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STUDIA HISTORICA BRUNENSIA 57, 2010, 1

MARTIN MAREK

PODNIKATELSKE AKTIVITY BATOVA KONCERNU
NA KONCI TRICATYCH LET !

Abstract

This study concerns the commercial activities of Bata in the late 1930s.
The analysis covers the main flow of investments in the context of the
difficult international situation. Furthermore, it examines the activity of
each human resource centre and interprets the internal and external fac-
tors that influenced the range and form of employees’relocation abroad.

Key words
Strategy of Bata at the end of 1930s; organised relocation abroad of
Bata employees; preferred destinations

Predkladana studie piiblizuje slozité procesy, které se odehravaly uvnitt
Bat'ova koncernu v reakci na vypjatou mezinarodni situaci a aktualni per-
spektivy podnikani v predvecer druhé svétové valky a v navazujicim obdo-
bi po vypuknuti valeéného konfliktu. Jedna se o vyjimecné obdobi, které
se v dosavadnim badani o aktivitach bat'ovského koncernu zatim nesetkalo
v historické obci s hlubsi reflexi.

Studie se pokousi — na pozadi naseho dosavadniho badani, kterému jsme
se v nedavné dob¢ vénovali v né¢kolika partikularnich tématech — uchopit
syntetizujicim pohledem tuto vyznamnou epochu vyvoje koncernu. Tim je

! Studie vznikla v ramci feSeni grantového projektu GA409/09/0516 Rizené presuny
zaméstnancu Batova koncernu do zahranici v letech 1938—1939 — strategie, rozsah,
preferované destinace.

2 Caste¢né se podnikatelskymi zaméry Batova koncernu v sledovaném obdobi zao-
birali marxisti¢ti historici. Jejich interpretace je vSak postizena dobou vzniku. Blize
Lehar, Bohumil: Déjiny Batova koncernu (1894—1945). Praha 1960, s. 226-248;
Kral, Vaclav: Otizky hospodarského a socidalniho vyvoje v eskych zemich v le-
tech 1938—1945. 11. Praha 1958, s. 452-461.
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dan i charakter naseho vykladu. Ackoli pii souc¢asné mite poznani jesté ne-
1ze hovotit o né¢jakém celistvém pohledu, piece jen vysledkem tohoto nase-
ho snazeni je, jak doufame, jiz ucelengjsi predstava o klicovych aktivitach
koncernu v predvecer valky.

Abychom mohli Iépe vystihnout faktory, které sehravaly relevantni ulo-
hu na rozhodovani vedeni koncernu, do naseho vykladu zahrneme i za-
kladni teze o vyvoji koncernu ve tficatych letech. Domnivame se, Ze tento
synchronni postup lépe osvétli dosah vnéjSich faktori na novou strategii
koncernu. Poté, co provedeme jeji rozbor, zaméfime se na samém zaveéri
studie i na konsekvence, které ptijeti nové strategie zanechalo na personalni
otazku v koncernu.

S ohledem na syntetizujici pristup k celému tématu se vSak musime vzdat
nékterych postupi obvyklych v historikovée praci. Zejména se musime stra-
nit detailnéjsimu popisu dil¢ich faktt. Az na vyjimky pak v textu budou
také absentovat odkazy na archivnich materialy, z nichz naSe zavéry vyslo-
vujeme. A konecn¢ zasahy se dotknou rovnéz argumentacni roviny, kde in-
terpretacni postup ponekud zastini proklamativni forma argumentace. Pro
seznameni se bliz§imi fakty, argumenta¢nimi a heuristickymi postupy jsme
nuceni odkazat zajemce na nase dosavadni (partikularni) studie.3

Podnikatelské aktivity koncernu ve tiicatych letech

Navzdory vSem hospodatskym potizim aktivity Batova koncernu na do-
macim trhu ve tficatych letech vzrustaly. A i ptes celni prekazky, kontin-
gentni umluvy a bojkot batovskych vyrobkt se koncern dokazal udrzet na
zahranicnich trzich. Za svij uspéch koncern vdécil systémové transformaci,
kterou v tficatych letech provedl. Zmény postihly nakup, prodej i vyrobni
proces.

