvedenych strukturnich a systémovych rozdila,
kter¢ pFispély k rozdilim ve schopnostech a znalostech manaZerd. Tykala se v ojedinélych ptipa-
dech odborné inkompetentnosti a vyskytla se i v souvislosti s problematickym chovanim a social-
nim pfistupem jednotlivych némeckych manaZerti va&i Cechiim.
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i organizaci, tzn. v kratké dobé vyvinout a uvést na trh novy produkt (typ Felicia) a zaro-
veil pracovat na novém vyrobnim modelu.

Vedle téchto zjevnych pfednosti se v konceptu tandemu jako metodé zprostiedko-
véani védomosti skryvaji i dal§i moZnosti. Bezprostfedni spolupraci se totiz uskuteéfiuje
nejenom formalni vyména znalosti a zkuSenosti, ale aktivuji se také implicitni a nefor-
malni obsahy? a zaroveii mistni souvislosti, které lze vyuzit v pracovnich zaleZitostech.

Na spole&ném podniku Skoda-Volkswagen se ukazuje, Ze vyvoj a uspofadani koo-
peraénich vztahli nezavisi pouze na formalnich pravidlech. Podstatnéjsi roli hraje proces
dorozuméni o rozdilnych Ghlech pohledu a vykladech problémil. Na ném zavisi, zda z0-
stane u jednostranného transferu znalosti, nebo zda se uskutecni proces vzajemného uce-
ni.’% Realizace a vyuZiti synergickych moznosti dfimajicich v joint venture klade na
management nové a vysoké naroky v oblasti komunikace a dorozuméni.

b) Vznik nového modelu vyroby

Novy model vyroby, ktery vznikl v podniku Skoda, ma stejné zakladni rysy jako
modely v zapadnim automobilovém primyslu, které nasledovaly bezprostfedné za post-
tayloristickymi zménami. Pro budoucnost pfedstavuje zdsadni reorganizaci podnikové
struktury a vztahd.

Intern€ to znamena redukci/zménu hierarchii a byrokracii, decentralizaci rozhod-
nuti a odpovédnosti, a zavedeni organizace a pracovnich procesti zaméfenych skupinové
a projektové. To vie znamena vytvaret vyrobni jednotky s vétsi nezavislosti, zvySenou
samoregulaci a rozsahlej$i kooperaci a tymovou praci — a tedy znatelng vice interakce a
komunikace.

Navenek se jedna o uZ§i spolupraci s podniky, s nimiZ existuji daleZité sménné
vztahy (dodavatelé), sméfujici pfimo k jejich integraci ve odbératelském podniku. To
vede k nové rovnovaze ve skupinovych vztazich mezi hierarchickym vedenim a auto-
nomni samoregulaci.

Pojeti nové organizace vyroby ve Skodé vychazela z modelu | fraktalni tovarny*
[Warnecke 1993]. Tento teoreticky model byl zkonkretizovan a dale rozvinut pro pod-
minky ve Skodé ve spolupraci s vyzkumnymi pracovniky, poradci a managementem pod-
niku. Tato koncepce se stala vychodiskem pro dalii postupnou pfeménu organizace
vyroby ve stavajicich tovarnach. V jednotlivych oblastech vyroby se realizovala s rozdil-
nou rychlosti a v rizné mife a stéle je§té neni kompletni, i kdyZ jiz doslo k rozsahlejsim
zménam a pfizpilisobeni zdsadnim prvkiim nové vyrobni koncepce uvnitf restrukturaéniho
ramce. Koordinace a fizeni pracovnich procesti v novych strukturach vyzaduje od mana-
Zer(l a pracovniki mnohem véts§i miru kooperace a komunikace. Vlastni iniciativa a spo-

9} V transformacnich procesech v cizich kulturach a kontextech maji pro ,,spravné* chapani jedna-
ni a rozhodovéni velky vyznam implicitni znalosti (,tacit knowledge*) [Polanyi 1962 a 1985].
Tyto znalosti hraji v diskusi o zakladech socidlnich véd stale vétsi roli, na coz poukazuji Kellner a
Heuberger [1988]. Srv. také Peters [1993: 256ff]. V naSich cmpirickych a teorctickych studiich
budeme tuto problematiku dale sledovat.

