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Profesni a socialné politické orientace ¢eskych manazeru
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Professional and Socio-Political Orientations of Czech Managers

Abstract: The article presents findings on changes in [. the social position and
functions, 2. the mentality and ,,ideology* of managers and 3. their intraorganiza-
tional coalitions with employees. Based on deep semi-structured interviews with 60
top and personal managers and 60 workers and Trade Union officials from large and
medium-sized industrial enterprises, the results can be used to improve industrial
relations within the societal transformation.
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Nasledujici text shrnuje poznatky kvalitativniho Setfeni zmén v postaveni a orientaci
nové se ustavujiciho managementu. V jeho ramci provedli fesitelé v letech 1993-94 po-
lostrukturované rozhovory s 60 vrcholovymi a personalnimi manaZery a stejnym poctem
odborovych funkciondilt a fadovych zaméstnanct velkych a stfednich primyslovych
podnikil. (Paralelné probéhlo téz kvantitativni Setfeni vyrobnich délnikid.) Zjistovani
postoju v komplementarnich socialnich skupinach, plsobicich v bezprostiednim styku,
ma prispét k hlub§imu doplnéni prevladajiciho makropohledu na spolecenskou transfor-
maci. Na Urovni podnikil byla jeho cilem nikoli reprezentativni deskripce, ale kompara-
tivni analyza vychozi situace, pfedbéZna empiricky podloZena konstrukce typl socialné
politické orientace a preferenci ur€itych forem industrialnich vztahti i dale rozpracova-
vana prognéza pravdépodobnych zmén takovych stanovisek, spoluurcujicich téz celko-
vou spoleéenskou atmosféru.

Zmény v postaveni, rekrutaci arolimanaZeri

V ptedchozim rezimu bylo postaveni managementu determinovano piedev§im politicky.
Z toho vyplyvala jak jeho nedotknutelnost ,,zdola“, z vyrobné ckonomického prostiedi,
tak jeho nejistota zavislosti na stranické hierarchii. Nezbytnost autonomnich rozhodnuti
pfitom nardZela na celkovou atmosféru nediivéry jak z pozic moci, tak z pozic podfize-
nych. Postupna ztrata piesvéddivosti socialistick¢ idcologic pfinutila vedeni statu za-
jistovat si loajalitu dosazenych manazerli vyménou za vyrazné vysSi vydélky a
rozhodovaci pravomoci. Takto posilovana orientace na zisk a vykon déle oslabila védomi
sounalezitosti s ostatnimi slozkami nomenklatury. Jak dokazuje ,,historicka pamét* teh-
dejSich Setfeni, manaZefi se zacali nezavisle na svém kadrové odvozeném postaveni
povazovat za profesiondly v anglosaském smyslu ncutrdlnich odbornikil, poskytujicich

") Stat’ prezentuje druhou &ist vysledkt vyzkumu ,Industridlni vztahy a socidlné politické
orientace zaméstnancli a podnikatelti (grant GA CR 403/93/1095). Navazuje na ¢&lanek
»Zaméstnanci, management a odbory”, Sociologicky casopis 3/1994. Informace o realizaci a
metodologii projektu viz [VIacil 1995].
™) Veskerou korespondenci zasilcjte na adresu: PhDr. Jan VIagil, CSc., Sociologicky tstav AV
CR, Jilska 1, 110 00 Praha 1, tel. (02) 24 22 09 79, 93, 97, . 242, fax (02) 24 22 02 78, e-mail
indrel@earn.cvut.cz
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standardni, socidlné nestranné sluzby, a za experty v technokratickém smyslu specialisti,
zasluhujicich si ur€ita privilegia.

Strategicko-politicky vyznam podniku byl dileZitéjsi neZ jeho prosperita. Odmé-
fiovani manaZer spi$e neZ na produktivité zaviselo na jejich schopnostech vyjednavat
s centralnimi autoritami, zménit ncbo vyuZit statni regulaci ve prospéch ,,vlastni* firmy.
Nejistota postaveni se tak spojovala s nejistotou udrZeni pfijmi a dlouhodobého legal-
niho zachovani dosazen¢ho bohatstvi. S rlistem autonomie a pravomoci se objevuje po-
tieba byt nejen politickym ,,spraveem* svéfen¢ho podniku, ale plnopravnym nositelem
ekonomické koncepce, konefného rozhodovani a — ve vstupnich predstavach dasto
opomijené — podnikatelské odpovédnosti. Manazefi také jako jedna z prvnich socialnich
skupin, spjatych se stavajicim reZimem, zpochybniuji dogmatické odmitani soukromého
vlastnictvi, individualni disponibility a transfcru majetku.

Konflikt zajm{ mezi managementem velkych podnikil a byrokratickym aparatem
centralizovaného statu patfil k vyznamnym zdrojim nespokojenosti, rezistence vici dik-
tatu ,,shora“ a pfani systémové zmény. Zatimco ideové politické poZadavky a formulace
ekonomickych zajmu jinych socialnich skupin v t¢ dobé teprve zadinaly krystalizovat,
vznikalo v prostfedi podnikli nové seskupeni prosazujici a — samozfejmé opét v soudin-
nosti s &asti nomenklatury — vzajemné zabezpedujici vlastni cile. Reditelé se snaZi pro-
ménit v manaZery zdpadniho typu, zbohatlici usiluji stat se kapitalovymi vlastniky.
Hypotézu, dle niz ,,rozhodujici silou, ktera skolila socialismus, byl bytostny zdjem eko-
nomickych elit na tom, aby se socialistick¢ podniky staly podniky kapitalistickymi®
[Mozny 1994], je alc nutno doplnit pfipominkou, Zc az do samého padu minulého reZimu
byli ptislusnici takovych clit vi¢i nému pfinejmensim vnéjskoveé zcela konformni.

