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L.N.: V sedmdesatych letech jsme byli jako jedna velkd rodina. Kazdy vyjadioval
jiné ndzory, o kterych se mluvilo. Bylo to proto, Ze nikdo nemohl dostat vyhazov. Ve
srovndni s tim jsou dnes lidé zticha. Jsem ¢lenem <druZstva>, ale $éfové, ktefi vlast-
nf vétsinu podil(, maji moc a délaji vdechna rozhodnuti. Kdysi tu bylo 1850 délnik,
nyni jen 65. Musime byt mnohem loajélngjsi a vic zticha nez v minulosti...
B.P.:: Je tato vétsi loajalita opravdové, nebo jen ptedstirana?
L.N.: Lidé potfebuji penize, v tom je ten problém, a kviili nim budou tvrdé pracovat.
Loajalita je loajalita, at uz opravdovd, nebo pfedstirand, v tom neni rozdil. Loajalita
rovna se penize.

Pan L. N. a autor, Hracky, d. u. v.

Velkou ¢ast historie ¢eského naroda ve dvacdtém stoleti charakterizovala kultura
vybérové neangazovanosti. Odrdzela se v literatufe, poutala pozornost disiden-
ti i komunistické vlady a strukturovala vyznamné aspekty moderniho Zivota
v Cesku. V piitomnosti, stejné jako v minulosti préimérny Cech Géinné vyuziva
neangazovanost také na svém pracovisti, aby nepfimo prosadil své zajmy.

Nelze se divit, Ze pro vedeni ,novych” soukromych podnikii se toto chovani
ukdzalo jako problematické. Jak se miiZete stat uzndvanym vedoucim a radikalné
zmeénit zplisob préce, kdyz vam pracovnici nedtvétuji a odmitaji délat vic, nez je
pozadované absolutni minimum? Zarover vSak oteviena opozice vici autoritim
neni pro pracovniky ve spole¢nosti s velkou nezameéstnanosti a déravou siti soci-
alniho zabezpeceni zrovna nejlepsi alternativou. Napéti mezi vedenim podnikt
a pracovniky vedlo k vytvofeni komplexu interakci, jimZ lze 1épe porozumét pro-
sttednictvim analyzy role socidlniho kapitdlu. Abychom takovou analyzu mohli
provést, budeme v tomto ¢lanku zkoumat dvé relativné tspésné spolecnosti z Br-
na béhem obdobf, jez predchazelo vstupu Ceské republiky do Evropské unie.

Tyto podniky maji spoleénych mnoho charakteristik. Oba jsou to podniky
vyrobni. Oba jsou v Brné dlouhodobé etablované a zazily piechod hospodaistvi
k statnimu socialismu a zase zpét. Privatizacni proces byl pro né méné trauma-
ticky nez pro fadu jinych. Ani jedna spole¢nost netrpéla takzvanou ,,pfedpriva-
tizaéni agoénii (&i postprivatizaénim zpustosenim)” [Mozny et al. 1995: 22]. Jejich
jména — , Hracky, d. u. v.“ a ,Motory, s. . 0.” —, uzitd v tomto ¢lanku, jsou smys-
lena. Hracky, d. u. v, je spole¢nost, jejimZ vyrobnim sortimentem jsou plySové
hracky, loutky a nékteré druhy odévi. Pattila a patii mezi nejvétsi vyrobcee téchto
produktii v geské republice. Byla zaloZena v prvnich letech dvacétého stoleti, je
organizovand jako druZstevni podnik a zaméstnava pfiblizné 400 lidi. Motory,
s. I. 0., jeden z nestarsich vyrobnich podnikii v regionu, byl zaloZen na svém
dne$nim misté uz za¢atkem devatendctého stoleti. V soucasné dobé vyrabi tézké
strojirenské vyrobky pro energetiku, jako naptiklad kotle. V devadesétych letech
zadal jako samostatna firma, ale zdhy vstoupil do joint venture a nakonec se stal
zcela majetkem svého zahrani¢niho partnera. Ke konci devadesatych let piesel
do rukou nadnarodniho koncernu, v némz od tohoto okamziku tispésné ptisobi.
Podnik zaméstnava pfiblizné 1700 pracovniki ve ¢tyfech divizich.
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Vyzkum a popisné statistiky

Vyzkum prezentovany v tomto ¢lanku je vysledkem zucastnéného pozorovéni,
formélnich (n = 52) a neformalnich (n ~ 40) rozhovorii, vybérovych Setfeni a ana-
lyzy dokumentti sebranych béhem vice nez ro¢ni etnografické prace v terénu.
Vétsina aktivit probihala v jednotlivych spolecnostech a vétsina respondentt byla
dotazovana na svém pracovisti. Setfeni zahrnovala priizkum nazord, ktery zjisto-
val obecny souhlas s vyroky pfedklddanymi béhem dotazovéni, a prizkum spo-
kojenosti, ktery organizovala spole¢nost Motory. Analyza dokument(i spocivala
v reSer$i a rozboru materialt Ceského statistického tafadu, profesnich organizaci
a jednotlivych podniki. Velkéd ¢ast dat a témat pfedkladanych v tomto ¢lanku
pochézi z formalnich rozhovort (charakteristiky respondentti shrnuje tabulka 1).

Analyza dynamiky socidlniho kapitalu vychazela z fady rozhovorti a z pri-
béhu zicastnéného pozorovani zameéstnancti a vedeni téchto dvou podnikd. Je
rozdélena do dvou casti, popisné analyzy vysledka specifickych prizkumu
a kvalitativni analyzy témat, kterd vyvstala z odpovédi a SirSich nahledd nebo
zavéru tcastniki. Tato druhd analyza zahrnovala zpracovéani datového souboru,
které odhalilo induktivné nalezend témata [Lincoln, Guba 1985].

Na konkrétni otdzce z rozhovorh byla zaloZena i jedna z diskusi, které se
staly pro rozvijeni téchto témat zdsadni. Tato otdzka znéla: ,Co déla dobrého
délnika?” a byla poloZena v kazdém rozhovoru s délniky a vedoucimi pracovni-
ky v obou spole¢nostech, stejné jako pfi méné formalnich pfileZitostech dalsim
informatortim. Vysledkem byla pozoruhodné vysoka tirover shody vsech stran.

Tabulka 1. Charakteristiky respondentii formalnich interview

Vék Mlady Rana Pozdni Diichodce Celkem

(do 30 let) pracovni pracovni (nad 65 let)

driaha draha

Pracovni zafazeni . (3044 let) (45-65 let) =

Muzi Zeny MuZi Zeny Mu%i Zeny Muzi Zeny Celkem
Vrcholovy
management 0 0 0 0 3 0 1 0 4
Sttedni
management 0 0 1 0 4 2 0 0 7
Odbornik 1 0 3 1 1 2 0 0 8
Vysoce

kvalifikovany

délnik / mistr 0 0 4 0 2 3 0 0 9
Vyuéeny délnik 3 1 4 5 2 8 0 1 24
Celkem 4 1 12 6 12 15 1 1 52

Zdroj: terénni zdznamy autora.
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Tabulka 2. Vlastnosti charakterizujici ,dobrého pracovnika”

Vlastnosti Celkem Management Pracovnici
Poctivy /cestny 13 5 8
Vyuceny 6 2 4
Adaptabilni / rychle se uci 6 2 4
Tvrdé pracuje 5 1 4
Komunikativni/otevieny 5 3 2
Pracuje v tymu 4 2 2
,Jeden z nas”/,rodina” 4 0 4
Spolupracujici 2 0 2
~Nenaruduje kazen” 2 0 2
Spolehlivy 2 0 2
,Ma vysledky” 2 0 2
Realisticky 1 1 0
Divétuje vedeni 1 1 0
Loajalni 1 1 0

Zdroj: terénni zdznamy autora.

