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1. JAK JSME BYLI ZVYKL{
SPOLUPRACOVAT






1.1. Gvaha o dosud nepiekonané minulosti
(Spolupréce véera)

Uslylime-li slogan ,,racion4lni organizace prace*, vybavi se
mnohému z nis obrazek organiza¢ni struktury priimyslového
podniku, tak zvan§ ,,pavouk®. Pfipad4 nim naprosto samo-
zfejmé, Ze podnik m4 své provozy a ty se ¢leni na dilny, e m4
své Utvary, které€ se d&li na oddéleni a ta je$t€ na referaty atd.
Bezmytlenkovit® také pFijimdme skuteZnost, Ze je tu nZkdo,
kdo propoji jednotlivé ,Skatulky” ve schématu osami vztahf
nadfizenosti a podFizenosti a urti ndvaznost jednotlivych fitva-
rd. ,PromySlenost pavouka®“ tim v8ak nekonéi. Ka2d4 ,$katul-
ka" m4 své &islo, kterému odpovida pFislu$na funkce v podniku
a ta mé sviij dokonaly popis prace. Vie je ddno pfedem a my
jsme pfesvédéeni, Ze funk&nost a Fad vznika roz¢lenénim Fize-
ného objektu (podniku & jiné instituce) na Gtvary s jasn®
vymezenymi (Gkoly. Ti, ktefi v nich pracuji, si ,,maji hled&t
pouze svého”, protoZe ,nemohou zn4it“ fungovéni struktury
celé instituce. Tu naopak z nadhledu vidi moudré vedenf, a ma
proto pravo urfovat, co maji podfizeni délat a jakym zpilisobem
majf spolupracovat.

Zd4 se nam, Ze tahle pfedstava tu byla vZdycky, Ze nikdy
nikdo nemohl jinym zpiisobem ni¥eho kloudného dosshnout,
a Ze tomu tak vZdycky bude. A p¥ece tahle pFedstava o fizenf
racioniln& roztlenénych instituci osvicenym vedenim nenf tak
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stara, &i pfesné&ji, ne vidy viem pfipadala tak samozfejm4
a i¢elné. Odkud se vzala jeji dne$ni popularita?

Armaédy uplatitovaly tento zpilisob veleni uZ pom&rn& davno.
»Utinnost" smrtonosného stroje viak mohla leckomu nahané&t
spiSe strach neZ vyvolavat sympatie. PfestoZe si to lidé v minu-
losti tak neptipoustéli a pfesto, Ze veliteliim sila valicich se Sikii
jist¢ imponovala, G¢innost armé4daniho soukoli pravdépodobné
prisnému funkénimu ¢len&ni pracovnich instituci $irokou po-
pularitu nezajistila. Neni v8ak vylougeno, Ze zpiisob organizo-
vani armady roz3ifil princip veleni pfisn& roz&len&nym
funké&nim Gtvartim do SirSiho povédomi.

Pro zakofenéni mytu o nenahraditelnosti fizeni podle prin-
cipu ovl4dani roz&len&ného objektu (skupiny lid) ,,shora“ byly
pravdépodobng rozhodujici GspEchy novodobé pfirodovedy
18. a 19. stoleti a jeji technické aplikace. Poznatky, které
umoZnily zv{¥eni li¢innosti novodobych technick¢ch prostted-
ki, byly ziskany pomoci tzv. analytické metody. Jeji logika se
nipadné€ podobi nim znimému zpiisobu organizovani prace.
Vedci - podobné jako to dnes &ini Feditel€ se svymi podniky -
roztlenili poznivany pfirodni celek na &isti. OdliSili paku
a bfemeno, vy€lenili Sikmou plochu, rozt¥idili riiznorodé latky,
vytvofili pfehlednou soustavu chemickych prvkd a popsali
hmotu jako soustavu atomf... Pak popsali vlastnosti vyéle-
n&nych prvkil - podobné jako Feditel uréuje funkce dilen a od-
déleni - a uréili jejich vzajemné vlivy, proporce a vihové
pomé&ry. Zkoumany objekt tak ,,ovladli“ poznanim. Teato po-
stup mél velky fispéch. UmoZnil konstruovat stroje s G&innosti
do té doby nevidanou.

Bylo G&elné vyuZit veétsi polet t&chto strojili najednou a k to-
mu bylo tfeba mnoho lidi. Vznikla tovirna a bylo tfeba ji
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zorganizovat. Ridici prace se ujali jedinf vzd&lani liaé, kteH
v tovarnach piisobill, totiZ inZeny#i - technici. Nebylo divu, Ze
pHh organizovani spolupréce lidi uplatnili principy, které znali
zkonstruovini strojii. Tak, jako pro n& byly paky, ozuben4 kola,
osy, rozvody a hnaci soustavy sou&astkami strojii, byli pro né&
délnici, mistti a vedouci ,soutistkami” tovarny. Technicky
vzdélani inZeng¥i vnesli mez lidi ,,racionélni ¥4d“, podobny
v mnohém vnitfnimu Fadu strojii. Z hlediska jejich zpiisobu
mySleni to bylo pfirozené. Svét byl podle nich Fizen zikony
mechaniky. Proto se jim zdilo, Ze je moZné rozebrat jej na
soudistky.

Podivejme se, jak se tento mechanicky zpiisob mySlenf pro-
jevil u klasika ,v&deckého tizeni“ Taylora. Tento americky
inZengr povaZoval lidi za neochotné a liné. P¥ipadali mu stejng
Hlini*, jako sou&astky stroje, které se bez pohonu ani nehnou.
Taylor byl ptesv&den, Ze lidé pracuji pouze na jedin¢ ,,po-
hon“, a to na penize. Mohli bychom Fici, Ze tak jako k sou-
tastkam stroje je teba pFivést pomoci pfevodii a pak patfiénou
dévku energie, bylo podle Taylora tfeba lidem prostfednictvim
vedoucich a mistrii patfi&n& ,nadavkovat“ penize. Oni se pak
stejnd jako stroj ,rozb&hnou“. Taylor se také domnival, Ze
délnici jsou nezodpovédni a hloupi. Proto nad nimi musel stat
n&kdo ,moudry”, kdo jim neustéle Fikal, co a jak maji d&lat.
Takové slad'ovéani je napadn& podobné &innosti inZenyra, ktery
dovede setidit bezduché soustrojf lokomotivy nebo soustruhu.

MiiZeme mit diivodné podez¥eni, Ze technici - organizitofi
vnimali (stejn& jako prosluly ptedstavitel ,,vEdeckého Fizeni“
Taylor) své podFizené jako sou&astky tovarny - stroje. Uplatnili
své technické pFedstavy phi tizeni lidi a dsp&ch se (nikoliv
natrvalo) dostavil. Produktivita price stoupala a s ni i Zivotni
tiroved déInikd. Ucta k analytickému my3leni tviircti primyslo-
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vich technologii se zv{¥ila a diky organiza¥nimu 6silf technikl
ovladla pfedstavy celého priimyslového svita.

Pomé&mé brzo se viak uk4zaly i stinné stranky ,,osviceného®
synchronizovani lidi jako ,bezduchych soudastek“. Dé&lnici
a pozd&ji také afednici v taylorovsky zorganizovangch dilnich
a kanceléfich byli podrobeni neomezenému diktatu. Velkera
jejich dinnost, kaZdy pohyb &i krok (pokud bylo viibec dovoleno
ztracet &as chozenim), byl pfedem naplinovin a zméfen.
Cinnost se stala jednotvirnou, lidé o ni ztriceli z4jem, klesala
jejich snaha podévat vlastni navrhy a d€lat néco z vlastni ville.
Nadiktovany ,,strojov§“ chod lidi sice ved] ke zv{Seni vjkon-
nosti, ta v8ak zihy narazila na bariéru monot6nnosti, nudy
a z ni pramenici psychické tinavy. JiZ ve dvacétych letech to
vzbudilo pochybnosti odborovych pfedaki. V dallich dvou
desetiletich se k pochybujicim pFidali i védci. Jejich argumenty
podkopaly dlivéru nZkterych manaZeri vii&i taylorismu a umo-
Znily postupng vznik nov§ch n4zorfi na organizaci préce.

KdyZ se v 60. letech zatalo v4Zné uvaZovat o problému
Zivotniho prostfedi, snaZili se ekologové hledat pfitiny bez-
ohlednosti priimyslu viigi pfirodé a krajin&. Jako jedna z t&chto
pfitin byla odhalena fizki specializace pracovnikll toviren
i Gfadii. Snaha Fidicich pracovnik{i pfim&t lidi, aby pracovali
pouze a vfhradné podle pfedepsangch postupil a norem, to jest
snaha o to, aby lidé nemysleli a opakovali donekonetna ty
tikony, které jsou jim pfedepsiny, méla za nésledek lhostej-
nost. Nejen lhostejnost k nezajimavé praci samé, nybrZ také
lhostejnost k tém diisledklim prace, které se vymykaji per-
spektive pfeZiti jedné smeny & perspektivé mé&si¢ntho vyplat-
ntho terminu. Lidé postaveni do pozice ,,bezduché soud4stky"
se v&novali (a v&auji) pouze své speciilni pracovni funkci a pH
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praci je €asto nic jiného nezajima - tfeba ani [akt, Ze si svym
po¢inanim ni¢{ krajinu, ve které Zji.

Poznéni této souvislosti pfidalo k pochybnostem, které vici
taylorismu vyvolal nez4jem lidi o fadni praci, i vyhrady, plynou-
ci z obav o stav Zivotniho prostfedi.

