a pochopeni rodiny a zaméstnavatele, pomoc celé spole¢nosti, vyvazanost z péce
o déti a duslednou rovnopravnost. Mezi hlavni osobni pfedpoklady pak patii: Zivotni
zkufenosti, znalosti, vzdélani, schopnosti politické prace, zdjem o vefejnou ¢innost
a takové vlastnosti, jako je prubojnost, organiza¢ni talent, rozhodnost atd, (s. 248).

Soudim, Ze také tuto oblast — udéast Zen na vefejném Zivoté, naptiklad jejich
aktivitu ve Svazu &eskoslovenskych Zen — bude nutné analyzovat vice podle kvalita-
tivnich hledisek, tj. skute¢né a nejen ¢asto formalni udasti Zen na prestavbé naseho
politického a ekonomického systému a na strategii socidlné ekonomického urychleni
nas$i spole¢nosti. Autorky publikace tento trend anticipuji, kdyZ prohlasuji, Ze proces
emancipace neprobiha plynule a bezrozporné, Ze jednou z o0s, na niZ se polarizuje
piedbihani a zaostavani, je osa obeoné — zvlastni — jedinedéné. To znamend, Ze ackoli
je verejna ¢innost Zen jako obecna otazka Siroce obhajovana a uznavana, projevuji
se dosud v roviné zvlastni (maji-li Zeny zastdvat vefejné funkce) a jedineéné (ma-li
moje zena zastdvat konkrétni funkeci) méné& pozitivni nézory (s. 255). Dovozuji, Ze
etapa budovani socialismu v na$i zemi je procesem, v némzZ probihaly, probihaji a
budou probihat hluboké kvalitativni pfemény védomi lidi, zv1asté pak zietelné v otdz-
kach rovnopravnosti a vefejné angaZovanosti Zen (s. 262). Zenskd rovnopravnost se
ani za socialismu neprosazuje automaticky, bez potizi, bez nutnosti neustalého pie-
hodnocovani (s. 286).

V zavéru knihy formuluji autorky urcité prognostické trendy vyvoje rovnoprav-
nosti Zen pro osmdesata a devadesata 1éta v Ceskoslovensku:

— upevnovani demokratickych vztaht v rodiné a zdokonalovani jejich funkei
zvySovani podilu spole¢nosti a rodiny na vychové k manzelstvi a rodi¢ovstvi

riust objemu a kvality véenych i osobnich sluzeb

zvySovani intelektualizace a odbornosti Zenské prace a rist pottu profesi, v nichz
se zeny budou uplatfiovat

§irsi zapojeni Zen do védeckotechnického pokroku

rust podilu Zen na vefejném Zivoté

roz§ifovani volného ¢asu a zajmové ¢inmosti Zen a jejich zkvalitfiovani (s. 289).
Kniha J. Bauerové a E. Bartové Promény Zeny v rodiné, prdici a ve vefejném Zivoté
je péknym a fundovanym védeckym podinem. Ukazuje vyvoj emancipace Zeny v pro-
cesu budovani socialismu v jeho konkrétné historické podobé, v jeho reilném a roz-
poruplném, ale presto jednoznaéné pozitivnim vyvoji. Usili o védeckou pravdivost
a spolecensky ,nadhled“ autorek je zarukou toho, Ze tato ¢tivd kniha se stane nepo-
stradatelnym pomocnikem nejen sociologickych odborniki, ale zejména téch, jimz je
predevsiim uréena — piisluniki mladé generace. A to nejen tim, jaké problémy
teoreticky tesi, ale i tim, které z nich nastoluje a inspiruje pro praktické reseni.
(Jenom je §koda, Ze vychazi v tak malém nakladu.)

L1

L1

Antonin Vanék

Innovation and Managemenf. The First International Symposium on Management
(Inovace a fizeni. Prvni mezinarodni sympozium o otazkéach fizeni — sbornik)

Kobe, Kobe International Conference Center 1986, 500 s.

