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1. Transformace systému a boj o pfeziti jednoho podniku

Reformacni politika ¢eské vlady se svou privatizacni strategii zaméfila na
rozdrobeni primyslu utvafeného silnou koncentraci. Piiklad jednoho &eského stroji-
renského koncernu v8ak ukazuje, Ze se — pies v§echny problémy tohoto podniku pii-
zpisobit se trznim podmink4dm vlastnimi silami — prosazuje koncentrace. Misto toho,
abychom uvazovali o zpoZdéni nebo ipIném ztroskotani transformace, pokousime se
v tomto pfispévku analyzovat strategie pieziti a stabilizace podniku v situaci radikal-
né€ se meénicich rAmcovych podminek. Snahy zajistit a rozsifit kliCové funkce a doda-
vatelské vztahy jsou pfitom povazovany za vytvafeni nove organizace koncernu.

Vychodiskem analyzy je neobvyklé zjisténi, Ze siln€ diverzifikovany koncern pfed-
stavuje hustou a komplexni sit’ internich dodavatelsko-odbératelskych vztahi, kterd
pfi pfechodu na trzni hospodafstvi hrozila roztrzenim. Tim byla bezprostfedné ohro-
Zena i jednota koncernu. NaSe studie v navaznosti na aktudlni diskusi o vyznamu
sitovych struktur v organizacich ukazuje, jak na pozadi zostfujiciho se konfliktu za-
jmii dochézi mezi koncernovym holdingem a dcefinymi spole¢nostmi k pokusu no-
vym zplsobem usmériovat vyménné vztahy. Z ekonomického hlediska se od velké
specifikace zdroji (napf. vysokého stupn€ vnitrokoncermnové d€lby prace a rozpéti vy-
roby, neformdlni vyrobni znalosti pracovnikil) dal oekavat vysoky stupeii propojeni
(Williamson 1981, s. 558). Také ze sociologického hlediska se jevi jako pravdépo-
dobné, Ze v pfechodné dob& poznamenané velkou nejistotou a nizkou diivérou budou
aktéfi nadale peovat o sehrané vztahy a lpét na pravidlech, oekéavanich a uspotadé-
nich, kterd jsou s nimi spojena. Z toho je mozné vyvodit, Ze i po celkové privatizaci
pivodng statniho podniku by dédictvi neformélnich vztahl nadéle urovalo hospo-
dafsky proces, a to do té doby, dokud by zodpovédni initelé nezménili své chovani
nebo nebyli vystfidani (Pillath 1993, s.101). Prvni moZnost piedstavuje forma nove-
ho statniho kapitalismu v Madarsku (Stark, 1994; Whitley/Henderson 1995), druba,
radikalni metoda, majici za nasledek rozsahlou deindustrializaci, byla zvolena ve vy-
chodnim Némecku (Grabher 1994).

1) Prispévek je roziitenou verzi &léanku Centralizace a decentralizace. Restrukiurace Ceského strojirenské-
ho koncernu, ktery byl publikovan v néméing v edici WZB-Discussion Paper W1§senschafgtzentrum
Berlin fiir Sozialforschung v stpnu 1996. Jeho zdkladem je empiricky material ziskany v obdobi 1995-96
b&hem hloubkovych rozhovort se tfiadtyficeti pracovniky na tfech trovnich.
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V némi projednavaném ptipadé z Ceské republiky nedoslo ani k zatlenéni (lock-in)
do potencidlné sklerotizujiciho vyrobniho prostfedi (Lapple 1994, 5.42), ani k rozpus-
téni koncernu. Za fasadou setrvalého stavu se ukézal dynamicky vyvoj, jehoZ nejna-
padngjsim rysem bylo rozdrobeni koncernu v mnoZstvi autonomnich deefinych spo-
le¢nosti. Na doprovodné anomické tendence rozpadu reagovalo vedeni koncernu
zavedenim rozsahlé restrukturalizace, jeZ ma dlouhodobé zvysit a institucionilné
zakotvit jeho Fidici kapacitu. Hlavnim motivem aktérai transformacniho procesu se
stal problém decentralizace a recentralizace. Kratky pohled zpét do historie podniku
vSak ukazuje, Ze tento problém tu jiz jednou byl.

2. Koncern a kombinat

Koncern byl zaloZen v polovingé minulého stoletf a dnes patfi k nejvétSim
komplextim metalurgie a strojirenstvi v Ceské republice. Tvoti ho konglomerat z né-
kolika finalnich vyrobcl a mnoZstvi dodavateld véetné primarnich vyrobcdl s velkym
vyrobnim sortimentem. Vysoky stupeti vnitini diverzifikace stejné jako stile se stup-
fiujici poZadavek sob&staénosti 1ze chapat jako prezitek ze socialistické minulosti. Kon-
cern byl skute¢né integrovan ve struktuie kombindtu, byl z ni v§ak jiZ v roce 1988
uvolnén. V samotném kombindtnim svazku mély jednotlivé vyrobni iiseky velkou au-
tonomii a mohly rozvijet vlastni obchodni vztahy. Tato forma organizace vedla dokon-
ce k tomu, Ze si v n¢kterych podnicich vyrobni oddéleni , kralovala™ sama.

Toto zjisténi je pfekvapujici v prostiedi mimofadné pfecentralizovaného hospodar-
stvi v Ceskoslovenském socialismu, které bylo ve svém rozsahu srovnatelné jen s hos-
podéfskou strukturou NDR. Zatimco vychodonémecké kombinaty byly jen umélymi
utvary, které ovlivnily rozbiti regionalnich siti vztahti (Grabher 1994), byly Ceské
ekvivalenty (VHI) na tradi¢ni struktury pouze nastaveny a nezniCily je. Tak se to ales-
poti jevi v pfedloZeném ptipadé.?

Diverzifikace a autonomie dcefinych spole¢nosti neprobiha v Zadném pfipadé pod
specifickym vlivem socialistické ekonomiky, nybrz ma kofeny daleko v minulosti.
Problém fizeni vyplyvajici z tohoto vyvoje se poprvé pfiostiil po prvni svétové vélce.
V souvislosti s konverzi zavodu specializovaného z véts$i Casti na vyrobu zbrani
(70 %) a zafizeni v diverzifikovany koncern civilni vyroby piibyla k tradi¢nim kli¢o-
vym oblastem nova pole ¢innosti napf. ve vyrobé lokomotiv a elektrotechnice aZ po
vyrobu aut a letadel. Mimoto byla integrovana primyslova odvétvi zdkladnich suro-
vin a dodavateli (doly, roz&ifena vyroba oceli ). Ze strukturniho hlediska tim byl po-
loZen zaklad tendencim osamostatnéni Casti podniku napi. dcefinych spolecnosti.
Ptesto nemély dcefiné spole¢nosti nebo &asti podniku takovy stupeii autonomie, ja-
kym disponuji nyni. Jako stoprocentni dcery, jejichZ podnikovy pozemek a nemovi-
tosti jsou mimochodem majetkem holdingu (jimZ musi platit nijem), jsou zavody pod
pfisnou kontrolou, disponuji v§ak mimofadnym strategickym a operativnim prosto-

2 Vychodondmecké kombinaty byly integrovany silng vertikalng, zatimco Seskoslovenské spise horizontal-
né,. Zkoumani vlivu kombindtni struktury na restrukturalizaci podniku vyzaduje dalsi studii.
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rem, jaky lze sotva najit ve srovnatelnych zapadnich koncernech.®) Podle nasi teze
omezuje vnitini diverzifikace koncermu zasadnim zpisobem tendence k centralizaci,
pokud by se opét vyskytly. Momentaln€ pozorovatelnd mira autonomie se vSak take
zda byt mnohovrstevnym rysem transformace vyzadujicim vysvétleni.

3. Konsolidace: jednota koncernu - samostatnost dcefinych
spoleénosti

Restrukturalizace koncernu zapo&ala koncem roku 1990 pfem&nou stat-
niho podniku v akciovou spole¢nost a zdvodi v dcefiné spoleCnosti (s.r.0.) spravova-
né holdingem. Osazenstvo bylo propousténim, pfed¢asnym odchodem do déichodu
a odlivem do novych malych a stfedné velkych firem béhem dvou let (1991-1993)
redukovano o vice nez ¢trndct tisic zaméstnancii.