Odpovédi managementu se jen slabé lisily od odpovédi délnikt a zaméstnan-
ci obou podnikii se obecné shodovali. Kde existovaly urcité variace, tykaly se
poméru informatora k postaveni a tikoltim ,, dobrého pracovnika”. Pokud tento
hypoteticky zaméstnanec pracoval s informatorem, byly ¢astéji uvadény vlastnos-
ti jako ,tvrdé pracuje”, ,nenarusuje kdzen” a ,spolehlivy”, pokud vsak pracoval
pro ngj, celkem oc¢ekdvané se do popiedi dostavala ,loajalita” a jesté vymluvnéji
,duvéra” ve vedeni. Podobnosti byly tedy daleko vyraznéjsi neZ rozdily. Tabul-
ka 2 shrnuje vlastnosti, které byly uvadény ve formalnich rozhovorech.

Mezi dominantni témata diskusi patfila problematika poctivosti a cestnos-
ti. Tyto vlastnosti byly uvadény dvakrat castéji nez kterakoli jind charakteristika.
Navic se neustdle vyskytovaly i pfi srovndavani minulosti a pfitomnosti. Jako pf¥i-
klad muze slouzit informadtor, ktery hovofil o nutnosti, aby ,kvalita byla otdz-
kou cti”, nebo jiny, jenZ zminoval , poctivou praci”, oba v otevieném protikladu
k situaci na pracovisti za komunismu. Material pak poskytoval vychodisko k Sirsi
diskusi o pracovnich vztazich.

Tento c¢lanek sleduje tfi cile. Analyzuje vzdjemné ovliviiovani diskurzi cti
a spolupréce, které podporuje dvoji zdmér vedeni, totiZ udrzet legitimitu a zis-
kat délnika pro vétsi angaZzovanost. Dokumentuje proces vyjednavani, ktery
vyustil v rozvoj nové moralni ekonomie na pracovisti a rtst vlivnych délnickych
siti v podniku [viz Scott 1976]. A kone¢né, navrhuje teoreticky ramec umozniuji-
ci porozumét vytvareni a vynakladani socidlniho kapitdlu, ktery je produktem
téchto procesu.
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Kultury neangaZovanosti

Snad ne]zname]snn jednotlivym symbolem neangaZovanosti v deském kulturnim
kanonu je titulnf postava knihy Osudy dobrého vojika Svejka [Hagek 1990 (1921)].
Plni si své povinnosti s naprostou neschopnosti, aby nikdy nic neudélal sprav-
n&, ale zdroven nikdy nic neudéla tak Spatné, aby se dalo Fici, Ze vzdoruje. Neni
blazen, ale pokud musi, je zcela schopen jako bldzen jednat [Parrot 1973]. Auto-
rity dohdni k zoufalstvi tim, Ze nikdy nedéla ,to”, co se mu stdvajici nadfizeny
pokousi vatipit, at uz je ,to” cokoli.

Svejkovstvi je casto uvddéno jako forma pasivniho odporu, ktery umoznil
¢eskému narodu piekonat neptizeni osudu [Parrot 1973; Holy 2001]. Je vSak také
¢asto nahlizeno jako negativni vlastnost. Od prvniho vydani knihy na zacatku
dvacétych let dvacétého stoleti soupefila predstava Cecha jako Svejka s predsta-
vou Cecha jako legionaie. Cervinkové [2004] ve své studii o éeské armadé v obdo-
bi &lenstvi v NATO zjistuje, Ze tato dichotomie je stale Ziva v podobé rozdilu mezi
Zivotnim stylem ,,‘Svejka” a ,Ramba”. Aktivni neangaZovanost, kterou pfedsta-
vuje Svejk, pokladaji mnozi za néco rozkladného, a proto je vystavena agresivnim
vypadtm. Jisté, charakter a vlastnosti spojované se Svejkem nejsou ryze pozitiv-
ni, i kdyZ jsou trvalé.

Hluboka, ale uméfend neangaZovanost s rozhodné intelektudlnéjsim zakla-
dem a filozofii, navzdory tomu, Ze zdaleka nemd nesporné pozitivni povést,
charakterizovala hlavni formu nesouhlasu s komunistickym rezimem v letech
nésledujicich po sovétském vpadu v roce 1968. Tato kategorie odporu nazyvana
také ,vnitfni exil”, kterd stavéla intelektudly mimo kontrolu stdtu, znamenala
,astup do soukromé sféry a odmitnuti ideologické a politické participace” [Eyal
2003: 28]. Tento odstup intelektudli od politiky je zdkladem ,,antipolitického”
hnuti. Lidé ve vnitinim exilu odmitali uznat legitimitu statu, a proto akceptovali
(pfeZivali) Zivot, v némz se od néj distancovali [Eyal 2003; Eyal, Szelényi, Towns-
ley 1998]. Takovy tastup z politické scény predstavoval pro komunistickou vladu,
kterd vyzadovala urc¢itou Groven participace ze strany obcanstva a intelektudlni
ttidy, zna¢né problémy. Vlada se ovSem také zoufale snazila vyhnout situaci, kdy
by se obfané angazovali v takové mife, kterd se projevila béhem Prazského jara
[Holy 2001].

Vyznam neangaZovanosti je patrny nejen v literatufe a vztahu intelektu-
alt k politice. NeangaZovanost je také soucdsti lasky k jidlu, vesnickému Zzivo-
tu a pobytu mimo mésto, jez ptedstavovaly jakysi druh tniku. Nejvyraznéji se
to projevilo v rozkvétu takzvané ,chatové kultury”. I kdyZ jeji koteny sahaji do
devatenactého stoleti, posedlost moha Cechti vlastnictvim chaty mimo mésto
dosdhla behem komunistické vlady nebyvalé trovné. Podatek sedmdesatych let,
krétce po sovétském vpadu, byl charakterizovén ,chatomanii”, jak to ptthodné
nazval dokonce samotny ¢esky tisk [Bren 2002]. Tyto chaty byly casto popisovany
jako atocisté pred Sedivosti znecisténych mést, ale byly to rovnéz enklavy, kde se
¢lovék mohl - alespori do¢asné — ukryt pfed systémem. Jeden informator vzpo-
minal, jak pfed rokem 1989 v préci odpocival, aby mél energii ke skutené praci
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na své chaté na venkové. Chata nebyla ani tak rozptylenim, za které se vyddvala,
jako skute¢nym ohniskem Zivota mnoha jednotlivc. I kdyZ mélo chatateni podle
mnoha predpovédi v devadesatych letech zaniknout, nestalo se tak [Hordkova
2003]. Povaha chaty se mozZnd trochu zménila — zahrddky se zeleninou uZ nejsou
tak oblibené —, pro Cechy v3ak zfistavé ttodistém, kam unikaji pfed novymi rusi-
vymi vlivy a snahami zménit jejich Zivot [Duffkova 2002].

Povaha této ¢eské kultury neangaZovanosti je v ostrém kontrastu s onim
typem angaZované Gcasti, kterou ptivodné po obc¢anech vyzadovali komunisté
a jeZ se ocekava od délnika v kapitalistickém pracovnim prostfedi. Délnici cito-
vani na zacatku tohoto ¢lanku se zacali pfi hovoru o neangaZovanosti chovat
mnohem opatrnéji. Obrdzky gvejka s heslem ,To chce klid”, kdysi tak béZné na
kazdém pracovisti, z velké ¢dsti nékam zmizely. Pocity, které vyjadfovaly, se viak
nevytratily a ohroZuji miru angaZovanosti, kterou vyZzaduje vedeni podnik®, aby

vvvvvv

mitu, o niZ se domniv4, Ze ji ziskalo.

Socidlni kapital, davéra a transakce

K zaramovéni diskuse o socidlnim kapitalu vyuZijeme dvé definice. Prvni pocha-
zi z eseje Pierra Bourdieu ,Formy kapitdlu”: ,Socidlni kapital je souhrn aktu-
alnich a potencidlnich zdroj, které jsou spojeny s vlastnictvim trvalé sité vice
¢i méné institucionalizovanych vztahti vzdjemné zndmosti a uznani” [Bourdieu
1986: 249]. Druhd je od Alejandra Portese a Julie Sensenbrenner. Socidln{ kapitél
jsou ,,... ta ocekdvani ohledné jednédni v ramci skupiny, kterd majf vliv na ekono-
mické cile jejich ¢lentt a na jejich na cil zaméfené chovani, i kdyz se tato o¢ekavani
neorientuji na ekonomickou sféru” [Portes, Sensenbrenner 1993: 1323].