Zatim jsme se ve vymezeném obdobi tficatych let a zejména jeho zavéru vénovali
ttem okruhtim otazek — batovskému projektovani, persondlni politice a koncernové
strategii, blize srov. M are k, Martin: Projektovani transferu batovskych jedno-
tek, Acta historica Universitatis Silesianae Opaviensis 3, 2010, s. 163-178; M a -
rek, Martin— Strobach, Vit Batismus, urychlena modernita a pritkopni-
ci prace . Personalni politika Batova koncernu a fizené ptesuny zaméstnancti v letech
1938-1941, Moderni déjiny 18, 2010, €. 1 (studie je v tisku); M are k, Martin:
Strategie Batova koncernu v letech 1938—1939. (Studie je ve fazi dokonceni). Kro-
me téchto studii byla sestavena databaze a sepsany privodni texty k celému procesu
fizenych pfesunt (k samotnému terminu a databazi viz nize). Nadto jsme se zaméfili
na vztahy Batova koncernu k sovétskému trhu, blize srov. Ty z: Hospodarské
kontakty Batovych zavodii se Sovety v letech 1918—1938, Slovanské historické studie
33. Praha — Brno 2008, s. 43-118.
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Za ucelem snizeni nakladi zacal koncern budovat sit' ,,nakupen®, ve
kterych zaméstnanci soustiedili potfebné suroviny pro provoz bat'ovskych
zavodi.* Postup smérem k nezavislosti na dodavatelich pak koncern zietel-
n¢ signalizoval provozovanim zakoupené kaucukové plantaze v Malajsii.
Transformace zasahla také vyrobu a prodej. Koncern diverzifikoval vyrob-
ni program a zapocal s internacionalizaci vyroby. Pfestoze i nadale obuvni
produkce ziistdvala hlavnim vyrobnim programem koncernu a Ceskoslo-
vensko si udrzelo primat v umistovani podnikatelskych aktivit, napln pro-
dukce, ani geograficky region si jiz neuchovaly svou piedchozi dominanci.
Své podnikatelské aktivity koncern rozsitil naptiklad do pfibuznych obort
jako do vyroby ponozek a puncoch. Stanovena ptitom byla podminka, Ze
vyfazeni subdodavatelii muselo spliiovat cenovou pragmatiku. Aktivity v ji-
nych oborech (vyroba pneumatik, gumovych hracek, konstrukce jizdnich
kol, produkce strojirenskych stroji) pak svéd¢i o pokusu zhodnotit na trhu
nedostatecné zastoupené ¢i kartely cenové predrazené komodity. Koncern
se pfitom soustfed’oval na vyrobu téch komodit, pii nichz mohl optimalizo-
vat naklady vznikajici z provozu vlastni nakupni sité¢ (importem surovin ve
velkém) a zuzitkovat osvojené technologické znalosti a zkuSenosti ziskané
pii dosavadnim zpracovavani surovin (kaucuk) a stavajici podptrné vyrobé
(produkce obrabécich strojit). K udrzeni zahranic¢nich trhii ptitom koncernu
napomahalo dédictvi z pfedchozi éry, kdy investoval nemalé financni pro-
sttedky na budovani rozsahlé obchodni sité. V roce 1932 tak koncern pro-
vozoval jiz 666 zahranicich prodejen v 37 zemich svéta.> Rodici se koncern
tak ovladl cely proces od nakupu surovin az po prodej finalnich vyrobki.

V prvni poloving tficatych let navic koncern zareagoval na uzavirani
jednotlivych ekonomik evropskych zemi vystavbou tovaren na nejvice
ohrozenych trzich. Kritériem pro umisténi kapitalovych investic v této pe-
riod¢ (zejména pifi vystavbé tovaren v jednotlivych evropskych zemich)
bylo zvoleno odbytové méfitko. Postupné zahajily vyrobu sesterské zavody
v Némecku (Ottmuth), Polsku (Chetmek), Svycarsku (M&hlin), Jugoslavii
(Borovo), Francii (Hellocourt/ Bataville), Nizozemsku (Best) a Velké Bri-
tanii (East Tilbury).® Investi¢ni politika byla — uvazime-li ryze ekonomic-
ké souvislosti — prozirava. Pfesunem vyroby do uzavirajicich se ekonomik

4 Na konci tficatych let existovalo v zahrani¢i 17 batovskych nakupen surové ktize a 9

nakupen kaucuku. Blize N ad vornik, Josefakol.: Bativ systém rizeni do roku
1939. Praha 1990, s. 50.

5 Lehar, B.:Déiny,s. 144.

Mimo evropsky kontinent byla v prvni poloving tficatych let realizovana jedina roz-
sahlejsi investice a sice vystavba tovarny v Britské Indii (Konnagar/Batanagar). Hlav-
nim divodem jeji realizace bylo snizeni vyrobnich nakladd, ¢imz chtél koncern Celit
levné japonské konkurenci.
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predchazela totiz Gpadku zlinského exportu na tamni trhy. Kdyz k razant-
nimu zablokovani batovského exportu (v prvé fadé¢ zejména uzavienim
némeckého trhu) v roce 1932 skute¢né doslo, fungovaly jiz v postizenych
zemich prvni batovské tovarny. O predvidavosti této kapitalové expanze
svedci to, ze uzavieni odbytist’ se okamzité odrazilo na drastickém snizeni
batovského exportu z Ceskoslovenska do evropskych zemi — v roce 1932 se
propadl na 6 116 100 part obuvi oproti 9 457 500 v roce 1931. Celkovy ba-
tovsky export do zahranic¢i (véetn¢ zamoti) se tak zredukoval z 12 266 300
part na 11 658 400 part. V nasledujicich tech letech pak dokonce nepte-
konal jedenacti milionovou hranici.”

Muzeme sice namitat, Ze propad exportu do jednotlivych evropskych
zemi se pii jeho nahrazeni tamni vyrobou nejevi ve skute¢nosti tak drama-
ticky. Vzdyt pfi¢tenim jejich produkce byl dokonce piekonan rozsah batov-
ského exportu do evropskych zemi z predchozich let. Ale na druhou stra-
nu v prubéhu let 1930-1931 se vyrazné navysila vyrobni kapacita Batova
koncernu v CSR, jednak vlastni rozséhlou vystavbou v zlinsko-otrokovické
pramyslové oblasti, tak i vyhodnymi ndkupy krachujicich konkuren¢nich
obuvnich a kozeluzskych tovaren v Ttebici, Velkych Bosanech a Novych
Zamcich. Pro vyuziti téchto vyrobnich kapacit dochazelo jak k dalsimu roz-
Sifovani sité batovskych prodejen a spravkaren v Ceskoslovensku, jejichz
pocet v roce 1931 dosahl hodnoty 1825 prodejen, tak i k hledani novych
zahrani¢nich odbytist’. Z divodu uzavirani evropskych trhii hledalo kon-
cernové vedeni pfilezitosti na netradi¢nich trzich. Jesté na samém sklonku
svého zivota naznacil mozné sméry odbytové expanze Tomas Bat’a, kdyz
na pielomu roku 1931-1932 podnikl v doprovodu vedouciho nakupniho
oddéleni Siegfrieda Meisla velmi namahavou leteckou cestu pfes Severni
Afriku, Blizky vychod a Britskou Indii do Batavie, hlavniho mésta Holand-
ské Indie. Do nové orientace na netradi¢ni trhy zapada i pokus o uzavieni
kontraktu na dodavku ptl milionti pari obuvi se sovétskou vladou z podzi-
mu 1932, pro kterou byl ochoten vyrazit do Moskvy novy majitel koncernu
Jan A. Bat'a v doprovodu svych dvou feditelt.