V Ceskoslovensku druhé poloviny 20. stoleti byly uvedené
problcmy sice znamy (alespoi mezi odborniky), v kazdodenni
praxi organizace prace vSak nally pramaly ohlas. Strnulost
organiza¢nich struktur, pramenici z jednostrann¢ho zamé&feni
na pinéni kritkodobych pland objemu vyroby (objem odude-
nych hodin ve §koléach, objem ,,odlé&enych Elovekohodin® v ne-
mocnicich ...) zabréinila tomu, aby z vyhrad viidi taylorismu byly
vyvozeny praktické diisledky. Jejich uplatnni branila také
ideologick4 glorifikace ,vievédouciho“ vedeni, které na ,,v&-
deckém ziklad&“ koordinovalo soudinnost ,soudastek® tzv.
systému planovitého Fizeni nirodniho hospodafstvi. Kam to
viechno vedlo, neni tfeba ptili§ rozvadét - chudobu nasi zemé
a zdravotni dopady ekologické situace pocifujeme na vlastni
kiZi. Pfipomefime viak, Ze do komunistické ideologie vnesl
glorifikaci ,,osvicen¢ho fizeni racionaln? roz&lenénych objek-
ti“ Lenin. Ten, evropsky vzd&lan, spojil pfedstavy analytické-
ho my3leni Zapadu (vitlené mimo jiné do Leninem uznavané
Taylorovy koncepce) s tradi¢nim despotismem V§chodu. V je-
ho Dopisu soudruhovi tak miZeme &ist: ,,Aby Gstfedi mohlo...
skute¢né dirigovat orchestr, je zapotfebi, aby ptesn& v&delo,
kdo a které housle hraje, kde a na jaky nastroj se kdo u¢il a ui
hrat, kdo, kde a pro¢ braje fale¥n€ a kam je tfeba ho k odstra-
n&ni disonance pfesadit.” Z ,,osviceného koordinatora“, ktery
se zamyEli nad organiza&nim ,,pavoukem®, se s pomoci Leni-
novych teorii a leninské politické praxe stal neomylny vladce -
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zastupce ,,avantgardy délnické tFidy“, kterého posléze zt&lesnil
Stalin,

V nafem primyslu, $kolstvi, zdravotnictvi i na tehdejiich
narodnich vgborech (a mnoha dal¥ich institucich) jsme poli-
ticky posvécenych neomylngch ,,Stalini“ mohli potkivat de-
sitky a stovky. (A neplati to jen o minulosti.) Byli snad méné
kruti neZ Stalin, ale svého prava Fidit ,ty dole® se drZeli a drZi
houZevnat® (jakkoliv se jiz musi obejit bez politického po-
Zchnani). V minulosti jejich pfeva?n& ideologicka ,kvalifi-
kace“ umrtvovala jiZ tak dost neschopny ,,systém planovitého
fizeni" a pFispéla k jeho zhrouceni. Rozpad viak nebyl prova-
zen zhroucenim prevladajici diivéry v nezbytnost vievidouciho
(byt' ne neomalen& viemocného) vedeni, které podle vlastniho
uvaZeni maluje 3ipky do organiza&niho ,,pavouka“. Zvyk ,,byt
veden” zpiisobil, Ze si fada lidi odvykla, popFipad® nikdy ne-
zvykla, chéipat vlastni odpov&dnost za uskuteénni cilii celého
podniku, 3koly & nemocnice, jako v&c osobniho svidomi.
Malokdo proto pfedpoklada, ?e by ostatni, pokud by nebyli
vedeni a nuceni, délali néco ve prosp&ch spolenfch cili.
Nevyhnutelnym diisledkem této situace je znaéni popularita
pfedstavy, podle niZ je jedinou alternativou pevného vedeni
pracovnich instituci anarchie. Proklamovan4 demokracie je za
t&chto okolnosti ztotoZfiovana s anarchif a chaosem. Casto pak
slySime hlasy, které tvrdi, Ze v politice je demokracie nezbyt-
nosti, ale ve vfrobe tragédii. Dlouholety zvyk plnit vymezené
tikoly vymezenym (pfedepsanym) zplisobem a poslouchat
nadtizené bez ohledu na to, co si 0 jejich rozhodnuti myslime,
zplsobil, Ze to, co jsme si zvykli povaZovat za b&Zné a ,,nor-
malni“ , povaZujeme také za ,racionalni“, funk&ni a dokonce
snad moréln€ oprivn&né. Mnozi z nas proto uznévaji jako
prvofadou potfebu uchovani pevnych organiza¢nich struktur,
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definovanych pomocijasn€ vymezengch a neomezené plataych
piedpist a Fadi.

Dlouholety zvyk nés stejn€ tak pfivedl k tomu, Ze done-
kone&na opakujeme ritualy, pfi nichZ hrajeme roli ncinformo-
vanych podfizenych, vykonavateld rozkazd, ktefi - bez ohledu
na vlastni Gsudek nebo dokonce i bez néj - plni pokyny vievé-
douci autority vedouctho. Tuto roli &asto hrajeme i tehdy,
vime-li, Z2¢ kaZdodenni praxe je pfece jen jind. MI¢ime &
souhlasné pfikyvujeme na poradg, ale kdy? porada skonéi,
jedname podle skuteénfch moZnosti a potfeb. Ma-li podnik
nebo jina instituce stanoveny pevny organizadni Fad a je-li
jasné, kdo rozhoduje a kdo m4 poslouchat, vyvolava to v nas
pocit urité funkéni harmonie a jistoty. Soucasné nas ¢asto
napadai, Ze by ledacos §lo udglat jinak neZ chce vedouci. Vime,
Ze pfedpisy a nafizeni velmi Casto brzdi samostatnou iniciativu.
Jejich bedlivé stfeZeni ma za nasledek tfeba zahaleni schop-
nych lidi. T¢m se Easto zahalet nechce a ve snaze splnit kvalitné
tukoly jdou za svym Felenim i p¥es bariéry vymezenych pravo-
moci.

Jak hodnotit jejich po€in4ni? Pro nadfizeného, zvlait pokud
si neni odborné jisty, jde o anarchii. ZkuSen&j§i vedouci v¥ak
vi, Ze lkoly nejde n&kdy pti zachovani piedpisii a pfiznanych
pravomoci splnit. To, co se z hlediska pFevladajici pFedstavy
o osviceném koordinovani specializovanych ftvarii jevi jako
cesta k chaosy, jevi se z hlediska snahy o spln&ni dkolu jako
hola nezbytnost. Pro schopného vedouciho s dostate¢nou sa-
mostatnosti a pravomoci neni nic snaZSiho, neZ dat priichod
této nezbytnosti a nechat odborné& zdatné podtizené pracovat
podle vlastniho rozumu a sv€domi. Pokud je v8ak vedouci
nejisty, nebo pfimo neschopny, citi se byt samostatnosti podfi-
zenych ohroZen. ,,Co kdyZ se ukédZe, Ze tomu rozumi 1épe neZ
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ja? Co kdyZ mé& budou mit za neschopného a ztratim tak svoji
autoritu? Co kdyby si toho v8imli mi nadfizeni? Co kdy% ......2"
Vedouci, ktery si klade tyto otazky, zarazi samostatnou inicia-
tivu bud’ hned v zirodku, nebo nelze-li dkol splnit jinym zptso-
bem, udrfuje ji v mezich navenek nepozorovatelnych. Pro
podfizené, kteki jsou vedoucimu vydéani na milost a nemilost,
je druhé fe¥eni celkem pfijatelné. Smif{ se s tim, Ze za jejich
préici ponese vavkiny nékdo jiny, mohou si v klidu délat svoje,
mohou dostat svému profesnimu sv€domi a neriskuji pfitom
nevoli svého nadfizeného a ptipadné sankce.

Vznika jakisi ticha dohoda mezi nadfizenym a podfizenym,
pfi které plati nasledujici pravidla:

1. Nadtizeny ma vZdy pravdu a vi, co je tfeba. Podfizeny mu
d4va najevo svou poslusnost.

2. Podtizeny musi d&lat v8e pro splnéni Gkoli a uspokojeni
nadfizenych svého nadfizeného.

3. Pokud podFizeny dodrZuje prvni a druhé pravidlo, miZe
si d€lat, co chce. Mimo nejbliZi okruh spolupracovniki si toho
viak nesmi nikdo v§imnout. PodFfizeny prost& d&l4, co uzni za
vhodné, tvifi se viak, e jedna podle pokynli nadfizeného, Fadi
a pfedpisii. (,,Mate-li dobrou my$lenku &i nipad a chcete ji
prosadit, vydavejte ji za mySlenku svého §éfa“.)

4. Nadfizeny je vZdy ve v§hodg&, protoZe m4 moZnost svého
podtizeného kdykoliv potrestat za to, Ze poruluje pfedpisy
a nafizeni. PoruSeni jednoho ze t¥i uvedenych pravidel zname-
n4 zpravidla trest. Iniciativa je tedy na ,,vlastni nebezpe&i“.

Ve druhé poloving 80. let probihala v naSich pracovnich
institucich spoluprice v&tSinou podle uvedenych pravidel.
Bylo a2 ptli§ ,,nomenklaturnich kadri“, které se mohly ob4vat
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odhaleni vlastai neschopnosti. Tito lidé v§ak potfebovali neu-
stale vylepSovat sviij ,,kadrovy profil“, a museli proto zafidit
plnéni plinovanych Gkold. Pokud to bylo moZné, hledali ke
splnéni takové cesty, které by podfizenym neumozZnily projevit
vlastni iniciativu a profesni zdatnost. Pokud to jinak nelo,
popustili vedouci uzdu samostatnosti a odbornému snaZeni
podfizengch. V ramci ,,plnénf dkolt statntho planu“ tak bylo
udilano ledacos dobrého. Na mnoha pracovidtich se objevily
z4blesky iniciativy, bez nichZ by se ,soustroji“ planovitého
systému Ffizeni zadfelo mnohem dfive.

