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Anotace:

Proces integrace CR do spoleCenstvi stati EU nese nezbytnost feeni problémi
konkurenceschopnosti podnikiit CR, mimo jiné v otazkach produktivity prace, ceny prace,
zivotni tirovné. Komparace a benchmarking jednotlivych ukazateli s podniky CR a EU by
méla byt zdkladem a informa¢nim nastrojem pro trvalé zlepSovani. Bativ model fizeni mize
byt inspiraci k tomuto procesu.

Kli¢ova slova:
konkurenceschopnost, cena prace, produktivita prace

Summary:

The free movement of workers is recognized as one of the objectives of the European
Community. This idea of the freedom is the abolition of discrimination between members of
the EU. The process of enlargement the Czech republic to the European Union is very
important. It is necessary for the Czech interprises to be comparabled in outcome to the
European common market and so to be competitioned. So called Bata’s model of
management may be a constant inspiration to this process.
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UVOD

spontanni lidské prani a ¢iny jsou siln€j$i nez tyranie instituci spole¢enského inzenyrstvi. To
veédél uz Batliv systém fizeni, ktery vznikl na Moravé ve 20. letech minulého stoleti. V' 90.
letech byl i v Japonsku povazovan za lepsi a dokonalejsi nez tzv. systém japonsky a zcela jisté
lep$i nez soucasny systém americky. Kolébkou tzv. batismu je fordismus a prakolébkou
taylorismus. Tomas Bata z téchto systémi vybral vhodné a sestavil je do nového systému.
Jeho zakladnimi pilifi byla pracovni moréalka, samosprava dilen a ti€ast zaméstnancti na zisku
a ztraté.

Bat'ovo heslo ,,na8 zdkaznik — na$ pan* se v soucasné dobé¢ stalo zakladnim kamenem
vSech modernich systému fizeni, at’ jiz japonského stylu, Deming-Juranova fizeni kvality
nebo Integrated Proces Management. Razené piivodné snad jen chytrym obchodnickym
napadem, nabylo pozdé¢ji zjasnéného smyslu jako zasady mravni odpovédnosti vyrobce k
sob¢, k svym spolupracovnikiim a k celé spolecnosti. Vyroba zde uz prestava byt ucelem
sama o sobé.
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Jeho podnik se dlouho povazoval za mnoZzstvi majetkovych slozek, které patiily
jednomu vlastnikovi. Protoze i on sdm organizoval vyrobu pro trh a koordinoval pracovni
vykony svych spolupracovniki, byl na pocatku vlastnikem, , kapitalistou a ,,S¢fem™. 1)

Uz Tomas Bata védél, ze ma-li byt od kofenli napravena krize legitimity moci vazané
na kapital, nelze se obejit bez strukturalni reformy kapitalistického podniku. Zde totiz spociva
kli¢ k demokratizaci hospodaftstvi: Vytvori-li pfevaha kapitalistickych podnikl na trhu z
trzniho hospodarstvi kapitalisticky trzni systém, zacne demokratizace hospodarstvi s
demokratizaci forem fizeni v podniku teprve tehdy, az ti, kteti v ném pfispivaji svym
kapitalem, i ti, ktefi pfispivaji svou praci, se budou aktivné podilet na podnikatelskych
rozhodnutich a pfispéji tak k legitimité hospodatského vedeni. Dnes se takovy reformni
program nazyva ,.kvalifikované spolurozhodovéani* nebo ,.hospodéiskd demokracie” a kryje
se s oznacenim demokratického kapitalismu. 2)