Byly zaloZeny prvni podniky s u¢asti zahrani¢niho kapitdlu (joint-venture) a pie-
vzaty nékteré podniky u nas i v zahrani¢i. Od roku 1995 uplatiiuje koncern konsoli-
dadni kurz a zirovei se stal jako zaméstnavatel znovu atraktivnim .4

Konsolida¢ni proces probihal ve tfech fazich. V prvni fazi hral hlavni roli pfenos
vlastnickych prav, ve druhé vytvateni piistupt k trhu, ve tfeti recentralizace a sitové
propojeni k zajisténi synergickych efektli. Paralelné k tomu se zménily rozhodovaci
a kontrolni struktury: z charismatického vedeni v jedné hierarchické piikazové struk-
tufe do rutinni a zv€cnélé autority v oteviendjsi organizaci.
~ Ukolem prvni fize bylo poloZit zaklady pro restrukturalizaci. Hlavni problém pti
uprave vlastnickych a kontrolnich struktur spocival v feseni cilového konfliktu mezi
zachovanim komplexu a dosaZenim vEtsi transparentnosti. Formalni organizace kon-
cernu spocivala v jen obtiZzng kontrolovatelné siti vyménnych vztahti a ve vzajemnych
zavislostech. Tento cilovy konflikt se feSil mezi koncernovym vedenim usilujicim
0 zachovani koncernu, a pfedstaviteli stdtu majicimi z&jem na jeho rozdrobeni. Statem
kontrolované banky zaujaly pozici uprostied. Ramec té€chto vyjednavacich procest
mezi aktéry statu, bank a koncernového vedeni ur¢ovala hospodafska politika viady
usilujici o oddéleni politiky a hospodafstvi. Vladda odmitala pievzit zodpovédnost,
zvl48t8 pak finanéni zdvazky za restrukturalizaci byvalych statnich podniki, a usilo-
vala proto o radikilni rozdrobeni také v pfipad¢ nami zkoumaného koncernu. Tato po-
litika nebyla prosazena disledng. Socialn¢-politické ohledy a privatizace ve formé ku-
ponové metody nutily stat poskytnout garanci zachovani hodnot (Hayri/McDermott
1995, s. 232),9 a tim ke konzervativnim strukturné politickym opatfenim. Banky sice
doporucovaly rozdrobeni s cilem dosdhnout v&tsi transparentnosti, atomizace v iplne
samostatné jednotlivé podniky vSak nebyla v jejich z4jmu (Hayri/McDermott 1995,
3) V kontextu jiného rozhovoru, napt.s vedoucim koordinagniho useku na holdingu, byla pronesena nésle-

dujici teze: ,,V zapadnich firméch neni nutné disponovat pfimymi fidicimi néstroji, protoZe se spolegnos-

ti svobodng& podfizuji exekutivé (napf holdingu, pozn. autori), u nds tomu tak neni.*

4) Névrat pracovnik ze soukromého sektoru viak nefesi problém nedostatku pracovnich sil.

5) Cheeme na tomto misté upozomit, 2 Hayri a McDermot také provadéli studie v tomto koncernu. Jejich
vyzkum zachytil prvni fizi restrukturalizace a vEnoval se pfedev§im spravnim strukturdm. Analyzy

Hayriho a Mc Dermota pro nas byly bohatym zdrojem informaci a teoretickych podnétt. Dnes se viak
ukazuji nové vyvojové tendence, které dodatednd zachycuji minulé udalosti v novém svétle.
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s. 244). K zabezpeteni vy$e zminéného jim staCila prdvni samostatnost dcer a pfi-
délitelnost zodpovédnosti v ramci struktury nakladovych stfedisek. Banky poZadova-
ly finan&ni a rozhodovaci kontrolu, ale stejné jako vlada odmitaly zodpovednost za re-
strukturalizaci. ,, Vepiitomnost* bank (Lukas 1994, s. 11) v podnicich jeSt€¢ neznamena,
7e se banky cht&ji kromé restriktivnich poZadavki také aktivné podilet na restrukturali-
zaci (Hayri/Dermott 1995, s. 233). Spife se naopak zd4, Ze banky jsou cht¢ necht€ od-
kaz4ny na uspéch generalniho feditele, pokud necht&ji piijit o své ,,vklady™ (kapitalové
podily a kredity), ale cht&ji pfedevsim obchodovat a vydélavat. Banky se stejné jako stat
staly proti své vili zajatci hry, jejiZ vysledek neurcuji, nybrZ jen ovliviiuji.

I kdyZ sanadni plan pfedloZeny generdlnim feditelem zachovani koncernu predvi-
dal, zddlo se, Ze se vldda na po¢atku obédvala toho, Ze generalni feditel, Zadajici vel-
kou &ast firemniho majetku pro sebe, chce spekulovat s pozdéji ziskovym kapitdlem,
acitila potfebu op&tovny prodej dotasné upravit. Domnénka, Ze generalni feditel ma
sam nejvetsi zajem na zachovani koncernu jako celku a jeho expanzi, se viak jevi po-
chopitelngjsi.

Ve své dvojroli jako nejvlivngj§i podnikatel — kontroluje 20 % podilu — a inovujici
podnikatel predstavuje zaroven personifikaci koncernu. Pfitom pouZiva holding jako
dilezity nastroj k vykonu moci. Jeho strategie se zaméfuje na vytvofeni priimyslové-
ho impéria, které by mélo kontrolovat podstatnou &ast Ceského hospodafstvi. S tim
souvisi otdzka, jak velka je skuteSn¢ moc generdlniho feditele a fidici kapacita
holdingu.®

V prvii fazi, ve které byly pfedmétem jednani financni otdzky, pfenos vlastnickych
prav, feSeni starych dluhi a problémd likvidity podobng jako dodrZovani dfivéjsich
smluv mezi statem, bankami a vedenim koncernu, byla moc jednozna¢né v rukou ge-
neralniho feditele. Z pohledu zaméstnanci byl tento komplexni proces nikoli nepra-
vem oznac¢ovan za zachranu koncernu a povaZovan za dikaz kompetentnosti fedite-
le, ktery takto zajistil podniku budoucnost. Vlastnicka a kontrolni prava, kterd obdrZel,
mu zarucuji formalni legalizaci jeho nadfazené mocenské pozice a zaji§tuji mobiliza-
ci odpovidajicich mocenskych prostfedkd. K vykonu své moci pouziva holding, jehoZz
moznosti jsou vak v podstaté omezeny na spravni a kontrolni Cinnosti. Zajisténi lo-
ajality jak vlastniki, tak manaZeri a zaméstnancli, spo¢iva oproti tomu ve vyjednava-
ni a obtizné piesvédCovaci praci v komunika¢ni roviné. Podnikatelské chovani gene-
ralniho feditele neni formovano trvalou kontrolou organizace, nybrz technikou
intervence ,,piipad od pfipadu“. Tato technika pomdhd demonstrovat jeho nenahradi-
telnost a zajistovat jeho narok na charismatické vidcovstvi. Zasahy piichazeji vétsi-
nou tehdy, kdyZz ztroskotaly pokusy pfislusnych zodpovédnych osob prokazat svou
kompetentnost, jevi se tedy jako nutné a legitimni. Intervence slouZi sice v jednotli-
vych ptipadech k udrzeni autority, rozméliuji se ale vice ¢i méné v taktickych opatie-
nich ad hoc, kterd pouze zabrani nejhor§imu, aniZ by skute¢né fesila strukturni pro-
blémy.

6) Denik Handelsblatt ze dne 31. 5. 1996 cituje ptislusniky praZskych bankovnich kruh, ktefd si st8Zuji na
to, ze vlada ne&inn& piihlizi, jak ndkteré finandni a primyslové skupiny pfebiraji kontrolu nad stile vét-
§imi ¢astmi Ceského hospodarstvi. V této souvislosti je také generdlni feditel nazyvan ,,viddcem nad gi-
ganty téZkého strojirenstvi®.
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Pfeména semi-formalnich a neformalnich vlastnickych prav hospodaiskych vidca
v socialistickych podnicich (Mertlik 1993, s. 7)7) v legalizované vlastnické tituly je
dilezitym krokem na cesté k centralizaci moci. Nasledkem je oslabeni zviasté nefor-
mélnich kontrolnich struktur v koncernu, o jejich odstranéni viak mluvit nelze. Redi-
tel si ve své dileZité strategické pozici uprostfed mimo- a vnitropodnikovych zajmo-
vych skupin totiZ sdm vypomdha uménim ,networkingu®. Zdrojem jeho moci je
nejenom jeho postaveni na §picce hierarchie, ale opird se také o vnéj§i a vnitini pod-
nikové vztahy vzajemné zavislosti, které se v ramci rigidni pfikazové struktury nefidi
racionalitou trznich zakonitosti (efektivita, optimalizace uZitku). Zde plati pravidla
vyjedndvani zaméfena na dosaZeni spravedlivého vyrovnani zajmid. Vyrovnani z4jmi
mezi stitem, bankami a podniky popsali Hayri/McDermott. My se budeme dale zaby-
vat vaitrokoncernovym vyrovnanim zajmi.