Jak uZ to v§ak byva, s jidlem roste chuf. Komu byla jednou
popustEna uzda, tomu se uZ nechce zp&t do kotcd. Pravda, sem
tam se n&kdo unavi a vriti se do poklidu staje sdm. VE3inou
se viak ti, kteH{ se rozb&hnou, sami uZ nezastavi. Musi pak bt
bitem vriceni zpét, nebo vytazeni ze spfeZeni. Rada dobrych
népadyd, iniciativ a zZlepSovik tak narazila na jeSitnost nomen-
klaturnich vedoucich. Byly rozpuit&ny védecké tymy, schrané
kolektivy byly roze$tvany pomoci intrik a pomluv.

Obtas tomu bylo jinak. Na n&kterych pracoviStich se na delsi
dobu ustavil Fid plodné spoluprice, ziblesky iniciativy se mé-
nily v pravidelnou soutinnost. Ne vZdy se nomenklaturni kadry
rekrutovaly z nedoukfi. N&kdy sitem kidrového Fizeni pro-
klouzl schopny, tolerantni a velkorysy &lovek, ktery dokazal
pochopit kvality svych podtizengch, dit jim samostatnost a dii-
véru a héjit je pfed nepfizaf mocnéjiich. BohuZel v§jimky
potvrzuji pravidlo. Kréitkych zibleskd iniciativy, tolerovangch
ze Zivotni nezbytnosti a pfiduSengch z jeSitnosti, bylo mnohem
vice neZ pruZnych kolektivll, spolupracujicich na ziklad& spo-
le¢né vile samostatn® a zodpovédn myslicich lidi. VEtiina
z nés si po nastupu do prvniho zamEstnanf mohla ovéfit pla-
tnost ,,moudré” rady zkuengch rodiéd: ,Dr2 hubu a krok.“
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1.2. Priklady ze Zivota

Nae dvahy o uznavanych modelech organizace priceiore-
4lné podobt jejich praktické kaZdodenni realizace se nyni
pokusime ilustrovat na nZkolika p¥ikladech. Zim&rn¥ uvadime
nejen prib&hy, které zobrazuji ziblesk samostatné iniciativy,
zardouSeny vrozb&hu. Vybrali jsme také ukéazku situace horni-
ki, ve které si okolnosti vynutily pfipustit technologickou sa-
mostatnost podfizenfch sice neoficialng, nicmén& natrvalo.
Ptikladfi by bylo mo?né uvést vice, pfizna¢né a spoletné jim
viak je, Ze osudy jejich protagonisti se vEtEinou ostfe zmEnily,
pokud se n&kdo pokusil vystoupit z ,,ilegality kancelati a dilen
a dal svoji samostatnost vefejné najevo. V té chvili byla poru-
$ena pravidla hry ,na posluiné podiizené” a u nadfizenych
pfeviadl strach z moZnych disledkdl porulenf zvyklosti. Ten je
pfimél k tomu, aby omezili prostor pro samostatné jednini
podfizengch, se kterym se jinak smifovali jako s n¢zbytnou
podminkou plnéni planovangch Gkold. Obavy z ohroZeni viast-
nf pozice zvit€zily nad pragmatismem pln&ni planu a iniciativa
byla pohfbena.

1.2.1. Hornici

Starsi, rtutovity pracovnik feditelstvi jedné z ostravskgch
Sachet byl pfed n&kolika lety pov&ien, aby se na ur&itou dobu
ujal n4vStévy - v§zkumnika. Ten mé&l za tkol provést Setfeni
koordina¢nich vazeb v podniku. Podle vypravéni ptivital
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doty&ného vyzkumnika energickym proslovem, doprovazenym
tidery p&sti do stolu: ,,My tady nejsme zvykif na néjaky novoty.
Tady se pracuje vyzkouSenym zpiisobem, jinak to ani nejde ....
Ted’ si kaZdej mysll, 3¢ mit¥e kecat do veden! $achty, kaZdej je
chytrej a mysli si, Ze tomu rozuml. Ale tady musi byt poFddek
a kaZdy musl délat, co se mu Fekne a must si svoje splnit. Kdy?
ne, nemd tady co délat ..... Jinak, to bysme dopadii.“

Vyzkumnikovi se mimod&k vybavila vzpominka na jednu
z etnych knih o organizaci prace, kter4 pfirovnava podnik
k armade, feditele ke generdlim a mistry ke kapraliim.
Soutasng viak v ném hlodala pochybnost: Pro¢ mé ten §lacho-
vit§ muzik potfebu bouchat péstitkou? Ze by ,,p8aci” méli
vlastni hlavu a stav&li sc na zadni? V priib¢hu Setfeni, kvilli
kterému se vlastng dostal do styku se striZcem podnikové
discipliny, se pochybnosti postupn& mé&nily v jistotu.

Nejprve si vizkumnik poviiml, Ze se vrozhovorech s horniky
nipadng &asto opakuje tvrzeni: ,Kdyby se délalo podle pFedpi-
sit, tak nevydéldme ani na chleba. Bezpeénostnl pFedpisy vy-
mejsll nékdo, kdo v Sachté v Zivoté nebyl. Clovéku a¥ nékdy
zistévd rozum stét. Kdyby se podle toho délalo, pldn by se nikdy
nemohl spinit“. Po dtikladném vyptévani vyilo najevo, Ze v pro-
ménlivich a nevyzpytatelngch geologickych podminkich, které
horniky ptivadéji do zcela nedekanych situaci, nemiiZe nikdo
Zekat na pokyny shora &ibrét v ivahu pfedpisy. Situace se musi
rychle eit na mist, jinak by mohlo dojit k ,,zavaleni, zpoma-
leni postupu prace (a splnit plan byvalo plece vZdy to nejdi-
leZit&j$i) nebo také k ohroZeni zdravi a Zivota lidi.

Hornici tedy pracovali samostatng. Na ziklad¢ vlastnich
zkuSenostf vyvinuli vlastni pracovni postupy, vlastni fclenf
vznikajicich situaci. To jim umoZiiovalo urychlit postup pln&ni
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tikolil a - pfi zv§¥eném riziku - splnit plan. Hornici jednali podle
svého rozumu a nadfizeni jim to tolerovali. Jinak by se totiZ
plan neplnil.

Za t&chto okolnosti se zajimave vyvijely vztahy mezi nadfi-
zenymi a horniky. Na otazku: ,Jak se podle Va$eho nizoru
pozné dobry pracovnik?“, hornici v&tSinou odpovidali: ,Musi
makat, poddvat vikon a musi se vyznat ve své prdci.“ Vichni
byli pti vyplaté zéavisli na spln&ni plinu. A tak neméli radi
flikaée a ani netolerovali ty, ktefi se pfili§ dlouho zaudovali,
protoZe brzdili postup jejich prace. Proto také odpovidali na
dal¥i otazku:"Jak by dobrého pracovnika charakterizovali Vasi
spolupracovnici?”, stejn& jako na prvni. Pro cely kolektiv tedy
byl dobrym pracovnikem ,,pracant®, ktery ,,se vyzna“. V tom
panovala dost Siroka shoda,

Na otézku: , Jak by dobrého pracovnika charakterizoval V&s
nadfizeny?,“ uvade&li hornici nipadn& &asto:,Nevim.“ ,Nez-
ndm jeho ndzory”. Casty vyskyt t&chto odpovédi vyZadoval
vysv€tleni. P¥inesli je dva hornici, ktefi fekli: ,,On to nemiife
pomat, kdo jak délé. To poznéme my a velice rychle.” ,Jeho
ndzory mé nezajimajt, beztak déléme podle svého.“

Rtutovity GFednik z feditelstvi by asi poskodil na Zidli. Podle
svych slov by autora troufalého v¢roku musel vyhodit z podni-
ku. JenZe to by se mu nevyplatilo. Kdyby cht&l opravdu horniky
trestat za samostatnost, asi by doslova zplakal nad vydélkem,
protoZe by se nesplnil plan. Hornici to dobfe v&déli a o jeho
soukromé nizory se nestarali. Neméli to zapot¥ebi, sami vEdEL,
co a jak. Teprve kdyZ nevédili, zeptali se. Ale to uZ muselo jit
opravdu do tuhého.

JenZe ono nékdy opravdu do tuhého $lo. Pfi soustavném
porulovéni pfedpisi, které byvaji zavadény ,,ve snaze pfedcha-
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zet Grazim" (,,co tiraz, to pFedpis™), se dost &asto pFihodi n&co
zlého. A v takové chvili se ukizalo, %e nadFizeni pfece jen
nakonec mé&li posledni slovo. Dokud hornik plnil plan, velko-
ryse pfehliZeli jeho lhostejnost viiéi ptedpisiim. Jakmile se v8ak
néco stalo, dokézali mu, Z2¢ m4 Graz vlastni vinou - porufoval
totiZ pfedpisy.