Konverze predchozich kulturnich vzorcit adaptace vyvolala nové institucionalizo-
vané socidlni akce s doposud neznamym dlouhodobym vyusténim. Pfckonani prvotni
socidlni izolace podnikatelll nulté ¢i prvni generace, stejné jako proména nékterych na-
mezdnich manaZeril ve vlastniky nebo spoluviastniky podniki, vytvafi novou, relativné
nczavislou — a z hlediska dal§iho demokratického vyvoje proto nezbytnou — politickou
silu. Status zacinajicich ,,Zivnostnik* se méni v symbolicky silné€ zdliraziovanou pozici
Gspé8nych byznysmantl, plivodné atomizovani manaZefi a dal8i solitérni ckonomidti ak-
téfi sc promé&nuji v prislusniky podnikatelskych svazii. Rist lobbyistické sily téchto
svazll je postupn¢ vymaruje z kontrolniho tlaku centrainich autorit. Personalni propojeni
statni a ekonomické moci viak pictrvava (a miZze sméfovat, podobné jako v dalsich diive
socialistickych zemich, k systémovému ustaveni urditych paternalisticko-klientelistic-
kych vztahti).

Zatimco tradidni solidarita délnikl je transformagnimi vlivy rozklddana a sama
existence tohoto seskupeni jako hegelovsko-marxovské tiidy ,.pro sebe zpochybfiovana,
dochézi k formovéni nové ,business class“, rodi se a upeviiuje solidarita této vrstvy.
Statni byrokracic ma zdjem na zachovani centralni regulaéni moci, velké podniky na za-
chovani dosavadniho monopolniho & dominantniho, konkurenci omezujiciho trZniho
postaveni. Staré zajmové koalice usiluji o udrZeni vysadnich pozic. Negociace téchto no-
vych sociédlnich partnerli formuluje jejich zajmy nikoli pouze jako konfliktni, ale také
jako komplementarni. (K mechanismim takového ,slad’ovani® zajmG a nastolovani so-
cialni soudrZnosti miZe patfit i vétSinou neprokazatelna, ale obeené predpokladana ko-
rupce.) Skupiny vrcholovych manaZeri velkych podnikt (z€asti nadale statnich),
soukromych podnikatcl(, vysSich statnich Gfcdnikd, finanénik( a dal§ich velmi majet-
nych a/nebo vlivaych osob sc tak dale propojuji v ,t¥idé", ktera je ve smyslu socialniho
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plivodu staronovd, ale ve smyslu specifick¢é motivace, hodnotovych orientaci a aspiraci
vskutku nova. Tato business class sc tedy ustavujc nejen Zivelng, ale je téZz vytvafena
jako ur¢ita socialni konstrukce [Heuberger 1994] ¢€i skupinova sebe-konstrukce.

ManazZeti byli na pocatku ekonomicko-politické transformace spontanné odvola-
vani a voleni stdvkovymi vybory, pozdé&ji dosazovani nebo vyméhovani tzv. zakladatel-
skymi, statnimi nebo lokalnimi institucemi pfislu§nych podnikil. Vzhledem k minulosti
byl jejich vybér znaéné odideologizovan, brzy vsak zacala pisobit téZ nova kvazipoli-
ticka kritéria. Pfi této rckrutaci se opakované ukazoval nedostatek alternativnich ucha-
zeéh. (TotéZ platilo i pro ziskavani niZ§itho managementu, jimz byli nadale povéfeni.)

Tato skutenost zicjmé také patfila — spolu s osobnimi vztahy z minulosti —
k hlavnim pfi¢inam toho, Z¢ zhruba dvé pétiny nynéj$ich manazeru se rekrutuji z ekono-
mické elity pfedchoziho reZimu. Podet jejich ptislusnikii, ktefi ,,propadli“, je velmi
nizky. Modalni v€k staronové ckonomické elity je 55, nové 45-49 let, coz vyvraci
piedstavy o radikdlnim nastupu mladych, minulosti nezatiZzenych a moderné kvalifikova-
nych manaZerl. Do funkci se naopak vraci star§i stfedni generace, ktera se z politickych
ditvodt nemohla prosadit v 80. letech. Nizké rozdily ve vzdélani obou skupin neproka-
zuji nomenklaturni zvyhodnéni staronové elity, v nové elité je v§ak vyrazné&j§i mezigene-
raéni transfer kulturniho kapitdlu pivodnich rodin. Politicky kapital téchto rodin je
v obou skupinach nadpriimérny. Vice nez polovina nové clity byla jiZ v roce 1989 ve
vyssi Fidici funkci (1€méf tfetina fidila vice Gtvari). Tretina nové elity méla jiz v roce
1988 tizkou vazbu na tehdejsi ekonomickou elitu [Tuéek 1995].

Stara politickda a nova ckonomicka moc se transformuji jiz v po€ateénim obdobi
privatizace — zejména v souvislosti s tzv. predprivatiza¢nim syndromem [VIacil 1994b].
Pfeménu politického kapitalu v ckonomicky obvykle zprostfedkovava v minulosti zi-
skany socialni kapital zkuSenosti a kontaktd. Stary management si zachovava své spole-
&enské pozice predevsim pravé na jeho zakladé. Casto vyuZiva moZnosti horizontilni
mobility a pfejima funkci v jiné organizaci. V rameci podniku nezfidka usiluje o sebeza-
chovnou privatizaci typu ,,management buy out”. Spletitost meziosobnich a skupinovych
vztahli vyrazné ovliviiuje i nynéj8i rckrutaci manaZerll, pfetrvavajici ncjednoznacnost
pravidel ckonomické hry nadélc limituje jejich rozhodovaci moZnosti.