4. ZkuSebni faze: atomizace koncernu - difuze autority

Zichrana koncernu mohla byt realizovéna jako heroicky &in jedné z cha-
rismatickych vizid¢ich osobnosti ekonomiky poZivajici divéry jak statu a bank, tak za-
méstnanct a zvlasté manaZerli; sanace a zaji§téni dalsi existence v§ak predpokladaly
rozdéleni moci a jeji pfevedeni do kazdodenniho Zivota. Dlikazem je priibéh druhé fa-
ze, kdy bylo vedeni dcefinych firem pfedavano manazeram rekrutujicim se v ramci
koncernu zpravidla ze §tAbl manaZerd povéfenych operativnimi funkcemi v piistu$-
nych podnicich. Tato generace mladsich manaZer( vynesena do nejvysSich fidich po-
zic se stala nositelem druhé faze. Ackoli se pfenosu vlastnickych a kontrolnich prav
vibec neudastnila, realizovala tato socialni skupina prakticky rozpojeni, o které usilo-
vala vlada a na kterém novi vlastnici (generalni feditel a banky) neméli zajem a sna-
zili se mu zabranit. Vzhledem ke komplexni struktufe koncernu s nékolika desitkami
velmi rozlisnych dcefinych spole¢nosti byly moznosti centralniho fizeni znaéné ome-
zené. Za téchto podminek bylo pouze u mensich podnikatelskych jednotek moZné sle-
dovat jejich aktivity a fidit je. Generdlni feditel svéfil proto zodpov&dnost za fizeni
deefinych firem do rukou manazert, kterym poskytl Sirokou autonomii jednani a kte-
H méli v trznich podminkach prokazat své schopnosti. Hierarchické fizeni, které ne-
bylo nadile moZné, méla nahradit ,,neviditelna ruka® trhu, a timto zplisobem napomo-
ci selekci mezi manaZery a spole¢nostmi. Aby byli manazefi ochotni pfevzit obtize
a rizika spojena se sanaci podniku a aby byla vytvofena vazba na koncern, musel jim
byt umoznén pifistup k penéziim a moci. Mimoto se s nadéji oCekavalo, Ze prostor pro
vlastni aktivitu poskytnuty v této fazi bude pobidkou pro schopné manaZery, aby sa-
mostatng vyvijeli a experimentalné ovéfovali nové metody fizeni. Koncern zasahoval
aZ v piipadé netspéchu manazeri. Poskytnuty prostor pro vlastni jednani byl vyuzi-
van velmi rozdilng. Pfi¢inu lze spatfovat ve strukturnich i osobnich dévodech. Stra-
tegie ,,osvédCovani se“ pferostla do ,,divoké™ restrukturalizace se zavaZznymi neplano-
vanymi vedlej$imi nasledky. Praktikovani a institucionalizace trznich principd
7) Také socialistické stétni byrokracie byly G&eln& odcizeny ,,0sobni privatizaci® prostfednictvim ufednikd

Srubaf 1991).
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v oblasti podnikovych aktivit se zvrhla do ,battle of the fittest”, probihajici i vnitro-
podnikové, ktera vedla k atomizaci koncernu a difuzi autority.®

Ekonomicky nejdiileit&j$im faktorem atomizace byla jednoduse ta skutecnost, Ze
v situaci, kdy jesté neni dokon&ena restrukturalizace celého koncernu, vzristaly Sance
dcefinych firem dosahnout zisku mimo koncern. Dodavky externim zékaznikiim jsou
vynosnéjii ne? dodavky ostatnim deerdm koncernu, jak ukazuje piiklad kovarny. Ko-
varna nepatfila ani mezi podniky s kli¢ovymi kompetencemi, ani se vzhledem k zao-
stalosti jeji technologie a nadmé&mé kapacité nezdalo, ze by mohla konkurovat na za-
padnich trzich. ProtoZe zde ale v Cele stl jeden z nejschopnéjSich fidicich tymi
v ramci deefinych spolednosti, podatil se ji zAzraény vzestup na pozici modeloveho
podniku. Aby si zachovala konkurenceschopnost, snazi se kovdrna o pfeménu z inter-
niho dodavatele na finalistu dodédvajiciho externim zakaznikiim. Interni dodévky
ostatnim dceram zahrmyi vét§inou neopracované vyrobky nebo polotovary, externi
dodavky oproti tomu se zaméiuji na findlni produkty. Zpracovavani zvySuje tvorbu
hodnot a umozituje vy$i zisk, jenZ je predpokladem technické racionalizace zastara-
lych zafizeni. Strategie zajisténi budouci existence, kterou zvolila kovarna, byla hos-
podaisky tispésna a posilila jeji vliv v koncernu, na druhou stranu oslabila vnitrokon-
cernové vazby s ostatnimi dcerami. :

Nejen na piikladé¢ této firmy lze prokdzat jednoznacnou souvislost mezi stupném
trzni orientace na externi dodavatele a odbératele a uspésnou restrukturalizaci podni-
ku. Vnitrokoncernové propojeni bylo naopak v této fazi dokladem jesté neprovedené
restrukturalizace. To plati pfedevsim pro dodavatele. Bezmala tragickym piipadem je
nastrojarna, v niz se vysoce specializovanou technologii zhotovovaly na objednavku
nastroje pro koncernové podniky a ktera disponovala velkymi znalostmi a dovednost-
mi. Standardni produkty se vyrabély a exportovaly jen v nepatrné mife. Vyroba téch-
to produktl stejné jako vyroba specidlnich ndstrojii v§ak nevykazovala zisk. Z tohoto
hlediska byly v tomto podniku vychozi podminky pro jeho pfizpiisobeni trznim pod-
minkam strukturalné velmi nevyhodné. Managementu, jehoz sloZeni se ¢asto ménilo
(b&hem tif let byl feditel vymé&nén pétkrat), se nepodafilo najit cestu na nové trhy
a zaméfit se na nove vyrobkové fady. Jeho existence byla zaroveil ohroZovana tim, Ze
ostatni dcefiné firmy zacCaly nastroje — pokud nebyly na sklad€ — nakupovat levngji od
externich dodavatelii. Podnik nevykazoval Zadné zndmky restrukturalizace, byl zcela
zavisly na holdingu a od roku 1990 se nachazel neustale na pokraji likvidace.

Obdobné jsou na tom i zdanlivé uspésné podniky. Vysoké obraty a zisky mohou to-
tiZz tento proces opoZzdéné restrukturalizace zastfit, jak oziejmuje piiklad dcefiného
podniku na vyrobu zafizeni. Vyroba zafizeni patii z hlediska obratu k fispéSnym pod-
nikiim a jako jedna z prvnich dcefinych spole¢nosti rdzn€ prosazovala atomiza¢ni stra-
tegii aZ k radikalnimu odlouceni. PHi bliz§im pohledu je ale za t&émito osamostatfiova-
cimi pokusy zfejma silnd zavislost na koncernovém svazu. Na rozdil od kovarny
nezaloZila sviaj aspéch na proniknuti na zapadni trhy, nybrz na obnoveni starych kon-
takth se zdkazniky na trzich vychodnich. Tyto vztahy ale neposkytuji podnéty pro

