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POSTSOCIALISTICKY MANAGEMENT
MEZi ZAJISTOVANIM KARIERY A PROFESIONALIZACI

Shrnuti: Roli managementu v postsocialistickych ekonomikach a spolenostech socio-
logové zpravidla popisuji jako viddu manaZerd. Na zaklad€ pfipadové studie v jednom
¢eském strojirenském koncernu se pokusime tuto tezi o znovuzrozené mocné nomen-
klatufe relativizovat. Management ve vychodni Evropé, tak zni naSe teze, se za turbu-
lentnich spolecenskych, ekonomickych a podnikovych podminek snaZi balancovat

mezi zaji§tovanim kariéry a profesionalizaci, a to vede ke vzniku zcela rozdilnych typt
jednani a habitu.

I. VYMEZENI PROBLEMU

Jednou z nejdileZit&jSich skupin, ze kterych vychazela transformace socialistic-
kych planovitych hospodafstvi v kapitalistické trZzni ekonomiky, byli manaZefi v byva-
Iych statnich podnicich. SloZeni, kvalifikace a habitus této ,.knowledge class* nema
Jjen vyznam v rdmci podniku, ale mé i vyznam obecné spolecensky. U ,service class*
v byvalé NDR lze rovnéZ konstatovat obecnou tendenci k setrvani v daném stavu i pfe-
sto, Ze transformace byla ve vychodnim Némecku fizena zvencéi. Byvald vladnouci
elita sice politiku a ekonomiku opustila, po vnitini vyméné ve form& vysttidani gene-
raci obsazuji vSak fidici funkce i nyni z valné €asti vychodni N€mci; ti jsou ale Casto
na mist& kontrolovani a fizeni vrcholovymi manaZery z koncernovych centrdl na
Zapadég a $pickami ze zépadnich spravnich center (Pohlmann/Gergs 1997). Mezi stat-
ni spravou a soukromym sektorem existuje znacny rozdil, pokud jde o setrvani byva-
lych fidicich kadrd ve funkcich (Adler 1997, Solger 1997). V soukromém sektoru
doslo v ramci deindustrializace k rozs&hlé redukci téchto pozic, a tak se uvolnil znac-
ny potencidl novych samostatné podnikajicich osob (Srubar 1998c).

V Ceské republice si byvala ,,service class® naproti tomu mohla sviij status nejenom
veelku bez probléml uhajit, manaZefi a novi podnikatelé jsou dokonce povaZovéani za
vlastni vitéze transformace (Machonin 1994, Mat&ji/Lim 1995). Disledkem je, Ze ve
vychodnim Némecku byly staré struktury, v neposledni fad€ i integraci zapadniho per-
sonalu, narueny, a zajisténo tak oddéleni stétni a politické byrokracie a jejich vzajemna
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kontrola spi¥e ne? v Ceské republice, kde i vzhledem ke stle jeSt€ silné piimé a nepii-
mé kontrole primyslovych podnikd statem (MlZoch 1998, Hayri/McDermott 1995)
v lehce pozménéné form& op&t vznikla novd nomenklatura. Hovoii se dokonce o vlade
manazerd jako o typickém fenoménu transformace (Szelényi et al 1995, Eyal et al 1997).
Lze se domnivat, e takzvany postsocialisticky manaZer pfechodného obdobi (Marz
1991) se bude podle starého zvyku orientovat spile na vlastni pfeZit{ neZ na tvorbu raci-
onélniho stylu hospodafeni. Za fasddou zdanlivé trZni restrukturalizace lze tusit perzi-
stenci takovych vzord chovéni u velké &asti této skupiny.

Ptipadova studie provedend v jednom &eském strojirenském koncernu nicméné
doklada, 7e vySe uvedena sociostrukturalni kontinuita &astecné zastira vlastni dynami-
ku osobniho a profesniho formovani managementu v procesu podnikové reorganizace
(T4nzler/Mazéalkova 1996). Ve védeckych a publicistickych textech se sice obecné
mluvi o zpoZdé&ni, & dokonce protahovani podnikové restrukturalizace v Ceské repub-
lice, pfesto nelze odhlédnout od toho, Ze se tu vice, tu mén& zménily nejen institucio-
nalni rdmcové podminky uvnitf a va€ podniki, ale i socidlni struktura managementu
a forma ekonomického chovani. Na pozadi té€chto socidlné-strukturnich a institucio-
nalnich zmén chceme analyzovat pfechod od socialistického ke kapitalistickému
manaZerovi jako proces profesionalizace. TéZistém zkoumani by méla byt otdzka, zda
a jak manaZefi vyuZivaji zkuSenosti ze socialismu a transformace k vytvéreni racio-
nélnich kompetenci jedndni a nového stylu fizeni. Roli a vliv expatriatd, tedy ,,hostu-
jicich pracovnikt* v managementu vychodoevropskych podniki, na tyto procesy zde
ponechame stranou. Empirickou zékladnu analyzy tvoii jednak pétadvacet jedno- Ci
vicehodinovych rozhovori se tfiadtyficeti zaméstnanci od vrcholovych manaZer aZ
po vyrobni délniky, jednak vysledky pozorovani ve zminéném koncernu. V dobé
vyzkumu se silné diverzifikovany koncern skladal z vice neZ Ctyficeti autonomnich
dcefinych spolecnosti zastieSenych holdingovou spole¢nosti, ktera praktikovala vyraz-
nou expanzni strategii (pfekracujici hranice statu) a snaZila se ziskat kontrolu nad vel-
kou ¢&asti Ceského strojirenstvi vetn& dodavateli. Rozhovory a vysledky pozorovéni
byly vyhodnoceny hermeneuticky rekonstruktivnim postupem.