Na zékladé téchto dvou definic mGZeme o socidlnim kapitalu Fici nasledu-
jici: Je to ,kapitdl” tvofeny vSemi socidlnimi interakcemi, s nimiZz muaze ¢lovék
pocitat, je proto trvaly a ,,institucionalizovany”. Zac¢astnéni o tomto kapitdlu védi
a akceptuji ho, jde tedy o vzdjemnou zndmost a uznani. Od lidského kapitalu
se tento kapital 1i8i tim, Ze je vZdy nadosobni, Ze plyne z vlastnictvi néjaké sité.
Od ekonomického kapitalu se lisi tim, Ze pfedpokladé, Ze jeho hodnotu uznavaji
obé strany transakce. Nemus{ mit jasné patrnou ekonomickou povahu ani ekono-
mickou hodnotu, na trovni skupin v8ak umozriuje kvalifikované koordinované
jednéni, které ekonomickou hodnotu ma.

Kdyz se ve stfedni a vychodni Evropé zhroutil komunismus a zacalo se
usilovat o ustaveni obc¢anské spole¢nosti s funkénim ekonomickym prostredim,
zajem o koncept socidlniho kapitalu se oZivil. Nichols v souvislosti s Ruskem (na
jehoz misto je zde véak mozno dosadit Ceskou republiku) piimo uvedl: ,Charak-
teristickym znakem sovétského systému byla zdmérna destrukce toho, co dnes
chapeme jako ,socidlni kapital’” [Nichols 1996: 631]. Cilem této destrukce bylo
zejména ochromit nevladni spolecenské aktivity. Jini autofi zase tvrdi, Ze pFitom-
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nost tzv. ,nekomunitaridnského” socidlniho kapitalu (vyrustajictho z ¢ernych
trhil a osobnich konexi), kterd se projevuje v podobé politiky ,jd na brachu, bracha
na mne” i dal$tho korupéniho jednani, pfedstavuje zdsadni pfekdzku uspésného
nového rozvoje [Hayri, McDermott 1998; Stark 1997; Kolankiewicz 1996]. Jejich
zékladni tezi je, Ze postkomunistické zemé trpi nedostatkem formalniho socidlni-
ho kapitalu (jehoz vyrazem je vefejna diivéra v instituce, soliddrnost s legalnimi
organizacemi a formalizovanymi sitémi a s normami vetejného chovani) a je pro
né naopak pfizna¢ny nadbytek neformdlniho socidlniho kapitalu (jehoZz vyrazem
jsou vztahy zaloZené na dGvérné obezndmenosti s uréitym prosttedim, neformal-
ni a uzaviené sité a normy, které pfed zdjem spolecenstvi stavi zdjem osobni).

Antropologické a sociologické vyzkumy na pracovistich v celé této oblas-
ti tuto tezi zpravidla potvrzuji a navic k ni pfidavaji daldi vyznamovou vrstvu.
Grabher a Stark tvrdi, Ze tento ,,odkaz” opravdu brani rozvoji institucionalizo-
vaného formalniho socidlniho kapitdlu, zaroven viak ,uchovava diverzitu pro
budouci rekombinacni strategie” [Grabher, Stark 1997: 22]. Nékteré antropolo-
gické nebo sociologické prace vénuji hlavni pozornost divére obecné [Dunn
2004; Koch, Thomas 1997; Kuczi, Mako 1997; Torsello 2002; West 2002]. Z naseho
vyzkumu vyplyvd, Ze ,dlivéra” se Casto budovala na existujicich neforméalnich
sitich, zejména p¥ibuzenskych, ale Ze tyto sité jsou v postkomunistickém obdobi
zpochybriovany a rozrusovany. I kdyz jejich ohnisko byva rtizné, tyto neformadlni
vztahy se pfedefinovavaji, aby zapadly do novych kontextt, nebot lidé se snazi
zachovat vazby, které pro né maji hodnotu, i v podminkdch zasadné zménéného
socidlniho svéta.

Podobné panovala mezi informétory této studie obecnd shoda v tom, Ze se
v letech po roce 1989 zménila spole¢nost a zdkladni povaha pracovisté. V téchto
letech se objevila nova kritéria toho, co je dileZité a co znamenaji rizné typy
vztaht a chovani. Nastal proces legitimizace, zde definovany jako proces, v némz
socidlni skupina prosazuje ,,... nové vyznamy, které slouZi k integraci vyznamu
jiz utvofenych v priibéhu jednotlivych institucionalnich procesti” [Berger, Luck-
mann 1985: 91]. Pracovni tkoly, napiiklad svafovani nebo $iti, se nezménily, ale
zménil se cely kontext, do néhoz jsou zasazeny. Piedstava soukromého vlastnictvi
primyslovych podnik(i v Ceské republice nevyvolavala zpocatku velky odpor
[Mareg 1995], a tak v jejim p¥ipadé neslo ani tak o legitimizaci systému jako cel-
ku, jako o legitimizaci specifickych vztaht v tovarnim prostiedi. Ale to, Ze stary
systém ztratil na legitimnosti a Ze zacala nartstat legitimita nového systému sou-
kromého vlastnictvi, samo o sobé nezajistilo ani mechanicky nepodminilo speci-
fika fungujiciho pracovisté v soukromém podniku. Délnici, manaZefi a majitelé
spolecnosti zjistili, Ze se bezprostfedné podileji na vytvafeni budouciho nového
zékladu legitimnosti svého jedndni.

I kdyZ ekonomicky a lidsky kapital byly v tomto procesu legitimizace nezbyt-
nymi slozkami, samy o sobé& nebyly sloZzkami dostateénymi. Aby mohli lidé, kte-
fi si ptéli definovat nové pole legitimniho socidlniho jednani — v naSem piipadé
na ,pracovisti” -, toto pole ustavit, museli vynalozit zna¢né mnoZzstvi socidlntho
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kapitalu. Museli proniknout pravé do téchto neformalnich vztah, které jsme vyse
oznacili za problematické, aby pracovniky presvédcili, Ze jsou schopni zajistit eko-
nomicky tspéch a jistotu. Doty¢ni aktéfi, zpravidla manaZzefi a majitelé, vyuZivali
jako zakladu tohoto procesu kontury ,zdpadniho podnikdni”. Ukazalo se v3ak,
Ze specifika jsou dosti komplexni, a i kdyz tito aktéti definovali prostfednictvim
kontroly podnikii a zaméstnanosti pracovniki mnoho Zadoucich vztah, k faktic-
kému uskute¢néni tohoto planu bylo tfeba také participace pracovnikii (a vlastné
jesté ¢ehosi jiného nez jen jejich prosté participace). Aby ji dosahli, museli si ziskat
a udrZet dGvéru pracovniki, ktefi si jsou védomi bujici korupce v celé ceské spo-
le¢nosti a v komunistickém systému se naucili divat se na formdlni autoritu vZzdy
podeziravé. Tato situace nutila pfedstavitele takovych podnikii ke kompromistim
a k vytvareni vztaht, které by byly za jinych okolnosti neZadouci.