8) Vnitropodnikova ,,privatizace” byla sotva vyznamn& spojovina s pfenosem vlastnickych prav, nybrz spi-
e s evntualnim rozpadem velkoprimyslovych struktur a ,atomizaci* koncernu.
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inovaci vyroby. Stavajici zdroje se vyuzivaji, ale nerozvijeji, neprobihd restrukturali-
zace podniku. Hlavni ¢4sti obratu se dociluje realizovanim starych nebo obnovenych
projekti. Proniknuti na nové zapadni trhy pfineslo kratkodobé ziskové dodavatelské
nebo licenéni zakazky, ale nepodnitilo novou strategickou orientaci podniku. Ptiznac-
né pro tyto kontakty se zapadnim trhem a inovace vyroby na zaklad¢ licenci je jejich
zprostfedkovani generdlnim feditelstvim, nejson tedy ani vlastni aktivitou manage-
mentu dcefiné spoleénosti. Budoucnost tohoto podniku zavisi podstatnym zptisobem
na strategii a fizeni ze strany koncernového holdingu. Pfevzeti byvalého statniho vy-
zkumného tstavu a proniknuti do nové oblasti Cinnosti (,,druhé t&Zist€ vyroby™) ve
zcela jiném pramyslovém odvétvi, které tradi€né sidlilo pfevazné na Slovensku a k né-
muz Ceské hospodafstvi rozdélenim federace ztratilo pfistup, podobné jako vystavba
piislusnych provozoven byly opét iniciativami ze strany koncernového vedeni. Nehle-
d¢€ na to zavdala vydajova politika této firmy podnét k intenzivngj$imu koncernove-
mu fizeni, zvlasté v oblasti finan¢ni kontroly a podnikové strategie. Zisky, které ne-
byly odvadény koncernu, nebyly investovany do restrukturalizace, ale do obnovy
a vybaveni spravnich budov, do sluzebnich vozi a vy§Sich plati.

Pfipad podniku na vyrobu zafizeni je poulny proto, Ze se zdej$i management daleko
zietelngji neZz management kovarny snazi osamostatnit ze sebezachovnych diivodi,
nékdy dokonce na tikor podnikovych zajma. Tedy také z hlediska profesionality se ve-
deni obou ,uspésnych” dcer zjevné 1i§i. Neni proto pfekvapujici, Ze jeden z manaze-
ri kovarny spatfoval v ,,privatizaci a ,,atomizaci“ jedinou moZnou strategii rychlé
a dukladné restrukturalizace v pocatecni fazi, kterou je nyni tfeba korigovat, coZ nut-
né povede k posileni koncernového svazu. Manazefi tohoto podniku se pfi nadchaze-
jici pfeméné koncernu nemuseji ni¢eho obavat, budou totiz v kazdém pfipadé patfit
k vitézim. Manazer podniku na vyrobu zafizeni naopak trval nadale na bezpodmi-
necné samostatnosti, védom si toho, Ze to je nejlepsi zarukou zachovani jeho pozice,
kterou by pfi restrukturalizaci mohl ztratit.

Manazefi z dcefinych firem maji jesté jeden dileZity divod, aby navzajem nepfi-
chazeli do piili§ t&sného kontaktu, a to velké zadluzeni deefinych podnikd mezi sebou.
Vzhledem k tomu, Ze dodavatelé jsou ochotni poskytovat svym dluzniktim dalsi do-
davky aZ po vyrovnani starych dluhid a zaplaceni zdlohy a podniky strukturné trpi ne-
dostatednou platebni schopnosti, obraceji se na externi dodavatele (pokud jsou
k dispozici), aby unikly placeni dluhii (nejprve jednou). Trzni restrukturalizace vnitro-
koncernovych vztahii znidila kooperaci koncernovych dcer, zaloZenou na diivéfe
a ohrozuje tak komparativni vyhody koncernového svazu, v kone¢ném diisledku také
na tkor konkurenceschopnosti jednotlivych podniki.

Seéteno a podtrzeno vedla ,,divoka“ strategie osvéd¢ovani manaZeri k chaosu. Sil-
né podniky se sice na trhu prosadily, ale lobbizmus praktikovany v nejvyssich kon-
trolnich grémiich zbrzdil restrukturalizaéni snahy v mén¢ usp&nych deerdch, kterym
byla poskytnuta zachrannd sit’ na tikor uspéchii podniku. Tento lobbizmus zabranil to-
mu, aby se podniky samy vyfadily ze hry podle pravidel trhu. Cisté podle principt
podnikového hospodéfstvi by byval koncern pisel o kli¢ové kompetence v oblasti t€Z-
kého strojirenstvi a stavby lokomotiv, zatimco se mohly uspé$né etablovat principial-
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né nahraditelné podruzné vyroby, jako je kovarna. Koncernova strategie by Cisté€ trzni
restrukturalizaci pfisla vnive. Lobbizmus tomu na jednu stranu zabranil, na druhou
stranu vedl k tomu, Ze koncernova strategie uZ nemohla byt disledné realizovana.

5. Faze restrukturalizace: faze dcefinych spoleénosti
a funkéni pfreména koncernového holdingu

Analyza procesu atomizace ukazala, Ze transformacni proces probiha ve
znameni boje o autonomii jednotlivych podnikd, ktery vedl k rozpadu vnitrokoncer-
novych vazeb. , Divoka™ restrukturalizace sice uvolnila tvoiivé sily, ty se ale ve svém
vyvoji obratily proti koncernovym vazbam a hrozilo jejich rozbiti. Zachrana koncernu
a skute¢nost, Ze se deefing firmy osvédeily na trhu, vSak neodstranily organizani pro-
blém struktury; ten se i nadale vyhrocoval. Z pfedchozi analyzy vyplynuly v podstaté
dvé pticiny. Vzhledem k rozdilnosti vyrob nebyl koncern schopen vyvinout a zavést
do praxe ozdravné programy pro jednotlivé spoleCnosti. Spole¢nosti zase nebyly s to
samy vyuzit synergie ve vnitrokoncernovych vazbach, které by jim teprve dlouhodo-
bé zajistily konkurenceschopnost. Béhem ,,divoké” restrukturalizace se prohloubily
protikladné zdjmy koncernového vedeni a managementu deefinych spole¢nosti. Stra-
tegii boje o preziti vedouci k atomizaci koncernu, s niz byl spojen nastup mlad§ich ma-
naZert z 2. linie ve fazi osvédCoviani, bylo nezbytné nutné vysttidat strategii posiluji-
ci koncernovy svaz.

Fazi dvou dcefinych firem na pocatka roku 1995 hodnotime jako vstup koncernu do
tfeti faze vlastni restrukturalizace. Disledkem trZné€ motivované orientace na mimo-
koncernové dodavatele byl v obou podnicich rozpad tradi¢nich kooperaci. Béhem ro-
ku 1994 se dodavatel (hut¢) dostal do velkych obtiZi a hrozilo, Ze zadusi velmi pozi-
tivni vyvoj odbératele (kovarna) a oba zbankrotuji. Situace v hutich stavéla kovarmu
pred nefesitelné problémy v z4sobovéni. V Ceské republice fungujici trh jesté neexi-
stoval. Hledat dodavatele na zapadnich trzich nebylo mozné vzhledem k tamnim pro-
blémim s dodavkami, které vyvolala nastupujici konjuktura, mimoto stoupaly ceny
a zapadni firmy se zjevné snaZily ztiZit Ceskym konkurentiim pfistup na trh. Dale tu
byly zcela specifické duvody, které kovarné branily ve zm&né dodavatele. Prostorova
blizkost a tradice tohoto propojeni plisobila totiz kladn€ na tok informact a materialu,
navic byly vyrobni procesy propojeny tak tzce, Ze by preseknuti tohoto funk&niho vy-
robniho fetézce nutng vedlo k znaénym organiza¢nim a finan¢nim problémum v ko-
vamé. Vykovky se zpracovavaji Zhavé. Pokud se material odebird od externiho doda-
vatele, musi se obrobek nejprve v huti ochladit, pfevézt a potom musi byt v kovarné
opét rozzhaven. Tim se vyznamnou mérou zvy$uji naklady za dopravu, energii, skla-
dovani a pfipravu, které pii vnitrokoncernové spolupraci odpadaji. Kromé toho se
podstatné zjednodusi domluva jak o sloZeni a vlastnostech materidlu, tak o dodacich
Ihiitach. Tato prostorova a mentalni blizkost k zdkaznikovi uvoliiuje znaéné synergic-
ké potencialy, které se pozitivné odrazeji v kvalit€ a cené kovarenskych vyrobki.