Il. PODNIKOVA RESTRUKTURALIZACE
A PROMENA FORMY VLADY V POSTKOMUNISMU

Profesionalizace managementu, kterd je zde chapéina jako souddst transformace
Ceského strojirenského koncernu, je vazana na institutionalizaci racionalniho ekono-
mického jednani (Heidenreich 1993, Lepsius 1995) a konstituovani podniku jako
samoucelu (Raiser 1976, Stachle 1991, Teubner 1994), kterym se ru¥i utilitaristické
posunuti G&elu v socialistickém statnim podniku (Srubar 1991).1)

To vSe vSak neprobiha jako racionalné navrZeny a metodicky kontrolovany dg&j, ale

jako mocensky boj mezi kli¢ovymi skupinami s rozdilnymi ndzory a zajmy v kontex-

! Transformace podniku o sob& je hlavnim vysledkem projektu ,,Autochtonni restrukturalizace. Pfipadova
studie v Ceském strojirenském koncernu®, ktery se uskute¢nil v rimci vyzkumné skupiny ,,Transformace
a globalizace* pii V&deckém centru pro socidlni vyzkum v Berling (Tinzler 1997) a jeji astecné vysled-
ky byly publikovéany v pfedchozim sborniku v edici Acta Universitatis Carolinae (1998).

124



tu ménicich se institucionalnich ramcovych podminek. Moc manaZera nespoc¢iva na
rozdil od klasického svobodného podnikatele ve vlastnictvi vyrobnich prostfedkd, ale
v dusevnim vlastnictvi znalosti a v&€domosti. Ve zkoumaném podniku, ale 1 jinde, je
management tvofen pfevaZné inZenyry.?) InZeny¥i mohou technické problémy fesit
i organizovat. Rozhodujici otdzkou v§ak je, jak rozhoduji a ¥idi? Jaké jsou jejich pre-
ference, vécné diivody a motivy?

Konsolidace koncernu probihala ve tfech fazich. V prvni fazi hrilo nejdaleZitgjsi
roli pfevedeni vlastnickych prav, ve druhé proniknuti na trhy, ve tfeti recentralizace
a propojeni v zajmu zaji$téni synergetického efektu. Zaroven se zménily rozhodovaci
a kontrolni struktury — od charismatického vedeni v hierarchické piikazové struktute
k zvécnéni a zevSednéni autority v oteviendjsi organizaci s prvnimi ndznaky maticové
struktury. Na drovni aktéri bylo moZné tyto zmény v managementu pozorovat.

Dominantni postavou prvni faze byl generalni feditel.) V dvojroli nejvlivnéjsiho
vlastnika — kontroloval dvacet procent podilil koncernu — a inovativniho podnikatele
vystupoval zarovei jako personifikace koncernu. V oCich osazenstva se tento slozity
proces jevi nikoli nepravem jako zachrana koncernu a proces osvédéeni generdlniho
feditele, ktery ukazal perspektivu do budoucnosti. Soustiedil se na vytvofeni primy-
slového impéria, které kontroluje &ast Ceského hospodafstvi. Jeho vlastnickd a kon-
trolni prava formalné legalizovala jeho mocenskou pozici a zajiStovala mobilizaci
odpovidajicich donucovacich prostfedkti. Jako nastroj vykonné moci pouZival holding,
jehoZ moZnosti se vSak omezovaly zejména na spravni a kontrolni ¢innosti. Ziskani
vérnych spolupracovnikll spocivalo naproti tomu ve vyjedndvani a sloZité pfesvédco-
vaci praci na trovni pfedavani informaci. To pfedpoklada jednak obratnost, jednak
dobré socialni vztahy. Rozsah moci generalniho feditele souvisel s obtiZnou situaci, ve
které se koncern pfi jeho pfichodu nachézel a ze které zjevné pouze on mohli nabid-
nout vychodisko, coZ potvrdilo i rozhodnuti tehdejsi vlady. Zachrana koncernu se
mohla uskute&nit pouze jako ,tvofivé znifeni* ve smyslu Schumpetera. Slo v¥ak
o zasah do socidlniho pfediva podniku a prohloubeni krize divéry a legitimity vyvo-
lané spoleCenskou transformaci. Aby generalni feditel unikl z tohoto zacarovaného
kruhu, uchylil se k odli¥né interpretaci situace. Jako vSichni charismaticti viidcové
prohlasil krizi za Sanci osvédCit se, pochod ,slzavym tdolim* za nutnou podminku
dosaZeni lepSich zittkli a tvrdé zésahy legitimoval touto nad€jnou vizi. Radikalni
odstranéni starych struktur se v§ak mohlo podafit, pokud byly zarovefi spinény ur€ité
stabilizaéni faktory. Slo o Gpravu financi (pravé tato oblast fizeni je povaZovéana za nej-