10)  Mutual learning“ hraje obecng vyznamnou roli v mezikulturnich podnikovych kooperacich, a
zvlasté v souvislosti s kooperaci s podniky v transformaénich zemich vychodni Evropy a (hospo-
dafskym) proniknutim do této oblasti. O aspektu u€eni se v posledni dobé& vice diskutuje naptiklad
v konceptech ,,managerial learning®. Srv. mj. referaty z workshopu ,,Managerial learning in the
transformation of Eastern Europe“ [EMOT... 1995].
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luprace, prekradujici ramec specializace, byly vyzadovany v fidicich funkci i vyrobé.
Rozvijeji se také nové formy prace ve skupinach a tymech. Celkové vzato ptinesl novy
model zvySeni pozadavkl kladenych na jednotlivé skupiny zaméstnanci. Vedle Cistg
odborné kvalifikace, ktera je i nadale prioritni, zahrnuji nové dovednosti, konkrétné
schopnost komunikovat, spolupracovat a komunikaci zprostredkovavat. Stavajici odborna
kvalifikace zaméstnancii Skody je managementem povaZovana za dobry zaklad pro to,
aby bylo mozné se vyrovnat s pozadavky nového modelu vyroby. Setkali jsme se rovnéz
s nazorem, Ze deficit v oblasti socialnich kompetenci neni vétsi neZz v podnicich na Zapa-
dé, které celi stejnym narokiim a zménam. NaSe empiricka zjisténi doposud indikovala
rozdilné vysledky podle toho, zda se jednalo o viastni hodnoceni nebo hodnoceni ze stra-
ny ostatnich. Existujici zkuSenosti s kolektivnimi formami prace v socialistickém podniku
a jejich vhodnost pro nové struktury jsou interpretovany rozdilné. Ze strany zapadniho
managementu se ozyva kritika vzhledem k plivodu téchto schopnosti a odpovédnosti.
Namitky se objevuji také proto, Ze tyto zkuSenosti pochazeji z rozdilné spole€enské logi-
ky, ve které hraji principy solidarity a formalni/neformaini vazby mnohem vétsi roli nez
vykonnostni principy a osobni zodpovédnost za jednani, které jsou smérodatné v novych
strukturach. Ceska strana nicméné obvykle poukazuje na to, Ze i pfes tyto opravnéné pki-
pominky existuji dost dobré ptedpoklady pro novou organizaci prace v tymech a na pro-
jektech. Poukazuje se zde pfedev§im na existenci lepSich predpokladid nutnych pro
spolupraci, nebot’ soutézivé chovani a uzka orientace na profesni postup dominuji mno-
hem méné neZ na Zapadé€. Podobné rozporuplny obraz se naskyta i pfi hodnoceni €eskych
manazZerl a jejich schopnosti a odpovédnosti vzhledem k novému modelu vyroby. Stfedni
a niz§i management na drovni podniku ma zpravidla dobrou az velmi dobrou technickou
kvalifikaci. Mnoho manazerd je inZenyry — nékteti z nich s univerzitnim vzdélanim.
Avsak v souvislosti s touto skupinou vyvstavé dilema: od zavedeni struktur odpovidaji-
cich zapadnimu podniku se ofekavalo zvyS$eni hodnoty manazerskych funkci z hlediska
socialniho statusu a hierarchické autority opraviiujici vydavat pfikazy. Nova koncepce
vyroby vSak s témito ofekavanimi koresponduje jen ve velmi omezené mife — vyvolava
dokonce konflikt v chapani roli. Na jedné strané existuje obrovsky zajem o prevzeti ma-
nazerskych pozic, ale na druhé strané viak novy model vyroby neposkytuje ocekavany
socialni status. Jaky bude mit tento konflikt roli dopad a ktera behavioralni role vyhraje —
zda bude v podniku pfetrvavat stary, autoritafsky styl fizeni, nebo zda se vzije v soucas-
nosti upfednostiiovany kooperativni styl fizeni — by nemélo zaviset jen na osobni vnima-
vosti a flexibilité.!! Dilezitou roli musi pravdépodobné sehrat chovani zaméstnancti
v novych strukturach: bud’ vyuZiji moZnosti samostatného jednani na vlastni odpovéd-
nost, nebo se budou nadale vice orientovat na staré hierarchické rysy danych uspotadani a
budou je zachovavat delegovanim rozhodnuti a odpovédnosti na management. Dal$im
faktorem, ne nedileZitym pro motivaci manazerl v jejich nové roli, je otazka, zda firma
nabizi nové formy interniho povyseni, a pokud ano, tak jaké. TotéZ plati o materidlnich a
symbolickych stimulech, které slouZi k mobilizaci nalezité ochoty k vykonu. Nage vy-
sledky ukazuji, ze manaZefi jsou jako skupina velmi uzce orientovani na formalni poza-
davky role a stale se velmi pevné drZi tradi¢niho chapani roli. Z tohoto hlediska jsou
fidici schopnosti nutné pro nové pojeti vyroby pfitomny pouze v obrysech. Nicméné je
tfeba brat v iivahu skuteénost, Ze nové nezbytné dovednosti byly a mohly byt osvojeny