CIL

Dosavadni zakony zapadoevropskych stati v tom udélaly pouze prvé kroky v oblasti
tak zvaného spolurozhodovani. Zatimco ve spolecenské smlouvé jednaji kapitalovi vlastnici
mezi sebou a zatimco jmenované hospodaiské vedeni vede podnik na vlastni odpovédnost,
zUstavaji zastupci zaméstnanct jen v dozor¢i rad€. Protoze podnik je socidlné-ekonomicky
svazek osob davajicich k dispozici svou pracovni silu i svilj kapital pro vyrobni proces, musi
podnikovy organizaéni systém spocivat na spolupraci obou skupin, které pak ¢ini legitimnimi
kroky hospodaiského vedeni. Jeho opravnénost proto musi byt uznana jak vlastniky kapitélu,
tak zaméstnanci a musi byt zalozena na vzajemné divere. Tomas Bat'a hledal uz v pocatku
minulého stoleti takovou pracovni organizaci, pii niz by jednotlivec pracoval s podobnou
pric¢inlivosti a Setrnosti ¢asem, energii, hmotou a odpovédnosti jako samostatny podnikatel a
aby podle ucinnosti své prace byl také odménén.

Pfima ucast zaméstnancti na zisku, organizace autonomnich a sebetidicich tymd,
pfimd ucast zaméstnanci na vlastnictvi podnikovych prostfedkii a pracovniho prostiedi,
prevedeni fidici vychovy a vzdélani pfimo do podnikové sféry (Batova skola prace), uzka
spoluprace a partnerstvi mezi podnikem a mistni spolecnosti ¢i obci, nezavislost podniku na
vladnich a statnich diktatech a intervencich apod., to vSe tvotilo Batovu soustavu fizeni.

Objevil, Ze ucastniky v produktivnim procesu netieba fidit, poroucet jim, predpisovat
jim a vnucovat jim ten ¢i onen nazor. Za spravnych podminek a okolnosti se lidé dokazou
fidit sami.

Bohuzel nemél odpovédi na vSechny detaily a nemél cas odzkouset vSechny své
myslenky a napady.

METODY - VYSLEDKY

Jeho vira v podnikatelsky zdravy rozum a jedinecnd intuice rozpoznat budoucnost z
jednotlivych jevl se projevilo v jeho planech decentralizovat podnik v fadu samostatnych
spolecnosti ve statech vSech kontinentl. Jeho plany a jejich provadéni pied i po roce 1932
byly totozné s plany a akcemi amerického prumyslu po skonceni 2. svétové valky. Predstihly
tedy svou dobu nejméné o jednu generaci. 3)

1. Oelinger: Grundlagen der Wirtschaftsordnung, Kln 1976, F. Hengsbach: Die Arbeit hat Vorrang, Mainz
1982

2) A. Rauscher: Freiheit und Eigentum, Geneve 1989

3) T. Bata: Uvahy a projevy, str. 7, Praha 1990
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Zivotni a organizaéni dilo Tomase Bati vrcholilo v socidlné-hospodaiském problému
samospravy dilem. Vid¢im principem této organizace byla pfeména pracovné-mzdového
mysleni zaméstnance v podniku, které mélo mit iniciativni pomér k vyrobé. Zisk podniku byl
souhrnem mysleni a prace, zkratka podnikatelské iniciativy vSech zaméstnancti podniku. Cim
vice jednotlivec myslel a jednal podnikatelsky a hospodaisky i pii sebemensi praci, tim lepsi
mély byt spoleéné vysledky. V. moderni délbé prace odménuje tkolovd mzda obratnost a
snahu jednotlivcovu, ale nevytvaii tim jest€¢ o vztahu mezi délnikem a podnikatelem a mezi
vytvarela viak iniciativni pomér k praci. Remeslnik zkusil sim na sobé&, Ze vyse jeho zisku
zavisi také na tom, zda zachéazi Setrn€ s kUzi a materidlem a zda zhotovuje botu tak, aby
ziskal spokojené odbératele.