2 Bezprostfednimi d&dici svobodnych podnikateld byli inZenyfi, poté ndsledovali obchodnici a v soucas-
nosti dominuji finan&ni experti. Tim se posunuji preference, které slouZi jako vychodisko pro rozhodova-
ni. Jsou stale abstraktn&j§i a odosobn&ngj§i. Rozhodoval-li se svobodny podnikatel intuitivng, inZenyr na
zdklad& pfirodovédnych poznatki a obchodnik vychazel z trZn& ekonomickych rozvah, finanénik se roz-
hoduje podle finan&n& hospodarskych hledisek.

3) Generalni feditel jako vedouci holdingu a pfedseda pfedstavenstva (board of directors) byl oficidln€ ozna-
ovan anglosaskym titulem general manager, zatimco generdlni manaZefi deefinych spolegnosti se nazy-
vali socialisticky Feditelé. VEichni vrcholovi manaZefi jsou fediteli, coZ zdiraziluje jednotu této skupmy:
Zavedenim anglosaskych oznadeni, ktera se dodrzuji nedisledng, se zdaraziiuje modernost a prozapadni
orientace, ale také rozliSeni jednotlivych pozic, na které se klade stale v&t3i daraz. Tento proces je viak
tieba nahliZet také v souvislosti s posilenim formalni organizace. I pfes anglosaské tituly se jednd pro
forma o kontinentalni dualni systém s pfedstavenstvem a dozoréi radou (obsazenou prevdZng Eleny kon-
cernu), proto tedy ziistaneme u oznaceni feditel.
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vétsi slabinu generalniho Feditele i pozd&jsi p¥icinu jeho odvoléni z funkce na jafe
1999, i kdyZ on sam se ohrazuje spiknutim bank) — jak dluhd a pohledévek, tak uveé-
rovéni rozb&hlych obchodéi a novych zakazek, zachovani vyroby a konetn€ zapojent
osazenstva do tohoto obtiZzného procesu pfizpiisobeni se novym pomérim. Ve své stra-
tegicky dilleZité pozici mezi mimo- a vnitropodnikovymi zdjmovymi skupinami se
feditel opiral nejen o svou legitimni moc na vrcholu hierarchie, ale i 0 mimo- a vhitro-
podnikové vztahy vzdjemné zavislosti, ve kterych nelze v rigidni povelové struktufe
postupovat podle racionality trhu (efektivita, optimalizace uZitku), kde ale plati pravi-
dla vyjednavani zamé&Feného na spravedlivé uspokojeni zajmii viech zicastnénych.

Jednani generélniho feditele nespolivalo tedy v navratu k formélni organizaci jako
stalé kontrolni jednotce, Tu bylo tfeba nejprve posilit. V této nepiehledné a nejisté situa-
ci vSak mohl vyuZit zkuSenosti ze své socialistické éry. V socialistickém nedostatkovém
hospodéfstvi jako v&né krizi dfimalo charismatické vidcovstvi stile v podhoubi.
Hospodafské instituce zbavené diktaturou strany legitimity dovolovaly decizivni rozhod-
nuti a poskytovaly osobdm touZicim po moci vhodné prileZitosti zasahovat jak ,tvrdou
rukou®, tak i Sikovné a flexibiln& v ramci vyjednévacich a vyménnych struktur. V kon-
textech jednéni deinstitucionalizovanych socialistickou hospodafskou praxi i transforma-
ci mélo kazdodenni ptsobeni podobu nahodilych intervenci, které generalni feditel pou-
Zival aZ do svého nedavného odvolani jako nejdileZitgjsi prostiedek k prosazeni svych
cild. Pomoci této techniky pfedvadél v pravidelnych intervalech svou nenahraditelnost
a zabezpeCoval svou vidcovskou roli. Zasah nasledoval vétSinou tehdy, kdy?Z ztroskotaly
snahy piislusnych zodpovédnych pracovniki, se tedy jevil jako nutny a legitimni. V plso-
bivych projevech stavél potom publikum pfed zdanlivou alternativu — posluSnost nebo
likvidace/zanik. Pohraval si pfitom se strachem pfed vyprodejem Ceského hospodarstvi do
rukou zahraniénich zajemct a nadéji na znovuzrozeni ¢eského pramyslu.