Co je to angaZovanost

B.P.: (...) Je néco, podle éeho poznate, Ze néjaky zaméstnanec pfedstavuje problém?
B.: Ano... Zahy zjistim, Ze nema vysledky... prosté neméa vykon, to je prvni signal.
Nemluvim o kvalité vysledku nebo reakce, ale prvni signdlem je, Ze za nim neni
vidét <prdce>. Tak hrozné Casto se stdva, Ze musim jit za tdimhletim chldpkem nebo
timhletim dévéetem a znovu a znovu jim fikat... ,Prosim, udélej toto, je to dost
dilezité.”... Kdyz s jednim a tymz ¢lovékem musite takto mluvit vicekrat, neni to
dobré... problém bychom vyfesili za par minut, kdyby fekli: , To neni moje préace”
nebo ,Mné se nelibi, Ze bych to mél délat.” To by bylo fér, ale kdyz feknou, ,,dobfe,
udéldm to”, a vysledek se nedostavi, to je problém. To je pro mé, myslim, ten prvni
signdl... <na rozdil od> kvality vystupu, ale ta je vZdycky otdzkou hlediska, protoze
tu zéleZi na thlu pohledu. TakZe ta neni tak dtlezita.
B.P.: (...) dovolim si to ... shrnout... Jestlize nékdo neodvadi nejlepsi praci a kvalita je
nizkd, miiZete mu pomoci pracovat 1épe. Ale jestlize nékdo svou préci prosté nedé-
I4... (odmlka)
B.: Je liny, to je to pravé slovo (sméje se).
B.P.: Liny - tak to sotva co napravi.
B.: Ano, to je pravda.

Pan B. a autor, Motory, s. r. 0.

Uroveri participace a angaZovanosti povazovand za naleZitou se od pocitku
devadesatych let zménila. Na aktivitich podniku nepochybné participuje kaz-
dy zaméstnanec. Tato participace mtZe byt omezend nebo angazovand, mtze
byt zaméfena proti podniku nebo podnik podporovat. Mnohé miiZze naznacit
i okolnost, jaké specifické éinnosti se oéekavaji. Cesti badatelé, kteti provadéli
zkoumani bezprostfedné po nejvétsi viné privatizace v roce 1993, se snazili zjis-
tit, jakou participaci novi majitelé a manazefi pozaduji. Pracovnici méli tehdy
, . povinnost pracovat dobfe a bez zmetkd..., dodrZovat a maximélné vyuZzi-
vat pracovni dobu... a poslouchat nadfizené.” [Musil 1995: 39] Musil také zjistil,

56



Ben Passmore: Legitimita, angaZovanost a vytvdfeni socidlniho kapitdlu na Ceském pracovisti

jak uvadi, ,obecnou tendenci k hierarchické organizaci a nepfimé participaci...
Zaméstnanci obou podniki pfijimaji byrokraticky (hierarchicky) model organi-
zace. Organizac¢ni modely zaloZené na pfedstavé ticasti jsou jim ¢asto cizf... , (coz
- B. P)) naznacuje preferenci nepfimych, reprezentativnich forem participace.”
[Musil 1995: 46—47]

Jinymi slovy, participace byla omezena na jisté neptimé zptisoby a plnéni
ukolti v tom nejomezenéjSim smyslu prace na vyrobni lince. S postupem ¢asu si
viak postoje majiteli, manaZerdi a pracovnikd, jimzZ $lo o to, aby byly podniky
zachovany a aby prosperovaly, vynutily vyznamné zmény.

Na po¢atku a v poloviné devadesatych let se esky primysl (respektive spo-
le¢nost prostfednictvim pracovniho Zivota obéanti) zacal zasadné pfeuspofada-
vat. Pro toto pfeuspofdddvani byla pfiznacnd fada zmén, z nichz jsou z hlediska
ve sluZbach, zmény v zaméstnaneckém prostiedi, véetné redukce pracovni sily
a segmentace pracovniho trhu, a nartist konkurence a rozsifenf ptileZitosti.

Pfechod od béze priimyslové vyroby k bazi sluZeb je jasné patrny i ve vyrob-
nich podnicich, které zkoumala tato studie. ManaZefi Motorti uvedli, Ze pracovni
silu, kterou dnes zaméstndvaji, tvofi ze dvou tfetin zaméstnanci v bilych lime¢-
cich nebo odbornici a pouze z jedné tfetiny zaméstnanci v modrych limeccich.
To je téméf pfesny opak poméru z roku 1989. Tyto zmény jsou do velké miry
dény ptechodem od vyroby, jiz po ,prodeji” provézi poskytovdni maximdlné
jen drobnych sluZeb, k takovému stavu, kdy se zaméstnanci stejnou meérou jako
vlastni vyrobé nebo mérou jesté vétsi vénuji vysoké kvalité designu, sluzbam pro
zdkazniky a servisu. Kvalifikované sluzby ceskych inZenyri a odbornikd jsou
produktem, ktery chce podnik prodavat. Obzvlast to plati v situaci, kdy v Ceské
republice mzdy rostou a sniZuje se schopnost konkurovat vyrobctim ze zemi déle
na vychod, ktefi mohou vyplécet nizké mzdy. Podobny, i kdyz méné dramaticky
ptechod zaznamenaly i Hracky. Tato spole¢nost, kterd kdysi produkovala mno-
ho druhti lehkého zboZi, se dnes zaméfuje na schopnost velmi rychle pfeménit
jakykoli ndvrh v kone¢ny vyrobek. Dafi se ji to diky dovednostem navrharské-
ho tymu a vysoké flexibilité zbyvajicich vyrobnich operaci. Nejde zde o posun
do novych oblasti, ale o pfeorientovani obou podnikt na kvalifikované sluzby
a o rezignaci na velikost vyrobni kapacity. V obou pfipadech se klicovym prvkem
této nové orientace stala dostupnost lidského kapitédlu téchto spole¢nosti (v podo-
bé dovednosti a zkuSenosti zaméstnancii).

Ve

Velmi se zménilo také zaméstnanecké prostiedi. Nejnapadnéjsi zmény, jimiz
prodla v devadesdtych letech pracovni sila v jednotlivych podnicich, se tykajt
jeji velikosti a povahy. To byl i pfipad Hracek a Motorf(i. Propor¢né vzato bylo
omezeni pracovni sily v Motorech mnohem vétsi. Vice nez 10 000 zaméstnanct
z konce osmdesétych let bylo redukovdno na 1700. Hracky svou pracovni silu
také vyznamné omezily — z vice neZ 1500 zaméstnanct na dnesnich 400. Snizily
také podil pracovnikt pracujicich pfimo v centrdlnim vyrobnim zafizeni. Vedle
propousténi zaméstnanch vedeni obou spole¢nosti oznacilo - byt ne vZdy zcela
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jasnymi slovy - za dlouhodoby trend segmentaci pracovni sily do priméarniho
a sekundarniho trhu [Piore 1973]. V obou p¥ipadech bylo tfeba nasadit pracov-
ni silu, jiz nelze pokladat za souc¢dst primdrniho trhu prace. Motory zadaly ve
vyrobnich funkcich s tispéchem vyuZivat pfistéhovalé ukrajinské, ruské a polské
zaméstnance. Hracky zavedly praxi vyuZivani prdce Zen, které ziistdvaji doma
a délaji pro né v podstaté , kusovou praci”.

vvvvvv

v v,

podniki dramaticky zvysilo konkurenci. SoutéZi se jak o zdkazniky, tak o ty nej-
lépe kvalifikované zaméstnance. V nékterych pfipadech opoustéji tito zaméstnan-
ci své podniky hromadné, aby se pripojili k jinym organizacim nebo aby zalozili
vlastni firmy. M4 to dvojf dopad: standardem je mnohem méné zaméstnancti, ale
s mnohem vy38i kvalifikaci, a manaZefi a zejména délnici maji mnohem mensi
jistotu zaméstnani nez kdykoli v nedavné historii.

Vzhledem k témto zméndm nepiekvapuje, Ze dne$ni oCekdvand uroveri
participace je zcela jina. Jist¢ je i nadale dileZité plnit kvalifikované tkoly, ale
participace je nyni jednou z danosti a za dtileZitou se poklada jeji kvalita. Zameést-
navatelé se pfesunuli ke standardu angaZovanosti.