Uspéchy japonskych firem na sveétovych trzich nenasly dlouho analogickou odezvu
v §iteni japonského spoletenskovédniho mysleni. Teprve sedmdesata léta zazname-
navaji veétsi aktivitu v této oblasti. Patii k¥ nf mimo jiné i mezinarodni sympozium
k otazkam rizeni, které se konalo v dubnu 1986 v japonském mésté Kobe. Prispévky
piednesené na sympoziu byly pohotové vydany v recenzovamém sborniku, jehoz obsah
je i pro nas velice aktualni.

Tématem jednani bylo hledani nové strategie prumyslového podnikani. A¢koli vy-
raz ,strategie“ byva obvykle spojovan s problematikou volby cil, vlastni problema-
tice orientace ¢innosti pramyslovych firem neni ve sborniku vénovdna prvofada
pozornost. Problematika strategie pramyslového podnikani se v jednotlivych piispév-
cich rozpada do ¢tyF otazek: Jak se vyvijely podminky prumyslového podnikdni
v sedmdesdtych a v provni poloviné osmdesdtych let? Jaké cile volily v uvedeném
obdobi firmy, které si zachovaly v novych podminkdch Zivotaschopnost? Jaky byl
mechanismus volby téchto cilu? Jaké formy organizace uplatriovaly uspéiné firmy
pfFi realizaci zvolenych cilu?

Spoleénym jmenovatelem pfistupu jednotlivych autori k fe§eni uvedenych otazek
je védomi, Ze ve zcela novych podminkach poslednich patnacti let jiZ neobstoji firmy
uplatiujici strategii a s ni spojené formy organizace a rizeni béZzné v padesatych a
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Sedesatych letech. Snazi se fesit otazku jak zajistit Zivotaschopnost podnikd v no-
vych podminkdch, pro néz je charakteristickd nova situace na trhu zdroji (surovin
a energie), prudky vyvoj vyrobnich a informaénich technologii, nova odvétvova
struktura, novy charakter trhu, vliv statu na podnikani a zmény v oblasti politického
déni a na poli vefejného minéni.

Energie a suroviny se staly problémem v prubéhu sedmdesatych let. Tlak lidské
populace na svétové adroje dosahl takovych rozmért, Ze moznost zachovat rovno-
vahu byla znaéné narusena. Rust cen surovin sehral v této situaci Ulohu regulétora.
Energie se stala velmi drahou. To vedlo k piesunu bohatstvi ze zemi energeticky
chudych do zemi energeticky bohatych.

Jadrem nové technologie je mikroelektronika, jejiz prudky vyvoj umoznil vznik
rozsahlych systémi, které zahrnuji a kontroluji soustavy zarizeni: robotl a programo-
vatelnych manipulatorl, ¢islicové rizenych stroji, poéita¢ové ‘ovladanych konstruk-
¢nich a vyrobnich funkeci, automatickych manipulatord, zasobnika a skladt a auto-
matickych meéficich pristroju vélenénych do procesu kontroly a zabezpeéeni kvality.
Prvkem téchto soustav, které se ,pfiblizuji predstavé adaptabilniho automatizovaného
systému“. se také stava software s umeélou inteligenci, Ten spole¢né s novou ,infor-
macné telekomunikaéni technologii® umoziuje vznik rozsdhlych ,pramyslovych in-
formaénich systému“, které mohou mit nadnarodni ptsobnost. Zakladni vlastnosti
vSech uvedenych prvku je zna¢na adaptabilita. Z hlediska vlivu nového technologic-
kého vyvoje na organizace je podstatné, ze vétSina téchto zafizeni je dostupna které-
mukoli z konkurentu.

Novou odvétvovou strukturu, ktera se vytvotrila pod vlivem technologického vyvoje,
je mozné rozélenit na dvé ¢asti: tradiéni, vysoce specializovani odvétvi (ocelafstvi,
té7zka chemie atd.), kterd se ocitla v krizi, a nova, rozvijejici se odvétvi. mezi néz
patii ,,mechatronicky pramysl*, zaloZeny na kombinaci mechaniky a elektroniky,
»informaéné telekomunikaéni prumysl* a ,praimys! polovodi¢u“. Vyrobky novych
odvétvi jsou zdkladem ,mnového primyslového systému“ a maji v ném univerzalni
uplatnéni.