11) Kvali zv]astnim vliviim, dispozicim a schopnostem vychodoevropskych manaZeri, viz [Holt-

briigge 1996, Schmitz a Philipp 1996].
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pouze v zékladech a ve velmi kratkém Case. Navic znacny pocet zapadnich manazer( byl
pfitomen ve Skodg od zakatku ve funkcich tandemi, aby pomohli pii restrukturaci firmy.
Z toho vyplyva, Ze pro ¢eské manaZery nebylo vZdy moZné se samostatnému jednani na
vlastni zodpovédnost naudit, ani je praktikovat. AZ doposud slouzila nova koncepce vy-
roby ,,pouze* jako model pro restrukturaci stavajicich tovaren Skody, ale nyni poprvé
probiha pokus realizovat ji jako celek v nové tovarné postavené specialné k tomuto ucelu.
Zvlastni diraz se ptitom klade na zasady fizeni modularnich struktur a interaktivnich
procesti, vyplyvajici z této koncepce. Nova tovéarna byla postavena v ramci roz§ifeni vy-
roby.12 To pfineslo ,,vyhody* spojené obecné s takovymi strategiemi ,,na zelené louce*:
nové technologie, nova organizace, personal ziskany pouze za timto ucelem. Iniciatoti
z fad némeckého managementu uvéfili idedlu ,,zelené louky* a zalozili na ném rovnéz
politiku ziskavani pracovni sily. Pfednost byla déna pracovnikim zaméstnanym mimo
podnik, zvlast€ mladym uchaze€lim, u nichZ se ptedpokladala vétsi schopnost adaptace a
flexibility. Za touto strategii se skryvala moZnost skoncovat se starou ,,Skodovackou*
mentalitou, ktera platila za negativni jev. Tato strategie se vSak ukazala jako neuspé$na, a
to i pies vytvofeni specidlniho rozsahlého programu tréninku a kvalifikace, véetné néko-
likamési€niho tréninku provaddéného dastecné v zapadnich firmach koncernu
Volkswagen. Diivodem byla pfedev§im vysoka fluktuace zaméstnanct a nedostatek zku-
Senosti souvisejicich s nevhodnou v€kovou strukturou. Negativni interpretace ztotoznéni
se a zkusenosti se Skodou se stala piekazkou a bylo teba ji prehodnotit. Tato zkugenost
vedla nejen k nové naborové politice zvyhodiiujici vice nez ptedtim zaméstnance Skody,
ale iaké k nutnosti najimat cizi pracovniky vzhledem k situaci na ¢eském trhu prace a
nedostatku alternativ. Toto chybné pojeti by mohlo dokonce zpisobit, ze by nebylo moz-
né vyhovét ndborovym pozadavkiim nového modelu vyroby. Rozvoj kooperace a komu-
nikace, hlavnich prvka nové koncepce, nepodporovala ani situace, kterad nastala, ani velky
ptiliv cizich pracovniki.