V poloviné prosince roku 2002 jsem vedl rozhovor s Evou z Hrac¢ek. Této
zaucené Sicce bylo 24 let a jeji pracovni prostor se nachéazel na konci fady, v niZ
sedélo ptes deset zkusengjsich spolupracovnic. Rozhovor probihal mezi nékolika
velkymi plySovymi zvitaty. Tyto hracky pattily k tehdej$imu Evinu pracovnimu
programu. Zatimco jsem vedle Evy jedno dopoledne sedél, vysvétlovala mi, jaky
je jejich ucel. Byly soudasti tikolu, ktery tovdrna dostala teprve pied pér tydny.
Navrhétské oddéleni rychle vypracovalo ndvrh a materidl byl pfipraven teprve
pied tydnem ve stfizné ve druhém poschodi. Pfed dvéma dny dorazil nastfiha-
ny material na tfeti poschodi Evé k $iti. Eva mi povypravéla nejen toto viechno;
mluvila také o tom, Ze toto plySové zvife md jit na vyznamny veletrh hracek,
kde bude diileZitou soucdsti fady hracek jedné némecké spole¢nosti (jejimz byly
Hracky subdodavatelem).

Tento piiklad ilustruje dva ze tif prvka, na které manaZefi a spolupracov-
nici poukazujf jako na charakteristické znaky naleZité participace. Prvnim prv-
kem je znalost. Ackoli Eva byla v dasledku svého mlddi a nedostatku zkusenosti
tou nejméné dleZitou pracovnici na poschodi (a snad i v celé budové), o hracce,
kterou seSivala, védéla fadu detailt a uvédomovala si jeji vyznam. Zaméstnanci
v Hrackéch byli obecné velmi dobte informovani o ¢innosti své spole¢nosti. Jako
dalsf ptiklady uvedme tdrzbafre, ktery béhem jednoho rozhovoru srovnal v kon-
krétnich a pfesnych ¢islech vyvoz a produkci pro doméci trhy, a ndvrhate, ktefi
védéli véechno o vyrobcich pravé prochazejicich systémem, jakoZ i to, jak dlou-
ho trvalo uvést je do vyroby. Kazdy individualné dotazovany ¢lovék i Gicastnici
vech skupinovych rozhovora byli schopni vysvétlit celkovou strategii spolec-
nosti a ¢asto také uvadéli, jaky vliv ma tato strategie na jejich préaci a budoucnost
organizace.
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Evé také velmi zaleZelo na kvalité vyrobku a poZadavek kvality brala jako
samozfejmost. Vedeni diileZitost této véci opakované zdiraziiovalo - jde o prvek,
na kterém zavisi interakce skupiny. Vedouci jedné skupiny naptiklad uvedl:

,Pokud véci, které vyrébite, nejsou kvalitni, je sestaven tym lidi, ktefi vynalozi ¢as
a usili, aby v3e dali do pofadku, a v8ichni za tuto préci dostanou stejny plat... Musite
byt spravedlivi ke viem zacastnénym pracovnikiim, véetné téch, ktefi tym vedou.
Je zapotfebi vzdjemné divéry a spolehlivosti, nebot jsou pfed ndmi terminy, které
se musi splnit.”

Oddanost kvalité se ve skute¢nosti v novém systému stala znamkou angaZo-
vanosti, nejenom pokud jde o fadové pracovniky, ale také co se ty¢e manaZert,
a to aZ na droverni generalniho feditele. Tehde]éi feditel jiného podniku si nad tou-
to orientaci na kvalitu zafilozofoval. Rekl, Ze i kdy?Z je dnes kvalita jisté diileZits,
ddraz na ni je klamny. Turbiny, které jeho podnik vyrabél v Ssedesatych a sedmde-
satych letech dvacatého stoleti, jsou po celém svété stale v provozu. ,Jak by to bylo
mozné bez kvality?” ptal se. Tvrdil, Ze do této situace se ¢aste¢né promitaji pro-
blémy skute¢né souvisejici s kvalitou a neustalé omilani stereotypﬁ v zdpadnich
médiich, ale mohou za ni také ¢esti politici a média snaZici se vytvofit kontrast
s minulosti. Skodf to podnikani, ale také to predstavuje jasnou charakteristiku
piiznaénou pro ¢eského postkomunistického podnikatele. Od postkomunistické-
ho manaZera a ted i od déInika se oc¢ekavd, Ze mu ptijde o ,kvalitu”, kterd jako by
byla operaciondlni definici nejenom dobie udélaného vyrobku, ale také vyrobku,
ktery chce zdkaznik.

V tomto zaujeti kvalitou je naznacen daldi prvek, ktery se u angaZované-
ho pracovnika pokldda za nezbytny. Pracovnik je podnécovén k tomu, aby se
zfekl 8irsi odpovédnosti za strategii a organizaci spole¢nosti a pracovnich ¢in-
nosti a aby mél vétsi odpoveédnost za bezprostfedni soubor tkolf, které jsou mu
urleny. Situace, kdy si €lovék hledi svého a pfemysleni nechd na manaZerech, je
v kontrastu s tim, jak se ¢asto popisuje minulost. Podivame-li se znovu na citat na
zacatku této stati, pracovnici méli d¥ive vétsi moZznost vyjadfovat se k otdzkdm
tykajicim se podnikového planu. Uvedme, co fika o pfitomnosti jedna z pracov-
nic ve stfizné:

»Mezi jednu z velkych zmén patif nové motto ,N&§ zdkaznik, nd8 pan.” Firma se
zacala orientovat na zdkaznika. Doba je navic mnohem hekti¢t&jsi. Dfive bylo vée
podrobeno preciznimu planovéni. Kazdy byl dopfedu informovan o objemu pré-
ce, kterou bude muset obsdhnout. Kazdy pracovni den byl charakteristicky svou
rutinnf a monotdénni atmosférou. Dnes je to tak, Ze netusite, co vdm nésledujici den
pfinese, nemate Z2ddnou jistotu. Dostanete zakazku a poté ¢ekate a douféte, Ze ptijde
dalsi. Nic nelze planovat na piisti tyden, vie je nutno udélat dnes.”

s

Vytvatenim informadéni symetrie, jeZz vnasi pfedpovéditelnost do svéta,
ktery uz neskyta takovou jistotu, se zajistuje davéra. Pracovnik véfi, Ze vi, co vi
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management, a Ze tlak na zménu procest je bud logicky, nebo je vysledkem vli-
vl zvenci, za nimiz stoji klienti nebo trzni sily. AngaZovani pracovnici jsou tedy
ve své praci aktivni, ale nezpochybriuji legitimnost vedeni nebo jeho planti a ani
legitimnost systému, v jehoZ siti jsou zachyceni.

Novy diiraz na atomizovanéjsi vzorec prace je patrny nejen v ¢innostech
jednotlivych pracovnikii obou spole¢nosti, ale také ve fyzickém rozvrzeni a orga-
nizaci téchto podnikt. V Hrac¢kach je kazdy pracovni prostor oddélen od ostat-
nich. Prostorovou oddélenost dale prohlubuje tendence skryvat jasné osvétlené
a Casto i vesele plisobici pracovni prostory za temnymi chodbami a zavienymi,
neoznacenymi dveimi. PfestoZe veskera prace béZi, jak bylo uvedeno vyse, pod-
le pracovniho planu, kazda skupina pracuje oddélené, a dokud se vyrobni tikol
neposune k dalsi skupingé, ma s ostatnimi relativné maly kontakt. Podobné pro-
blémy se projevovaly i v Motorech, kde kazda divize fungovala zcela nezédvisle
a zabirala v podniku sviij vyluény prostor.

Posledni vnimany poZadavek, pokud jde o angaZovanost — uznani role
jednotlivce a nadiazeného postaveni vedeni pfi fizeni podniku —, se mtZe zdat
v rozporu s pfedstavou informovanych pracovnika, kterym zéleZi na kvalité. Tyto
protichtidné cile se viak vedeni obou podnikti snaZi u své pracovni sily zachovat,
prestoze délnici sami si uvédomuji jejich rozpornost. O jaky konflikt jde, nazna-
¢uje jeden ze svare¢i v Motorech:

B. P.: To je zajimavé, protoZe manazefi tvrdi, Ze ... to je jedna z véci, o které jim jde.
Chtéji, aby se lidé nebali Fici: ,Nevim, jak to mam udélat, nevim, jak to mam spra-
vit.” (...) Stala se tato véc za dobu, co tu pracujete, dileZitéjsi?