Novy trh se vyznacduje rostouci mirou neurditosti a nevyzpytatelnosti. Michael De-
lapiere z Francie jej charakterizuje jako alternativu trhu ,,masové spotieby*, ktery
vedl ke krizi sedmdesatych let. Novy trh se podle Delapiera vyznacuje tim. ze: 1.
Jej charakterizuji typy zdkaznik(l a ne $kaly vyrobkl. Firma rozviji schopnost uspo-
kojovat uréity typ zdkaznik( ... Opét se objevuje uréitd forma standardizace, Ne uz
na drovni vyrobki, nybrz na Grovni zakaznika. Otazkou je spiSe vybrat odlisné typy
zboZi pro uréity typ lidi neZz vybirat uréity typ vyrobku pro odlidné typy zakazniku.
2. Kritériem tuUspéchu na trhu je technologickd uroven vyrobku. 3. Uzivatel kupuje
spiSe vykon vyrobku nez predmét sam. To. vzhledem k intelektudlni naroénosti (vy-
sokému obsahu informaci) vyrobku, vede k vytvaieni trvalej$ich servisnich vazeb
mezi vyrobcem a zakaznikem. Trh v8ak nadale zustava limitujicim prvkem celého
vyrobniho procesu.

V souvislosti s #lohou stdtu v organizaénim prostfedi uvadi Horst Albach (NSR):
... .. firmy a jejich manaZedii budou muset nalézt svoji Glohu... ve vzajemné zavislém
systému statnich instituci a firem. ktery usiluje o piekonani pifisnych tradiénich vzo-
ra a o zavedeni pruznych a inovaénich pravidel chovani“.

Kuniyoki Urabe (Japonsko) zpochybnuje tzv. . kulturni ptistup* k interpretaci
japonského zptisobu fizeni, znadmy jako ,korporativni paternalismus*, (1) a ,,skupino-
vé orientované hodnoty“ jako zaklad japonského systému fizeni. Tento zplisob inter-
pretace neptihlizi k ,.technicko-ekonomickému aspektu systému rizeni“, ,ma tendenci
setrvavat na tradi¢nich, neménnych aspektech rizeni“ a opomiji skute¢nost, ze ,,sys-
tém fizeni kterékoli zemé se vady méni a wvyviji pod tlakem ... zmén prostiedi“.
Zjevnym dukazem neadekvatnosti ,kulturniho ptistupu® je fakt. Ze japonsky systém
fizeni byl uspés$né aplikovan ve zcela odlisném, nejaponském kulturnim kontextu.
Urabe navrhuje vlastni model vyvoje systému fizeni, v némZ je kultura chapana
jako ¢initel, ktery (v podobé hodnotovych kritérii manaZer() ovliviiuje .,volbu alter-
nativni strategie fizeni“. Tato volba je zaméfena na snizeni napéti vyvolaného zmé-
nou technologického, ekonomického a socidlniho prostiedi. Historicky nastin, ktery
Urabe predklada, zduraznuje zasadni ulohu délnického hnuti ve zménach japonského
systému fizeni. Jinak refeno, japonsky systém fizeni se ménil predev&im pod tlakem
socidlnich otfes japonské spoleénosti a smér jeho vyvoje byl vidy veden snahou

(1) Vyrazem ,korporativni paternalismus* je oznac¢ovana tendence, pfipisovana
japonskému kulturnimu prostiedi, interpretovat vztahy mezi vedenim a zaméstnanci
firmy pomoci kategorii feudalni kultury, ktera oznacovala feudalniho pana jako
ochrance odmeénujiciho svou pééi vérnost poddanych.
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dosahnout maximélni miry konsensu prace a Fizeni v rdmeci firmy. Cetba piispévku
K. Urabeho vyvolava dojem, Ze pravé uspéchy na tomto poli jsou jednim z opérnych
bodu tuspécht japonské ekonomiky, Tendence burZoazniho spoledenskovédniho mysle-
ni, opomijet makrostrukturni aspekty rozpori mezi praci a kapitalem, ktera naléza
svij vyraz v Usilf vtésnat konflikty mezi délniky a vlastniky firem do socialné regu-
lovatelného ramce jednotlivych, navziajem oddélenych firem, nachazi zfejmé v ja-
ponském systému Fizeni své vysoce efektivni mtélesnéni.