Toma§ Bata hledal tedy pracovni organizaci, pti které by kazdy délnik i Ufednik
pracoval se stejnou snazivosti a hospodarnosti v case, energii i materidlu a se stejnou
odpovédnosti, s jakou by pracoval samostatny podnikatel, a pfi niz by byl odménovan podle
vysledkt své prace a svého vykonu. Chtél dat svym zaméstnanciim odpovédnost a vedle tvrdé
povinnosti také néco z podnikatelského sebevédomi a lasky k praci. Témito samospravnymi
zafizenimi snizil Tomas§ Bat'a vyrobni naklady, povazoval ceny svych vyrobku jesté za ptili§
vysoké, jako pracovni mzdy za pfili§ nizké.

Ztraty na mzd¢ odivodnoval tim, Ze délnik ma pfi praci na zieteli jen svij prospéch a
nezajimd ho, zda ud¢lal préaci také tak, aby v ni mohl i nasledujici délnik bez obtizi
pokracovat. Toto zlo mélo odstranit poskytovani prémii, které mély vzbudit zdjem délnika na
vysledku rychlé a dokonalé prace celého oddéleni a zavazat jej k co nejSetrnéjSimu zachazeni
s materidlem. Prémiemi se tedy mélo bojovat proti prameniim ztrat a chyb a proti mrhani
casem, energii a materidlem.

Vypocitavani vysledku kazdé dilny se provadélo tydné, aby kazdy délnik mohl co
nejcastéji srovnavat svij vykon, byla to zdvodni bilance Gspéchu, ale ne ve smyslu bilance
obchodni, nybrz jako vykaz ptedpokladanych ndkladt a tspor na téchto nakladech. Byla
sestavena tak jasné, ze si mohl kazdy okamzité sam vypocitat svou prémii a soucasné
kontrolovat sviij vykon. Kazda jednotka uc¢tovala sama pro sebe, takze vysledek jedné nemohl
byt pohlcen ztratami druhé. Prémie byly pfipisovany zaméstnanciim na osobni Ucty, zirocené
10 procenty.

Odpovédni byli pouze vedouci dilny a zaméstnanci majici ucast, kteti mohli mit vliv
na chod prace. Mimo to byla stanovena hranice odpovédnosti, protoze kazdy rucil za uspéch
jen svou prémii, kdeZzto na mzdy nemély tyto vykyvy vliv. Pro spravedlivé a socidlni
provadéni tohoto systému byly stanoveny prislusné smérnice.

Prémiovym systémem chtél Tomas Bata pozvednout délnictvo nejen materidlng, ale
také hmotn¢ a moralné. Mél-li délnik zvlastni zdjem na vyrobnim procesu a ziskal smysl pro
souvislost s trhem, pro ceny a odbytové podminky, muselo mu byt jasné, Ze jeho existence
zavisi na mife a jakosti jeho sluzby vetejnosti. Tak se méla vytvaret nova pracovni moralka,
spolupracovnik se ucil pracovat a spofit a 1épe oceniovat hodnotu prace. Kazdy délnik v
podniku se mél sam vychovat v mistra a také zatidit své chovani tak, aby mohl byt kdykoli
mistrem jmenovan.

Pokud uci zaméstnavatel své lidi jen vydélavat, uci je podle Tomase Bati pouze tieting
toho, co musi ¢lovek znat, aby byl hospodéisky nezavisly. Druha tfetina spo¢iva v rozumném
vydavani pencz a tieti ve spofeni.