N.: Vite, mdm pocit, Ze tomu tak neni ... Jsou zde nékteré skupiny lidi, ktefi zde
puisobi jiz dlouho, a protoZe zde tak dlouho pracuji a znaji spoustu lidi ..., ti druzi
<manazefi> jim nevénuji pozornost <nastanou-li problémy>. ManaZefi si mysli, Ze
problémy téchto lidi znajf, protoZe jiZ dlouho znaji své pracovniky. A kdyZ nahlasite,
Ze néco s nékym neni v pofadku, je vdm feceno: ,Nevsimejte si ho.” Myslim, Ze by
ptivitali, abych mlcel, <ale> kdyZ se znova ozvu, je mi feceno: ,Vénujte se tomu,

demu se vénovat mate,” a nikoli ,Ano, mate pravdu,” ¢imz si vlastné protifeci.

Pracovnici v podstaté tvrdi, Ze vedeni se za né navzdory jejich angaZované-
mu postoji k praci ne vzdy poctivé angaZuje. Jak uvidime, néco takového je
u manazera, ktery pozaduje angaZovanost pracovnik(i, vyznamnym minusem.

Jak dosdhnout angaZovanosti

Management a v mensi mife pracovnici sami se snaZi dosdhnout angaZovanosti
tfemi hlavnimi zplisoby: vytvafenim vnitini transparentnosti, pokud jde o pla-
ny a aktivity podniku; podporou solidarity v pracovnich skupinédch i podniku
jako celku a vyuZitim vnéjSich hrozeb k udrZeni vysoké trovné préace. Za viemi
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témito metodami stoji tsili upevnit existujici vztahy v podniku, fakticky zvétsit
stavajici socidlni kapital.

[nformacni symetrie a vnitini transparentnost

To, ¢emu fikdm informacni symetrie, je nejviditelnéjsi na zptisobu, jak manage-
ment vyuZivd v oblasti planovani a organizace ,vnitini transparentnost”. Je-li
informacéni symetrie Zadoucim cilem, kdy kazda skupina vi, co délaji skupiny
ostatni, je vnitfni transparentnost metodou, jiz se tohoto cile dosahuje. Transpa-
rentnost se tyka hlavné vefejné (uvnitf podniku) prezentace planti managementu
a zalezitosti spojenych s prodejem, vysvétleni jednotlivych projekt apod. Jde
o to, vyhnout se pfekvapenim a zajistit, aby pracovnici chapali diileZitost rznych
plant. Poté, co byl v Motorech v roce 1997 proveden prvni prizkum spokojenos-
ti se zaméstnanim, se spolecnost rozhodla dat zaméstnancim na srozumeénou,
Ze navzdory nadnarodnimu vlastnictvi je a ztistane ¢eskou spole¢nosti. Mana-
gement chtél zaméstnance ujistit, Ze tspéch spole¢nosti zavisi na téch, kdo tam
pracuji, a snazil se objasnit, jaké jsou jeji plany. V Hrackach probéhl tento proces
na neformalnéji drovni. Vyrobni feditel a $éfové jednotlivych oddéleni pracuji
na tom, aby zaméstnanci podrobné znali zéleZitosti spojené s kazdou hrackou ¢i
jinou véci, kterou vyrabéji.

Vsichni lidé, ktefi nepracuji v manazerskych funkcich, at uZ to jsou fadovi
pracovnici nebo vysoce kvalifikovani odbornici, vyjadfili pfani takové informace
mit. Uvadéli, Ze takova otevienost je v kontrastu jak s komunistickou minulos-
ti, tak s chovanim podniki v obdobi rané transformace, kdy v jejich cele stali
,nepoctivi” nebo ,drsni” lidé. Dale uvadeéli, Ze v minulosti podniky bézné kon-
¢ily v konkurzu, ale jejich vlastnikiim a manaZertm se pfesto jakymsi zptisobem
datilo na nich vydeélat. Méli podezfent, Ze to bylo ddno jejich osobni nepoctivosti
a tim, Ze zastirali skute¢ny stav podniku. Rikali, Ze necht&ji, aby se néco podob-
n¢ho stalo také s jejich firmou, a Ze si z toho dtivodu pfeji, aby k nim stale prou-
dily informace tohoto druhu. Velky zdjem o informace o poctivosti managementu
a pracovnikua vyjadfili vSichni dotazovani, generdlnimi fediteli pocinaje a fado-
vymi délniky konce. Tento postoj naznacuje, Ze dalsi oblasti, v niz Ize hledat p¥i-
¢iny angaZovanosti, by mohla byt podpora skupinové solidarity a budovéni tizce
spjatych pracovnich skupin i celych podniki.

~Rodina”
Jednou z prvnich véci, které vétsina lidi pracujicich v téchto podnicich fekne
kazdému, kdo je pfijde navstivit, je, Ze jejich firmy maji v Brné hluboké kofeny

a Ze oni sami jsou soucdsti ,rodiny”. Tato metaforicka rodina a zptisoby, jimiZ se
vyuzivd, ptedstavuji klicové prvky v organizaci angaZovanosti.
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O rodiné se mltuvilo po celou historii obou téchto spole¢nosti. Pfed rokem
1990 nebylo neobvyklé, Ze v podniku pracovali rodinni p¥islugnici dvou nebo i tii
generaci. Jak to vylicil jeden ze zaméstnanctt Motorf,

+byla tu jakdsi tradice, nejenom u techniki, ale také u délniki. Kdy? tu pracuje otec,
jeho syn ... <dffve> pracovala vase dcera nebo syn ve stejném podniku, ne vidycky
ve stejné skupiné nebo ve stejném oddélent, ale ve stejném podniku. A hodné lidi tu
zacinalo a jsou tu potfad.”

V Hrackach spojovalo podnik to, Ze lo o druZstevni organizaci. Doslova
vsichni zaméstnanci byli podilniky podniku. Neobvykld povaha této organizace
znamenala, Ze se zcela lisili od jinych délniki. Jak vyplyva z nasledujictho vyro-
ku proneseného béhem rozhovoru o 3koleni, tento postoj je v diskurzu zameést-
nanct spole¢nosti patrny i dnes:

»Jsme 8koleni instruktorem, ktery kazdému jednotlivci vysvétli, jak sit. Poté, co
absolvujeme 8kolenf, se nékdy stane, Ze musime pfejit na jinou préci dle poptavky
a vratit se k ptivodni praci o tyden ¢ dva pozdé&ji. Tak se vadm mfiZe stat, Ze néco
zapomenete. Oficidlné jste v8ak prosli $kolenim a je jen vd§ problém, pokud néco
zapomenete... Pomdhame a radime si navzajem, je to kolektivni spoluprace.”

Z hlediska rodiny se charakterizovaly i pracovni skupiny. ,Dobrého pra-
covnika” oznacovali néktefi jako , jednoho z nas”, jako nékoho, kdo umi pracovat
v tymu ¢i kdo je zkratka ¢lenem ,,rodiny”.

Postkomunisticka éra tyto pfedstavy v né€kolika ohledech narusila. Pocet
lidi, jejichZ déti také ptichdzeji pracovat do téchto podnikii, se prudce sniZuje.
Ekonomické zmény tohoto obdobi pry situaci poznamenaly natolik, Ze se rozbily
kdysi velmi Zddoucf vzorce pracovniho naboru. Jeden z fediteli prodeje v Moto-
rech na otdzku, zda pfetrvavaji vicegenerac¢ni vzorce, odpovédél:

»Ne. Ur¢ité ne. Ne, protoZe to bylo dano situaci v socialistické dobé. Nebyl rozdil,
jestli €lovék pracoval v Prvni brnénské nebo v Kralovopolské <nebo kdekoli jinde>...
Byl zkratka svdred a dostdval penize... Ale ted jde tam, kde ma vy33i plat... <Pfed
rokem 1989> bylo mdlo rozdild a pro lidi nebylo dtileZité ménit podnik. Pro¢?... Ted
je to tplné jiné — jedna spole¢nost krachuje, nékde maji velké platy, <jinde> malé
platy a je tu opravdu velmi velka imigrace.”