Rovnéz H. Albach vénuje pozormost vlivu ,ifidnich konflikti devatenactého a po-
¢atku dvacitého stoleti“ na systém ¥izeni pramyslové vyroby. Na rozdfl od Urabeho
viak omezuje — podle znamého schématu — vyznam tohoto ¢initele na obdobi pifed
prvni svétovou valkou. Hovoifi o tom, Ze v devatenictém stoleti ,,bylo se mzdami
zachazeno pouze jako s prvkem nékladu. Vnéj$im efektem pak byla masova chudoba,
,slums’, vykofistovani, a kone¢né tfidni konflikt a vznik marxismu“. Albach pfi-
suzuje marxismu funkci ideologického vyrazu materidlni chudoby, zcela opomiji
duraz marxismu na otédzku odcizeni a emancipace lidskych bytostnych sil a interpre-
tuje jej jako symbol ,prvni krize divéry v socidalni prospésnost soukromych spo-
le¢nosti“. Obdobné ,krize davéry“ se podle ného opakovala v obdobi krize tficatych
let a potfeti vywvstala dnes. Zdrojem dnesni ,krize davéry“ pak je: 1. Spolupréace
podnikatelskych krulit s némeckym fasismem: ..Fakticky v Némecku mnoho mana-
zer a podnikatelt uvitalo fasisticky systém jako novy fad harmonie mezi Fizenim
a praci ve firmé“, To je ,je§té dnes pro mnohé lidi, ¢aste¢tné mladé, zdrojem ne-
davéry vaéi podnikatelim a manaZerim... tato nedavéra se nyni soustieduje na
to. zda vnéjsi efekt zisku, spojeny se zbrojni horeckou, je manaZery adekvitné od-
hadovan, nebo ne“. 2. Druhym zdrojem ,nedtivéry“ jsou postranni efekty na zisk
orientovaného technologického vyvoje. Je to jednak ,,propousténi lidi z prace“, jednak
obavy o osud zZivotniho prostfedi. V té souvislosti nepovazuje Albach hnuti ,Zele-
nych“ za méné nebezpetné pro soukromé podnikiani v tomto stoleti neZ byl marxis-
mus ve stoleti devatenactém.

Jedini, ktef{ mezi ,faktory organizaéniho prostfedi® radi .,charakter spoleénosti“
(tj. systém vlastnickych vztaht a typ planovani ekonomickych procesi), jsou Edwin
Polaschewsky z NDR a Japonec S. Giga. Poukazuji na jeho vliv na zplisob spoleé¢en-
ského vyuziti vysledki vyroby a tim zpétné na motivaci pracujicich ve vztahu k ino-
vacim. Ovem do tivah o nové strategii prumyslové vyroby tento ¢&initel nezaéleriuji.

Otazku, co to vlastné je organizadni strategie a jak vznika, klade H. Mintzberg
z'Kanady. Jeho barvité¢ komponované tvahy lze shrnout nasledovné: 1. Reidlné pu-
sobici strategie nevznikd na zakladé osvicené uvahy, ale v konfrontaci zameéru a
skutedné existujicich vzoru organiza¢niho chovani. Jinak fedeno, Zaddouci strategicky
efekt neni nikdy pldnovan pfedem, ale dochazi k nému ex post. Proto 2. ,neni p¥ilig
moudra predstava o vsevédouci racionalité vrchniho vedeni, které je schopno vse
vypracovat predem, drive neZ za¢nou svizele realizace“. 3. Vedeni organizace ma tedy
kontrolovat podminky procesu formovani strategie. Volbu aktudlnfho obsahu stra-
tegie je vhodné pienechat jinym — tém, kteii jsou ve styku s praktickou ¢&innost{
firmy. 4. Strategickd reorientace nastava vzdy po del§im obdob{ stability. Je mo#né ji
plirovnat ke skoku, Pro uspéch je rozhodujici ,,vyhmatnout® véas ten prvek vyvoje,
ktery bude v budoucnu vyhovovat podminkam prostredi.