Osazenstvo podniklt by vesmés preferovalo personalni obnoveni managementu.
Ojedinéle, av8ak s jistou pfiznaénosti sc objevuje téZ prani navratu byvalého feditcle,
ktery byl sice ncobliben, ale se svym socialnim kapitalem by dajné dokazal zajistit kon-
tinuitu vyroby, a tedy téz navyklych pracovnich pozadavkid. VétSinovy souhlas osazen-
stva s politikou volené¢ho nebo jmenovaného managementu nicméné zaklada principialné
kooperativni vztahy. Spoleény zajem na reformé — pfinejmensim v obecné mimopodni-
kové podobé — pomohl manaZzerim zcasti pfckonat nejistotu vzhledem k dosud
nezazitym podminkam trzniho hospodaistvi.

Vrcholovy management piejimal své funkce nebo byl do nich znovu dosazovan ve
velice sloZité situaci asové - koincidujicich poZadavk( celospoledenské systémoveé
transformacc a pieZiti cclosvétové hospodaiské recese. Zatimco standardni Skoly a pti-
ruéky managementu se soustfed’uji témét vyluéné na planovanou a zevnitf fizenou orga-
nizaéni zménu, byli tito manaZcfi postaveni do zna¢né€ turbulentniho prostiedi zpocatku
téméf nepiedvidatelnych zmén. Makrockonomicka situace sc sice brzy stabilizovala,
ekonomicka reforma na urovni podnikil vSak se viemi privodnimi obtiZzemi pokraduje.
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Restrukturace znaéné ¢asti podniki je dosud nedostateéna a jeji aspésné dovrSeni zlistava
hlavnim tkolem jejich managementu.

Mentalita, ,ideologie* a chovini manaZerii

K hlavnim bariéram probihajici restrukturace podnikl patii — spolu se znamymi finanéné
technickymi a legislativnimi limity — kvalifikaéni a osobnostni pfedpoklady manaZeri (a
jejich socialnich partnerti). Zakladni kritéria znalosti problém@ podniku a vlastni kon-
cepce jejich urychlené¢ho feSeni nové ustavovani manaZeti vesmés splituji. VEtSina ma i
predchozi zkuSenost s fizenim a neni v nové roli ,,ztracena® [Child-Partridge 1982]. Ve
vyjimeénych, ,¢itankovych® pfipadech se v podniku, ktery jim byl svéfen, vyucili a
stupni jeho fizeni prosli ,,od piky*“. Nedostatek zkuScnosti, potiebnych v novych pod-
minkach, nicméné zahrnoval jak oblast pravni regulacc a principli financovani, tak sféru
meziosobnich vztaht a vedeni lidi. Nedostatek sebeduvéry vedl k vyuZivani mnohdy po-
chybnych a dodate¢né kritizovanych sluZzeb poradenskych agentur. Sporna je i uZite¢nost
nékterych rychlokursti, zprostiedkujicich zapadni poznatky, a schopnost jejich absol-
ventl takové poznatky tvorivé aplikovat v odlisném sociokulturnim prosttedi. Pfirozena
prvotni neznalost trhli a pravidel odbytu ve vyspélych zemich, konkurence a jejich me-
tod, se u vétsSiny manazerti projevovala i pii ¢asto netispé$nych jednanich se zahraniénimi
partnery.

Orientace na turbulentni vnéjsi prostiedi méla za nasledek poéateéni podceriovani
vnitroorganizacnich problémi. Poticba zajistit preziti podniku pii odbytové krizi a feté-
zové insolventnosti vedla k tendencim oddalovat restrukturaci, popf. omezit ji na pouhé
mechanické preroz¢lenéni pliivodni firmy. Reorientace vyroby a marketing nebyly ché-
pany jako vychozi komplementarni prosticdky zabezpe€eni potiecbnych zdroji. (,,Luxus
marketingu si dovolime aZ po odprodani nynéjSich vyrobkl.“) Stejné tak byl odkladén
ukol zaji§téni piislusné kvalifikovanych , lidskych zdroji“. (Se zdiskreditovanymi kédro-
vymi utvary byla neziidka ruSena i personalistika). Vyhodou se¢ naopak ukézala schop-
nost improvizace, ziskana vét§inou na stfedni drovni fizeni v podminkéach nedostatkové
ekonomiky socialismu a umoZiiujici zvladnout téZ chaotické zmény nynéjsich dodavatel-
sko-odbératelskych vztah.

Zména v postaveni a tkolech manaZerl se projevila ve zcela novych narocich na
jejich mySleni a chovani. K nim patfi zejména idedlnétypickd, u ¢asti respondenti
nicméné alespoii v zarodeéné podobé zjist'ovana reorientace:

— od poslugnosti vii¢i diktatu iracionalniho statniho planu a nekompetentnim stranickym
rozhodnutim na individualni sebeprosazeni, koncepéni tvofivost, flexibilitu, ochotu
pfijimat pfirozené riziko a nést za sva rozhodnuti osobni zodpovédnost,

— od bilancujici kalkulace dosahovanych vysledkti a pouhého reaktivniho feSeni opera-
tivnich problémil k ambicioznéjsi vizi organizaéniho rozvoje a jcho dlouhodobé stra-
tegii,

— od presouvani odpovédnosti na nadfizené statni instituce a intervenujici politické or-
gany k nové délbé pravomoci uvnitt podniku (naraZejici ov§em na neochotu velké ¢asti
podfizenych takovou odpovédnost pfevzit),

— od hicrarchicky autoritativniho, dive kolcktivistického a nyni nejéastéji paternalistic-
kého k participativnimu stylu fizeni,