Skute¢nost, Ze na generalniho feditele byla pfenesena zodpovédnost za koncern, to,
Ze vlastni dvacetiprocentni podil akcii, Ze se mu podafilo zavazat stat k odebrani zaka-
zek objednanych pied revoluci a ziskat banky k financovani novych projektl, se mu
pticitalo k dobru jako mimofadna zasluha. Ziskal tim povést ,,zachrance* koncernu.
Nahodilé intervence slouZily sice k zaji§té€ni autority, vyCerpavaly se vSak vice &1 méng
v taktickych opatienich ad hoc, které zabranily nejhor§imu, aniZ by vSak skutecné fesi-
ly strukturni probiémy.

Zichranu koncernu bylo mozné provést jako heroicky €in charismatického vidce,
ktery se t&8il diivéfe statu, bank, osazenstva a pfedeviim managementu. Sanace a zaji§-
téni preZiti pfedpokladalo vSak jiz rozd&leni a zevSednéni moci. Vzhledem ke kompli-
kované koncernové struktuie s vice neZ Ctyficeti dcefinymi spolenostmi byly moZnosti
centralniho fizeni velmi omezené. Za téchto podminek byly transparentni, a tedy zvlad-
nutelné pouze aktivity mensich podnikatelskych jednotek. Generalni feditel predal proto
zodpovédnost za dcefiné podniky do rukou manaZerd, kterym dal k dispozici Siroky
manévrovaci prostor a ktefi méli prokazat své schopnosti za trznich podminek.

Nemoznost hierarchického fizeni mé&la byt v této druhé fazi kompenzovana ,,nevi-
ditelnou rukou trhu”, aby se timto zpisobem vydélili schopni manaZefi a perspektiv-
ni dcefiné podniky. Aby byli manaZefi ochotni pfevzit rizika a odolavat t&Zkostem
spojenym se sanaci podniku a vytvofit si vazbu na koncern, museli ziskat pfistup
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k moci a penézim. Kromé& toho vladla nadéje, Ze poskytnuty manévrovaci prostor
bude pobidkou pro schopné manaZery samostatné vyvijet a ovéfovat experimentalnim
zplsobem nové metody Fizeni. Teprve kdyZ se manaZefi neosvédcili, koncern zasédhl.
Poskytnuty manévrovaci prostor byl v8ak vyuZivan velmi rozdilné. Pfiinou byly
strukturni i osobni divody. Strategie ,,prochézeni ohném* se vyvinula v ,divokou*
restrukturalizaci se zdvaZnymi neoekdvanymi vedlej§imi dusledky. Realizace a insti-
tucionalizace principtl trZzniho hospodafstvi na podnikové Grovni se zvrhla ve vnitro-
koncernovou bitvu nejzdatngjdich (battle of the fittes), ktery vedl k atomizaci koncer-
nu a rozdrobeni autority a ve druhé fazi vyzvedl manaZery v dcefinych spoleCnostech
do hlavnich roli.

Hll. DECENTRALIZACE A DIFUZE MOCI

Pfi feSeni strukturnich problémi byl generélni feditel odkazan pfedeviim na dvé
skupiny, na (vrcholové) manaZery z holdingu a z dcefinych spolecnosti. Manazefi hol-
dingu stoji v Cele kontrolniho a spravniho organu, manaZefi z dcefinych spolecnosti
fidi vyrobni podniky. Zastupuji tedy do jisté miry protikladné zdjmy. Holdingovi
manaZefi byli doneddvna exekutory generalniho feditele, jenZ by vSak byval rad pie-
ménil finan¢ni a spravni centralu opét vice ve strategicky operujici kmenovy podnik,
¢imzZ se zméni i role manaZerh ve vedeni holdingu. Objektivné se zostfoval konflikt
zajmi jak mezi manaZerskymi frakcemi v holdingu a ve vyrobnich zdvodech, tak mezi
jednotlivymi vyrobnimi zavody. Ve skute€nosti vSak probihaly hranice konfliktu a spo-
jenectvi jinde.

Generdlnimu fediteli se podafilo spojit kombinaci autoritativniho stylu fizeni a inter-
ven¢niho jednéni, osazenstvem nazyvanou ,,vileSny komunismus®, s imagem ,,tvrdé-
ho* pfiznivce trzniho hospodafstvi. Tento obraz je také ideologickym poutem mezi
vrcholovymi manaZery jako nasledovniky feditele, kterému vdéci za svou pozici a na
kterém jsou zavisli. Ideologicky povySené nésledovnictvi vSak neni s to pfekonat kon-
flikt z4jmid mezi manaZery, ktery je dan jejich postavenim. V&rnost trZnim principiim
zakryva pledeviim redlné rozdily v managementu zvlast€ ve vyrobnich zévodech.
VnéjSim znakem téchto trZné orientovanych manaZerd byl dspéch jejich podniku.
Pozdg&ji se v8ak ukazalo, Ze mezi t€mito GspéSnymi podniky — pfiéemz Gspéch je pomeé-
Fovan obratem — existuji skuteén& znacné rozdily vzhledem k uskutenéné &i zapocaté
restrukturalizaci, a tudiZ i solidnim vyhledim do budoucna. Rozli$i-1i se tedy vysledek
je’t& podle toho, jakym zpiisobem byl vytvofen, oddéli se zrno od plev. Vyjde tak naje-
vo, Ze zavod s nejvy$§im obratem byl dsp&¥ny jen diky vice ¢i méné ndhodnym speku-
lativnim ziskdm, a s dobihajicimi smlouvami z pfedrevolu¢ni doby se jiZ rysuje krize
podniku a intervence ze strany vedeni koncernu. Naproti tomu tGspéch skutetnych
tahountt modernizace spociva v jasné dlouhodobé strategii pronikani na nové trhy na
Zapad& s novymi vyrobky a jiz zapoCaté restrukturalizace podniku.