V souvislosti s analyzou problému vzniku nové strategie se k otazce vztahu vnéjsi
nutnosti a svobodné volby vyjadfujf Robert A. Burgelman z USA a Alfred Kieser
z NSR. Prvni konfrontuje moZnost ,strategické volby“ s ,determinismem populaéni
ekologie organizaci“., ktera interpretuje zmény organiza®nfho uspofadani firmy jako
nevyhnutelny duasledek zmén organizaéniho prostfedi a vychézi pfitom z biologizujici
analogie mezi adaptaénimi mechanismy evoluce biologickych druhti a adaptaci ,,po-
pulace firem* v uréitém teritoriu. Druhy z uvedenych autort se zabyva obdobnym
problémem, pdl nutnosti v8ak ve svém mySlenkovém modelu obsazuje pojmem ,tech-
nologicky determinismus“. Zatimeco Burgelman v zavéru zpochybniuje opravnénost
extrémniho durazu na jednu z alternativ, Kieser ma spiSe tendenci stranit moZnosti
.strategické volby“. Oba autofi v$ak shodné nechavaji otdzku otevienou.

1 kdyZ mechanismus vzniku strategické reorientace neni dostate¢né osvétlen. ana-
lyza chovani firem, provadéna prostfednictvim piipadovych studif, umoZiiuje autorim
shorniku formulovat hlavni principy mové strategie a organizace primyslového pod-
nikdni. Jejim hlavnim rysem je adaptabilita: zdrukou stability bude napfi$té pruz-
nost. Co to konkrétné znamena?

1. Nové situaci na trhu zdroj odpovidd orientace na energeticky a surovinové
méné naroéné technologie (miniaturizace, vysoky informaéni obsah vyrobki) [Albach].

2. Ve vztahu k technologiim se uplatiiuje poZadavek schopnosti ¢asté a co nejroz-
sahlej$i zmény vyrobnich operaci. Splné&ni tohoto pozadavku umeoiiluje programova-
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telnost a poditaéem =zajisfovana zpétna vazba. VyuZiti potencidlu nové technologie
je vyrazné limitovano vhodnym organizaénim uspofddanim firmy [John Child, Velka
Britanie, Kieser].

3. Adaptabilita technologie umozZniuje pruznou reakci na pozadavky raznych kate-
gorii zdkaznikd. Marketing by mél vyvinout metody, jimiz by bylo moZné sledovat
reakce ,,prvnich uzZivatelu“ novych vyrobkl. Tém je nutno ptizplisobit dalsi produkeci
daného vyrobku [Erich von Hippel, USA].

4. Firmy, které se dosud omezovaly na Gzkou specializaci produkce v rameci tradié-
nich odvétvi, by meély usilovat o zvySeni raznorodosti sortimentu své produkce
[Hideki Yoshihara, Japonsko]. To jim mulZze umoZnit zachovat stabilitu rastu v kon-
kurenci s univerzilné uplatnitelnymi vyrobky novych odvétvi.

5. Manazefi musi byt obratni v Ffzeni vztaht s viadou. Presnéji fefeno. musi umét
ziskat finanéni, legislativni a organizaén{ podporu statnich instituci.

6. Na vice mistech je ve sborniku konstatovano, Ze odbory ve snaze zachovat po-
zice zaméstnancu komplikuji pruzny chod zmén, Z hlediska marxistické interpretace
je tato tendence zakonitym dusledkem rozpori mezi praci a kapitilem. Odbory,
jako organizace vykoristovanych, komplikuj{ inovace uskuteétiované v zajmu vyko-
risfovatelll. Autofi sbornfku uvedenou tendenci chapou jako problém, ktery je treba
fesit v zajmu zachovani Zivotaschopnosti kapitalistické firmy, tj. v zdjmu zisku a
konsensu v ramci firmy. Pfriklad reSeni tohoto problému nabizeji japonské firmy.
které nahrazuji odmeénovani za plnéni Ukolu odménovanim osobnostnich vlastnosti
zaméstnancit. To jim umoZnuje vypustit z obsahu smluv mezi odbory a vedenim
organizace otizky naplné pracovni ¢innosti a omezit tyto uamluvy na kvantitativni
otazky (délka pracovni doby, uroven mezd...). Otazky funkéni naplné jednotlivych
kategorii zaméstnanct se pak stavaji v souvislosti s kazdou organizaéni zménou
ptedmétem diskusi mezi manaZery a zaméstnanci. Tento systém umoziiuje zaméstna-
vateli pruZnou reorganizaci, kterA neni{ brzdéna procedurou zmény dohod, Zamést-
nancam se pritom poskytuje moZznost participace na rozhodovani.