—od vyhybani sc socialnim konfliktim k principialnimu feSeni problémi a pickonavani
konfliktl ve prospéch implementované strategic a stanovené ,,misc* firmy,
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—od snahy ziskat — nezfidka podbizivym, autoritu sniZujicim zplisobem — podporu osa-
zenstva, popf. jeho sympatie, k meritokratickému uplatfiovani poZadavkil zvyseného
vykonu,

—od poZadavku loajality podfizenych k vlastni osobé k podpofie jejich existenéni nebo
prestizni identifikace s firmou,

- od technické orientace na vyrobu, jeji minimalni zajiSténi nebo racionalizaci k socialni
orientaci na ,,lidsky kapital*“ podniku, organizaéni inovace, zefektivnéni prace apod. a
k marketingové orientaci na trh a zakaznika,

— od kulturné zakotvené tradi¢ni skromnosti (nebo jejiho protipélu — arogance neodbor-
nika) k sebevédomému vystupovani a komunikaéné zvladanému obchodnimu jednani,
navazovani osobnich kontakt{i a budovani nebo oZiveni potfebné firemni image.

Zmény v orientaci lze analyzovat t¢Z pomoci konceptu manaZerské mentality [Eberwein-
Tholen 1990]. Tento pfistup v soucasnosti zahrnuje jevy piesahujici rAmec tradiéniho
socialné psychologického zkoumani, hromadné se vyskytujici, spoleSenské déni vyrazné
ovliviiyjici a sociologicky proto relevantni. V ramci takové hypoteticky pfedpokladané a
socidln€ zfejmé dale diferencované mentality 1ze u zkoumanych manaZzer napi. postih-
nout aktualni tendence k:

—uZivani svéfené moci spife k 0¢elim osobni dominance neZ k transformaci
[Wartenberg 1990] a integraci organizacnich struktur,

— zdivodiiovani zdanlivé potieby dal§iho posilovani vlastni rozhodovaci suverenity spise
odkazem na rezistenci podfizenych [Jermier-Knights-Nord 1994] neZ na nedostatecnou
legitimizaci moci, kterd tuto rezistenci vyvolava,

— autoritativnimu vystupovani, které je spiSe neZ navyky z minulosti vyvolavano
manaZerskou nezkusenosti a nejistotou nového postaveni,

— vyzadovani poslusnosti, které je nadfazovano soubéznym poZadavkiim iniciativy a od-
povédné autonomie ze strany podfizenych,

—rigidnimu lpéni na pfevzatém tradi¢nim, taylorismem poznamenaném systému organi-
zace vyroby a s nim spjatych pracovnich stereotypech,

— setrvavani na (obvykle mylném) pfedpokladu, Ze vlastni ambicidznost, soutéZivost a
frustraéni tolerance je sdilena téz vétSinou podfizenych,

—setrvavani v pfedstavé, Ze aktudlni nezdjem podfizenych o (gast na feSeni problémui
pracovi§té ospravedliiuje celkové (dle socialné ekonomické zkuSenosti stejné mylné)
podceiiovéni participace.

Tyto tendence ukazuji, Ze rozpor mezi poZadavky profesni reorientace a postupné se

ménici mentalitou manazert jesté zdaleka neni pfekonan.

ManaZerska mentalita produkuje téZ uréité typy proklamovaného sebepojeti, zdii-
raziiujiciho nékteré aspekty organizaéni nezbytnosti fidicich aktivit a oznaditelného jako
specifickd manazZerska ideologie [Alvesson 1987]. K témto jen velmi zhruba rozlisitel-
nym typlim patii u éeskych manaZerd zji§t'ovana argumentace:

— technokraticka, legitimizujici manaZerskou dominanci potfebou efektivity, prosazovani
vykonovych principli a racionalniho hierarchického fadu,
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— profesionalni (v uz§im smyslu ,,manazerska“), legitimizujici autoritu integraci zajmu na
zéakladé neutralnich funkénich imperativii, limitovaného osobniho vlivu a vysoké soci-
alni odpovédnosti,

— elitisticka, operujici ,,uménim vést* jako kompetenci, ktera zajistuje uspokojeni potieb

osazenstva, harmonizuje vzniklé konflikty a zasluhuje tedy uréita privilegia.
Uvedené ideologie se zéasti prekryvaji s prevazujici orientaci na kontrolu, kooperaci
nebo fizeni konfliktl [Laurent 1985]. VSechny vychazeji z weberovsko-mertonovského,
idealné typického piedpokladu, Ze formalizovana personalni kategorizace a algoritmizo-
vana fidici procedura zajistuji nejefektivnéj$i, vécné neosobni a obfansko-pravné ne-
stranny pfistup k podfizenym. (Byrokraticky model fizeni se zde v8ak ponékud prolind
s charismatickym.) Jako ,impression management* mohou slouZit sebestylizaci
[Giacalone, Rosenfeld 1991] staronového managementu nebo byt naopak ,tfidné* skry-
vany [Kellner, Heuberger 1991]. U nového domaciho i zahraniéniho managementu je jim
téZ spolena — jinymi autory v této paralele nepov§imnuta — ptiznaéna podobnost argu-
mentaci historickych kolonizator o nezbytnosti vneseni civilizaéniho fadu do nedisci-
plinovaného rozvojového prostiedi.

Naroky na zvyseny vykon podfizenych mohou byt doprovazeny vlastni
manaZerskou laxnosti, zpiisobenou napf. jinymi podnikatelskymi aktivitami a diskreditu-
jici je v olich osazenstva. Princip nestranného meritokratick¢ho posuzovani pracovnikll
je naru$ovan osobnimi preferencemi a emocionalné vyhranénymi situacemi. Svétonazo-
rova autostylizace (napf. vypjaty antikomunismus téch, ktefi v minulém rezimu pozZivali
neobvyklych vyhod) miize mit ve ,zviditelnéném* postaveni pouze Uéelovou funkei
obrany. Proklamovany pfiklon k urcité politické nebo manazerské ideologii i prevaZujici,
s timto pfiklonem spjata mentalita se projevuji v mnohdy konzistentnich socialné politic-
kych stanoviscich (napf. v pfisloveéném poZadavku vlady ,tvrdé ruky*). Rétorika se
vSak nemusi kryt s realné pragmatickym chovanim. To obvykle v podnicich vychazi —
stejné jako ve vysoké politice — ze stale nezbytnéjsi kalkulace socidlni inosnosti prova-
dénych opatieni.