V poloving tiicatych let doslo k proméné investi¢ni politiky koncernu.
Nacas ustala vystavba zahrani¢nich tovaren, pouze dochazelo k dokonco-
vacim stavebnim pracim. VétSina kapitalovych investic plynula do vylep-
Sovani technologického vybaveni. Firma Bata jako nejvyznamné;jsi spolec-
nost celého koncernu se stala vyznamnym véfitelem vétSiny zahrani¢nich

7 Blize k exportnim statistikim: Moravsky zemsky archiv v Brn¢, pracovisté Zlin, fond

Bata a. s. Zlin (dale jen MZA Zlin, H 1134), XX VI, ev,j. 1852, pot.¢. 105; Bohumil
Lehar uvadi jesté vétsi propad — podle tabulky sestavené z brozury Pravda o sprav-
kdrndch (Zlin 1936) ¢inil vyvoz v roce 1932 11 712 tisic part, zatimco v roce 1931
dokonce 13 567 tisicim part. Srov. L e h ar, B.: Déjiny, s. 136.
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sesterskych tovaren. Pohledavky brzy narostly do n€kolika set milionovych
Castek.® Zatimco se zahrani¢ni produkéni kapacita v tomto obdobi rozsi-
fovala jen nepatrné, vétsi prostor byl vénovan obchodni sféfe. Kromé po-
kracujiciho budovani obchodni sité doslo v druhé poloviné tficatych letech
k transformaci dosud nepatrné dcefiné spole¢nosti Kotva do mohutné ob-
chodni spole¢nosti, jez obchodovala ve svych vzorkovnach rozmisténych
v desitkach zemi svéta komoditami ceskoslovenského plivodu a na tuzem-
sky trh dovazela zahrani¢ni produkty, jakoz i potfebné suroviny pro vyrobu
koncernu.

Situace tésné pied vypuknutim valky

Jiz nekolik let pted vypuknutim valky se chod koncernu adaptoval na na-
bizené ekonomické perspektivy a rozmdhajici se omezeni. Rostouci valec-
né napéti se negativné zobrazilo na rlstu svétovych cen surovin, zejména
kaucuku. Koncern proto investoval zvySené mnozstvi financi, materidlnich
prostiedkt a védeckého potencialu do vyzkumu zaméteného na zpracovani
alternativnich surovin (zejména na provozovani odpadového hospodaistvi).
»Pozitivni* dopad predvalecného napéti (1ze-li s blizicim se konfliktem ho-
vorfit bez uzardéni o pozitivnich dasledcich) se pak také odrazil na rozsiteni
vyrobniho programu o vojenskou obuv, plynové masky, protiyperitovou
vystroj. Zvysena poptavka o vojenskou vyrobu se stala dokonce podnétem
k zfizeni specializované spole¢nosti (Fatra Napajedla).®

Prvnim negativnim signalem, ktery vyslal upeviiujici se nacisticky rezim
k batovskému podnikani, se stal tlak na ,,ponémceni* batovské tovarny
v slezském (fiSskonémeckém) Ottmuthu. Na sob& nezavislé retrospektivni
vyjadfeni Jana A. Bati a Tomase Bati ml. o vynuceném prodeji této spo-
le¢nosti v pritb¢hu tricatych let z divodu natlaku nacistického rezimu by
si zaslouzilo hlubsi problematizace nez nam skyta prostor tohoto ¢lanku.10

8 K 15. bieznu 1939 ¢inily pohledavky vii¢i zahraniénim sesterskym spole¢nostem

neuvétitelnych 384,4 mil. K¢&. Blize MZA Zlin, H 1134, 1/4, ev. j. 118, pof. ¢. 334 —
L, Amortizacni plan pro zahranicéni pohledavky “ zaslany 26. 4. 1939 Narodni bance
v Praze.

Wicherek, Jaroslav: K zaloZeni Fatry v roce 1935, Acta musealia 1, 2001, ¢. 1,
s. 67-74.

10 Bata, Jan Antonin: Tézké casy. Ceska Lipa 2008, s. 15-16; B at a, Tomas J.
— Sinclairova, Sona: Svec pro cely svét. Praha 1991, s. 33; K némeckému
obuvnictvi a pozici firmy Bata na daném trhu ve tficatych letech srov. Kallai,
Paul: Die wirtschaftliche Lage und Entwicklungstendenzen der deutschen Schuhindu-
strie, unter besonderer Beriicksichtigung der Bata-Schuhwerke. Université de Genéve
1936.
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Kazdopadné existuji vérohodné indicie, jez nasvédcuji tomu, ze i po nuce-
ném prodeji spolecnosti v roce 1935 existovalo nepiimé kapitalové a perso-
nalni propojeni koncernu s novou spolecnosti a nadale dochazelo k nejuzsi
mezipodnikové spolupraci a spole¢nému postupu na némeckém trhu.