Stejné tak ani struktura druzstevniho podniku neni tim, ¢im byvala. V Hrac-
kéach prakticky kontroluje spole¢nost velmi mald skupina lidi. Bateman [2003]
oznac¢uje druZstvo tohoto typu — druZstvo, které si formdlné zachovava struk-
turu, ne uz v8ak kolektivni fizeni - jako ,kvazidruZstvo”. Tvrdi, Ze se z ného
rychle vytraci nékdejsi skupinovy duch. Stejny ndzor méli i néktefi informatofi
z Hradek, i kdyZ za nim nestdli zcela pevné. Po téchto strukturdlnich zménach
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jsou pracovni skupiny izolovanéjsi a ti, ktefi se ocitli mimo n€, maji tendenci se
piirovnévat spie k sirotkim neZ ke ¢lentim rodiny. Jeden pracovnik z Hracek,
ktery nepatfi k Zddné konkrétni pracovni skuping, oznacil pfitomnost jako ,0sa-
mélou” a hodné vzpominal na spolupracovniky, ktefi jiz odesli do diichodu nebo
byli propusténi.

Tyto zmény posunuly angaZovanost moznd neo¢ekdvanym a snad i tézko
pochopitelnym smérem. Struktura atomizovanych pracovnich skupin napoméha
vzniku pevnéjSich a vylu¢néjsich vazeb, nebot tyto skupiny stéle ¢astéji pied-
stavuji veskeré univerzum pracovnich vztahi. Jejich ¢lenové se stavaji jedinymi
lidmi, s nimiZ ¢lovék pracuje a na kterych zdvisi, zda unese dnesni mnohem vy3§si
pracovni zatéz.

Pracovni skupiny v obou podnicich navic tvoii pracovnici, ktefi u nich jsou
zaméstnani uZ znac¢nou dobu. JelikoZ management lidskych zdroji se témef
vyluéné zaméfuje na snizovani poctu zaméstnanch - jedna manaZerka v té-
to oblasti odhaduje, Ze 90 % ¢asu travi propousténim a pouze 10 % pfijimanim
zameéstnanct —, do pracovnich skupin je nuceno se za¢lenit jen malo novych pra-
covnikil. Vysledkem je, Ze ve skupinach byvé jen hrstka téch nejvice motivova-
nych mladych pracovnikii, a ti s témito skupinami, do nichZ bylo tak téZké se
dostat, vykazuji snad nejvy3si miru solidarity. Ze viech téchto diivodi jsou pra-
covni skupiny navzdory omezeni rozsahu rodinnych, druZstevnickych a mimo-
pracovnich vazeb neobycejné soudrznymi jednotkami. Tato jejich soudrZnost se
z velké ¢asti opird o rétorické ¢i metaforické rodinné vztahy na pracovisti.

Rozpad rodinnych siti na pracovisti, v nichZ byl za komunistické éry uloZen
socidlni kapital, probihd soubézné s pokusy vse, co bylo v téchto sitich hodnotné,
pfinejmensim v rétorickém smyslu pfenést do nového systému. Rodina jako tako-
va upada, ale diskurz spojeny s rodinou ziskdva na dulezitosti.

Ekonomické fakty a pileZitosti

Posledni metodou, pomoci niZ se manaZefi snaZi zajistit angazovanost pro pod-
nik, je pfesvédcovani zaméstnanct i sebe samych, Ze ekonomické fakty hovofi
pro to, aby v8ichni pfinaseli obéti. Tato metoda je do velké miry tspésnd. Ma se
za to, Zze ekonomicka situace je velmi Spatnd, nezaméstnanost vysokd a Ze neusta-
le hrozi, Ze se ¢lovék ,stane nadbyteénym”. Evropska unie a jiné globaliza¢ni vli-

vy tla¢i ¢eské podniky do dalsi sloZité transformace a jedinou realistickou reakef
je, aby trpéli vichni spole¢né.

~Ve druZstvech nemftiZe byt nikdo nadbyte¢ny nebo nepottebny. V podniku je velmi
tzky kontakt.”

Tento komentéi shrnuje postoje nejenom manazert a pracovniki. Je disku-
tabilni, do jaké miry jsou takova vyjadfeni pravdiva i do jaké miry ve skute¢nosti
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trpi management a do jaké pracovnici (zvlasté v rtiznych vékovych skupinéch),
jasné se viak dava najevo, Ze existuje vnéjsi hrozba — ¢asto charakterizovana
zkrétka jako , globalizace” — a Ze jedinou redlnou moZnosti je délat, co fikd mana-
gement.

Posuzovani angaZovanosti

Byly uvedené podniky ve své snaze dosdhnout vysoké tirovné angaZovanosti
uspésné, a pokud ano, k cemu to vedlo? Jednoducha odpovéd je v pfipadé obou
spole¢nosti ano, a to v tom smyslu, ktery je pro jejich vedeni nejdilezit&jsi. Motory
se systematicky snaZily sledovat shora uvedené otdzky v fadé priizkumii. Zaby-
valy se v nich problémy, které podle nich souvisely se spokojenosti v zaméstndni,
ale které se dotykaly i angaZovanosti. Vrcholovy management této spole¢nosti se
velmi zajimal o to, co se mu podafilo a co nepodafilo zménit. Tento jeho zdjem
zvlast dobfe ilustruji tfi otazky (viz tabulku 3).

V prvnich dvou pfipadech interpretovala vedouci oddéleni pro lidské zdroje
v Motorech tyto zmény jako tispéchy ¢eského vedeni nyni nadnarodni organizace
v budovéni systematické angaZovanosti, kterda spole¢nosti pfinesla novou pro-
speritu. Posledni vysledek byl podle ni né¢im pfirozenym vzhledem k tézkym
¢astim v celé zemi. Vyjadtila se v tom smyslu, Ze zbyvajici indikatory tento vysle-
dek neovliviiuje, protoZe pracovnici chapou, jaka je ekonomickd situace podniku.
Toto sdilené chépani , faktd” ekonomické situace bylo hlavni soucasti tispésnosti
Motort v ziskdvéani angaZovanosti nap¥i¢ veskerou pracovni silou.

Prozkoumame-li vysledky rozhovorti, uvidime slozit&jsi pole interakce,
na némzZ snahy navodit angaZovanost dostaly vSechny zucastnéné do situace
vzédjemné zranitelnosti. JelikoZ zdkladni premisou angaZovanosti pracovniki je
legitimnost souvisejici s pfijetim novych, pfisnéjsich etickych norem v podniku,
jednéni lidi u moci je ur¢itym zptisobem omezeno. AngaZovanost je moZzna jen

Tabulka 3. Vybrané vysledky prizkum spokojenosti pracovniki v ,,Motorech”

v letech 1997 a 2001
Otazka % respondenti, kteii odpovédéli
~Ano” nebo ,,Spise ano”

2001 1997

Vetite vedeni spole¢nosti? 65% 34%

Doporucil byste pfiteli, aby se uchézel o praci

v Motorech? 75% 39%

Myslite si, Ze va$ plat je spravedlivy a Ze odpovida

typu préce, ktery vykonavate? 26% 21%

Zdroj: Setent spokojenosti zaméstnancii Motory, s. . o.
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uvnitt spole¢nych hranic legitimniho kontaktu v rdmci siti v tovarné. Zmeény na
pracovisti, které ohroZuji zakladni interakce zti¢astnénych — napiiklad dostup-
nost zahrani¢n{ pracovni sily, kterd by mohla vytlac¢it ¢eské pracovniky —, vytva-
feji v piijimaném interak¢nim ramci disonance. Jeden pracovnik dokonce prohla-
sil, Ze zdtvodnéni ndboru zahrani¢nich délniki je podvod:

B.P: Bylo mi feceno, Ze nékteré spole¢nosti jsou nuceny vyuZzivat lidi ze zahrani-
&, protoZe feské ucilisté neprodukuji dost pracovniki nebo pracovniky dostate¢né
kvalifikované.