Pro Gcely zékladni klasifikace socialné politickych postojt, zjistovanych v podni-
cich, byla jako nejpfimérenéjsi zvolena dichotomie ,,paternalismus-liberalismus®. I v této
dimenzi je ale logika manaZerskych nazorti naruSovana kontextualnimi proménnymi
podnikové situace a vzajemnych vztahl socialnich partnerd [VIagil 1994a]. Opakujici se
paternalistické volani po korektivnich a podplrnych intervencich statu, zejména po cen-
tralnim vyrovnavani hospodafskych podminek jednotlivych podnikl, ochrané pied za-
hraniéni konkurenci, podpofe exportu, statnich dotacich, pilijckach a garancich, je
v rozporu se soucasn€ hlasanymi liberalistickymi principy meritokratismu, mezi- a
vnitropodnikové konkurence, individualizovanych kontraktl, odmén a industrialnich
vztahll. Organizaéni paternalismus se v téchto stanoviscich znovu propojuje s ctatismem,
jinak stejnymi respondenty v obecnosti a zasadné, z pozic liberalismu odmitanym.
Kontradiktori¢nost liberalistické rétoriky, poZzadujici statni dirigismus, je zji§tovana
jinymi vyzkumy [Mozny 1995].

V konkrétnich empiricky zji§tovanych postojich manazeril k tiloze odbor(i a statu
Ize nicméné idealnétypicky rozli§it €1 modelové rekonstruovat spiSe liberalistickou a
spiSe paternalistickou orientaci. Reakce na aktudlni problémy, popf. autostylizace, vétsi-
nou naru$uji konzistentnost stanovisek, ukazuji v§ak zakladni typy argument(, z nichZ je
mozZné vysuzovat i dal$i chovani manazerid v blizké budoucnosti. Pro liberalistickou ori-
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entaci je napf. pfiznaéné vidéni zdroje problémil a jejich feSeni v nejbliZ§im, osobné
ovlivnitelném okoli (internal locus of control), pro paternalistickou naopak ve vzdale-
néj§im a neovlivnitelném podnikovém prostfedi (external locus). To je pfirozené spjato
s tendenci pfipisovat (attribution) Gspéch &i nezdar kontrolovatelnym nebo nekontrolova-
telnym, vnitinim nebo vné&j§im faktorim.

Podle nazoru liberalisticky orientovanych manazerli se dosavadni socidlni smir jiZ
dlouho neudrZi a napéti ve spoleCnosti poroste zejména v dlisledu meritokratické polari-
zace pracovni sily. Jini obdobné orientovani manaZefi naopak pfedpokladaji zachovani
socialniho smiru s argumentaci, Ze se jim pravé v ,jejich® podnicich podafi donutit od-
bory k ustupkiim. Cast paternalisticky orientovanych manaZerli zdiivodiiuje ne-
udrzitelnost socialniho smiru chybnou socidlni politikou statu, dal§i ¢ast naopak spoléha
na jeho udrZeni v disledku plsobeni tripartity. Liberalisti¢ti manaZefi nepovazuji z vyse
uvedenych diivodli odbory za nezbytnou souéast demokratické spoletnosti s pfimym
nebo nepfimym odkazem na thatcherismus, paternalisti¢ti manaZefi se k této otdzce pii-
znaéné nevyjadiuji. Dle prvnich omezuji odbory zejména konkurenceschopnost, dle dru-
hych jsou prosté¢ instituciondlnim zlem. Za potiebnou zaruku pracovnich a
zaméstnaneckych prav je liberalové nepovazuji vzhledem k preferenci individualnich
smluy, paternalisté s odkazem na legislativni FeSitelnost této otdzky. O tom, Ze odbory
neposkytuji Zadné vyhody a neni tedy diivod se v nich organizovat, je opét shodné& pte-
svédCena ¢ast liberalll i paternalistl — prvni oviem poukazuji na moZnost poskytovani
uréitych vyhod zaméstnavatelem, druzi stitem. Dalsi ¢ast obou skupin naproti tomu
povaZuje vyhody, poskytované odbory, za nadmérné a neptiméfené ,,vydobytky socia-
lismu®,

O tom, Ze odbory postupuji vii€éi managementu a zaméstnavateliim malo razantné,
je (narozdil od dé&lnikh) pfesvédéena jen mala &ast liberalisticky orientovanych manaZer,
postradajicich v podniku reprezentativniho partnera. VétSina liberalli a vSichni paterna-
listé povaZuji naopak poZadavky odborli za maximalistické. Na tom, Ze odbory pfi sou-
¢asnych pravomocech nemohou zaméstnanciim dostateéné pomahat, se rovnéz shoduje
jen mala cast liberali, zatimco vSichni ostatni manazeti je povazuji za stale jest€ velmi
silné. Vnitroorganizaéni demokracii odmitaji liberalové s argumentem naruSeni svobody
podnikani a vykonového principu, paternalisté s argumentem naruSeni manaZerské au-
tority a pracovni discipliny, vét§inou spojovaného s odkazem demokracie do mezi vetej-
ného Zivota. Participativni uiéast fadovych pracovnikl na fizeni ptipoustéji jen néktefi
liberdlové, prosazujici tymovou praci, a paternalisté, ochotni vyslechnout nazory podfi-
zenych, ale nikoli se jimi nutné fidit (Mitsprache). Odmitaji ji jak liberdlové se silnou
sebedlivérou, tak paternalisté se znamym argumentem vlastni nenahraditelné kompetence
(tabulka 1).