S blizicim se vyusténim ceskoslovensko-némeckého konfliktu se zvySo-
vala frekvence piijimanych bezpecnostnich opatfeni ve Zlin¢. Prvni kulmi-
naci ptikazli tohoto typu zaznamenavame v priabc¢hu kvétnové mobilizace.
Kazda z nasledujicich diplomatickych krizi na evropském kontinentu nalez-
la svou odezvu v dalSich opattenich. Nejednalo se pouze o parcialni zasahy,
néktera rozhodnuti méla vliv na fizeni a chod celého koncernu. Napiiklad
ve stejny den, kdy do Rakouska vpochodovala nacisticka armada, se vedeni
rozhodlo vybudovat pod nazvem Abex zalozni centrum celého koncernu
v nizozemském Eindhovenu. Po jejim sestaveni byly pravomoci postupné
rozlozeny tak, Ze vedeni zapadnich organizaci pievzala nizozemska spo-
lecnost Abex, administrativni kontrola balkanskych a tzv. ,,levantskych
spolecnosti spadala do kompetence jugosldvského Borova a Zlinu pripadla
uloha stfezit sttedoevropské tovarny a prodejni sit’. Ani toto clenéni nebylo
definitivni. Jiz v bfeznu 1939 byla pozice Nizozemi vyhodnocena jako ne-
udrzitelna a zalozni centrum Abex se tak dockalo nového transferu. Nacas
se usidlilo v anglickém Cambridge nez jeho kompetence pievzali feditelé
odchézejici do novych plsobist’ na zapadni polokouli.!!

Bezpecnosti faktor sehral také zasadni roli pfi tivahach o novém roz-
misténi vyrobnich kapacit na konci tficatych let. Dosavadni rozlozeni totiz
prinaselo vedeni koncernu nemalé starosti. Jiz bylo feceno, ze pii dislokaci
novych tovaren v prvni poloviné tficatych let se zlinské vedeni fidilo od-
bytovymi kritérii. Pfi samotném procesu umisténi zavodu v jednotlivych
evropskych zemich se koncernové vedeni fidilo technickymi potfebami
nezbytnymi pro moderni obuvnicky a kozeluzsky primysl. Pro umisténi
se staly urcujici funkéni dopravni infrastruktura, dostupnost fi¢ni vody pro
chod kozeluzen a dostatek pracovnich sil. Bezpe¢nostni kritéria pritom ne-
méla v prvni poloviné tficatych let na rozhodnuti zasadné&jsi vliv. S ohle-
dem na stavajici mirové podminky byly batovské zavody v evropskych
zemich dokonce umistovany tak, aby po splnéni technickych parametrii

11 Pocatky formovani zalozniho stfediska sahaji do roku 1936, kdy doslo k sestaveni roz-

méry nepatrného ucetniho oddéleni ve Vidni. Po okupaci Rakouska bylo likvidovano
a jeho osazenstvo doplnéné o zlinské pracovniky bylo pfemisténo do Eindhovenu. ...
Pro historika je kazda vétsi krize a st€hovani centraly svazana s jednim negativnim
jevem — hromadnou likvidaci archivu. Blize k vyvoji centraly srov. Moravsky zemsky
archiv v B¢, pracovisté Zlin, fond Svit n. p. Zlin, I/2, ev. j. 280, pof. ¢. 243 — zprava
,Abex“z10.4.1946; B at a, J. A.: Tezké casy, s. 27,294, Krutil, Inocenc:
Nevsedni osudy Batova exportéra. Zlin 1995, s. 72-75, 82-93.
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byly v daném stat¢ dislokovany co nejblize zlinské centrale. Jiz pfi letmém
listovani atlasem zjistime, ze geograficky byly vSechny tyto naro¢né ka-
pitalové investice v dosahu némecké branné moci. V zemich sousedicich
s nacistickym Némeckem se vzdalenost od hranic pocitala doslova na desit-
ky kilometrd. Tyto nedostatky bylo nyni nezbytné zohlednit pti formovani
nové, bezpecnostnimi faktory podminéné strategie.

P1i projektovani nové strategie za existence (resp. formovani) dvou va-
lecnych bloki stalo vedeni pied komplikovanou otdzkou: na jedné strané
prevladajici ¢ast vyrobni kapacity koncernu byla rozmisténa v dosahu na-
cistického Némecka, ptitom ale podstatna ¢ast odbytu se realizovala v opac-
ném tabote. A to nebyl jediny zadrhel. Zlinsky vyrobni program byl zcela
zavisly na pravidelnych dodavkach kize, gumy a baviny, tedy vyhradné
nebo pfevazné surovin ze zdmoii — mozné vypuknuti valky tak ohrozovalo
chod vyroby vypadkem v dodavkach surovin. V letech 1938 a 1939 byly
proto pfijaty minimalné dva strategické piikazy na rozvoj koncernu,!? jez
prokazuji, k jaké zasadni proméné v dosavadni projekéni politice koncernu
doslo.