Aby odvratila hrozici spole¢ny zanik, rozhodla se kovarna huté pfevzit a ucinila
v tomto sméru nabidku koncernovému vedeni. Tato prvni refize dvou dcetinych spo-

126



le€nosti probéhla pfedevsim na natlak bank, které mély zajem na zachovani menSich,
piehlednych jednotek, zpotatku jesté pii zachovani pravni samostatnosti podnika
v ramci konsorcia. Konsorcium ale de facto vyviji své aktivity pod vedenim manage-
mentu. Je pfiznadné, Ze popud k této fazi pisobici jako vystiel ze startovni pistole vy-
gel z managementu jedné deefiné spolecnosti a zZe fize nebyla realizovana jako volné
spojeni, ale jako hierarchické napojeni. Vzhledem k nedostatku diivéry mezi manaze-
1y z podniki velmi rozdilnych i svou podnikatelskou kulturou (,,pfiznivci trzniho hos-
podafstvi® versus ,,staré my§leni) a zaméfeni na konkurenéni strategii osvédCovani
nebylo moné do sitové kooperace navzijem nezavislych podnikii zavést trzné struk-
turované vztahy.

Koncern vyuzil zezdola vychazejici tendence k fuzovani na to, aby zahajil plano-
vanou restrukturalizaci koncernu, kterd méla navzajem sladit a v¢lenit do celkové stra-
tegie koncernu zprvu nekoordinované probihajici procesy sanace zajistované dcefiny-
mi spoleCnostmi a expanze, kterd vychéazela pfedevsim z aktivit holdingu (pfevzeti,
joint-venture a kooperace s tuzemskymi a zahrani€nimi partnery). Jako prvni byla na
zakladé intervence koncernu jinou dcerou pievzata nastrojarna. UskuteCnit se maji
1 dalsi fuze.

Usmérnéni vnitfnich mezipodnikovych vztahti vedouci ke stabilité podniku je zaro-
veii 1 pfedpokladem expanze mimo podnik. Expanze si redukci komplexity vyZaduje
stale neodkladnéji. Na druhou stranu je expanze nutnou podminkou restrukturalizace,
té totiZ nelze dosahnout pouze vnitinim ozdravenim a stabilizaci podniku, ale zavisi
i na vnéjsich trZznich podminkach. Protoze se rozpadly staré dodavatelsko-odbératel-
ské vztahy, Cesky dodavatelsky trh jest€ nefungoval a piistup na zdpadni trhy byl ob-
tizny, byla expanze koncernu spojena se zameérem funkci finalisty nejenom rozsifit,
ale zdrovei ji zajistit prostfednictvim kontroly nejdiilezitéjSich dodavateld. Proto by-
lo tfeba nove prevzaté podniky nebo ty, které se podilely na vyrob€, zaclenit do nové
struktury, kterd by pak také koncernu umozilovala nezavislost na zapadnich podnicich
a trzich, a naopak synergické potencialy proménit v komparativni vyhody.

Vzhledem k tomu, Ze interni propojeni neni v bezprostfednim zajmu manaZera dce-
finych spolenosti, je vynucovano zesilenou centralizaci. Prvnim opatfenim je jiz pfed
deldi dobou zavedené pravidlo takzvaného ,last-call”, které fika, Ze material 1ze ob-
stardvat externé teprve, kdyZ ho Z4dni z ostatnich dcer neni schopna dodat interné za
cenu a v kvalité srovnatelné se standardem. Koncern ale pfiSel na to, Ze takovéto di-
rektivnd prostfedky nejsou pfili§ efektivni, pokud neodpovidaji podnikovym z4jmim.
Jednou z jeho prvnich reakci na toto zji§téni jsou zahgjené a planovang fize, které ale
vlastng predstavuji pouze mezistadium pied Ctvrtou fézi, vytvofenim asi
osmi divizi jako zdkladnich stavebnich kamendl budouci struktury koncernu. Na roz-
dil od mezipodnikové urovng, ktera se vyznacuje piebirdnim podnikii nebo jinymi for-
mami piimého oviadnuti, se hierarchicka organizace vztahii mezi koncernem a dcera-
mi vzhledem k stupni diverzifikace a autarkie, kterého se mé docilit, nejevi jako
optimalni.

Vedle forem pifmého Fizeni, jako je centralizace ndkupu a ostatnich servisnich slu-
Jeb, zatina koncern praktikovat i formy nepfimého, metodického fizeni od jednotné
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provadéného koleni manaZerti aZ po symbolicky management (vytvofeni jednotné
Corporate Identity). Koncem roku 1995 byl odstartovan prvni velky a centralné pla-
of Excellences®. Jde o soubor programi restrukturalizace, zaméfenych na organiza-
ci, technologii a podnikovou kulturu, které jsou z velké asti okopirovany od zipad-
niho kooperagniho partnera. Holding zprostfedkoval pouze zékladni filozofii a mana-
Jerfm deetinych spole&nosti pfenechal vlastni realizaci. Tato faze se od faze ,,divoke™
restrukturalizace li§i tim, Ze proces je nyni sledovan holdingem, ktery se pokousi shro-
maZd’'ovat a vyhodnocovat vysledky experimentli, aby mohl pozdé&ji vybrat jeden ne-
bo vice tsp&inych modeli, a pokud to bude mozné, proménit ho ve standardni postup.
Piiklad ozfejmuje dialektiku samotizeni a vngj§iho fizeni, které bude jako struktura,
ktera je schopna odolat zubu &asu, charakterizovat i novou organizaci. Jak se vyjadiil
jeden z naméstki, dojde k novému , kompromisu mezi centralizaci a decentralizaci®.

Tento kompromis uréuje smér, kterym se miZe ubirat feseni organiza¢nich problémf
koncernu. Nadchazejici centralizace je podminkou k tomu, aby se posilily vazby me-
zi koncernovymi dcerami navzijem i propojeni s externimi dodavateli a odb&rateli. Na
druhou stranu Ize od popsaného procesu atomizace, fizovani a vytvafeni divizi oCe-
kavat, 7e vznik jednotek ovladajicich velké Casti trhu posili decentralizalni tendence

v koncernu. Ztrata schopnosti fidit prostfednictvim hierarchie bude vyZadovat nové
formy koordinace. »

6. Prognéza: transformace neformalnich vazeb v prvky
formalni sitové organizace

Centralizace a decentralizace neni jen obecnym strukturnim problémem
modernich organizaci. V aktudlnich diskusich se decentralizace stala délezitym kré-
dem organiza¢nich a manaZerskych teorit, které slouzi také aktérim v transformujicich
se vychodoevropskych spole¢nostech jako navody k jednani. Rozdé€leni statnich pod-
nikii, odbourani hierarchii, kooperativni propojeni podnikd a jejich ¢asti jako organi-
zaéni zdkladny decentralizovanych rozhodovacich procesii a postupli lze v tomto
stejné jako v socialistickém podniku centralizace omezena a Ze soucasné posileni for-
malni organizace a hierarchickych struktur pfedstavyje nutnou korekturu socialistic-
kého dédictvi, a tim pfedpoklad pro modernizaci podniku.

V socialistickych stétnich podnicich Ceskoslovenska vladlo vakuum legality, které
bylo spontdnné zaplnéno neformalnimi ekonomickymi a socidlnimi vztahy. Disled-
kem byl vznik informa¢niho monopolu na strané podnikt a oslabeni centralnich pla-
novacich a kontrolnich instanci (MlCoch, cit. in; Mertlik 1993). Statni podnik pfed-
stavoval koalici formalnich a neformalnich zdjmovych skupin, pfi¢emz neformalni
sité hraly roli hlavnich koordina¢nich mechanisma.

Sitové struktury v socialistickém nedostatkovém hospodafstvi mély charakter sta-
bilizatori na dvoji zpuisob. Kompenzovaly a reprodukovaly pfevis poptavky a vnitini
dezintegraci podniki (Rusmich, cit. in: Mertlik 1993). Po roce 1989 se sice zhroutila
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formalni organizace statnich podniki, ale neformalni struktury pietrvaly a roli stabili-
zator( hraly i b&hem transformace. Vyvstava vSak otdzka, zda se maji tyto neformalni
sit¢ povaZovat za blokddu nebo za potencil modernizace.”