S tim, Ze rovné Sance pfistupu na trh méa obCaniim zaji§t'ovat stit, souhlasi, ve
smyslu nastoleni fair play, jak cast liberalisticky orientovanych, tak, s poukazem na
vlastni raison d’étre pravniho statu, ¢ast paternalisticky orientovanych manaZerli. Libera-
love, ktefi s tim nesouhlasi, otekavaji spravedlivé, statni zdsahy nahrazujici plsobeni
neviditelné ruky trhu. Paternalisté v tomto smyslu odkazuji na funkce rodiny a dal§ich
instituci. Zadny rozpor mezi principy trhu a socialni spravedinosti nespattuji ani libera-
lové, ktefi je naopak ztotoZiuji, ani paternalisté, ktefi jejich spojeni vidi v zavedeni so-
cialné trzniho hospodaistvi. (Diskuse o ném je ovSem v dasledku rozpornych
svétonazorovych stanovisek znaén& konfiizni.) S tim, Ze lidska prava zahrnuji i socidlni
ochranu ob¢ana, liberalové stejné Casto souhlasi i nesouhlasi s dvojznaénym argumen-
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tem, Ze tak se ma dit vyluéné¢ mimo podnikovou sféru. Paternalisté s tim souhlasi jako
s dalsi zékladni funkeci statu. Obdobné s poZadavkem solidarity s ekonomicky slabsimi
spoluobéany liberdlové souhlasi pro mimopodnikovou sféru nebo nesouhlasi s poukazem
na odpovédnost kazdého za vlastni osud. Pro stoupence opacéné orientace je solidarita
naopak konstitutivni slozkou paternalismu.

Korigovani nadmérnych trZnich pfijml ze strany statu pfirozené zcela, ve smyslu
friedmannovského neoliberalismu, odmitaji takto orientovani manaZefi. Paternalisté je
naopak pfipoustéji, zvlasté pokud by se tykaly jinych subjektl podnikani. S tim, Ze stat
ma vytvaret jistoty proti hospodaiskym a socialnim riziktim, liberalové nesouhlasi s pou-
kazem na samoziejmost podnikatelského rizika, paternalisté v tom naopak spatiuji dali
zdkladni funkci asistenéniho statu. Liberalové pfipoustéji, Ze socialni spravedlnost je
v rozporu s individudlni svobodou podnikani. Jejich argumentem je, Ze¢ takova spravedl-
nost je vlastné nespravedlivym omezenim. Paternalisté naopak povaZuji socidlni sprave-
dInost za nutny institucionalni ramec podnikani (tabulka 2).

Pouze v poslednich tfech stanoviscich se tedy liberalisticky a paternalisticky orien-
tovani manazefi diametrdlné 1i$i. Zasadni rozdilnost jejich ostatnich argument i to, Ze se
vyskytuji opakované a s jistou tendenci k sctrvalosti, v§ak ukazuje na socidlné vyznam-
nou nazorovou diferenciaci této skupiny, podmifujici téZ rozdilné styly fizeni, socidlni
klima, strategii a kulturu firmy apod. JeSt¢ dulezitéjsi je, Ze zjisténé postoje manaZerd
jsou vétSinou protikladné minéni jejich socidlnich partnerd — dé&lniki, odborovych
funkciondi i statnich ufednikd. V blizké budoucnosti miZe tento fakt rozhodujicim zpi-
sobem ovliviiovat jejich dialog (,,trialog), jejich vzajemné kaZdodenni chovani a insti-
tucionalizované i neinstitucionalizované¢ vztahy.,

Vnitropodnikové koalice asocidlni partnerstvi

Na rozdil od jinych srovnatelnych zemi [Lungwitz, Preusche 1994] nebyl &esky mana-
gement vystaven silné nedivéfe vefejnosti, véetné sociologl. U zahraniénich odborniki
se spiSe nez podezieni z nepiekonatelné rigidity a nadmérného autoritaistvi objevily
obavy z odborné ,obsolescence [Shama 1993] v oblasti fizeni lidskych zdroji a
nedostateéné, pro ,,vézné minulosti® [Osborn 1992] nesnadno osvojitelné oricntace na trh
a zadkaznika. Vice nez novi vlastnici omezuje rozhodovaci prostor strategického ma-
nagementu nedostatek prostfedkil. Nynéjsi chovani manaZerti, ¢asto vyjadiujicich zkla-
mani z nedostatené racionality trzniho prostfedi, pfipomind americkou reakci na
»stagflaci® 70. let.

Projevy rezignace manazeri jsou obdobou jiz dfive zjistovanych [VIa&il 1994a,
1994b] postojii znaéné Easti fadovych pracovnikl. Pocit ncjistoty, ohroZeni &i ztraty
perspektiv ziejmé v nékterych pripadech zadina ovliviiovat vzajemné chovéni vsech
podnikovych partneri. Socialni percepce stavajicich hospodaiskych problémii a kolek-
tivni reinterpretace Zivotnich ofekavani modifikuje hodnotové zakotvené predstavy o
vertikalni kooperaci. MiZe vyvolavat skepsi viéi probihajici transformaci (,,vlastné se
nic nezmé&nilo®), vést k dalsi krystalizaci a polarizaci politickych stanovisek i k prefe-
rencim opozice ¢i priklonu k autoritaiskym tendencim.