Prvni tzv. patizsky ptikaz, ktery svym vznikem zapada do udalosti kolem
kvétnové mobilizace roku 1938, fesil rozsifeni vyroby v stavajicich ,,bez-
pecnych® zavodech v zapadni Evropé a dale nafizoval vystavbu Sesti no-
vych tovaren. VéEtSina téchto investic se pritom méla orientovat na britské
dominium a na zemé zapadni polokoule. Kapital m¢l tedy evidentné proudit
tam, kde byly splnény bezpecnostni predpoklady. Soucasné to nebyl jediny
ohled — pfi vybéru zemi byly nadto zohlednény absorpcni schopnosti jejich
trhu. Stranou pozornosti nové strategie vSak neztistaly ani Givahy o rozsifeni
celosvétové obchodni sité (o tisic novych prodejen) a zabezpeceni chodu
zlinské vyroby. Aby i v piipad¢ valecného konfliktu zlistalo zasobovani
zamotskych prodejen stabilni a eliminovaly se vypadky pfi zasobovani
sttedoevropské vyroby, plan projektoval vybudovani ptistupového kanalu
(prostfednictvim jugoslavské tovarny v Borovu) a rozsahlych pfistavnich
prekladist’ v neutralnich zemich zapadni a severni Evropy.

Projektovana strategie vSak pii své realizaci v prubéhu roku 1938 do-
znala Cetnych promén. Krom¢ rozsifovani obchodni sité¢ a planovaného
zvétseni kapacit v jiz vybudovanych tovarnach se zacala podle predlozené
koncepce realizovat ,,jen” vystavba tovaren v Kanadé¢ a USA. Do dalsich
zemi (Brazilie, Argentiny, Jihoafrické Unie a Belgie), kde byl projektovan
vznik novych obuvnich tovaren, pak sice také sméfovala Cast bat'ovskych

12 Oba se dochovaly v podobé¢ piikazii, které nacrtavaly zpisob, kam se koncern bude

ubirat a jak bude jednotlivé kroky realizovat. Blize srov. MZA Zlin, H 1134, 1/4, ev. j.
95, pot. €. 145 — prikaz J. A. Bati z Patfize z 26. 5. 1938 a MZA Zlin, H 1134, 1/3, ev.
j- 42, pot. €. 104 — ptikazy z Tilbury z 25. 4. 1939.
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podnikatelskych aktivit, nicméné k pfedpokladanému budovani zavodi zde
nedoslo. Naklady s tim spojené a potfeba urychleného jednani tento zptisob
obsazeni trhi nedovolovala. Namisto vystavby zavodl byl zvolen alterna-
tivni zpisob ,,penetrace®, ktery byl teprve nedavno ve Zlin¢ vymysleny
a experimentalné odzkouseny. Jednalo se o vyslani autonomnich vyrobné-
prodejnich batovskych uskupeni, tzv. jednotek, které byly sestavené z ptre-
dem zapracovanych zaméstnancti v jednom kolektivu. Jejich tkolem bylo
na novém pusobisti alespon ¢asteéne zasobovat tamni batovskou obchodni
sit’ vyrobky z vlastni dilny, aby nedoslo vlivem izolace Zlina k tiplné ztraté
daného trhl. Po vélce se pak mély stat i dobrou vychozi pozici pro dalsi
expanzi koncernu.!3 I kdyz na konci tficatych let vedeni provazalo budouci
prostorovou expanzi koncernu pravé se spolecensko-ekonomickymi for-
macemi jednotek, lze z archivnich materialti prokazat, ze do zamoti se do
uzavfeni tras podatilo vyslat ,,jen“ Sest takovychto uskupent, které asi navic
nebyli personalné kompletni.!4

Po z4sadnich zménéch, které prob¢hly na evropském kontinenté od kvét-
na 1938, bylo zapotiebi revidovat jiz tak vyrazné pozménény strategicky
»pafizsky* plan. Navazujici plan byl pfijat o jedenact mésicti pozdéji a to
v dubnu 1939 na konferenci vedoucich v anglickém East Tilbury. Podobné
jako jeho ptredchtidce, hledal tilbursky plan vychodisko z nebezpeci izolace
v delimitaci vyrobnich celkl tak, aby se vyroba co nejvice pfiblizila mistim
spotfeby. Oproti prvnimu planu vSak razil komplexnéjsi ptistup pii analyze
predpokladt pro umisténi novych vyrobnich celkii. Ani on vSak prili§ nefe-
Sil situaci ve stfedni Evropé.

Na prvni pohled by se proto mohlo zdat, ze koncernové vedeni ztratilo
z4jem o stiedoevropsky region. Nicméné vystavba novych tovaren v tomto
prostoru je dostate¢nym argumentem, ze aktivity se nevyhnuly ani jemu.
K nartstu investi¢ni politiky doslo s do¢asnym vyjasnénim geopolitické si-
tuace a vynucenymi zménami hranic u jednotlivych statd — nejvétsiho roz-
sahu tak bylo dosazeno az v pomnichovském a piedev§im v pobieznovém
obdobi. Na konci tficatych let se aktivity koncentrovaly zejména na rozsi-
fovani vyrobnich kapacit v stavajicich koncernovych objektech na ¢eském
uzemi a na Slovensku, zfizovani novych tovaren v sttedoevropském pro-
storu (v Zruc¢i nad Sazavou, Sezimove Usti, slovenskych Simonovanech-
Batovanech, mad’arském Martfii, polské Radomi), kapitalovém posilovani
stavajicich obchodnich spolecnosti (bratislavské a videnské Kotvy) a ko-
necné zformovani spolec¢nosti novych (WEAG/BEAG v Berling). Pti roz-

13" Blize k projektovéni a vysilani jednotek srov. M a r e k , M.: Projektovani, s. 163—

178.
Jejimi pusobisti se staly Singapore, Gwelo (tehdejsi Jizni Rhodesii), Nairobi (tehdejsi
Britska Vychodni Afrika), Lima (Peru), Santiago (Chile) a Sao Paulo (Brazilie).
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voji stfedoevropského podnikani se setkavalo vice faktorti jako dobihani
diivéjsich investi¢nich projektl, kratkodobé oziveni predvalecné ekonomi-
ky, potfeba urychlit vyrobu zafizeni pro zamotiské batovské spolecnosti,
predimenzovana kapacita Zlina a ptipravy na valku. Tyto v nekterych pfi-
padech dopliujici, jindy zase protichtidné faktory, se na konkrétni vystav-
bé a kapacitnim posilovani spolecnosti podileli riznou mérou a intenzitou.
Nelze ptitom ale popfit, Ze oproti zamoii a bezpe¢nym zépadoevropskym
tovarnam byl objem investic podiadné;si.