7. ManaZeii firem by méli pfi svém rozhodovani uplatfiovat nejen ekonomickd, ale
také ekologickd kritéria, aby mohli ucelné #idit vedlejsi Géinky svého rozhodovani
v souladu s dlouhodobymi zajmy své finmy a spole¢nosti [Albach].

8. Z organizaéniho hlediska je tuspésnymi firmami nahrazovan dosavadni systém
specializace a separace navazujicich funkeci integraci a recentralizaci. Integrace spo-
¢iva ve vytvareni proménlivych pracovnich skupin, které zahrnuji realizatory vsech
fazi vyrobniho procesu — od marketingu, pfes konstrukei aZz po obsluhu stroja a
udrzbu. Skupiny vybudované na tomto principu jsou schopné pruZné reagovat na
problémy spojené s Castymi zménami vlastnosti vyrobk( a vyrobnich operaci. Pri-
vodnim jevem integrace je recentralizace, ktera spociva v preskupeni stavajicich
monofunkénich organizaénich jednotek do polyfunkénich stiredisek. U&inky uvedenych
procesit na miru centralizace rozhodovani neni mozné jednoznaéné zhodnotit, pre-
vlada viak nazor, Ze jsou spojeny s uréitou decentralizaci [Child]. Ta se zfejmé tyka
spiSe operativniho nez strategického rozhodovani.

Celkoveé lze fici, Ze sympoziem naznafené principy moderni strategie a organizace
podnikani pfedstavuji novy model:

Radikdlni technologickd a organizacéni inovace md umoZnit permanentni inovaci
vyrobki. :

Zakladem pfiistupu autoru jednotlivych piispévka k problematice inovaci v oblasti
pramyslového podnikani je vSem spoleéné teoretické schéma, jehoz optiku zachovava
uvedena rekapitulace obsahu sborniku. Jadrem tohoto schématu jsou pojmy ,organi-
zace* (firma), ,strategie® a ,organizaéni prostredi“, z nichz je vystavéna vychozi
premisa: firma voli vhodnou strategii, aby si zachovala zZivotaschopnost v ménicim
se organiza¢nim prostiedi. Toto interpretaéni schéma umoZiiuje piehlednym, k apli-
kaci smérujicim zpusobem popsat procesy, které probihaly v sedmdesatych a osm-
desatych letech v oblasti prumyslového podnikani ve vyspélych kapitalistickych ze-
mich. Autoii vétSiny stati v3ak vychdzeji z nevysloveného piredpokladu, podle néhoz
firma mQiZe reagovat na zmény organizaéniho prostiedi jakkeli a chovani firmy je
funkei pouze téchto zmén. Nevénuji pozornost skute¢nosti, Ze technicka, ekonomicka
a spolefenska organizace firmy je zprostifedkované odvozena z uré¢itého, historicky
proménlivého, makrostrukturniho ramce socidlné ekonomickych vztah(. MozZnosti
adaptace soukromokapitalistické firmy na zmény organizaéniho prostiedi jsou timto
ramcem do uréité miry vymezeny a strategie firmy se nutné pohybuje v jeho mezich.
Domnivam se, Ze respektovani historicky promeénlivé makrostrukturni podminénosti
vnitini organizace primyslové firmy je podminkou aplikace schématu ,.organizace-
strategie-prostredi“ v technologickych a socidlné ekonomickych podminkach socia-
listickych zemi. Libor Musil
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