Nastup zahraniéniho managementu v joint ventures a podnicich vlastnénych vy-
hradné cizim kapitélem pfinesl potfebné ,.know how*, ale zaroven ucinil prebyteénymi a
v ocich osazenstva zdiskreditoval ty ¢leny Eeského vedeni (,,loutky), kteii na né pfili§
pasivné a nepfizplisobivé spoléhali. Oslabil pozice, perspektivy a oekavanou iniciativu
dalSich vedoucich, mnohdy ale také podpofil a v tandemech se zahraniénimi specialisty
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vyuZil jako znalce mistnich poméri ,,staré struktury. Znovu se objevuji rozporné situace
mocenského zadrzovani informaci a ,,podkopavani“ vlastnich pozic, nerovnopravného
postaveni vii¢i zahraniénim partnerum, pfipominajici byvalou podfizenost politickym
funkcionatiim, i vnitropodnikové koheze elit apod. Zahrani¢ni management zracionalizo-
val organizaci préce, ale svym chovanim dasto vyvolal nespokojenost a hostilitu osazen-
stva, vyplyvajici oviem spi§e zc zklamani neZ z xenofobie. Potvrdil tak poznatky o
zdsadnim vyznamu sociokulturné podminénych diferenci ve vzajemné vzdalenosti mo-
censkych pozic, snahach vyhnout se riziku a nejistoté, mife individualismu a schopnosti
sebeprosazeni a poméru rozhodnosti, vykonnosti, meziosobni konkurence k solidarité,
pfatelskym vztahlim apod. [Hofstede 1991].

V naSich podminkach plsobi nejrozpornéji vztah k moci a riziku [Mazdlkova
1994]. Ceské &asti managementu umoZiiuje jak znovu se zbavovat odpovédnosti za ne-
popularni opatfeni tradiénim odkazem na rozhodnuti ,,vy$ich mist®, tak vytvafet obraz
nepfitele, ohroZujiciho zaméstnance ,,zvenci* [Hradecka 1994], a vytvaret proti nému
neformalni koalice s osazenstvem. I v pFipadech, kdy po vyjasnéni zajmi mohou vznikat
koalice managementu a osazenstva také proti ¢eskym vlastnikiim, bude zfejmé hrat vy-
znamnou roli vzdjemna znalost zucastnénych skupin. Vliv socidlni distance se samo-
ziejmé projevuje i v ryze Seskych podnicich. Délnici divéiuji vice bliZz§im nez vyse
postavenym manaZeriim. ManaZefi zfejmé€ i z tohoto socialné psychologického diivodu
davaji ptednost jednani s odborovymi funkcionafi podniku pfed uzaviranim vys§ich ko-
Iektivnich smluv s odborovymi svazy. (,,Nebudeme hrat divadlo jen pro pany z dalekého
bilého domu*.) Zejména v souvislosti s touto aktuaini otazkou také dochazi k dalsi mo-
bilizaci a polarizaci socidlné politickych stanovisek.

Dle pfevazujiciho nazoru manazeril a dal$ich ¢lentt podnikatelskych svazli se od-
borovi funkcionafi na podnicich chtéji pfi téchto jednanich profilovat viéi Elenské za-
kladné a zaroven zlstat dostate¢né vstiicni vi¢i zaméstnavatelim. Tim je limitovana i
jejich podpora aparatu a politice nadfazenych odborovych svazii. Odmitnuti né€kterych
podnikatclskych svazll v dohledné dobé o plo§ném rozsifeni kolektivnich dohod na cela
odvétvi viibec vyjednavat nevyvolalo na podnicich vyraznéjsi socidlni neklid. Opaéné
nazory zc strany manaZerl vak upozoriiuji na vyhody, které by takové dohody mély pro
vyrovnani vyrobnich podminek zaméstnavatelll a jejich ochranu pfed dalsi radikalizaci
odborafskych pozadavkil.

Ve vztazich k odborlim je jcjich potiebnost priznavana vzhledem k zajiS§tovani
socidlniho smiru, fefeni, popf. pfenaseni organizacnich problémi nebo formovani zi-
jmovych koalic vici majiteli ¢i zahranicni ¢asti managementu. Uéelovy pragmatismus
pfitom dosud pievaZzuje nad tendencemi k socidlnimu partnerstvi. O nepotiebnosti od-
borll [Rutland 1994] je naproti tomu argumentovano bud’ vzhledem k jejich zpochybiio-
vanému cclospoleéenskému vyznamu instituce reprezentujici zaméstnanecké zajmy
(,,politicky pieZitek™), nebo vzhledem k zakou$ené &i jen piedpokladané nekompetent-
nosti jejich zastoupeni na podnikové Grovni. Nesouhlas s konkrétni politikou odborl je
¢asto spjat s averzi vi€i vedeni a apardtu jejich svazi.

ManaZefi vystupuji z odborovych organizaci (,,jsme jiZ kazdy na jiném biechu®),
ale zaroven jsou piesvédéeni, Ze podnikové odbory by jim v zajmu osazenstva mély po-
mahat. Cast z nich zastava nazor, Zc odbory by mély pisobit ,za branou podniku®
(pfedevsim regionalng), témét 40 % je vSak povazuje za potfebného, transparentnost in-
dustridlnich vztahil zajist'ujiciho partnera v podniku. V joint ventures a cizich firmach
Jsou tyto nazory bezprostfedné ovlivnény zvyklostmi zahraniéniho vlastnika a li§i se po-
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dle jeho vztahu k odboriim v mateciské zemi. Nepfatelsky postoj manaZerl k odborlim se
vyskytuje predev§im ve velkych podnicich, jejichZz odborové organizace ovliviiuji ve-
fejné minéni. Industrialni vztahy se mohou zhorSovat téZ v disledku kompetencnich ¢i
prestiZnich sport, informaci sdélovacich prostiedkil apod. [V1aéil 1994a]. Ve vyjimec-
nych pfipadech ustaveni podnikové rady zaméstnanci, pisobici paralelné s odborovou
organizaci, se odbory snaZi ziskat podporu managementu a ten naopak je oslabit pfimym
kontaktem s osazenstvem.