Diivod, pro¢ se investice orientované na stiedoevropsky region oproti
zépadnim zemim chronologicky i svym objemem ,,opozd’ovaly*, pritom
nespocival pouze v bezpecnostnich faktorech. V prvni poloving tficatych
let, kdy sem mifily batovské aktivity, pfiméla krizova situace tamni kon-
kurenci k organizovani masového bojkotu bat'ovského zbozi. V nékterych
zemich jako naptiklad v Polsku dokonce vyustili protesty v poSkozovani
bat'ovskych objekti a fyzickému napadani jeho zaméstnanci.!S Jednotlivé
vlady, které byly zodpoveédné za tspésné potlaceni krizovych jevi, ustupo-
valy tlaku domacich z&djmovych skupin a dovolovaly bat'ovskému koncernu
v zemi vyrabét jen omezené mnozstvi vyrobki a spravovat pocetné regulo-
vanou sit’ prodejen a spravkaren. Pfitom pro celni bariéry nebylo mozné sa-
turovat tamni poptavku vefejnosti batovskym zbozim dovezenym ze Zlina.
Vétsina evropskych trht tak ziistala z koncernového hlediska neobsazena.
Pres pokusy zainteresovat ¢elné mocenské elity k prosazovani bat'ovskych
z4jmu (naptiklad jejich jmenovanim ¢leny spravni rad), existovala praktic-
ky jen nepatrna Sance, Ze by se na tomto stavu v podminkach ekonomické
stagnace cokoli zménilo, nebot’ stavajici mocenska pole s urcujicim rozho-
dovacim procesem spoc¢ivala mimo dosah koncernu. Proto dost dobfe ani
nebylo mozné v inkriminovaném obdobi investovat takové hodnoty jako
tomu bylo na zapad¢. Tam, kde vSak takova omezeni neplatila, podafilo
se koncernu v pribéhu nékolika let zcela ovladnout mistni tovarni vyrobu
obuvi. Vymluvny je piiklad Jugoslavie, kde tovarna v Borovu u Vukovaru
zame&stnavala v roce 1938 jiz 3500 pracovnikti a vyrobila pfes 7 miliont
pard obuvi. Batovska produkce pokryvala ptes 90 % veskeré jugoslavské
spotieby obuvi.l®

O nekolika protestech 1ze nalézt zminky i ve studii: Hlavkova, Veronika:
Firma Bata v Polsku, Acta historica Universitatis Silesianaec Opaviensis 1, 2008,
s. 496-503.

Z ebec, Ivana: Utjecaj Ceskoga kapitala na razvoj Vukovara u razdoblju izmedu
dva svjetska rata. Drustvena istrazivanja 17, Zagreb 2008, ¢. 1-2,s. 110-112.
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Realizace Fizenych presunti zaméstnanci

V predchozi kapitole jsme nastinili, jaky dopad sehrala valecna atmosfé-
ra na strategické planovani a investi¢ni politiku koncernu. V této kapitole
se pokusime pfiblizit konsekvence, které pfinesla nova strategie v perso-
nalni politice. Zejména se pokusime chronologicky ohranicit a obsahové
vymezit zaméstnanecké piesuny, dale poukdzeme na kompetentni Cinitele
v personalistickém rozhodovacim procesu, metodu vybéru zaméstnanctl,
aspekty relevantni pro jejich vybér a kone¢né¢ i faktory, které¢ podobu, smér
a rychlost pfesunti ovliviiovali. Dfive nez tak u¢inime, musime vsak ales-
pon stru¢né nastinit, jakd podoba pifevladala pfi vysilani zaméstnancti do
zahranici v prfedchazejicim obdobi.

Z mezivale¢ného (a také valecného) obdobi existuji zaznamy o pravidel-
ném obousmérném pohybu stovek zaméstnancti. Vétsina osob vyslanych
v mezivale¢ném obdobi cestovala na zaklad¢ schvaleného cestovniho pla-
nu a po dobu pobytu v zahrani¢i ziistavala zaméstnanci firmy Bata, resp.
jeho ¢s. koncernovych spolecnosti. V zavislosti na naplni cesty byval pobyt
zaméstnanct ¢asové omezeny, i kdyz nebyl vyloucen ani vicelety pobyt,
pokud naptiklad v dané zemi nebyla zfizena batovska sesterska spolecnost,
ktera by zaméstnance pfijala do vlastnich sluzeb. Po vyplnéni zadanych
tikoldi se pak zaméstnanci obvykle vraceli zpét do Ceskoslovenska. Jen
u vyrazné mensi ¢asti zaméstnanci se transfer realizoval v podobg¢, jaky se
stal typicky pro presuny zaméstnancti na konci tficatych let.