S.: Nemyslim si, Ze je to pravda. Je to vymluva, kterou pouZivaji, kdyz chtéji najmout
levnou pracovni silu z fad pfistéhovalcti nebo cikant. Ale neni to pravda, jen chtéji
mit levnou pracovni silu.

Podobné je tomu i tehdy, kdyZ se ,ekonomickymi fakty” za¢ne argumen-
tovat piili§ explicitng, coZ je obzvlast problematické tam, kde se velmi oceriuji
nekonfrontacni pfistupy. Jeden pracovnik to vyjadfil nasledovné:

,Najmy jsou vy#si a naklady také, ale nic <jiného neni dostupné>. Rekl jsem to <své-
mu nadiizenému> s tim, Ze potfebuju vic penéz. Rekl mi: ,Snadno vds miizeme
nahradit, pokud potfebujete vic penéz.” Nelibi se mi to, ale nemdm kam jit, kde
bych dostal vic penéz... neni to spravné... u tohoto druhu prace nebudeme mit nikdy
jistotu.”

I kdyZ jsou zaméstnanci zranitelni, management a vlastnici je nemohou
naprosto ovladat. Zaméstnanci maji sice omezené moznosti, ale maji Sanci ptiso-
bit na manazera, ktery se za né musi angaZovat. Prvnim a nejzjevnéjdim zptso-
bem, jak tuto angaZovanost poskodit, je rozbit vztahy davéry. Ty mhZe rozbit
bud manaZer jedndnim, které ocividné porusuje nova kritéria ,,poctivého” cho-
vani, nebo to mohou udélat sami délnici, aby usmérnili jeho chovani. MoZnost,
Ze budou tfeba jen v ndznaku obvinéni z nepoctivého chovani, manazery v fadé
piipad nuti dodrZovat (p¥inejmensim na vefejnosti) vysoké standardy. To vSak
ve spole¢nosti, kde jsou normy natolik nejasné, Ze se jako ndznak vaznych etic-
kych problémi bere kazdy maly ddrek, povyseni nebo zvySeni platu, nemusi
stacit, ma-li se manaZer vyhnout v8em obvinénim. ManaZer mutZe zarudit svou
poctivost jen tim, Ze se bude angaZovat za délniky stejnym zphisobem, jakym
chee, aby se angaZzovali oni.

V tomto ohledu se naf¢eni z korupce nebo nepoctivosti tak trochu podobaji
honu na ¢arodéjnice z jinych antropologickych ptiklad [Nadel 1952], v nichz
miiZe byt konkrétni nafceni obecnéj$im obvinénim z tidajného poruseni sdile-
nych norem. Vétsina manazer®, s nimiZ byly provedeny rozhovory, tvrdila, ze
se musi neustdle snaZit jednat co moZna nejkorektnéji a Ze zaméstnanci jejich
chovani pozorné sleduji. Nékteii dokonce uvedli, Ze je snaha dostat pozadavkiim
vzorného chovani vyerpava. Rikali, Ze je pro né mnohem snazsi byt podtizenym
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co mozna nejbliZze a minimalizovat rozdily mezi sebou a jimi, aby omezili miru,
v niZ jsou vnimani jako odlisni. To bylo také zarukou relativné osobnéjsich vzta-
hti se zaméstnanci a chrénilo je to pfed zjevné faleSnymi nai¢enimi z korupce.
Zpravidla zdtraznovali spole¢né tutrapy a poukazovali na to, Ze zacinali (pfed
rokem 1989) jako zameéstnanci a do svych nynéjsich postt se dostali diky pilné
préci a znalosti fungovéni podniku. Pfinejmensim slovné se tedy snazili stavét se
vedle zaméstnancti spiSe nez nad né. To je vice nez kterykoli jiny faktor vtahlo do
uzkého vztahu s podiizenymi a navzdory jejich stiZznostem to ptispélo k dosaZeni
dilezitého cile v podobé vytvofeni vzajemné angaZovanosti mezi manaZerem
a pracovnikem.

Zavér

Do poloviny devadesétych let dvacatého stoleti doséhli ¢esti majitelé a manaZefi
urc¢itého stupné kontroly nad svymi podniky a pfinejmensim prvnich znamek
legitimnosti v o¢ich zaméstnancti a spolecnosti. P¥i tom vSem se vSak museli
vypoiddavat s dalezitym tkolem, jak zajistit trvalou ekonomickou Zivotaschop-
nost svych podniki. Mnohé v tom neuspély, ale nékteré — véetné téch, jimiz se
zabyvala tato studie — nasly feSeni opirajici se o schopnost pruzného vyuZivani
vysoce kvalifikovanych zaméstnancti. V téchto rezZimech novych sluzeb a flexibil-
ni vyroby si potieba mobilizovat pracovni silu tak, aby se maximalné vyuZil jeji
kulturni a lidsky kapital, vynucuje ptekrocit prosté plnéni zakladnich pozadav-
ki Konkrétné feceno, v jednom z mych piikladii 5lo o rychlost a kvalitu navr-
hovani hracéek, coz se neobeslo bez vysoce kvalifikovanych a zkusenych navrha-
i, ktefi vSak mohli prosté udélat jen minimdlni adekvatni praci, aniZ by se jim
dalo vytknout, Ze nesplnili o¢ekavani. V téchto typech vyroby se neangazovanost
snadno skryje. Aby manaZefi splnili své cile, museli pro zajisténi internalizované
oddanosti témto cilim vyuzivat svého vlastniho socidlniho kapitalu a ovliviiovat
jiné, aby ¢inili totéZ.

Taktika pouzivand vedenim, o niZ jsme mluvili vySe, napomohla zvysit
trvalost vazeb v podniku, ktery ma v sobé zabudovany novy socidlni kapital.
Reorganizace pracovisté vedla ke zvySeni dileZitosti mensich, atomizovanéjSich
jednotek v podnicich — pracovnich skupin — a ke snaham institucializovat v ram-
ci téchto skupin nejen formalni vztahy (¢lenové tym), ale i vztahy neformalni
(napk. pfatelstvi). Latentni hodnota téchto vztahti se zvySuje prostfednictvim
davéry, metafor piibuzenstvi (tradi¢niho zlatého standardu ,vztaht davéry”
a dtlezitého ekonomického zdroje za komunismu) a vnitfni transparentnosti,
kterd umoziiuje dosdhnout urcité informac¢ni symetrie mezi vedenim a zameést-
nanci. Tomuto procesu napomohl diskurz o trvajicim ekonomickém ohroZeni.

g4

Tento proces by vSak nemél byt nazirdn jako pouhé , klaméani” zaméstnancti
manazery, nybrz jako snaha vytvofit a aktivizovat pole socidlniho jednéni vyzna-
¢ujici se nerovnymi, nicméné interaktivnimi vztahy. Zaméstnanci jsou ovliviiova-
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ni, ale rozumgji také tomu, Ze systém neni zcela spravedlivy. Caste¢né to akcep-
tuji, protoZe vedenti je svazovano nutnosti udrzet si legitimnost a angaZovanost,
ma-li splnit své ekonomické cile, a pfijima kvili nim vztahy a normy chovéni, jez
v koneéném disledku omezuji jeho moc. Pravé diky témto omezenim zamést-
nanci, i kdyz nékdy zdrahavé, opoustéji strategickou neangazovanost a pfistupu-
ji na systém, ktery se rozviji v jejich tovarnach.

Z anglictiny pteloZila Jana Ogrocki.
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