Hornici to viechno v&deli pfedem. Ale to byla soud4st vile
zmin&né tiché dohody: ,,D&lej si, co chces. Jen kdyZ splaf plan.
Vy si vydélite, my taky. Ale kdyZ se to provali, je to Va&§
problém.“

Utednik z Feditelstvi m&l svym zplisobem pravdu. Navenek
- v disledcich - to skute&né vypadalo, jako Ze se viechno dé&je
podle f4dd a natizeni. JenZe ve skute&nosti ... MoZn bouchal
pésti do stolu v nadgji, 2e vjzkumnika pfesveédéi o platnosti
psanych reguli a Ze tak zabrani, aby vyila pravda najevo.
MozZn4, Ze si sdm pro sebe potvrzoval vysnény ideél Sachty,
kter4 Slape ,,na povel“. AC tak & onak, musel v&d&t, jak se ve
skuteZnosti plnil plin a jak to s pfedpisy bylo (a pravdg-
podobn& namnoze je§tE je). Viichni to v&deli (v&di?) a vBichni
se tvafili (tvaki? ), Ze generalové a jejich pFedpisy byli (jsou?)
viemocni, kdeZto p&84ci byli (jsou?) bezmocni.

K ¢emu je tato hra dobr4? Rad spoluprace, zaloZeny na
predstirané poslu¥nosti a faktické technologické samostatnosti
hornikii, umoZXhoval resortu paliv po léta prosazovat jeho cfle
na tikor zdravi hornik{y, ckonomické prosperity Ceskosloven-
ska i na tkor ptirody, krajiny a zdravi obyvatel.

Spole&nost na tyto ztréty pfistoupila. Dilem proto, Ze o nich
v disledku mli€enf sd€lovacich prostfedkl nev&déla, dilem
proto, Ze o nich v&d&t nechtéla. Naprava v&ci radikélni zm&nou
odvitvové struktury, spo&ivajicf mimo jiné v potladenf vfznamu
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t&€Zby a navazujiciho hutnictvi, by mohla rozkolisat tu trochu
materilniho zabezped&eni a pohodli, kterou jsme si zvykli nazg-
vat ,,socialnimi jistotami“. Obava z jejich destabilizace byla a
stale Easto je siln&j¥i neZ vidina zm&ny k lepSimu. PfestoZe jsme
na tento zptisob my$leni t&Zce doplatili, stile je mnohym z nas
blizka Zivotni filozofie vt€lena do réeni: ,,Lepdi vrabec v hrsti,
neZli holub na stiefe!“

Vérni této filozofii a pfesvéd&eni navic, Ze vrabec ,,sociil-
nich jistot” se podoba pedenému holubovi, akceptovali pod-
minky nerovné hry také hornici. Vedeni svym sv€domim, které
je zavazovalo a zavazuje byt dobrym Zivitelem rodiny, opovrho-
vat ,,flakadi z kancelaf a Zivit se ,poctivé rukama“, nadli
zplisob, jak navzdory geologickym p¥ek4dZkam a v¥udyptitom-
nym technologickym a bezpe¢nostnim pfedpistim splnit mé-
si¢ni plan t&€Zby a vydélat tak pét & sedm tisic korun (coZ byla
ve své dob& neobvykle vysok4 mzda). Dok4zali splnit poZa-
davky nadfizengch i své osobni cile. Cinili tak za cenu svého
zdravi a navzdory tomu, e mnozi z nich znajf nebo alespoti tusi
disledky svého zpilisobu price pro stav nirodni ekonomiky
a Zivotniho prostiedi. Jak uZ bylo nazna&eno, tuto cenu hornici
po léta platili s védomim, Z¢ plné zakonné ,,nahrady” za Gjmu
na zdravi se jim dostane jen st&Zi, navic po strastiplném soud-
nim vyméihéni. V tom prave spotiva smysl hry na dodrZovani
pfedpisii a nafizeni: Vedeni podniku za asistence pacifiko-
vanych odborii blahosklonng hornikiim tolerovalo technolo-
gickou samostatnost, &ili porufovani bezpe&nostnich pfedpisi.
Tim otevielo prostor k tomu, aby mohlo horniky Z?dimat doslo-
va vic ,,ne? je zdravo" a splnit diky tomu st4tni plan. Kdy? v8ak
doslo k virazu, d€Inik nedostal plnou v{i od¥kodnéni, protoZe
»8i to zavinil s4m“ - porufil pfedpisy. Navic normy, které
upravovaly odSkodné&ni za nemoc z povolini, byly koncipovéiny
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tak, Ze n&kterym typim viZné¢ho onemocnéni byl, v rozporu
s obvyklou praxi v zahraniti, pfiznin pouze status ,,ohroZeni
chorobou z povol4ni“.

Bezpednostni pfedpisy a normy nemocenského pojiit€ni
byly tedy potfebné k tomu, aby resort paliv uSetfil penize.
Pokud nestatily, byla zde je3t€ tzv. ,l€kafska posudkova komi-
se“. Hlavni slovo v ni podle oé&itych svédk neméli 1ékafi a jejim
iikolem nebylo (alespoii podle nazoru hornikfl) chrénit zdravi
a zijmy postiZen§ch. Rozhodujici hlas v ni totiZ m&li kddrovou
nomenklaturou dosazeni politi&ti funkcionafi. Jejich Gkolem
bylo co nejvice sniZit finan¢ni deficit, se kterym byla t&Zba po
1éta provozovina.

Tuto situaci se hornici pokusili v roce 1990 zm&nit. Re¥eni
viak nevidéli v radikalni zm&n& zpilisobu price Zachty a ve
zruleni dosud platné ,tiché dohody“. Misto toho pFedkladali
striktni poZadavky vladg, snaZili se zachovat své staré pracovni
zvyklosti a uéinit jejich disledky trochu pkijateln&j3i veasn&j¥im
odchodem do diichodu a zdokonalenim pravni Gpravy od-
$kodnéni nemoci z povoléni.

1.2.2. Plianovadéi

Dal§i p¥ib&h, tentokrat z prostfedi strojirenského podniku,
je o skupiné lidi, které se po uréitou dobu dafilo pracovat
zplsobem, vymykajicim se zavedenym pravidlam. Podnik,
v n&mZ skupina piisobila, byl dlouhé roky tisp&$n¢ a prospe-
rujici a jeho kaZdorotni zisky se pfijemné& promitaly do odmén
a prémii nejen jeho zam¥stnanci, ale i vy38ich resortnich orga-
nil. Ze ziski t€Zily i hitfe prosperujici podniky koncernového
gigantu, kam podnik patfil. Metoda ,,bohatym brit a chudym
davat“ poznamen4vala ,,n48“ podnik: chatraly budovy, doslu-
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hovalo strojni zafizeni, chitralo zikladni sociilni vybaveni.
Podnik nemé&l prostfedky pro uspokojeni vlastnich potfeb.
Vedeni podniku tento stav ignorovalo, problémy fadovych
pracovnikil byly pfehliZeny, nebo ,,0dklddany“ mnoZstvim pla-
nych slibd. Vzrhstala nespokojenost, kterou lidé stale Castéji
feZili zm&nou zamé&stnavatele, Uk4zalo se, Ze odchézejiti, kteki
jsou pro podnik nejcenn&jii. Direktivn& nafizeny rozpis planu
podniku se postupn& dostéval do rozporu s jeho kapacitnimi
moZnostmi. Podnik po letech prosperity balancoval nad eko-
nomickou propasti. Nejasnost dalSi cesty ve vedeni podniku,
bezkoncep&nost a setrvavani na ,,osvédeenych“ metodéach
a zpiisobech tizeni tento stav jen prohlubovaly.

Podnik viak neni jen strnuld struktura, kterou vystihuje
vieobsahujici ,,pavouk”. Ten sice davé zFeteln& najevo, kde ma
byt kolik lidi a jak maji byt hierarchicky uspofadany jejich
pravomoci, neni z n&j viak zfejmé, Ze podnik je Zivim orga-
nismem. Konednou tvaF mu d4vaji teprve konkrétni lid€. Také
v ,na8em” podniku se utvafely riznorodé, proménlivé a Easto
obtiZné postihnutelné skupiny. Lidé byli vtaZzeni do mnoha
znich a ,,nekoordinovang“ se podileli na jejich &innosti, tak jak
to pfina¥el kaZdodenni pracovni Zivot. NEkteré skupiny mohly
byt pfechodné a nevyhranéné. Vznikaly viak i staleji skupiny,
jejichZ pfitomnost byla v podniku znit. Bylo moZno vcelku
snadno uréit, kdo do nich patfil a kdo ne, mély jasng a zfetelny
cil. Ten byl cilem &lend samotnych, nikoliv sm&rnici uréenou
»shora“, Pro tento typ skupin byv4 charakteristicka zvla3tni
pracovni atmosféra a vztahy, které jsou okolim povaZovény za
ptinejmen¥im neobvyklé. Jednu z takovych skupin jsme
pracovné nazvali ,,planova&i®,

Skupina ,,planovadi“ se zatala zabyvat G&elnosti sortimentu
vyrobkil podniku. Tvrd& prov&fovala G&elnost planu vyroby
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a optimalizovala jej tak, aby byl pro podnik a jeho zamésinance
co nejvfhodnéjii. Price to byla zajimavi a niro€ni. VyZa-
dovala zapojeni vypocetni techniky a G&ast lidi riiznych profesi:
spojila matematika se systémovym inZenyrem, ekonomem, pla-
novatem a dal8imi odborniky. Pro tento typ spolupréice nebylo
k dispozici ,,okénko” v podnikovém organizaénim Fadu.