Kontrolni, komunika¢ni a sménné vztahy zkoumaného strojirenského koncernu se
v transformaci méni riiznym zplsobem. Semi-formalni nebo neformalni vlastnicka
a dispoziéni prava hospoda¥skych kadri v socialistickém podniku byla pievedena do
formalné-legalnich narokti na tato prava (Mertlik 1993), coz vedlo k centralizaci mo-
ci, ale ne k restrukturalizaci podniku. Ta byla zahgjena nezavisle na koncernovém ve-
deni v jednotlivych dcefinych spoleSnostech, avSak diisledkem tohoto procesu byla
atomizace koncernu do izolovanych podnikatelskych jednotek. Formalizovani vlast-
nickych a kontrolnich préav, zvla§te ale atomizace koncernu zplisobena trzni orientact
koncernovych dcer, vedla k oslabeni sitovych struktur. Prolomily se tak sice nefor-
malni kontrolni struktury v podniku, ale zaroveti byly vypojeny zdkladni vnitrokon-
cernové smémne sit¢ s informacemi a zbozim. Posileni formalni organizace §lo ruku
v ruce s odpojenim komunikaénich vztahti od formalizovanych kontrolnich struktur.
O dilezitych rozhodnutich, jako napf. o osudu jednotlivych dcefinych spoleénosti, se
jednd na neformalni irovni v kruhu vlastnik® a v kruhu fediteld. Dokonce i regulace
a prosazeni vlastnickych naroki je vysledkem jednani v té€chto kruzich. Formalni or-
ganizace je tedy i nadale omotana siti vzijemnych vztahli. Hlavni konflikty se ale jiz
neodehravaji na rozhrani mezi formalni organizaci jako nastrojem byvalé statni pla-
novaci a spravni byrokracie a neformalnich siti jako antonomni sféry vyrobcu. Sit'o-
vé struktury nyni umoziluji, aby se konflikty, které vyplyvaji z formalni organizace ne-
bo v jejim rdmci nejsou nefesitelné, urovndvaly mezi zajmovymi skupinami samymi,
zv]asté pak mezi frakcemi manaZeri.

Oproti tomu vnitrokoncernové odbératelsko-dodavatelské vztahy byly pfechodem
k trznimu hospodafstvi ohroZeny a zdalo se, Ze se rozpadnou. Smysl téchto siti piesel
na interné a externé konstituované trzni vztahy a obratil se proti byvalym koopera¢-
nim partnerim. Podnik zistal dezintegrovan a jeho atomizace vedla téméf az k rozpa-
du koncernu. Tim se posilily tendence k beztvamosti a chaosu, které jiZ nemohly byt
sitémi zachyceny. Ve snaze zabranit svému rozpadu a ztraté synergickych efekti, za-
vedl koncern fadu opatfeni s cilem obnovit vnitrokoncernoveé kooperacni sité, ktere ale
timto aktem zménily svou formu. Jejich reZiséfi jim urCuji novou cilovou orientaci.
NeslouZi jiz neformalnim osobnim z4jmim socialistickych feditel spravujicich sva
oddéleni a zavody jako své | fise“, nybrz podléhaji vzajemné kontrole a soublasu no-
vych vlastnikli a manaZeril. Institucionalizace novych vlastnickych a mocenskych po-
mérh se projevuje tedy i v roving sménnych siti.

Proména formy sitovych struktur ma rizné varianty v zavislosti na odvétvi a prav-
ni form& podniku. Nejjednodussi formou propojeni jsou kontakty s externimi obchod-
nimi partnery. V&echny podniky koncernu nabizeji vZdy také produkty ostatnich dcer
a do této zakaznické sité jsou zapojovany i nové ziskané podniky. Podnik stav&jici tur-
9) Tzv. pakty ke splnéni planu fungovaly ve vychodongmeckych podnicich jako blokddy modemizace. V zé4-

sad® viak pretrvavd nutnost kooperafnich struktur pro zachovani funk&nosti podnikovych procesi
(Voskamp/Witke 1990).

129



biny rozvinul tento postup do modelu, v némZ podnik, ktery ziskal zakdzku, vystupu-
je jako generalni dodavatel pro cely projekt, napt. stavbu elektrarny, a potom uzavie
smlouvy s ostatnimi koncernovymi dcerami jako se subdodavateli. Na rozdil od roz-
pusténi této sit& prob&hla u huti a kovamy fiize, sitové struktury byly tedy pfeménény
v hierarchie. Podobny postup lze zaznamenat u tradi¢nich kliCovych funkci a jejich
nejdiileZitdj$ich dodavateldl (pfipada v ivahu u vyroby zafizeni a turbin). Ve zcela ji-
ném svétle se jevi vivoj nové ziskanych automobilovych podnikii. Zde zistane za-
chovan jejich statut samostatnych akciovych spole¢nosti s vlastni vyrobkovou fadou
a ochrannou znamkou, na koncern jsou ale vazany kapitalovymi podily, dodavatel-
skymi vztahy a kooperacemi v oblasti vyvoje. Mimoto se rozbéhly vyrobni a vyvojo-
vé joint-venture se zahraniénimi partnery ve stavbé turbin a v elektrotechnice.

Budouci struktura koncernu, sestivajici pfiblizng z osmi divizi s rozdilnymi prav-
nimi statuty, nebude jen siti osobnich vztahu, ale i siti organizaci, ve které snad bude
vlada manaZer a vldda vlastniki do sebe zapadat (k tomu hloubgji Windolf 1994).
Holding se snaZi na jedné stran¢ posilit své fizeni v dcefinych spoleSnostech, na dru-
hé strané chce postoupit zodpovédnost za restrukturalizaci managementu jednotlivych
podnikil, protoze jen ty mohou podniky ozdravit a ptizptisobit trhu. Prosta centraliza-
ce by zablokovala podnikatelsky potencial v dcefinych spole¢nostech. Piedpokladem
restrukturalizace je proto decentralizace rozhodovaci a vykonné moci. Stavajici stiet
z4jmu mezi manazery holdingu a decefinych spoleCnosti by mohl byt institucionalizo-
van jako produktivni rozpor ve formalni sitové organizaci. Zda k tomu dojde, zavisi
v peposledni fad€ na vysledku konfliktu mezi manaZerskymi frakcemi, tedy na tom,
zda se prosadi zastanci centralizace, ¢i decentralizace.

7. Zavér: Mnohotvarnost vyrobniho prostredi
a jednota podnikové kultury

V reorganiza¢nim konceptu koncernu hraje podnikova kultura daleZitou
roli. Smérem dovnitf i navenek ma vyjadfovat a posilovat jednotu koncernu. Interné
maji byt manazefi a zaméstnanci vSech dcefinych spole¢nosti uvedeni zpét do kruhu
koncernové rodiny a sjednoceni ,,v duchu zakladatele™. Navenek tomu odpovida posi-
leni holdingu jako centraly se svétoveé uzndvanou ochrannoun zndmkou. Vnitini vztahy
mezi dcerami maji byt podobné jako vztahy k externim dodavatelim a zakaznikam
uspofadany novym zpisobem s ohledem na nadfazené koncernové cile. Pfi prosazo-
vani nové podnikové kultury vyvstavaji obtiZe, kterymi se budeme na zavér zabyvat
opét na piikladu fuze huti a kovarny. UkdZeme tak, jaky vliv md podnikova restruk-
turalizace na socidlni vztahy a kulturu v podniku.

Jednim z prvnich opatfeni, kterd novy management kovamy pfijal po privatizaci,
aby se zvySily produktivita a vynosy, byla jesté pred modernizaci zafizeni reorgani-
zace vyuzivani pracovnich sil, a to pfechod od tkolové k hodinové mzdé. Novy
mzdovy systém ma pfimy vztah k proméujicim se fidicim strukturdm. V socialistic-
kém podniku byla tkolova mzda vyrazem moci déInikt a pracovni dohody mezi osa-
zenstvem a vedenim. Pro snaz§i kontrolu nad pracovnim nasazenim nahradil mana-
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gement tradidni ukolovou mzdu mzdou hodinovou. Soucasny systém odménovani

umoziuje objektivni a predevim flexibilni vyuZivani pracovnich sil'® podle funke-

nich poZadavkii vyplyvajicich ze zakazky, je tedy podminkou kvalitni produkce i a-

sové kalkulace, a tim kontroly dodacich 1hit.

Mimoto management zavedl rigidni systém trestii. Vyroba zmetki a nekazen, jako
je pozdni piichod ¢i protahovani piestdvek, jsou postihovany srazkami ze mzdy, které
u nejniz§ich mezd ( a pii drasticky stoupajicich Zivotnich ndkladech, zejména na do-
pravu) mohou rychle udélat ,,priivan v penézenkach”. Tato opatfeni se neminula u¢in-
kem, i kdyZ pfitom doslo ke konfliktiim. Koncern byl sice i za socialistickych Cast po-
véstny tvrdou pracovni disciplinou, nyni se v8ak zodpové&dnost a vykon pfidéluje,
poptip. svéiuje, kontroluje a hodnoti individudlng.1!)