Jak jiz bylo feceno, na zménu politické situace v druhé poloviné tficatych
let reagovalo batovské vedeni delimitaci vyroby. Nové zakladatelské usili,
které se orientovalo piedevsim na oblast Britského dominia a zem¢ zapadni
polokoule, zanechalo sviij vliv na podobé a poctech vysilanych zaméstnan-
vale¢nou atmosférou, povazujeme zfizeni zalozniho centra v Eindhovenu
v bfeznu 1938 a tzv. pafizsky strategicky plan z kvétna 1938. Slozitéjsi je
datovat ukonceni celého procesu. V tomto piipadé se nelze spokojit s pie-
suny v ramci kontinentalni Evropy, nebot ty probihaly prakticky nerusené
jak tésné pied valkou, tak i v jejim pribé¢hu (s mirnym kvantitativnim vy-
WEAG v Némecku a vysilanim instruktorti do mad’arského Martfii). Aby-
chom mohli smyslupln€ datovat zakonceni fizenych pfesund, musime se
obratit na transfery zaméstnancti do zamoti. Od zacatku roku 1938 pievla-
dal pti téchto presunech prakticky jednostranny pohyb a sice ze Zlina do ci-
ziny. Zatimco na samotném konci existence prvni republiky nebyl transfer
svym rozsahem jesté ptili§ vyrazny, nebot’ §lo o obdobi ptiprav, proud mél
tendenci silit v pomnichovském obdobi a vyrazné expandujicim tempem
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probihal piesun osob jesté kratce po okupaci zbytkt ¢eskych zemi nacistic-
kym Némeckem. Zlom v pfesunech do zamoii nastal po 1. zaii 1939, pre-
sto jeho diisledky nebyly fatalni. Zlinskému koncernu se jesté po nékolik
dalsich let dafilo nadale expedovat zaméstnance do zamofi prostfednictvim
svych spolecnosti v neutralnich zemich jizni Evropy a v mensi mife i po
transsibifské magistrale. Praveé vojensky nastup Némecka v prvni fazi valky
vsak zapfticinil, Ze postupné doslo k uzavieni prakticky veskerych spoj-
nic, po kterych mohli kvalifikovani zaméstnanci odchazet do zamotskych
spolecnosti. Vstup Itdlie do valky, okupace Jugoslavie, kde se nachazela
vyznamna batovska ,,pfestupni* stanice (tovarna v Borovu), a napadeni
Sovétského svazu, jenz byl ojedinéle uzivan pro cesty na Dalny Vychod
a do Spojenych statd, znamenaly prakticky konec personalniho spojeni se
zdmoiim. Za dostatecné legitimni proto povazujeme datum 22. ¢ervna 1941
jako termin uzavirajici tuto ojedinélou formu ekonomické migrace.

Samotny pojem rizené presuny vymezujeme jako transfer zaméstnanct
z jednotlivych ¢eskoslovenskych batovskych spole¢nosti do zahrani¢nich
spole¢nosti Batova koncernu.!” Aby zaméstnanec naplnil smysl tohoto
pojmu, musel byt transfer realizovan z ptikazu vedeni, pfesouvani museli
byt propusténi z pracovniho poméru ke své matetské spole¢nosti a byly
jim hrazeny cestovni naklady, v¢etné¢ administrativnich poplatki. Ackoli
neexistovalo standardni vymezeni délky pobytu zaméstnance v zahranici,
podle niz by zaméstnanec spadal do néjaké specialni kategorie, ¢i by od ni
mohl odvozovat piipadné naroky na individualni benefity, doba takového
pobytu méla obvykle sttednédoby (mnohamésicni) a dlouhodoby (nékoli-
kalety) charakter. Jen ve zcela vyjimecnych ptipadech, které byly zapfici-
néné zavaznymi zdravotnimi ¢i rodinnymi divody, se doba pobytu scvrkla
do kratsi periody.

Kromé transferu z byvalého ceskoslovenského uzemi do ciziny, ktery
na konci tficatych let jednozna¢né dominoval, neponechavame stranou ani
pripady ,,zpétného chodu®. Vedle navrati zaméstnanct do tuzemskych spo-
lecnosti, kteti pobyvali v sluzbach firmy v zahranici cela 1éta a jejichz cesty
do Zlina byli jiz po nékolik mésicti planované nebo vyplyvaly ze zavaz-
ki zaméstnanct jako ob&ant Ceskoslovenské republiky (nastupy vojenské
prezencni sluzby), se totiz setkavame jesté s jednim nesmirné zajimavym
rysem u zpétné¢ho chodu. Relevantnim kritériem pro vytipovani osob pro
Fizené ndvraty se stal narodnostni faktor. Ve vypjatém predvalecném obdo-
bi dochazelo k pragmatickym transferim zaméstnancii némecké narodnosti
a to jak do tuzemskych, tak i do vytipovanych fisskonémeckych spolec-

17" Do fizenych pfesuni zafazujeme také zaméstnance z Ceskoslovenskych batovskych

spole¢nosti, ktefi po dohod¢é vedeni bat'ovského koncernu s némeckou spolenosti
OTA prestoupili do jejich fad.
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nosti. V aglo-francouzské zajmové sféte, kde se dosud bez zietelngjsich
potizi pohybovali, jim s proménou mezinarodnich pomeért hrozilo osobni
nebezpeci.