Vedle osobnich rozdilt v kvalifikaénim profilu manaZerd hraji vyznamnou roli také
strukturni rozdily mezi podniky. Vyvoj novych produkti a proniknuti na trh je napfi-
klad pro dodavatele daleko jednodussi neZ pro vyrobce findlnich vyrobki, tedy vlast-
ni kli¢ové oblasti vyroby. Ale i tyto strukturni rozdily se projevi teprve prostiednictvim
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vn&jSich projevi, jeZ profiltruji vnimédni objektivnich podminek situace podle urcité
struktury priorit. Neni zfejm& néhoda, Ze management tohoto dfive privilegovaného
finalisty pocifoval mensi tlak k restrukturalizaci neZ na ném zévisli dodavatelé, ktefi
pii krizi koncernu a finalnich vyrobct zavétfili Sanci na zlepSeni své pozice v ramci
koncernu. Je dokonce velmi pravdépodobné, Ze se z této skupiny modernizator
v tsp&nych dodavatelskych zdvodech budou rekrutovat budouci vedouci divizi, ktefi
pak budou vladnout strategickym kli¢ovym i dodavatelskym zavodam.

Tito manaZefi z dcefinych spoleSnosti a prospektivni vedouci divizi byli ¢leny
informacni skupiny, k jejimZ pfivrzencim patfili i néktefi lenové holdingu. Skupina
tvofila protivihu ke generdlnimu fediteli. Tato vice & méné utajen fidici elita zfejmé
ziska rozhodujici vliv na uspofadani koncernové struktury v budoucnu a obsadi nej-
dileZitj$i mocenské pozice. Pokud by generalni feditel nebyl odvolén, jist€ by byl
zapojen do kolektivni Fidici struktury, coZ by dalo jeho postaveni jako primus inter
pares zcela jiny vyznam. Jeho moc by v souvislosti s konsolidaci a normalizaci dale
klesala a naopak vykonnd moc manaZer stoupala. Generalni feditel by nadale vystu-
poval jiZ jen jako ,figurehead* a troubleshooter”, o svou roli lidra* by se d€lil
s vrcholovymi manaZery. Také jeho role podnikatele®), ktera byla rozhodujici pro pfe-
7iti koncernu a kterou &asto pfebiral za své méné schopné manaZery v decefinych spo-
le¢nostech, by s planovanou fiizi tyficeti deefinych spole¢nosti pravdépodobné presla
do osmi divizi a se souvisejicim ze§tihlovanim managementu na zbylé a stile mocnéj-
$i manaZery.

Podarilo-1i by se skupiné vybranych vrcholovych manaZert z holdingu a decefinych
spole¢nosti zakotvit ve struktufe organizace jako fidici muZstvo, doSlo by zfejmé ke
konstelaci, kterou Windolf popsal jako kombinaci vlady manaZert a vlastniki.
Nezavisle na vySe popsaném mozném vyvoji doslo k této situaci doSlo odvolanim
generalniho feditele z vedoucich funkci, jelikoZ stile kontroluje jako vlastnik jak dce-
finé spole¢nosti, tak domaci i zahrani¢ni podniky spojené s koncernem podilnictvim.
Na druhé strané kontroluji manaZefi z dcefinych spole¢nosti jimi pfevzaté podniky.
”ManaZefi hraji vici ostatnim podnikiim roli vlastnika a sami jsou vlastniky kontrolo-
vani” (Windolf 1994: 81).

iV. PROFESIONALIZACE A HABITUS

V piikrém kontrastu k autoritativnimu stylu fizeni generalniho feditele (potaji titu-
lovaného general nebo diktator), jehoZ nepovedené kopie lze najit v managementu
zdanlivé dspéSnych, se management tspéSnych dcefinych spoleCnosti sice nevzdaval
kontroly, ale kromé toho se snaZil s osazenstvem vychazet kooperativné. Rozdil byl
podminén prostfedim. Generalni Feditel byl jiZ pfed rokem 1989 fidicim kadrem se sil-
nou pozici a nehledé na veSkerou rétoriku o moderni podnikové kultufe neodloZzil auto-
ritafsky paternalismus vedouci k zachovavani odstupu a setrvaval v manyfe typické
pro charismatika a na rozdil od populisti v ,ritudlnim odstupu od osazenstva“
(Soeffner 1993: 216). Oproti tomu byli jeho spolupracovniky odbornici se vztahem

4 Typizace pochézi od Mintzberga (1973).

128



k vyrobg a stdlym kontaktem s osazenstvem. Po revoluci a po kariérovém vzestupu
mohli kopirovat bud distancovany autoritéfsky styl generalniho feditele, nebo pfemé-
nit socialisticky paternalismus v jisty druh technokratického populismu, ktery si
zachova blizkost k vyrob& a osazenstvu a pokusi se uvolnit prostfednictvim komuni-
kace osobni potencidly blokované organizaci socialistického podniku. Tento techno-
kraticky populismus kombinuje racionélni kontrolni postupy s komunikativnimi prak-
tikami feSeni problému na zakladé kultury technického odbornictvi, které se snoubi
s profesionalitou odbornych pracovniku.