Systém Skody zaloZeny na novém modelu (fraktalni tovarna) je ponékud odlisny
od ostatnich novych automobilovych tovaren koncernu Volkswagen, jako je Opel Eise-
nach nebo Volkswagen v Moselu. Av3ak v jednom ohledu existuje zfetelny rozdil, ktery
posunuje Skodu jasné pred ostatni v koncernu. Modularni skupina neni poprvé omezena
pouze na vyrobu, ale zahrnuje zaroveii i vyrobek. Z tohoto hlediska spo¢iva rozdil nového
vyrobniho modelu ve Skodé v konsistentnim zavedeni modularni formy konstrukce, ktera
tvofi zaklad jak planovani vyrobku, tak organizovani jeho vyroby. Pfed zavedenim nee-
xistoval je§té zpiisob pfedvidani vlivu tohoto nového strukturniho principu na pracovni
procesy nebo pracovni vztahy. Stale jeSté neni dostatek pfedchozich zkuSenosti ke zhod-
noceni, jak a zda mohou byt dosazeny pozadavky nutné pro spoluprici mezi jednotlivymi

12) Vyroba zadala na podzim roku 1996, Vyrabi se zde novy model automobilu stfedni tfidy (Oc-
tavia). Je prvni vyrobni fadou podniku 8koda v této t¥id&. Jako takovy ho lze povaZovat za prvni
vyrobek zkonstruovany spolegné v joint venturc jako integralni ¢ast vyrobni strategie podniku, coZ
nebyl pFipad malého vozu (Felicia) vyrobeného spole¢né. Kli¢ovym bodem nové ,strategic plat-
formy* podniku je standardizovéni zakladnich prvki v ramci koncernti Volkswagen, a sice sniZo-
vanim poctu vyrobnich lokaci po analyze jednotlivych ndkladi a kvality (ze 16 na 4), aviak bez
ziZeni palety vyrab&nych modelii. Jméno Skoda bude pravdépodobné t&Zit z novych vyrobki,
které budou nasledovat po zavedeni nové technologie a jako souddst obnovené skupiny Audi. To
sehraje pravdépodobné vyznamnou roli pfi otevieni zapadnich trha. Je planovana vyrobni kapacita
400 vozli denné — ve srovnani s pfiblizn¢ 60 v soutasné pocatetni fazi (Prdvo 7. 2. 1997).
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skupinami v pracovnim procesu, délniky, inZzenyry, manazery — ktefi jsou si ted’ prostoro-
vé i z hlediska komunikace mnohem bliz — ani zda lze poZadavky na komunikaci zhod-
notit.13

Dal3i zvlastnosti nového modelu vyroby — a charakteristikou fraktalni tovarny — je
integrace dhlezitych dodavateli. Ta zahrnuje nejen dodavatele materialu a komponentd,
ale také vétsi dokoncené vyrobky znamé jako systémy.'® Stupeii integrace jde dokonce
tak daleko, Ze nékteti dodavatelé vyrabéji své zboZi pfimo na stanovisti odbératele, tvoii
vlastni vyrobni jednotky (neboli ,fraktal*) a dodava své vyrobky pfimo na vyrobni linku.
K vyhodam této integraéni koncepce patii Gspory nakladii v logistice, uzavienégjsi diskuse
a lepsi integrace procest vyvoje a zmény. Rozsah integrace dodavatelil je zcela ojedinély.
Zavedeni tak dalekosahlé reorganizace vyrobné-dodavatelskych vztaht, které bylo mozné
ve Skodg, je tieba vidét v kontextu situace sou¢asné transformace. Za jinych podminek by
jisté nebylo tak snadné.'® Pravdou je, Ze vyrobci automobilil se vieobecné zaméfuji na
vétsi integraci dodavatelil, aviak stupeii integrace vhodny v podniku Skoda neni v sou-
¢asné debaté bez rozpori. Kritika se soustfedi mimo jiné na strukturni prekazky, potize
s heterogenitou v podnikatelské kultufe, rozdily v odméiovacim systému a bonusech
[European... 1995: 76], a zvlasté na fragmentaci odborovych prav na reprezentaci uvnitf
firmy.