Pro& se tito lidé dali dohromady? Kde se vzala jejich inicia-
tiva, kterou nikdo neZidal a za kterou (alespoit zpo&atku)
nemohli o&ekivat zvla¥tni vihody ¢&i finanéni odménu? Seili se
lidé z riiznych pracoviS{ podnikuy, jeden ani nebyl jeho za-
méstnancem. Nelze uréit jeding &i hlavni ditvod, ktery by vznik
a utvafeni této skupiny vysvétloval. Pro jednoho sehrila vEtSi
roli moZnost ukAazat vlastni schopnosti, o které nikdo ptedtim
nestal, u druhého byl dileZitéjsi zajem o danou problematiku.
Dalimu vyhovoval pocit dilleZitosti, cht&l bft uZite&ny a pro-
sp&&ny. Zna¢nou lilohu pki vytvafeni skupiny sehraly i dalsi
diivody: radost z toho, Ze to jde i bez $¢fi, pFatelskd atmosféra,
ktera ve vztazich panovala, pocit ohroZeni existence podniku,
tedy 1 exdstence vlastni, snaha o protivihu arogantnimu a auto-
riti¥skému chovani nimé&stka, jemuZ dana oblast podléhala,
jeho neodbornost a spoléhani na politicky zaji§téné mocenské
postaveni. Je t&2ké i sloZité rozluitit spletitost a vahu t&chto
diivodii. Faktem ziistava, Ze ve svém souhrnu vytvotily podhou-
bi pro zcela spontanni a nikym nepFedepsanou spolupraci lidi,
zabyvajicich se uZite¢nou a riiznorodou odbornou &innosti, pro
kterou nebylo v oficidlnim podnikovém schématu misto.

Pro nas je v tuto chvili nejzajimavijii, Ze se lidé dokazali
samostatn€ najit, dohodnout a spojit, aby na zdkladg vlastntho
rozhodnuti vytvofili akceschopn§ tym. Dokézali samostatné
ur&it dkol, kli®ovy pro dal¥i perspektivu podniku. Doké4zali si
rozdElit dkoly tak, aby do sebe zapadaly. Diky takto pojaté
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spolupriéci byli schopni postupné navrhovat nékolik alterna-
tivnich Fe3eni efektivnf skladby sortimentu. P¥i tvorbg jedno-
tlivych variant FeSeni sehralo kli€ovou tlohu propojeni
riiznorodgych odbornfch &innosti. Ani jeden z odbornika by
sam o sob& nem&l §anci fikol zvladnout. Prace jednoho by bez
préce ostatnich nem&la smysl.

Tato skupina lidi nechtla a ani nemohla vjit pozornosti
nadfizen§ch. Smyslem jeji prace bylo najit cestu ze svizelné
situace podniku, pomoci pfeklenout stavajici problémy a uka-
zat, jak dal. Nadfizeni stili pfed nezvyklou situaci. Jak se
vyrovnat s tim, Ze je tu skupina lidi, kterou nikdo oficiilng
neustavil, neschvalil jeji ¢innost a ktera se pfesto zda byt pro
podnik prosp&in4. Jeji Einnost je provad&na v ramci pracovni
doby i mimo ni, neni planovana na poradich vedeni a jeji
v§sledky nejsou vedenim kontrolovany. Nad¥izeni stali pfed
rozhodnutim, zda skupinu podporovat, tolerovat nebo ji zlikvi--
dovat jako nebezpedny element, ktery ptehli?i dosavadni pra-
vidla fungovéni a mohl by ohrozit jejich postaveni. Situace pro
»soudruhy“ ve vedeni byla vskutku sloZita. D4t pfednost zab&-
hané praxi, potladit zm&nu a pojistit si tak dosavadni osobni
postaveni, oviem bez nad¥je na zlep¥eni situvace podniku?
Nebo vsadit na moZnost celkového zlepSeni ekonomickych
vysledkd podniku, podporovat neobvyklou $kupinu a riskovat
pfitom své postaveni, pokud &innost skupiny bude Gsp&$na
a prokaZe neschopnost nadfizenych? A co téeba vzit si nad
skupinou jakysi dohled, nechat ji pocit samostatnosti, moc ji
do toho nemluvit, ale vysledky prezentovat jako své a vy-
zdvihnout tak své schopnosti Fedit problémy a organizovat
préci... Cil, ktery si skupina sama postupng utvatela, byl zafa-
zen mezi trvalé Gkoly pfislu§ného naméstka. Ten p¥enesl kol
na své podfizené ve formé dil¢ich zadani, pochopiteln® se
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stanovenymi terminy jejich kontroly. Takto Gfedn& potvrzené
tikoly byly pravideln& sledovany a vyhodnocovéany a zapadly tak
do rdmce b&Zngch pracovnich povinnosti. Ti élenové skupiny,
ktefi plisobili mimo Gtvar zmin&ného naméstka nebo zcela
mimo podnik, dostali oficidlni nabidku podilet se na feSeni
problematiky virobniho sortimentu s moZnostijistého vydélku.
Tim bylo iniciativni, spontinn& vzniklé spolefenstvi vtlakeno
do organizatniho schématu.

Chut, zijem a elin, se kterym se lidé sami do &innosti pustili,
postupn€ vyprchéval, Lidé d&lali uZ jen to, cc'museli, tak, jak
museli, a schizeli se, jen kdyZ museli. Jejich osobni vztahy
ochabovaly, ke slovu pfifly problematické osobni vlastnosti
n&kterych &lend, které byly dfive ve stinu spoleZné snahy po-
moci podniku. Spoledenstvi ,,planovati“ se rozpadlo, ti, kteH
byli mimo itvar &i podnik, pfestali spolupracovat, jeden ze
zbyvajicich &lendi skupiny odesel z podniku. Ostatni se bez
zAjmu v&novali vykazovéni ,,spln&nych“ dkold ...

1.23. Vzdéldvaci stredisko

PFibeh vzdélavactho stfediska ukazuje pokus malé pracovni
skupiny o pfemé&nu vZitych pravidel spoluprice podle vlastnich
pfedstav. Jaky byl osud takového pokusu o samostatnost?

»Stiedisko” bylo soudasti vzd&lavaciho zaFizeni, které piiso-
bilo v jednom z velkgch odv&tvi narodniho hospodafstvi a bylo
jak formalIng, tak fakticky vfznamné pro jeho fungovani. Bylo
hlavnim zprostfedkovatelem informaci, které pfispivaly k lep-
fimu uplatnénf jednotlivych profesi. Bez osv&d&eni o absolvo-
vanfch3kolenich a zkouSkéch nemohli technici a dalii pracovnici
odvEtvi vykondvat svou profesi s pfislu¥nym pracovnim a plato-
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vym zafazenim. Existovala tedy i realnd vn&j§i poptavka po
sluZbach vzdElavaciho zafizeni.

Na ¢&innost zafizeni méla vliv skuteénost, Z2e bylo monopol-
nim dodavatelem svich sluZeb pro celé odvétwi. Silily pritvodni
jevy, obvyklé pro takovy stav: sniZovala se Girovefi jednotlivych
$koleni, pracovnici zaFizeni necitili zodpov&dnost za spoko-
jenost svych zikaznikil - posluchaéfi ani odpovédnost za pod-
minky, v nichZ vzdélavani probihalo. Postupng dochézelo stale
vice k demoralizaci zaméstnanci zafizeni - k zanedbavani
pracovnich povinnosti a k degradaci vzijemnych vztahii na
hlidani a intrikovani proti spolupracovnikiim.

Specifickym rysem celého vzd€lavaciho zafizeni byla jeho
rozptylenost do jednotlivych stfedisek na Gzemi celé republiky.
Existence jednotlivych stfedisek uvnitF celého vzdélavaciho
zatizeni mé&la pro spoluprici v ramci stfediska dvoji diisledek.
Na jedné stran® se postupem doby - pfi celkov® relativng
malém poltu zamé&stnanci - rozbujelo do nékolika stupiiti
tizeni, coZ bylo neustale doprovazeno projevy obav ,,vrchniho®
vedeni, aby bylo dostaten& respektovéino. K tomu pfistoupila
stale v&@&i nepfehlednost a pfekryvani kompetenci pfi vedeni
celé organizace a jednotlivych stfedisek. Na druhé stran€ urdi-
t4 - 1 kdyZ mali - existujici samostatnost a mistni odloutenost
jednodivych stfedisek podn&covala pfece jen snahu pfizpi-
sobit si obvyklé zplisoby spoluprace konkrétnim podminkim
stfedisek a pfanim i dispozicim jejich pracovnikil. Ilustraci
pokusu o vyuZiti této moZnosti jsou nisledujici stranky.