Zavedeni hodinové mzdy a karnych opatfeni pfispélo nejenom k racionalizaci vy-
uzivani pracovnich sil a planovani vyroby, ale zménilo i pracovni vztahy a postoj
k préci. Lidé k sob& nasli novy piistup. Na jedné strang se jiz tolik nediskutuje jako
v socialistickém podniku, na druhé stran€ komunikuje se zaméstnanci i vrcholovy ma-
nagement, coZ se difve témef nestavalo. Za socialismu zde feditelé striktné dbali na
dodrZovani discipliny a do vyroby zavitali jen malokdy. To se v kovdmn¢ radikdlné
zménilo. Vedeni pravideln€ navstévuje zavod a radi se s osazenstvem.

Tento domnély rozpor mezi ibytkem a narlistem komunikace v zdvod¢ se ale rych-
le rozplyne, pokud si uvédomime, Ze viibec nejde o to, zda je komunikace vice, ¢i mé-
né, nybrZz o zménu obsahii rozhovory, coZ svéd¢i o zméné struktury. Nyni se ne-
smlouva o vyrovnani z4jmi, ale hledaji se spole¢na feeni problémil. Vyrovnani zajmi
bylo zcela vytésnéno z tovammy a jiZ nezatéZuje pracovni proces, pracovni vztahy vsak
zvéenély. Kratce fe€eno: probeéhla depolitizace a profesionalizace prace.!?)

Nové formy vlady a kontroly potla¢ily rozhovor ve prospéch anonymni moci viu-
dypiitomného , tlaku®, kterému lze jen stéZi uniknout a proti kterému nepomdhaji zad-
né argumenty. Prib&zné pouZivany termin ,,tlak™ odraZi neosobnost a technickou po-
vahu nové podnikové moci, které jsou podiizeni i ti, ktefi vladnou. Posilenim formalni
organizace se zménila 1 role mistra; vzrostla jeho moc, ale zarovetl i odpovednost. Po-
vazuje se za funkciondfe ,tlaku”, ktery pfichdzi shora a ktery on pfedava dal. ,, Tlak™
nabyva jiZ téméf mytickych kvalit, kdyZ vedouci zavodu zakonci vycet ispéchii vétou:
,.Za to vechno vdélime tlaku ze strany naseho vedeni.” V této souvislosti jeho mistr
pliznava se vzedmutou hrudi: ,,Zvlddame ho!“ Tlaku nelze, jiz vibec ne jako dfive,
odolavat argumenty a vyhybat se mu. Lze se mu pouze postavit tvafi v tvaf jako San-
ci, jak se osvédgit. Tento fenomén , tlaku®, ktery neni ni¢im jinym nez technicistickym
10) Jiz za socialismu se mistr pokousel pomoci rotace profesi docilit vétsi flexibility pfi vyuZivani pracov-

nich sil. Zaroveti také predchdzel privatizaci vyrobnich prostedkd délniky.

1) Aktivni zakézky se stile kontroluji. Trvalo také dlouho, neZ si lidé na to zvykli. Prenesli jsme zodpo-
védnost aZ na d&lnika u stroje. Na zagatku se to samoziejmsé nikomu nelibilo. Museli ale toto rozhodnu-
ti akceptovat, a ,jestli se ti to nelibi, miiZes jit.“ (vedouci divize)

12) | Formalné mé&li novi manaZefi malou moZnost ovlivnit personalni politiku v podminkach chronického
nedostatku pracovnich sil a neuginnych prostedkd motivace. Liniovy manaZzer byl stézejnim pfi dosaze-
ni vyroby. Alokace bonusd a ptestasd hrdla pfitom kli€ovou roli (a byla Sastym zdrojem konflikti) ...
Velmi se vyuZivalo prémii, bonusi a ptistupu k piestasiim pii individualnich vyjedndvanich mezi linio-
vymi manaZery a d&lniky*. ARIANE HEGEWISCH, CHRIS BREWSTER, JOSEF KOUBEK. Different

Roads: Changes in Industrial and Employee Relations in the Czech Republic and East Germany since
7989. Industrial Relations Journal 27: 1996, s, 50-64, s. 54f.
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projevem socidlniho vztahu, se stal zakladnim vzorcem nového konsenzu mezi vede-
nim a zaméstnanci. Vedouci zdvodu mluvi o ,,vy$8im stadiu moralky*, ke kterému se
v podniku dospgelo.

Se systémem podnéth a kontroly souhlasi v kovarng valna vét§ina zaméstnancli. To
vie je tieba hodnotit jako vyraz prosazeni principu svobodné ndmezdni prace: pra-
covni sila je volng k dispozici v rdmci vypovéditelného smluvniho vztahu, tedy s moz-
nosti propusténi z ekonomickych &i disciplindrnich divodii. Podminkou je odd€leni
d&lnikii od vyrobnich prostfedkd, které si za socialismu jiz témef pfiviastnili. Na tuto
proménu si viak d&lnici je§té zcela nezvykli. Odbory nejsou jesté stale povazovany za
legitimni zéstupce délnickych z4jmi. Pievladajicim modelem spise individualistického
feseni konflikti!® je i nadale pfimy rozhovor s mistrem, i kdyZ se jiz rysuje trend k od-
osobnéni a zvécnéni, formalizace a tendence k vétsi abstrakci v pracovnich vztazich.

Zatimco se kovarna velmi rychle propracovala na prvni misto mezi modernizitory
v koncernu, setrvavala hut’ v zajetych kolejich chovani z dob planovitého hospodafte-
i a spoléhala na to, ,,Ze generalni feditel s tim uz néco udé€la”. Po pfevzeti v huti da-
le vladl pakt mezi zaméstnanci a vedenim a ve védomi délnikd méla i nadale prioritu
vyroba.!®

S flizi na sebe narazila dv¢ rozdilnd vyrobni prostfedi.!> DileZity je pfitom pozna-
tek, Ze tyto rozdilné kultury nelze redukovat na protiklad starého mysleni ze socialis-
tickych dob a modermni trZni orientace. V epose t€Zkého primyslu tvofili ,,vafidi Zele-
za a ocele” spolu s horniky patef hospodafstvi. Vytvafeli (materidlni) zakladnu
pramyslové kultury. Délnici si byli védomi, Ze reprezentuji délnickou elitu. Status hu-
ti navic jest€ zvysil sovétsko-rusky model modernizace, jejiZ téZisté bylo spatiovano
v t€Zkém primyslu. Délnici v hutich patfili k ,,primarni vyrob&™ a stili v &ele délnic-
ké ttidy, poZivajice nejvyssiho ocenéni a zna¢nych privilegii. To v8e je dileZité k po-
chopeni toho, co znamend pfevzeti huté, ktera byla ve vSech ohledech kromé zisku
vetsi, relativné malou kovéarnou - jde totiz o skute€nou revoluci: o pfevraceni tradi¢-
nich, socialismem navic ideologicky podporovanych vnitrokoncernovych stavovskych
poradkad.

Hut a kovarna patfi ob€ k metalurgii a v prostoru koncernu spolu dokonce bezpro-
stfedné€ sousedi. Pfesto jsou kovarenstvi a hutnictvi dva vyrobni svéty s rozdilnou
technologii, riznymi pracovnimi postupy a vlastnim pracovnim étosem. Za socialismu
stala hut’ na vy$8im stupni hierarchie neZ kovarna. V ramci transformace a ,,privatiza-
ce” se staly pravné samostatnymi deefinymi spoleCnostmi, a tedy formdiné partnery
na stejné urovni. Prevzeti huté pfedstavuje nasledné jeji ,,degradaci” na ,,dcefinnou
spole€nost dcefiné spole¢nosti®. Tim hut’ ztrici na duleZitosti, zatimco kovarna zazi-
va vzestup, a navic se radikdlné méni stard hierarchie ve vztazich mezi obéma podni-
ky. Hut’ t&8ici se tradi¢n¢ velké prestiZi (,,primarni vyroba®) se stava dodavatelem
a tenden¢né podfizenou vyrobni oblasti nyni dominujici kovarny. Zaméstnancim

13) tamtéz, s. 54.