Zajmové koalice ¢eského managementu s osazenstvem proti zahraniénimu partne-
rovi i manazerll s odborovou organizaci podniku proti odborovym svazim mohou mit
docasny charakter, ale mohou téz piedstavovat zarodek perspektivniho trvalejsiho soci-
alniho partnerstvi. Takova hypotéza mulzZe byt podloZena i nasledujicimi zavéry: Socialné
politickd orientace je vétSinou vyjadfovana v konkrétnich situacich, napt. kolektivniho
vyjednéavéni. (Typy nazorl ¢i argumentl sec nemusi kryt s osobnostnimi a profesnimi
rysy nebo konzistentnimi vzory pracovniho chovani a politickych preferenci.)
Manazerské orientace jsou v zasad¢ symetrickym opakem paralelné zjist'ovanych orien-
taci vyrobnich délnik [Hradecka 1995]. Jista inkonzistence v liberalisticko-paternalis-
tické dimenzi stanovisek jak manaZeri, tak i déInik(, necmusi byt nutné chapana jen jako
schizoidni postsocialistické ,,rozdvojeni osobnosti“. MiZe totiZ prosté reflektovat ne-
konzistentni situaci a zaroven pfedstavovat zcela pragmatickou a pochopitelné eklektic-
kou reakci na tuto situaci. (Socidlné psychologické teorie kognitivni disonance, balance a
reintegrace postojil umozZiiuji alespon z¢asti predikovat jeji postupné piekonani.) Pravé
stavajici, empiricky ovéfovana inkonzistence stanovisek v obou skupinach zkoumanych
socialnich partnerti miiZze v3ak také — ve zna¢né& optimistickém pohledu do budoucnosti -
prohlubovat obdobnou socialni percepci, zakladat spole¢né zplisoby hledani oboustranné
pfijatelnych kompromisi, upeviiovat dosavadni socialni smir a sméfovat k zminénému
partnerstvi. Pfincjmen$im mizZe ale také slouzit jako jedno z vysvétleni nynéjsi socialni
»odolnosti ¢eského primyslu, sledované zahrani¢nimi odborniky s piekvapenim i
skepsi. Hlubsi zdjmové i hodnotové ziklady partnerskych koalic, véetné napf. zmén so-
cidlnich zdrojii meziskupinového konsensu, socialni konstrukce sdilenych relevantnich
motivil a rozhodovacich struktur apod., jsou téz pfedmétem dalsiho vyzkumu.
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Tabulka 1.  Ndzory manaZerl na odbory

ODBORY LIBERAL PATERNAL
Ek. brzda ano  konkurence inst. zlo
Prvek dem. ne  Thatcher
Prac. prava ne ind. kontrakty legislativa
Zadné vyhody ano  zaméstnavatel stat
ne ,vydobytky* »vydobytky*
Mala razantnost ano  neni partner
ne max. poZzadavky max. pozadavky
Bezmocnost ano  norm. pfani
ne  prili§ silné prilis silné
Org. dem. ne  podnikéni disciplina
Participace ano  tym Mitsprache
ne sebediivéra kompetence
Smir neudrZitclny ano  polarizace statni politika
ne ustup odborl tripartita
Tabulka 2.  Ndzory manaZer( na stat
STAT LIBERAL PATERNAL
Korekce ano jinych sub.
ne Friedmann
Sance ano fair play etatismus
ne trh rodina
Jistoty ano st. asistence
ne riziko
Trh vs. sprav. ne trzni hosp. soc.trzni hosp.
Soc. prava ano  mimo podnik
Sprav. vs. podnikdni ano  nesprav. limit
ne inst. rdmec
Solidarita ano  mimo podnik paternalismus
ne ind. Gspéch
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Summary

Changes in the position and recruitment methods of the new or so-called ,,0ld-new* Czech man-
agers have also led to changes in their professional and socio-political oricntation. Instcad of
being sccondary ,,nomenclatura cadres* the managers arc becoming sclf-lecading experts, co-
owners of enterprises and members of entreprencur lobbying associations. As representatives of
the new economic elite or business class, they form a relatively independent, (and, from the point
of view of the development of democracy), necessary social power.

In a situation where coinciding demands arising from the systemic transformation and the
enterprises’ survival during the economic recession, managerial reactions to the turbulent environ-
ment prevailed over the intraorganizational problem solutions. The consistent restructuring,
securing of necessary qualified human resources as well as the prospective production and
marketing strategy were and in many cases have, up till now, been underestimated. New claims
require a reorientation toward conceptual creativity, the assumption of entreprencurial responsi-
bility, flexibility, meritocratism, the delegation of power, participative decision-making, nonau-
thoritative conflict-solution and so on.

Managerial mentality, ,,ideology®, sclf-styling and rhetoric occur in either liberalistic or pa-
ternalistic and etatistic value orientations. The socio-political argumentation adopted by managers
is mostly symmetrically opposed to the parallel investigated workers’ attitudes and may strongly
influence their mutual behavior, vertical cooperation, industrial relations, economic achievements
as well as the social climate of enterprises and, indeed, society as a whole in the near future.

Managers criticize the politics of the Trade Unions, but regard their enterprise officials
mostly as necessary, although unfortunately not always sufficiently competent representatives of
the staff. The arrival of foreign capital and management have disclosed the socio-cultural
differences in relations toward power and risk. Changing social reflections and distances has led
to the emergence of diverse intraorganizational coalitions among the Czech managers, TUs
officials and workers, which could form the germ of a future social partnership.