Disledkem fraktalni tovarny se rozpadaji tradi¢né sjednocené podnikové struktury
a jsou nahrazovany uspofadanim, které lze nazvat ,,podniky uvnité podniku®. , Jednotlivé
firmy jako uzaviené jednotky, ostfe ohrani¢ené zvnéjSku a hierarchicky fizené uvnitf,
jsou nahrazovany sitémi firem, které jsou nepfetrzité aktualizovany ve shodé s konkrét-
nim ukolem v ruce.“ [Streeck 1996: 15]. Postoj odborti k tomuto vyvoji se pohybuje od
ambivalence ke kriticismu. Hlavnim problémem je, jak udrZet soucasny systém spolecné
reprezentace podnikové pracovni sily v novych strukturach nékolika legélng nezavislych
podnikii.’s Zakladnimi pozadavky odbori na ochranu zajmi zaméstnanci Skody bylo
predevsim:
— pokragovani v sou¢asném systému sjednocenych zajmt reprezentace ve Skodg, véetné

viech zaméstnanct integrovanych dodavateld,

— vét§i podobnost mzdové tirovng ve Skodé — a prevzeti stejného &asového systému do-
davateli,

— prévo pro byvalé pracovniky Skody zaméstnané dodavateli vrétit se poté, co smluvni
vztah s dodavatelem bude ukoncen.

13y S diislednym zavadénim tohoto modelu vyroby sc v podniku Skoda zagalo teprve v zafi 1996.
14y 7de sc to tyka systému dodavatelti. V pripadé podniku Skoda jsou to dodavatelé dveti, motoro-
vych bloku, sedadel, kabin a pfednich &asti. Tito dodavatelé vétSinou vytvofili joint ventures se
zadpadnimi partnerskymi podniky. Celkem je v soucasnosti integrovano ve starych i novych zavo-
dech Skody 10 dodavatelskych podniki.
15) Rozsah integrace a vztahi obsahujc pripadné problémy jak pro vyrobee, tak pro dodavatelc,
Dlouhodobé smlouvy napomdhaji stabilité, ale mohou byt také prekazkou, pokud dojde k zasad-
nim konfliktiim.
16) Tento problém zahrnuje v ramci némecké debaty o aktualizaci primyslového zdkona, ktery
takovou sit’ podnikd nepokryva. Ovlivnila by jeden ze zakladnich pravidel spolurozhodovani
v némeckém systému priamyslovych vztaht. Jako takovy je reorganizace podnikd modelem frak-
talni tovarny politicky napjata a naruzivé diskutovana strategic [viz Streeck 1996].
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Zavér

Smér transformace a restrukturace zvoleny podnikem Skoda ptesahuje pouhou jednodu-
chou modernizaci s cilem dostihnout béZny standard. To plati ve dvou smérech: nepro-
béhl jednoduchy prenos starého vyrobniho systému Volkswagenu, ani se neuskuteénil
pokus vytvofit novou koncepci vyroby omezenou na obvykly standard zapadnich firem.
Tyto koncepce byly pouZity jako vychozi body, aviak pozdéji byly dale rozpracovany za
éelem zavedeni do specifickych podminek ve Skodé. Vysledkem byla volba zpiisobu
modernizace, ktery zamérné vyuziva know-how koncernu Volkswagen a nejnovéjsi tech-
nologie spole¢né se specifickym know-how &eského podniku — zvlasté jejiho Sirokého
potencialu vysoce kvalifikovanych délnik{i a inZenyrd. Ne$lo tedy o jednostranné a své-
mocné zavedeni systému Volkswagen. Vytvotfeni takového spojeni struktur a postupl
bylo ve skutenosti vysledkem spiSe diskuse a vzajemného pochopeni uvnitf joint ventu-
re.

Rozhodnuti managementu byla silné ovlivnéna tradi¢ni podnikatelskou kulturou
Skody a statusem podniku v Ceské republice. Bylo tomu tak i pfes relativné siroky mané-
vrovaci prostor diky deregulaci souvisejici s transformaci, liberalni trZni politice a roz-
sahlé podpote ze strany odborli s jejich skromnymi pozadavky. V disledku to nebyly ani
tak explicitni poZadavky a velké konflikty, které ovlivnily strategicky management a
zvolenou strategii restrukturace, ale mnohem vice latentni kolektivni ofekavani a obavy
na Geské strané. O&ekavani a obavy byly prozivany zaroveii jako skuteéné i ofekavané
restrikce. V tomto ohledu lze na projekt restrukturace Skody pohliZet jako na dilezity
obchodni podnik nejen z ekonomické, ale take z politické perspektivy.