Zatimco dspéch generdlniho feditele ve fazi tvofivého niceni spocival v kombinaci
podnikatelského a byrokratického jedndni, oddélily se dvé manaZerské frakce (iisp&8na
a zdanlivé aspé$nd), z nichZ jedna — pri pokusu o kopirovani generalniho feditele — zista-
va v zajeti planovitého hospodarstvi a druha rozviji skute¢nou autonomii a podnikatel-
ské kvality. Rozvoj autonomie v pfipad€ pseudopfivrzenci trzniho hospodarstvi se uka-
zal jako zésté€rka pro zabezpecCovani (starych) privilegii a prebend na tikor podniku.
RovnéZ se vehementné bréanili zruSeni atomizace koncernovych spoleénosti uskuteéng-
né v ramci divoké privatizace. Naproti tomu je autonomie ,,pravych* pfivrZenct trzniho
hospodéfstvi dusledkem strategické (re)orientace podniku a po€inajici tsp&¥né restruk-
turalizace. Tito manaZefi nahliZeji rovnéZ nutnost korektur spontanniho porevolu¢niho
vyvoje, zvlasté kdyZ recentralizaci koncernu posili své kariérové Sance.

Ekonomické chovani téchto subjektl neni tedy dano pouze striktni orientaci na trzni
hospodéistvi (marketink, naklady atd.), ale pfedeviim antiautoritafskym?), raciondlné
vécnym habitem, zatimco zdanlivi pfiznivci trzniho hospodérstvi zistavaji v zajeti pred-
stav starého svéta. Tyto habitudlni rozdily nemaji v§ak pouze osobni kofeny, nybrz sou-
visi pfedev8im s konkrétnim prostiedim, ve kterém doty&ny plisobi. A&koliv byli vymé-
néni viichni feditelé podnikt, nékde dokonce vicekrat, sloZeni fidicich pracovniki na
vrcholu zhstalo pfi v8i dynamice zpravidla stejné. Osoby zbavené Gfadu méni pozice,
pfileZitostn€ i dcefinou spoleCnost, ale téméf neopoustéji koncern, jak tomu bylo po
revoluci pfi politickych &istkach. V jednom zévod€ aZ do pfevzeti jinou dcefinou spo-
le¢nosti fungoval doslova funkciondrsky koloto&. Sesazeny feditel pfedal vedeni kolego-
vi nebo n€komu jinému ne zcela nezndmému z jiné deefiné spolecnosti a vratil se do své
staré funkce (napf. ekonom, vedouci vyroby atd.). Management spoleCnosti zistal
navzdory v§i dynamice a turbulenci jako skupina pomérné stabilni a stmeleny dlouho-
dobou spolupraci. Pouény je pfipad jednoho novécka ve vrcholném managementu jedné
dcefiné spole€nosti, ktery se od m&Stackého provincionalismu seniorti odliSoval dobrou
znalosti angliétiny a celkovou stylizaci do své€ta znalého ,,yuppie “. Danému prostfedi se
pies vechny distinkéni pokusy pfizpisobil a stal se diky fediteli tohoto zdvodu konku-
rentem ponékud méné pohyblivym senioriim ve vedeni.®)

%) Pfitom nejde o autoritu jako takovou, ale o jeji legitimaci. Zdanlivi pfiznivci trzniho hospodafstvi zdd-
raziivji jako v socialismu autoritu ¢¥adu, ,,skutedni piiznivci trZniho hospodafstvi vécnou autoritu, kte-
rou obhajovali jiZ dfive.

6 K otazce vlivu anglosaskych kulturnich prvkd na spoledenské instituce a individudini zplsob Zivota ve
vychodni Evropé se vratime je$té na konci textu. Podobng jako v politice je nutno rozliSovat mezi redl-
nym jednénim a rétorikou, v kazdodennim Zivot& je rozdil mezi lifestyle a zplsobem Zivota (Matthiesen
1995).Piiklad &eského yuppie zieteln& ukazuje socidlni a prostfedim podminéné tlaky, které omezuji
i moZnosti postmoderniho individualisty.
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V. KOMUNIKACE A KONTROLA

Tradiénd se rozlifuji tfi zakladni ekonomické funkce podnikového vedeni.
Strategick4 rozhodnuti souvisejici s trhy, Zivotnim prostfedim a podnikovymi cili se
piifazuji funkci podnikatelské, interni dkoly provédéni a kontroly rozhodovéni funkci
manaZerské, poskytovani finanénich prostfedki a pfevzeti rizika funkci kapitalisty
(Chandler/Redlich 1961, Kocka 1975). Typy jednani jsou, jak ukazuje i pfipadova stu-
die, smésici téchto idealné typickych funkcionalnich rozlieni. RozliSeni se ukazalo
uZitetné pii analyze postkomunistického managementu, v neposledni fad€ proto, Ze se
podnikova transformace uskutetfiuje zejména jako posileni formélni organizace,
v socialismu oslabené, a tim i moci managementu (Tdnzler/Mazilkova 1996).