V jednom z dil¢ich vzdElavacich stfedisek, které budeme
pro struénost dile ozna&ovat jako ,,mé&ste¢ko”, plnili zam&st-
nanci n&kolik let své pracovni Gkoly zplisobem v organizaci
bé&Znym, bez n&jakého hlubstho osobntho z4jmu. Jejich vedouct
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viak ptisn&ji neZ v jinych stfediscich trval na dodrZeni viech
formilnich povinnosti. Disciplina se tak Casem stala tradici. Tu
pfejalo i n&kolik novych, vétiinou mladiich spolupracovniki.
Po jejich ptichodu zakal z iniciativy vedouciho systcmaticky
proces zvySovani kvalifikace pracovniki stfediska. Cilem bylo,
aby se jednotlivci mohli vzajemng zastupovat pFi vikonu &in-
nosti spojen§ch s chodem vzd&lavacich akci. Postupné se roz3i-
Tovala jejich pracovni néapli, absolvovali riizné kursy. Jejich
viznam pro stfedisko se diky tomu zv{8il. Pracovnici stfediska
pfijali zv§ieni své odpov&dnosti pozitivng a po kritké dobg
zdrZenlivosti zadali dokonce své pracovni funkce dile rozsi-
Fovat. Chovali se zplisobem v organizaci neobvyklym - jako
reprezentanti ,firmy", Za&ali si uv&domovat svou odli¥nost od
ostatnich &4sti celé organizace a davali najevo hrdost na svijj
zpiisob préce v situaci, kdy jim vrchni vedeni dalo pocitit svou
neplizeii. Tento postoj byl spole¢ny stardim i nov&j$im pra-
covnikiim stfediska. KaZdy z fadov§ch pracovnikii stfediska
denné jednal se vgd€lanymi, vyznamngmi odborniky, ktefi pfi-
jeli pfednéSet. Jini vyznamni odbornici nebo Feditelé riznych
dseki byli ve stfedisku v roli posluchadi. PFednasejici i po-
sluchadi se obraceli na toho zaméstnance st¥ediska, ktery mél
vté dob€ sluZbu, jako na pfedstavitele celého stfediska, vjistém
smyslu jako na zistupce vedouciho, to znameni s urditou
vaZnosti, ictou. Navic kaZdy z pracovnikd stfediska se vlastn&
staval spolutviircem pfedna3ek a vystoupeni odbornik tim, Ze
kromé své plivodni pracovnf funkce (napf. vedouci stravovéni,
&etnf, $kolnik atp.) ovladal obsluhu veikeré audiovizuilni
techniky. Jeho spoledenské vystupovéni i praktické dovednosti
byly vizitkou stfediska.

Popsané rysy price vnimali zam&stnanci jako prestiZni
a v&tdinu z nich napliiovaly uspokojenim a pocitem seberea-
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lizace: vSichni byli vfznamni v olich G&astnikii akci 1 svich
vlastnich, na v8ech zileZelo, viichni m&h faktickou odpovéd-
nost za cil svého stfediska - vlastn& rozhodovali o v{sledku
aspoii v ramci svého malého celku.

V dobé, kdy byla v§eobecng roziifena filosofie ,,nautené
bezmocnosti“ a rezignace na uspokojeni z vlastnf price, to
nebylo mélo. Jednotlivi pracovnici byli navic mimof4dng $fast-
n& disponovéni pro ocen&ni prace, ktera jim seberealizaci
nabizela, svym osobnim zaloZenim a situaci: ambici6znosti,
nedostatkem rodinné seberealizace, fandovstvim na technické
vymoZenosti, negativnimi zkuenostmi z minulych zamé&stnani,
potfebou samostatného a G&clného jednéni a uplatndni se,
uritym stupném vnitfni kultivovanosti bez ohledu na zast4-
vané misto a ziskané vzdél4ni atd. Reditel stfediska do ur&ité
doby samostatnost, viestrannost a zv{ieni kvalifikace svfch
pracovnikil podporoval. Citil se byt svaz4n vice se svou skupi-
nou neZ s ,vrchnim vedenim®. I on svfm postojem poskytl
podminky k tomu, Ze jeho skupina byla akceschopnd a vzé-
jemn¥ ohleduplni. Tim se lifila od ostatnich stfedisck, kde
hlavnim cflem bylo odvést co nejmént price, zredukovat ji na
nezbytné minimum, neohliZet se na spolupracovniky a obtiZné
situace nech4vat osudu ve smyslu ,,v8ak to n&jak dopadne”.

Vnitini normou skupiny stfediska ,,m&steko” byl naopak
aZ Gzkostlivy ohled na spolupracovniky, plnéni vlastnich po-
vinnosti tak, aby nebyla nedbalosti komplikovina prace os-
tatnich. Jako gesto dobré viile se vZila snaha udélat néco za
druhého navic. Ve spolecnych tikolech vzdélavaciho provozu
to bylo moZné, protoZe viichni k tomu méli kvalifikaci. Zcela
neformalni a neobvykld byla i faktick4 snaha viech hledat
zplisoby, jak zlepfit prostfedi posluchadlim a organizaci $kole-
ni nebo jak felit nahl¢ provozai potiZe. Pfikladem miZe byt jak
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pravidelng pFichystand zasoba odborngch filmii (vyuZivaly se
tteba pfi zpoZdéni ptijezdu lektorfi nebo veder podle zajmu
posluchatd), tak tfeba zviSené isili celé skupiny, diky nému2
se podafilo pfi havérii dod4vky vody anulovat nepFiznivé dii-
sledky, které by viude jinde znamenaly pferuleni a ukon&eni
Skolici akce.

o«

Behem let tak postupné z nevelké skupiny ,,zaméstnancii
vznikla %iv& spolupracujici skupina lidi, ktefi mé&li pocit, Ze
o visledku své priace a své pracovni spokojenosti rozhoduji
sami. Uvnitf pkisn¢ hierarchicky zaloZené organizace vzniki
ostriivek né&eho kvalitativn¢ odli¥ného. V dobe, kdy proces
vykrystalizoval do navenek patrné a t&€Zko pfehlédnutelné po-
doby, muselo okoli reagovat a také reagovalo. Ostatni vzdg-
lavaci stfediska celé organizace se k nové skupin& postavila
negativng a jeji dalsi osud sledovala se §kodolibym zadostiu-
&in&nim.

Je pochopitelné, Ze &im v&t3i byla odliSnost stylu prace
i vysledkil v podob& pEkného pracovniho prostfedi, vEt&if spo-
kojenosti G&astniki $koleni i vzijemné soudrZnosti a ,,nového*
vystupovéni stfediska z ,,m&stetka” na spole€njch poradich
celého vzdélavaciho zafizeni, tim vice se zataly hledat chyby
a Z4rlivé se mluvilo o pov{¥enosti pracovnikdl ,m&steka”. (PH-
znatné je, Ze z pov{¥enosti bylo vin&no stfedisko jako celek,
nikoliv jednotlivi pracovnici - bylo tedy vaim4no ostatnimi jako
stmelen skupina). Ostatni stfediska byla v zajeti strachu, Ze
vzniklo pozadi, na n€mZ se miiZe odrazit jejich vlastni vlaZnost
k prici. NevraZivost k ,m&stecku” pramenila z obavy, aby jeho
vlivem nedotlo ke zvf§enf naroki na viechny.

1 v ostatnich stfediscich viak pracovali jednotlivci, ktefi byli
pfitahovéni nezvyklym klimatem v ,,m&ste&ku®, tim, co postra-
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dali na vlastnich pracovistich. Tak dochézelo opakovang k tomu,
Ze netradi¢ni skupina na sebe pfi riznych ftikolech ,naba-
lovala“ dal§i spolupracovniky, a to bez ohledu na jejich orga-
niza¢ni pfislu¥nost k jinym stfediskiim. Tento proces neprobihal
z ville vedeni, ale spont4nné a veden{ to do urdité doby trpélo
pro zfejmou efektivnost takového postupu. Cast vedeni viak
tuto ,,funk&ni anomalii“ od zatatku chéipala jako nebezpedi
zpochybiiujici oficiilni organiza&ni Fad.

Vztah vedeni celé organizace ke zmin€né skuping ,mé-
stetka“ tedy nebyl jednoznaZny. Obas bylo tfeba prezentovat
vzdélavaci zafizeni pfed ministerstvem nebo jinym ,,v{znam-
nym orgénem* v nejlepiim, ,,exkursnim* svétle. Organizaci byl
ntkdy uloZen neobvykl§ a naléhavy Gkol, na némZ vedeni ob-
zvlast zileZelo. V obou pfipadech se nadfizeni mohli na své
stfedisko v ,,m&stedku” spolehnout.

Na druhé strané vedeni celé organizace v podstaté intuitivng
citilo, 2e pH vétsi mife volnosti by samostatnost stfediska mo-
hla pfesihnout jakousi bliZe nedefinovanou ,inosnou hrani-
ci“. Vedeni proto bylo ve stfehu. K pocitu ohroZeni ptispivalo
i naSeptavini o ,,vzboufencich“ a potfeb& je usmémit, kterému
bylo vedeni vystaveno ze strany ostatnich stfedisek. Proje-
vovala se v riiznfch podobéch zéivistiva a malicherni Zirlivost
a podezirinf z vfhod, které Gdajn& mé&lo mit stfedisko ,,mé&-
steka“.

Po urditou dobu se vZila a uplatiiovala pravidla vzijemné
dohodnuté hry: stfedisko mélo fakticky zna&nou samostatnost
(proto se také mohlo odligit), ale muselo respektovat formalnf
pravidla podfizenosti, posflat v&as hlaSeni, pfipominkovat, vy-
pracovivat zbytetné a nikdy nerealizované nivrhy a koncepce
riizného ,,zaji¥fovani“, ztiasthovat se porad celé organizace,
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na nichZ? se nic skute&n¢ nefeiilo a jako s nutnou obé&ti na nich
vystoupit s n&&im zcela nepodstatnym a tak demonstrovat
oddanou aktivitu. V¥echno podstatné si stfedisko zafizovalo
samo s rizikem, Ze vlastn€ pfekratuje své kompetence. VEtsi-
nou riziko vy3lo, a pokud nahodou ne, vedeni vyvodilo sankce:
byly pfekroéeny pravomoci a stfedisko musclo nést diisledky.