19 Srov. MAZALKOV A 1, Role managementu pfi formovdni organizadnich vztahti v deskych privatizova-
nych podnicich v: J. V1agil, I. Hradeckd, I. Mazalkova. Velkd privatizace: Socidlni konflikt a konsensus,
Sociologicky tstav AV CR, Praha 1994, s. 41.

13) Narozdil od instrumentélniho konceptu podnikovych kultur miuvime radgji o vyrobnim prostiedi, aby-
chom zdiiraznili aspekt Zivota v tomto prostiedi.
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huté se svét obraci vzhiru nohama. Porudeni neuvédomovanych si pofadki pokud jde
0 prestiz a pofadi v hierarchii vedlo k naristdni dlouhodobého konfliktu, ktery zaté-
Zuje vztahy mezi podniky, jak se ukdzalo na piikladu zavedeni novych standard kva-
lity v huti.

Osazenstvo huti tvrdi, Ze poZadavky na kvalitu ze strany kovarny nejsou realistic-
ké, tzn. nelze jich dosdhnout s materialem, ktery je k dispozici, a vyvozuji z toho, Ze
lidé z kovéarny o hutnictvi nic nevédi. Management je pry dokonce slaby a udili ,.jako
tenkrat komunisti“ nesmysIné piikazy zhora, které jsou ve vyrob& neproveditelné. To-
to ozna¢kovani manaZeria kovarny je v pfikrém rozporu s nazorem téchto ,,zastinct
trZzniho hospodafstvi“ na sebe sama a se vztahem zaméstnanci kovarny ke svym ma-
nazertim, se kterymi se ztotoZiuji a nehledé na veSkerou tvrdost oteviengjsi a koope-
rativngjsi styl vedeni chvali. Z pohledu kovarny jsou , komunisty™ naopak lidé z huté.
Rozdily v hodnoceni nového vedeni musi mit tedy jiné, subjektivni duvody, které sou-
visi se socidlnim postavenim jednotlivych aktérii.!®)

Zaméstnanci huté zdlirazituji své hluboké odbomé znalosti, které se jiz osvédiily
v pfechodu od masové vyroby ke zhotovovani malych sérii. ,,Kazdé taveni je jiné“,
tzn. vyZaduje jisté ,,tajné védomosti“, o kterych nemaji kovaci, ktefi dokazi myslet jen
na ,penize”, jak si st¢Zoval jeden z mistrQ, ani tuSeni. Zaméstnanci huté se povazuji
za skutené alchymisty a citi se nepochopeni a podcetiovani profannimi kovarensky-
mi femeslniky. Pokud jde o spravné sloZeni taveniny, povazuji se lidé z hut$ za zne-
uznané mistry oboru. ,,V tomto ohledu jsme dobfi. Co se ndm fekne, to udélame!™ Tim
ale sami ¥ikaji, Ze vlastné zddné problémy s kvalitou neexistuji. Za stejnych podminek
pro nékup materidlu, ¢asto dokonce s hor§imi vychozimi surovinami a se stejnym za-
staralym zaffzenim nepfedstavuje pro hut’ v zdsad¢ zadny problém dostdt zvySenym
naroklim kovarny na kvalitu, ktera dodava na zapadni trhy.

Zaméstnanci huté se citi oizeni o uznani svych vykont v mordlnim, ale i material-
nim smyslu. Ze §patného materidlu vykouzli pro kovarnu vZdy pozadovanou kvalitu.
Pfesto jsou neustale karani. Kvality se totiZ-dociluje na ukor produktivity a vynosa.
LKdyZ se vyrabi z hor§iho materidlu, trva to déle. Spotfebuje se vic energie, je potie-
ba vic pracovnich sil,“ takZe nakonec vznikaji i problémy s dodacimi lhiitami. Vzhle-
dem ke zna¢nému omezeni sortimentu neni jiz také mozné jako v dobach socialistic-
ké masové vyroby hodnotit zmetky jinym zpusobem. Ackoli stoupa vykon, klesa
rentabilita a huti jsou stale vytykany vysoké naklady.

V konfliktu mezi huti a kovarnou se ptekryvaji problémy vyplyvajici z pfevraceni
starych pofadki s t&mi, které souvisi s pfechodem od planovitého k trZznimu hospo-
dafstvi. Oba procesy se schizeji ve zm&né z pivodni orientace na vyrobu k orientaci
na zékaznika. Chyba hut& spo¢ivala v tom, Ze si ponechala své dosavadni Ceské za-
kazniky v&etné vnitrokoncernovych, ktefi ve velké vEétsing nebyli solventni, a viici ko-
varné neprojevila ptili§ zdjmu splnit jeji zd4nliveé pfehnané naroky. Kovérna se oproti
tomu usp&sné etablovala na zdpadnich trzich a ziskala zakazniky schopné platit. Ma-
nagement kovarny si v koncernu vytvofil pozici, na jejimz zékladé mohl zahdjit pie-
vzeti huté, a tim kontrolu nad hlavnimi dodavateli. Slovy obsluhy pece v kovamé:

16) Pracovnik na pozici tavi¢e uvedl] lapidarni dévod: ,.Je to v lidech.”
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,Protoze jsme ted’ dohromady, odpada problém, jestli n€co dostaneme, nebo ne. Pro-
st& na fad® jsme ted’ my. Dostdvame také pro kovarnu vic materidlu a nemusime Ze-
brat o kazdy kousek.“ Kovarna je nyni ten ekonomicky siln&jsi, coZ se take organi-
zatné projevuje v jejim pevném postaveni v koncernu ziskaném uskuteCnénou fizi.
Jako novy vlastnik huté ji nyni voucuje striktné trzni restrukturalizaci. Nové zaméfe-
ni zformuloval jiZ vyse citovany feditel zdvodu: ,,Vyroba slouzi obchodnikiim.“ Tato
logika je fzi vnaSena do vztahu huté a kovarny.

Flize z tohoto pohledu pfedstavuje transformaci v malém a z hlediska huté koloni-
zaci trzné orientovanou kovarnou. Proto neptekvapuje negativnd postoj vici novému
managementu. Problém s kvalitou piitom hutafi dramatizuji, aby zastfeli ztratu pres-
tize a to, Ze se na natlak ,,ciziho* managementu museli pfizpiisobit novym rdmcovym
podminkim.

Nova podnikova kultura by mimo jiné méla pfekonat odcizeni mezi podniky vznik-
1¢ v disledku pfevraceni stavovskych pofadkil v koncernu, nejasnosti mezi zamést-
nanci a managementem vyplyvajici ze striktniho prosazeni vztahti zaloZenych na pra-
¢i ve mzdg a také konflikt zajmi mezi deefinymi spole€nostmi a manaZery zapfi¢inény
radikalni trzni orientaci ve fazi spontanni restrukturalizace. Musela by byt ale posile-
na komunikace na v8ech urovnich a mezi véemi urovnémi, zruSena zostiend discipli-
narni opatieni a odstranény hierarchie, které byly v ramci transformace zpoc€atku do-
konce zamémé budované. V chovani manaZerské frakce, ktera hraje roli prikkopnika
modernizace, 1ze pfinejmenSim zirodky takového vyvoje spatfovat.
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Decentralization and Reorganization a Czech Mechanical Engeneering
Group

Summary

This article presents first results from a case study in a traditional Czech mecha-
nical engineering group. This autochtonous company makes an attempt at achieving reorgani-
zation without any transfer of knowledge, technology and capital from foreign partners. The
transformation of the institutional frames of economic actions led to an atomization of the
concern into many autonomous subsidiaries and a diffusion of power, in the end to a dispersion
of the internal networks and an endangering of its synergetic potentials. Therefore the concern
started the actual restructuring in order to revitalize the networks by embedding them in a new
formal organization and thus to set up conditions for its strategy of expansions and globaliza-
tion. A parallel to the change in organizational structures, a shift from a charismatic to a more
rational form of leadership is to be observed. In this context an attempt to change the corpora-
te culture and the industrial relations was inaugurated by the management, paradigmatically
analyzed by the substitution of the socialist piece-rate system as a medium of the worker’s
power by hourly wage as an instrument of managerial monitoring. The impact of the organiza-
tional restructuring on the workers” life on shop-floor level will be shown by the fusion of two
companies and its employees and a standardization of the working culture.
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