Restrukturace Skody je jisté prominentnim a doposud velmi tsp&nym pfipadem
v Ceském primyslu. Nicméné jej nelze pouzit jako obecny model ispé$né restrukturace.
Jeho priklad viak stale ukazuje, Ze pokud vezmeme v Uvahu regiondlni specifika a zkom-
binujeme je smysluplné s moderni technologii a managementem, ktery ma zkuSenosti
s trhem, lze v kombinaci s odpovidajicimi zdroji vytvofit podnik vybaveny pracovniky
schopnymi vytvaret komparativni vyhody v mezinarodni soutéZi — coZ ma pro transfor-
maci podnikii v éfe globalizace zasadni vyznam. Pkipad Skody-Volkswagen dokonale
ilustruje, Ze to neni vysledkem pfirozené se objevujiciho procesu, ale pfedeviim zasluha
diskusi o ,,pravé* cesté a schopnosti viech castnikl ucit se.

PreloZila lvana Mazalkova

(Redakcné zkraceno se souhlasem autorek)
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SOCIOLOGICKE NAKLADATELSTVI

predstavuje

EDICNi RADU ZAKLADY SOCIOLOGIE

Cilem kniZnice je zmapovat stav badani a podat prehled vysledkii, k nimz dospéla so-
ciologie v jednotlivych disciplindch. KniZnice bude ucelenym souborem piivodnich praci
Ceskych a slovenskych autorit. Kazdy titul pFinese prehled vysledkit dané discipliny, pred-
stavi myslenky autorii, kteri jsou v ni autoritou, jakoZ i spory a polemiky v ni probihajici.

Aktudlni novinky:
Jan Keller: Sociologie a ckologie

Kniha zachycuje vyvoj vztah(l mezi ckologii jako prirodovédnou disciplinou a sociologii jako
spole¢enskou védou za poslednich zhruba sto let. Ukazuje, v jaké mife slouzila ckologie sociologii
jako vykladovy princip v minulosti a v jaké mife ji muZe slouzit dnes pfi hodnoceni Sanci
spoleénosti na pfeZiti v pfirodnim prostfedi. Prace neni pojata jako pfirucka pro ,,zelené” aktivisty,
nybrz chce napomoci k vyjasnéni moZnosti a mezi sociologic pfi analyze $irich ekologickych sou-
vislosti fungovani moderni spole¢nosti. 224 stran, cena 85 K¢
FrantiSek Znebejanek: Socidalni hnuti

Kniha je analyzou teorii a koncepci zabyvajicich se zrodem, rastem a padem socialnich hnuti.
Zachycujc priblizng stolety vyvoj teoretické reflexe socialnich hnuti, pozornost zamé&fuje zvIa3té na
historii posledniho &tvrtstoleti, kieré je obdobim konfrontace tcoric novych socidlnich hnuti a
tcorie mobilizace zdroji. Autor tyto teoric pfedstavuje pfedeviim na koncepcich jejich nejvyznam-
néjdich pFedstavitela. Uvadi rovnéZz nejdileZitéj$i pokusy o pfekonani odli3nosti t&chto tcorii a
naznacuje dal3i sou€asné trendy v teoretické reflexi fenoménu hnuti.

Jde o prvni publikaci, kterd se u nas systematicky zabyva vyvojem teoric socidlnich hnuti. Je
uréena pokrotilejdim studentim spole€enskych véd, jejich uditelim a specialistim hledajicim
vychodiska i argumentaci pro své viastni analyzy. 175 stran, cena 85 K¢

Jiz vy§lo:

Jan Keller: Sociologie byrokracie a organizace 191 stran, ccna 85 K¢
Jiri Priban: Sociologie prava

(Systémové teorcticky pfistup k modernimu prdavu) 197 stran, cena 78 K&
Dale pFipravujeme:

Stanislav Hubik: Sociologie védéni

Petr MareS§: Sociologie nerovnosti a chudoby

Ivo MoZny: Sociologie rodiny

Miloslav Petrusek: Co je sociologie?

(Uvod do obecné sociologie)
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