Zarovehi véak bylo mo¥né mnohde pozorovat vyvoj, ktery oslaboval tak hierarchic-
kou centralizaci a jednozna¢né ptidéleni roli. Uvnitf managementu se odehrél boj mezi
frakcemi o dispozi¢ni prava pfedeviim na dcefiné spolednosti a také o reorganizacni
koncept koncernu. Existuji jasné zndmky postupného oslabovani autoritativni viady,
ktera v porevolu¢nim obdobi slavila velky tsp&ch, a posunuti moci ke kolektivnim
kontrolnim organim. Také uvnitf jednotlivych dcefinych spolecnosti se paralelné
k formalni organizaci a hierarchickému fizeni objevila tendence k posileni komunika-
ce a kooperativniho stylu fizeni. Jde tedy o jevy, které jsou naprosto v souladu se vse-
obecnymi trendy v modernich organizaénich a fidicich koncepcich. Spo&iva-li formal-
ni organizace na pokusu vynutit si raciondlni jednani a zbavit se iracionality
prostednictvim kontroly, postmoderni teorie managementu a organizace poukazuji na
zvrhnuti t€chto kontrolnich pokust do iracionality organizaci a pfimlouvaji se za
odstranéni nebo alespoifi vyrazné omezeni formalizovanych hierarchii na zakladé
striktni délby prace. Na misto oddéleni fyzické a duSevni prace, hierarchii a monopo-
lizace védéni nastupuje v postmodernich organizaénich koncepcich komunikace
a volny tok informaci mezi propojenymi (Castecn€) autonomnimi skupinami, které
pfebiraji rozhodovéni, odpovédnost a podnikatelské riziko.

Silici uvédomovani si managementu jako ,.komunikacni prace (Brosziewski 1996)
1 ve vychodni Evropé neni vSak vysledkem pokusu o uplatnéni zdpadniho ucebnico-
vého v&déni v praxi, jde spiSe o socidlni inovaci, jeZ sama vyplynula z vyrobniho pro-
stfedi. Aktualni odli$nosti ve stylu fizeni a v chdpani manaZerd sebe sama maji pivod
ve zkuSenostech a socializaci v socialistickém podniku. Na rozdil od klasického
distancovaného autoritativniho paternalismu starych socialistickych hospodafskych
vidci, ktery je stdle Zivy v nékterych frakcich managementu, zaroven vSak plati za
prezily, ¢asti mladsiho managementu praktikuji komunikativni technokraticky popu-
lismus. Tento styl ¥izeni inZenyri, ktefi se po roce 1989 dostali do vedoucich pozic,
maé kofeny v jejich tehdejsi pozici svdzané s vyrobou a osazenstvem a technokratickym
chépdnim sebe sama, ktery je charakteristicky pro jejich my§$leni a jednani i po revo-
luci. Socialistickym dédictvim jsou habituelné ti manaZefi, ktefi socialisticky mysleli
nejméné ze vSech. Pokud vilbec, tak jsou to tito technokratiéti populisté, kdo predsta-
vuji skute¢né pivodni a moderni typ, jejichZ habitus se formoval za podminek socia-
lismu, ale rozvinul se teprve v postsocialismu po odstoupeni nomenklatury. Stara spo-
le€nost jiZ takto nosila zarodky sil nové. Tento typ manaZera vykazuje podobné rysy
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jako jeho zapadni soucasnik. Zatimco vSak je habitus zapadniho postmoderniho mana-
7era této generace produktem védomé inscenovaného ,lifestyle” v ramci programi
~human relations“ a ,,corporate identity, u postkomunistickych manaZerd se jedna
o produkt okolniho prostfedi. Z toho vyplyvaji ur¢ité dusledky.