Pravideln? s uritymi &asovymi odstupy se pfi vzdjemné
tolerovaném pfedstirani opakovala snaha ,srovnat” stfedisko
do jedné Fady s ostatnimi, demonstrovat jemu i ostatnim jeho
subordinaci hlavnimu vedeni. Obavy vedeni byly vmnoha smé-
rech intuitivni, prosté nediivira k né¢emu odli§nému, i1 kdyZz
10" organizaci pfina¥elo pfevaZng zfejmy prosp&ch. V jednom
sméru viak vedeni citilo zcela konkrétni nebezpeti: zaklina-
dlem i fetifem byl organiza&ni Fad vzdE&lavaciho zafizeni, jeho
naruseni v jedné poloZce by zfejm€ znamenalo ohroZeni kom-
paktnosti celé formalni struktury. A prave k tomuto pfekro&eni
Rubikonu stfedisko ,,mé&ste¢ka” dospé&lo. Demonstrovalo tezi
o tom, Ze se pravidla hry na poslunost, stavaji stile mén&
{inosnymi pro toho, kdo si zvykl na samostatnost, odpovédnost
a seberealizaci v praci.

Skryty a dlouho probihajici konflikt dvou modeli spolupra-
ce vyvrcholil otevienym stfetnutim, kdy se netradi&ni skupina
postavila proti zplsobu tizeni celé organizace i sebe samotné.
Pfekrotila vymezeny ramec, v némZ se mé&la pohybovat: svolala
poradu, ptedvolala si na ni vedeni organizace a 2ddala z4sadnf
zmé&nu.

Bouflivou poradu ukontilo vedent pfislibem, Ze jednotlivé
konkrétnf vitky budou proSetfeny a pak se skupinou projedn4-
ny, protoZe vedeni ,,nevédélo, co bude obsahem porady a ne-
mohlo se na jedn4ni pFipravit“. DvE nebo tfi podruZné drobnosti
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byly vyfeSeny a na kritkou dobu ponékud povolil tlak na
usmériiovani skupiny. Nic dal§iho a podstatného se nezménilo.
Vedeni zaujalo stanovisko pasivni rezistence a podafilo se mu
protivnika timto zpiisobem paralyzovat.

Skupina jeit& n&jakou dobu Zila v ofekavani zmén, aviak
realizace pFipominangych ujednéni, byla opakované odroto-
vana. SoudrZnost skupiny byla z potatku - pod dojmem radosti
z toho, Ze se spolené odvaZili prekrotit obvyklé meze - dosti
silna. Byla Zivena nad&ji, 2e Gsili o G&elnost, rozumnost a Gspé-
$nost pracovni &innosti bude nakonec vedenim pfijato.

Po né&jakém Case se nad&je rozplynuly a lidé, zklamani, ale
uZ neschopni se vritit k tradiénim zp&sobtm spoluprice, které
jim byly ptedkladany za vzor a vnucovény, zaali odchazet ze
stfediska do jingch zaméstnani. Podminky relativni volnosti
a samostatnosti stfediska se zm&nily k hor$imu a neumoZiio-
valy jiZ to, co dfive.

Nabizi se vysvétleni, Ze tito pracovnici povaZovali za pfija-
teln&j§i novy zalitek jinde neZ rezignaci. Je pravd€podobné,
Ze ptechod od svého typu spoluprice k modelu podfizenosti,
vnucovanému vedenim, chipali jako degradujici a nechtéli se
stat védomym objektem $kodolibé radosti t&ch, kteki je srazili
na kolena. Necht&li participovat na popfeni smysluplnosti
svych dlouholetych snah. Vedeni mohlo byt spokojeno. V orga-
nizaci ubgvalo ,,vzboufencd” a torzo piivodni skupiny se pki-
zpiisobilo. Je$té stale bylo lep§i neZ ostatni stfediska, ale uZ se
nepokouselo dostat ,,z kotch ven“. Nicméné i tak se uchovalo
n&co z minulé kultury price, z doby pFed stfetnutim: pofidek,
petlivost i zodpov&dnost panuji i mezi novymi pracovniky.
Zatim viak chybi minul4 jiskra iniciativy a spole€ného z4palu.



Osobnosti teprve rostou. V praci stfediska je patrni odpo-
v&dnost a snaha po kvalit&, ale radost z préce jiZ ne.

Nov4, Zivé skupina je snad pfed svym vznikem. DiileZité je,
Ze m4 na co navézat. Tentokrat snad jiZ nezasihne vné&jsi sila,
bude-li skupina sama Zivotaschopna.
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1.3. Dva zpiisoby spoluprice

Ve viech uvedenych p¥ikladech byly zobrazovany dva zpi-
soby uspofadani spolené préice. Pro nazornost jim dime jmé-
naabudeme o nich hovotit jako o ,modelech” spolupréace mezi
lidmi.

Model mi jednoduSe vystihnout podstatné vyvojové rysy
skutetnosti. Vznika tak, Ze se pokouSime z uréitého hlediska
»zZmapovat” na prvni pohled neptehlednou splet jevil, se ktery-
mi se setkdvime v b&Zném Zivot&. Takto konstruovany model
umozituje relativn pfehlednym zpiisobem pochopit a zni-
zornit sm&r vyvoje. V daliim textu nim pdjde o ,zmapovani“
klitovgch tendenci, které se podle naleho nézoru rysuji na
pozadi ptibehi, s nimiZ jste se prav® seznimili.

Prvni model pojmenujme jako ,,hierarchicky". N&kdy bude
pFfehledn&jii pouZit zkratky HM. Pro tento model je ptiznalny
ji2 zmin&ny ,,pavouk®, kter§ vyjadfuje sit& vztahd podtizenosti
od nejvyisiho vedouciho po Fadové pracovniky. ProtoZe tento
pavouk m4 , $pitku” a Sirokou zdkladnu, mluvime 0 n&m jako
pyramidé. Tato pyramida je tim strmé&jsi, &im mén& ma kaZdy
nadfizen§ podtizengch, nebo-li &im désledng;i je oviada. Cim
je strm&j&i, tim m4 také vice ,pater” & tGrovni podfizenosti.
Vojenské pyramidy byvaji velice strmé a tomu odpovid4d mnoZ-
stvi stupiiti vojenskych hodnosti a p¥isn vojenska kized. Pro
vojenské vileiné operace to je, nebo alespoii v minulych



vilkich bylo, asi G&elné. UmoZiuje to rychlé a rozhodné nasa-
zeni jednotek v boji a o to zde vzdy lo.

Aby mohla pyramida b§t pevna a vfkonn4, nesmi nic naru-
$ovat vztahy nadfizenosti a podfizenosti. To je moZné jen
tehdy, nedélaji-li podtizeni nic jiného, neZ Ze plni pfikazy
nadfizengch. Pfikazy mohou bt trvalé (naptiklad technické
a technologické normy, bezpe&nostni pfedpisy nebo popisy
pra-ce jednotlivich pracovnikil), nebo jednorazové. V obou
uvedengch pfipadech jde o pfikazy striktni a (alespoii ofi-
cialn€) neoddiskutovatelné.

Taylor, 0 n€m? jsme jiZ d¥ive psali, povaZoval hierarchickou
organizaci za synonymum dfisledng promySlené a ,,racionalni”
organizace prace. Prototyp hierarchické organizace popsal
disledng n&mecky sociolog Max Weber, ktery ji oznatil jako
organizaci ,,byrokratickou”. (Slovo ,,byrokraticky" pro n&j ne-
mélo hanliv§ pfidech, pouZil je v popisném, nehodnoticim
vyznamu.) Taylorovi a Weberovi byla spole&na snaha o odstra-
néni vlivu neformélnich mezilidskych vztahii na efcktivitu cho-
du organizace. Pro Taylora byla nejvEt§im nebezpedim
prosperity podniku d&lnicka solidarita, ktera délnikiim umoZ-
fiovala ,,ml¢ky” udrZovat pracovni vikon pod hranici sku-
te¢nych moZnosti. Weber formuloval swviij idedlni model
byrokratické organizace jako teoreticky moZny protipdl jemu
ze Zivota zndmé organizace, ovladané rodinnymi klany a zna-
mostmi, jimiZ byly propleteny podniky a G¥ady v pruskych
méstech na po&étku 20. stoleti. Taylor se ivahami o hicrar-
chické organizaci zabyval jako praktik, usilujici o ,,raciona-
lizaci“ v§roby. Weber o nic podobného neusiloval a vytvofil
sviij ,idealni model byrokratické organizace” z &isté védeckych
pohnutek. To nic neméeni na skute¢nosti, Ze ve snaze omezit
(prakticky nebo teoreticky) vliv emocionilng zabarvenych
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mezilidskych vztahii (napf. solidarity a znimosti) na chod
pracovnich instituci uvaZovali Taylor i Weber o modelu orga-
nizace zbavené citii a prosté lidské diivéry.