Prace byla pro néj mravni povinnosti, jejiz zanedbdvani se trestd podle Zivotnich
zakond zanikem. Spravné poznani povahy ¢lovéka prikazuje, aby byl vytvofen jasny vztah
mezi praci a Gispéchem a sluzbou a vydélkem, tak aby neochabla pracovni viile a podnéty k
vys$$imu vyvoji.
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Bata byl ¢loveék v podstaté ,,nepoliticky*, pokud rozumime politikou rtizné svétové
nazory a ideové konstrukce upinajici se k vzdalenym oblastem. Politi¢ti fecnici ho
nezajimali, ba ¢im byli skvélejsi, tim vétsi mél k nim nedtvéru. Obaval se, ze kouzlo
vymluvnosti a piednesu strhne a upouta cloveéka tak, ze prestane myslet, zacne tleskat a stane
se obéti mocenské manipulace. A to v tak vazné véci, jako je jednani a rozhodovéni o
zpisobu zivota ostatnich lidi, podle jeho nazori nemélo byt. Zde nemél dlouze jeden mluvit a
druzi trpné poslouchat, tady se mélo debatovat s tuzkou v ruce a pocitat. Bat'ovi nebyla
vzorem francouzska demokracie, nybrz anglosaska, ale i v této mu vadilo jesté mnoho feci a
malo racionalnich ditkazii. Jeho ndzor na otazku moci byl ryze pragmaticky a ptitom hluboce
demokraticky: ,,Neschopny feditel se ohlizi zarlivé kolem sebe, aby odstranil kazdé¢ho, kdo by
mu mohl prerist pfes hlavu, kdo by jej mohl nahradit. Schopny feditel je naopak udychan
shanénim a vychovou lidi, ktefi by co nejdiive mohli konat jeho praci, protoze sotvaze se ji
naucil konat, sdm uz vidi, zZe jeho tfeba o poschodi vyse, aby jeho prace dole mohla byt fadné
vykonana. Séf je na to, aby opatfil lidem préci, vybral pravé lidi na prava mista a zafidil véci
tak, aby si vydélavali mnoho. Neumi-li to nebo nechce-li, nehodi se za $éfa. Je svym lidem
prekéazkou, ,,ne pomoci‘. 4)

Véril ve vsemohoucnost lidskych sil, kdyz budou lidé vedeni politikou k presvédcent,
ze jejich prvni obcanskou povinnosti je pomoci si vlastni silou. Za hiich pachany na lidech
pokladal politiku, jez u¢i hledat pramen existence v proSeni, v bé&hani za podporou, za
subvencemi apod.

Ctil samospravu a trval na tom, Ze obec, okres i zem& maji prdvo a povinnost Zit ze
svych prostredkil, hospodatit bez dluht a tak, aby vydaje byly semenem pro nové piijmy at’
vetejného nebo soukromého hospodaistvi. Nendvidél ptidélové hospodaistvi a vidél v ném
ponizeni obcantl, kterym stat napted bere na danich prostredky, jez potiebuji pro obec, a vede
nepal k tomu, Ze b¢haji s kloboukem v ruce od ufadu k tufadu, zebrajice o ptid¢l na kryti
schodku svého obecniho hospodafeni. Podle jeho minéni tento zpisob nicil charaktery
zada.

Antonin Svehla, nékdejsi ministersky piedseda CSR, nazval zpiisob, jakym se Tomas
Bata uchéazel ve volbach o duvéru obcanti, mistrovskou Skolou politiky. Jeho politické
projevy jsou podobné mySlenkdm Abrahama Lincolna, prost¢ ve své jednoduchosti,
srozumitelnosti a praktickém idealismu.

Myslim si, ze Bativ systém fizeni si tyto pozadavky vytkl jako cilové, Ze se snazil
vyfiesit zékladni rozpor mezi praci a kapitalem, i kdyz tento termin zrovna nepouzival.

Baptismus vSak nevznikal lehce a snadno — naopak. Miizeme si polozit otazku — byl
baptismus vilbec obsahové demokratickym elementem v fidicich systémech 20. stoleti? Byl
jeho zakladatel a tvlirce demokraticky smyslejici podnikatel a komunalni politik a bylo tedy
jeho pojimani prava a moci v souladu stehdy oficielné proklamovanymi zasadami
demokracie pravniho stdtu a humanismu? Je mozné zaméstnanecké vlastnictvi ,,naroubovat®
do modelu trzniho kapitalismu soucasného typu?