Komunikace neprobiha bezproblémové ani v podnicich pod vedenim téchto moder-
nizatora. Management je stdle jesté blokovan zkuSenosti socialistické moci délnické
tfidy, na stran€ osazenstva pusobi jako blok nerovny podil na hospodéfském vynosu
podniku. Zatimco manaZefi zaznamenali znacny riist pfijmi a vSeobecné zlepSeni
socialni situace, museli se zaméstnanci naopak smifit s nemalym sniZenim piijmu
i statusu (Srubar 1998c). Technokraticky populismus s pfedstavou ,,viichni jsme na
jedné lodi* sice tyto demotivujici socidlni rozdily tlumi, poZadovana rovnost je viak
spojena se slibem redlného zlepSeni materialni situace a zajiSténi socidlni situace
zamé&stnancii. Tento novy vztah diivéry mezi osazenstvem a managementem by! dile-
Zitym pilifem doposud dosaZeného podnikatelského dspéchu. PfiSel by vSak vnived,
kdyby se ukézalo, Ze se jednalo podobné jako v socialismu o prazdné sliby. Nabytim
statusu v podniku se posiluje rovnéZ identifikace s praci, pokud vSak jde o délniky, nej-
dileZit€jsi motivaci vazby na koncern je financni podnét a socidlni jistoty, coZ mana-
Zery nuti odméfiovat osazenstvo za projevenou divéru. Na podnikové drovni se tak
projevuje socidlni problém, se kterym se potykaji spole€nosti v procesu transformace
ve vychodoevropskych zemich. Mzdy zde stoupaji rychleji neZ produktivita prace. Na
druhou stranu vzhledem k prudkému zdraZovani pfedev§im najmi, dopravy, zdravotni
péce a ostatnich zékladnich potfeb stali pouze na pokryti Zivotniho standardu, ktery se
pohybuje nejen hluboko pod trovni Zapadu, ale nedosahuje v mnoha oblastech ani
standardu bé&Zného pfed revoluci. Interni procesy probihajici v organizaci souviseji
s promé&nou, ale také, jak chceme na zavér pfinejmensim naznalit, s pfetrvavanim
institucionalnich a kulturnich tradic.

Sougasny hrozici nariist nezaméstnanosti v Ceské republice by krizi transformace
zesilil, zvlasté ve spole¢nosti, ktera na ni neni pfipravena z divodu rozvinutého struk-
turniho a mentéalniho egalitafstvi (na rozdil od ostatnich byvalych ,bratrskych zemi*),
ve které na rozdil od Madarska, kde se s reformami zapocalo o desetileti dfive, se
néahle objevila socialni diferenciace a nariistajici nerovnost. Vlada i manaZefi se tak
stejnou mérou dostali pod tlak. Zdjmy t&chto dvou skupin vSak jsou diametralné odli§-
né. Zatimco vlada miZe svou reformni politiku dovést k Gspé$nému konci, pokud se
osvobodi od bfemene staré statni ekonomiky, manaZzefi v byvalych statnich podnicich
vzhledem k nedostatku kapitdlu a omezené konkurenceschopnosti jsou odkdzani na
statni podporu, aby viibec mohli pfeZit.

OpoZdéna krize transformace miiZe vSak na druhou stranu pfispét k tomu, Ze mana-
Zefi, opirajice se o novy podnikovy paternalismus (MoZny 1993), tedy obnoveni paktu
mezi manaZery a osazenstvem jako za socialismu, budou schopni 1épe prosazovat své
podnikatelské a osobni zdjmy. Pokud by manaZefi z velkoprimyslovych podnikii zis-
kali timto zplisobem v&t§i vliv na politiku, neznamend to jeSt€¢ vliadu manaZerd.
Vzestupem mladsi, technokraticko-populistické generace manaZert a vzristajicim vli-
vem socialnich demokratii na politické d&ni v Ceské republice se ohlaSuje konec auto-
rita¥stvi charakterizujici pivodni akumulaci a nevdzaného kapitalismu, ktery praktiko-
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vali jak manaZefi pfechodného obdobi, tak liberdlni reformatofi. Diisledkem nebude
zfejmé& piimo staZeni reforem, ale odklon od neoliberdlniho kurzu a zhodnoceni soci-
alistickych predstav, konkrétné& ideologie konsenzu spojend s egalitarismem, s jeiiz
pomoci se Cesi snazili jiZ v diivEjSich fazich industrializace Celit socialni diferenciaci
a nardstajici nerovnosti. To by znamenalo, Ze se Ceskd spoleCnost nevyviji smérem
k anglosaskému modelu liberalniho kapitalismu, ale navzdory vsi globalizaci se vraci
ke kontinentalnimu modelu organizovaného kapitalismu, ktery byl jiZ cilem této pri-
myslové &asti jinak opozdéného Rakouska a prvni republiky.
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Post-Socialist Management Between Securing a Career
and Professionalization

Summary

The role of management in post-socialist economies and societies is usually described by
sociologists as that of control by a group of managers. On the basis of a case study in one Czech machine-
tool concern this article examines this thesis of a reborn, powerful nomenklatura. The core question is that
of whether and in what way managers are using their experience from socialism and transformation to create
rational competences for action and a new style of management. The empirical basis of the analysis consists
partly of qualitative research on employees from top managers to production workers, and partly on the
results of observation in the concern. The study shows that the sociostructural continuity mentioned above
partly conceals the special dynamic of the personal and professional formation of management in the
process of industrial reorganisation. It is our view that management in Eastern Europe is trying, in turbulent
social, economic and company conditions, to find a balance between securing career and professionalisation
which is leading to the emergence of entirely different types of action and habitus, communication and
supervision.
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