Diisledkem praktického uplatnéni tohoto pFistupu bylo zvy-
Seni produktivity, které viak brzy narazilo na bariéru nezajmu
a psychické tnavy lidi. V pozadi t&chto problémi byla snaha
potladit vliv emocionalnich vztahi na rozhodovéni pomoci
ptisného odd&leni rozhodovéni a vikonu préice. Uskutedn&ni
tohoto principu vedlo k bezduchému podtizeni pracovnikii
diktatu vedeni. Tak byla podkopéna iniciativa lidi a vznikl
t&%kopadny, nepruZny a pruZné reakce neschopny ,,systém®, ne
nepodobny pruskému arm4dnimu soukoli nebo vlaku, valicimu
se podle pkikazi strojviidce po kolejich. Podtizeni-cestujici
musi jet vytyéenou cestou, i kdyby koleje vedly zcela nesmy-
slnou oklikou. Navic jsou vydani napospas jizdnimu Fadu, ktery
za n& stanovil n&kdo jiny. To miiZe byt nékdy vfhodné. Aviak
v pfipadg, Zc je tfeba v diisledku neptedvidanych okolnosti
zmé&nit smér, stavaji se koleje i jizdni Fad pFitéZi. Podobné je
tomu v podniku, jeho? ptedpisy jsou pfizpiisobeny chodu b&Zi-
ciho pasu a v n€m? je jednéni lidi pfedepsino zavaznym orga-
niza¢nim ¥idem. Z n&ho plynouci poZadavky a ptikazy mohou
n&ktefi zamé&stnanci plnit vice a jini méné horlivé. Mén& po-
slunf a nedostate&né horlivi nemaji nadé&ji na vzestup, zbst4-
vaji na spodnf ,,pfi&ce” nebo musi ,,vystoupit z vlaku®,

Je¥té jednoho rysu hierarchického modelu si musime viim-
nout. V institucich organizovanych podle jeho z4sad vladne
jedinec nebo jen n&kolik méilo osob a mnoho lidi je ovladano.
»VEdecky" byli ti viddnouci ozna&eni za ,Fidici subjekt”, ovla-
dani za ,Fizeny objekt”. Podle sofistikovangch kybernetickych
modelli sm&Fuje od subjektu k objektu proud ptikazi, od
tizeného objektu k fidicimu subjektu pfina3i ,,zp&tn4 vazba“
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informace o Géinku p¥ikazi. Pozornost viech se soustfed'uje
na ,,.zkvalitiovani“ pfikazl a zpétné vazby, malokdo si viak
klade otizku, zda je za v8ech okolnosti vZite¢né rozdeleni lidi
na ,Fidici subjekty” a ,Fizené objekty”. Uvahy o zdokonaleni
organizace spole¢nosti, se v takové situaci obvykle soustfedi na
moZnost omezit potet mezistuphi, které propojuji (a soudasng
oddeluji) Fidici subjekt a Fizeny objekt. Smysluplnost existence
t&chto dvou pélil ,pyramidy fizeni“ je viak zpochybfiovana
z¥idka, a ndvrhy na organizaéni inovaci proto setrvavaji v ramci
predstav o hierarchickém uspofadani.

Nézorngm ptikladem tohoto zpiisobu uvaZoviani jsou letité
diskuse o zruSeni nebo znovuzavedeni ,,kraji“. Dncs ma tato
diskuse novou dimenzi - debatuje se o mife samostatnosti
»regiond® jako samospravngch jednotek. Po roce 1989 se ry-
chle prosadila mySlenka, Ze by se mnohastupiiové fizeni stitni
spravy, jchoZ ¢lanky byla federace, republiky, kraje, okresy
a obce, mélo zménit tak, aby stupiili ubylo a pyramida se stala
plotsi. Jako jednotky statni spravy byly pom&rn& razantn&
zruSeny kraje. Uréitd vahavost se viak projevila, kdy? n&ktef{
lidé chtéli prosadit disledn& samosprivné fizeni okresd.
Zrugit kraje nebyl pfili§ velk§ problém. Zména okresi na volna
seskupeni pfedstaviteld obci, ktefi spole&n€ rozhoduji a zod-
povidaji se pouze svym voli¢iim, byla a zFejme jest& delsi dobu
bude problémem. Podobnég se obtiZn& prosazuje myslenka, Ze
samospravny statut by mél ziskat i mezi¢lanky mezi obcemi a
statnim centrem, af uZ se jimi stanou dne¥ni okresy, ,,regiony”,
& ,spolkové zem&”. Zrudit jeden mezistupeh hierarchie se
podafilo cetkem snadno. Névrhy na pteménu zikladfi pyra-
midy a jeji mezi¢lanky v samostatné subjekty narazily na ne-
pochopeni.
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Prot k tomu dotlo? Tyto navrhy jsou totiZ zaloZeny na zcela
odli¥ném principu organizace, ktery vychazi z pfedstavy, Ze
lidé jsou schopni spolupracovat a Fesit své problémy sami, aniZ
by byli shora Fizeni n&kym osvicenym, za viech okolnosti mou-
dfej¥im. Kdy? si d&ti hraji, nikdo jim neporouti, jak se maijt
domluvit, a pfece se dohodnou, tfeba n€kdy po vzrudené hidce
¢i dokonce rva¢ce. Mali kluci tak dokaZou postavit tfeba hraz
na potoce nebo autodrom na piskovisti. Nékdo ptijde s napa-
dem, jiny vymysli, jak by to $lo je3tZ 1épe, dalii navrhne, z Echo
stavbu postavit ... Za chvili v§ichni soustfedné pracuji a zapo-
menou na svét kolem. JistéZe ma n¢kdo z déti vetii vliv, ale kdy2z
kohokoliv jiného napadne n&co $ikovného, ostatni to pfijmou.
Hlavni je, Ze ndpady nezapadnou a maji prostor se prosadit.

Takovi klukovska hra je dobrym ptikladem druhého mode-
lu organizace, modelu zaloZeném na synergické spolupraci. Na
tomto ,,klukovském® principu mohou pfedstavitelé obci sami
velmi efektivné rozhodovat o Fe3eni problémi obyvatel okresu
(nebo n&kolika voln& sdruZengych obci), aniZ by jim nekdo
shora n&co radil nebo dokonce nafizoval. O néco podobného
se pokouseli ,,planova&®, hornici & lidé ze ,,vzd&lavaciho st¥e-
diska“, o nich2 jste &etli v predchazejici kapitole. Vichni Fidili
sami sebe a spontanné spolupracovali. Dobrovolné ptizpii-
sobovali sv€ jednani tak, aby bylo ve shod& s jedninim ostat-
nich. V tom pravé podle na¥eho ndzoru spolivi zdkladni
princip synergické spoluprice.

I stoupenciim hierarchické organizace jde o spoluprici.
Pokud o ni hovot, pouZivaji v&tSinou slovo ,,kooperace”, které
je latinskou podobou feckého slova ,synergie®. Vedle sebe
tedy stoji slova, ktera kdysi znamenala totéZ. Dnes, diky vyvoji
pfedstav o G&innych formach organizace nabyvaji odli¥ného
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vyznamu. Kooperaci se - z hlediska ndmi uvedeného typolbgie
forem spoluprice - mini spoluprice regulovani zvenéi (,,sho-
ra”) uréenymi pravidly a ptikazy. Slovem ,,synergie” je naproti
tomu oznadovana spoluprice, pfi niZ si cile a pravidla spoleén&
vytvifi ti lidé, ktefi reilné spolupracuji.

V hierarchickém modelu musi pracovnici poslouchat a vla-
stn€ se ani navzijem nepotfebuji moc znat a spolu hovofit.
V synergickém modelu musi, chtéji-li dosahnout svych cild, byt
stile v kontaktu, cile spole&né upfesiovat, hledat nejvhodnéjsi
zpiisoby jejich dosahovani, sd€lovat si své zkuSenosti a ncustale
tak kultivovat spole¢n¥, osobity zpiisob préce - ,fortcl“, Pokud
je spoluprice regulovina timto zplsobem, z lidi postupng
vzniki pruné a Zivé pracovni spoledenstvi, v némz se jedinci
vzijemné mySlenkove sbliZuji, pfizplisobuji své nazory, spo-
le&n& rozhoduji a jednaji. Vyznamem i pfedpoklady pisobeni
takového pracovniho spole&enstvi se budeme podrobn&ji zaby-
vat v jedné z dalSich kapitol.

NeZ uzavieme tuto kapitolu, je tfeba uvést dv& poznamky.
Predeviim: oba modely se velmi malokdy v praxi vyskytuji
v Gisté podob&. VEtdinou se n&jak prolinaji, misi, vzdjemné se
podporuji nebo si konkuruji. P€kné je to vidét na pfikladu
organizace prace v dolech. I pfi tvrdém hierarchickém uspo-
Fadani zde zavisi pln¢ni planu na dodrZovani pravidel syner-
gické spoluprice, ktera si hornici uréuji sami. Ke vzijemnému
prolinini obou typi uspofadani organizace dochazi a bude
dochizet vidy. Dnes se viak, jak se domnivime, pfesouva
diiraz z hierarchického k synergickému zpiasobu uspotadani.
Budeme o tom hovofit ve druhé &asti knizky.

Druhou poznimkou chceme upozornit na to, Ze volba mezi
ob&ma modely nezivisi vihradné na né¢i libovilli. O spravnosti
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takové volby rozhoduje mnoho podminek. Pokud je $patng
zhodnotime a pokusime se uplatnit model, kter¢ neodpovida
situaci, dosshneme s vEt$i namahou hor¥ich vysledkd. NEkdy
se miiZe i stat, Ze $patné volba modelu ipln& znemoZnf splnénf
tikolu. V bitvE je patrn& nutni pfitomnost n&kterych prvki
hierarchického Fizeni. Bylo by patrné absurdni vést bitvu tak,
%e by si vojici zcela sami ur&ovali, co budou délat. (NaSi vojaci
by se moZn4 sebrali a §li domi.) SloZité a naro¢né tkoly, pfi
jejichZ Fedeni je dileZitéj¥i nipad a kvalita neZ mnoZstvi a ruti-
na, je naopak lépe felit volnou spolupracf zaloZenou na princi-
pu synergie. Vytvofit operu nebo projekt nového poditate na
generdliiv rozkaz prost& nelze. Doufejme, Ze bitev bude ubgvat
a dobrfch oper a smyslupIn& pouZitych potitach pFibyvat.