Proti marxistickym socialistiim bojoval Bata zvy§ovanim trovné délnictva. Rikal, Ze
neni takovym typem kapitalisty, proti némuz sdm kdysi bojoval, nybrz ze se o délniky stara,
stavi jim domky, s nimi pracuje, bavi se a zije. Na sklonku Zivota pfichdzi k pozoruhodnému
nazoru, ze ,,stroju lze vyuzit jen kolektivné®, tedy ve spole¢nosti organizované zcela jinak,
nezli liberdlné-demokraticky. Ale odtud vedla cesta uz jenom k socialismu nebo k fasismu ...

Statopravné by mu byl patrné prfijatelny diktatorsky systém typu Salazara,
Mussolintho domnivdm se, Ze jen nenaddld smrt mu zabranila politicky vyzrat. Za

4) T. Bata: Uvahy a projevy, str. 55, Praha 1990
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novatorskymi opatienimi v fizeni jeho podniku vzdy stala Bat'ova ocelova viile; tak je mozno
srovnavat, i kdyz ne bezprosttedné jeho postaveni, tak v kazdém piipad¢ jeho mysleni s
mySlenim osvicenych vladci v monarchiich konce 18. stoleti, ktefi obratné manévrujice v
neptizni doby, dokazali prevést celou spoleenskou tiidu do bezpecnych vod a zachranit cely
systém reformami.

DISKUSE - ZAVER

Skute¢né d¢jinny Batlv vyznam neni vSak v tom, ze vybudoval jeden z nejvétsich
tovarnich podnikii tehdejSiho svéta, jehoz jméno proniklo do vSech koutl zemékoule.
Takovych bylo a je ve svété mnoho. Uspéiny vyrobce dospél vrcholu svého Zivotniho dila
tehdy, kdyz v ném dozral mohutny vnitini pterod, ktery podnikatele prohloubil v socidlniho
tvlrce, budovatele nového spolecenského fadu. Tomas Bata vysel z touhy po bohatstvi, ale
kdyZz pln€ dosahnul téchto cilli, pochopil vyssi poslani prace, uvédomil si jeji hluboky mravni
etos. Hledal neustale harmonicky souzvuk prace s Zzivotem a dopracoval se k svérazné
zivotni filozofii, v niz kazd4d myslenka byla plodem osobni praktické zkusenosti. Byl to typ
skvélého samouka, edisonsky duch, ktery se v§eho odvazoval a ucil se chybami. Ujimal se
sdm obecni spravy ve Zlin¢, aby ji reformoval ve svém duchu, stavél autostrady i vlastni
letisté, ziskaval do svych vlastnich rukou drahu, aby nebyl spoutdn byrokratickym provozem,
zakladal vlastni svérazné Skolstvi, vedené ¢isté praktickym duchem, jemuz sdm urcoval
osnovy, stavél nemocnice, muzea, kostel 1 hibitovy, ucil péstovat stromy a kvétiny, pe€oval o
sporty. VSim tim si planovité vytvaiel sobéstacny narodohospodarsky celek, aby v ném mohl,
nezavisly na nikom, provadét sviij program, odpoveédny pouze statu, jemuz vzorn¢ platil dané.
Cely tento promysleny pokus s usmérnénim vseho i soukromého zivota Batovych
zaméstnancl prispiva témet jako maly platonsky stat fizeny jedinou vili. Platontv popis statu
podivuhodné rezonuje s Batovou vizi, v niz stav jakési spravedlnosti neni zatizen
spoleCenskym fadem a zdkony. Garanci fadu oba nachdzeji ve vychové, vzdélavani a v
disledné delbé prace. Jda piimo za svym cilem byl ¢asem bezohledny, drtil své odptirce moci,
svérazné si vykladaje pravni normy a ospravedlioval svlij postup argumentaci, Zze kraci za
velkou ideou povznést vSechny spolupracovniky k vyssi Zivotni Grovni a vétsi vykonnosti.
Zadal od svych spolupracovnikii to, co byl ochoten a schopen délat sam. V hospodatské
ofenzivé nebyly ohledy na osmihodinovou pracovni dobu, bitva musela byt vybojovana az do
vitézstvi. Vidime tu cosi z fanatismu naboZenskych i marxistickych viidet, 1 Stalin mél své
stachanovce. Faktem je, Ze jako oni i on se ¢asto mylil, ale na rozdil od nich poznanou ktivdu
rad napravoval. V Batové systému je mozZno spatfit 1 bezohledné zasahovani do
individualnich prav ¢loveéka, jak na to poukazuje i alegoricky minény roman Batostroj z roku
1933.

K Batové obhajobé je tfeba fici, ze budovani jako koncernu se délo ponckud
netradi¢nim zplsobem, autoritativné a na zédklad¢ osobni odpovédnosti. Protoze muselo byt v
co nejkratsi dobé dosazeno z wvlastni sily a iniciativy optimalni velikosti podniku a
hloubkového rozclenéni, vyznaCovala se ona budovatelskd doba patnacti let vyslovené
dynamickymi znaky. V dal$im obdobi stability uz pokracovala zvySenou mérou socidlni
vystavba podniku. A nezapomenime zdiraznit, Ze pravé Tomd§ Bata byl od mladi
priakopnikem zkraceni pracovni doby v zavodech. Pravé v dusledku této snahy pracoval
nepretrzit¢ na zlepSovéani strojového zafizeni, organizace prace a Skoleni d€lnikl, aby pfii
kratsi pracovni dob¢ nebyli jeho lidé zkraceni na mzdach.

Nicméné znovu se nabizi otdzka: byl ¢i nebyl Bativ experiment tim zdzrakem, za jaky
byl vydavan? Pokud ano (nebo nikoli), jakou roli v ném hrala pfitomnost (nebo naopak
absence) demokracie? Idedl piedstavuje maximalni realizace kladné vlastnosti. Ale tim, ze ji
zveli¢ime, Casto zanedbame nebo potla¢ime vyznam jinych dobrych vlastnosti. Proto se
nckteré idedly nejenom neuskutecnily, ale jsou, jak se zd4, zcela nedosazitelné a feknéme to
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rovnou — realizovat je ani nestoji za to, protoZe cena za jeho dosazeni by byla vyssi nez by
lidé snesli. (Fulkova str. 39) Bativ projekt byl ziejmé pfedimenzovan neinosnymi pozadavky
na délniky a nékteré kritiky tohoto projektu, vyslovené socialisty, mifily do Cerného.
Socialisté se ovSem mylili, kdyZ se domnivali, Ze zlu, jehoz byli svédky, se d& nejlépe Celit
odstranénim trhu a pfevedenim vlastnictvi a pfimého hospodaiského fizeni na stat. V. zapadni
Evropé socialisté zjistili, ze téchto cili nejsou schopni dosdhnout; nedokéazali nahradit
kapitalismus centralizovanym statnim kapitalismem. Misto toho vénovali své politické snahy
specifickému feSeni konkrétnich problém, které v trzni ekonomice nezbytné vznikaji. A tak
ackoli socialismus podle svych béznych predstav neuskutecnili, pfece jen napomohli tomu, Ze
stavét do protikladu planovani a trh je z hlediska zkuSenosti uspé$ného podnikatele nesmysl.
Je také paradoxni, Ze nejenom Marx, ale socialisté viibec pomohli ziskat souhlas pro jeden z
nejveétsSich myti 19. stoleti, totiz mytus, Ze vlastnictvi, interni fizeni a zdkonna prava na zisk z
podniku musi byt spojeny v jedné osobé. Tento mytus ziejmé slouzil vlastniklim, ale i
socialisty uspokojoval v tom, ze se vlastnictvi za Ucelem fizeni firmy a tim i moznost
eliminovat nebo jinak manipulovat se ziskem dalo pfesunout do vefejné sféry, tj. do rukou
statu. Tomas Bat’a alesponi zpochybnil tento mytus.
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