V soucasnosti jiz evidujeme 870 zaméstnancu, kteti v letech 1938—1941
vycestovali v rdmci téchto tzv. ,,Fizenych presunii“ do zahrani¢i.!8 Dale
vedeme v patrnosti 42 osob, které se ve stejné dob¢ vratili ze zahranici
do tuzemskych koncernovych spolec¢nosti. Pokud si miizeme — na zaklade
prozatimniho stupné poznani — dovolit ucinit kvalifikovany odhad, pfesahl
celkovy pocet dlouhodobé¢ presunutych zaméstnanct do zahrani¢i v daném
obdobi jeden tisic osob.

Realizovana podoba personalni politiky byla plnéna v intencich strate-
gického rozhodnuti vedeni. Na procesu vybéru a transferu zaméstnanci
spolupracovala tfi batovska centra — kompetentni zlinsti feditelé za pomoci
persondlnich oddéleni v tuzemskych koncernovych spolecnostech, zalozni
koncernové stiedisko Abex a konecné jednotlivi zahrani¢ni feditelé tova-
ren, potazmo vedouci zahrani¢nich skupin odpovidajici za budovani a chod
jednotek ve svém regionu. A praveé posledné jmenovana skupina svou vy-
raznou aktivitou a ptfiznanymi kompetencemi v personalni sféfe nalezela
k pfednim iniciatordm piesunti. Naproti tomu prvni dva vrcholy (zlinské
centrum a zalozni stfedisko Abex) mély urcujici podil na tvorbu personalni
nabidky a na ,,technické* realizaci presuntl.

Od 1éta 1938 se propracovavala metodika vybéru zaméstnanci pro od-
chody do ciziny. Jeji kontury navazovaly na zavedené praktiky pfijimaci-
ho ftizeni do firmy. Sledovany byly majetkové poméry jako argument pro
kvalifikaci obhospodatovat firemni prostfedky, z praktickych divodu pak
1 zdravotni stav a to nejen vytipované¢ho adepta, ale i ptislusnikti jeho nuk-
learni rodiny pfipravené na transfer. Nedilnou soucésti metodiky vybéru
byl moralné-mravni profil adeptd, ktery byl pevné spojeny s kvalifikacnimi
kritérii. Pfestoupenim zavaznych mravnich kritérii se vytipovany adept vy-
stavoval nebezpeci vytazeni z pfesunu nebo vynucenému névratu do Zlina,
pokud jiz transfer prob¢hl. Pod pojmem ,.kvalifikovany zaméstnanec* tak
mulzeme spatfovat habitus, ktery vedle odbornych, znalostnich, piipadné
jazykovych kritérii zahrnoval rovnéz moralni principy, majetkové poméry,
zdravotni stav. Konotace pojmu ,.kvalifikovany* proto nabyvala vyraznych
socidlné-mentalnich kvalit.

18 Jejich databaze je sestavovana z riznorodych batovskych zdroju jako retrospektiv-

nich vale¢nych a povalecnych seznamd, ptikazii vedeni, osobnich kartoték zameést-
nanct, evidence propusténych apod. Statisticky rozbor transferovanych zaméstnanct
bude pfedmétem dalsiho studia. ... Blize k ¢asovému a obsahovému vymezeni pojmu
fizené presuny a vyhotovené databazi zaméstnancu na adrese http://www.phil.muni.
cz/wuhi/home/veda/migrace bata.
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Ptes pokus o racionalizaci celého procesu (jak o tom sveédci vysledky
detailni projek¢ni politiky koncernu) vstupovala do jeho prubéhu fada dal-
Sich faktord, které ovlivitovaly vyslednou podobu, prubeh a smér transferu.
V prvé fade existovaly osobni pohnutky kandidatt, které realizatofi (perso-
nalisté) nebo iniciatofi presuntil (zahrani¢ni feditelé) interpretovali za dosta-
te¢né zavazné, aby opraviiovali k zméné umisténi kandidata, jeho urychle-
nému transferu, ¢i naopak k vyfazeni zaméstnance z fizeného presunu. Jako
zavazné diivody byly v individualnich ptipadech — a nikoli prosté vyjimek,
pokud se odchylovaly zastdvanym pragmatickym hlediskim koncernové-
ho vedeni — uznavané piedevsim vyssi stadium gravidity partnerky, nemoc
nekterého z ¢lenti nukledrni rodiny a narodnostni hlediska. Jednalo se tedy
o pri¢iny v podstaté spojené s télesnym/fyzickym ohrozenim ptesouvanych
osob, piipadné s diskriminaci ze strany majoritni spolecnosti (fyzickym,
socialnim vyloucenim aj.). Takto vymezené ,,hfisteé", po kterém se pohybo-
vali zaméstnavatelé i zaméstnanci, svadélo ,,hrace* urcovat ¢i alespon spo-
luuréovat pravidla a ve sviij prospéch tak proméfiovat pribéh ,,hry. Reseni
nastalych situaci prinaSelo fadu pozoruhodnych konfliktt, které odkryvaji
piedstavy aktért o podobé batismu.!?

Vyskytovaly se vSak rovnéz Cetné externi faktory, které se zcela vymy-
kaly pohnutkam a normédm firemniho vedeni a uznanym individualnim mo-
tivacim zaméstnancii. Na proces vybéru adeptt, jejich zaskolovani, smér
a termin transferu mély zasadni vliv imigracni nafizeni hostitelskych zemi,
vydéavani povoleni ze strany nacistickych okupacénich organi, zapoceti
vojenského konfliktu Némecka s anglofrancouzskou koalici a vytiZzenost
lodnich linek. Umé&mé k vynofujicim se novym omezenim se zvy$ovala
role ,,prestupnich® stanic. Zlinskym tustfedim bylo vyhledavané zejména
jugoslavské Borovo, kde soustfed’ovani zaméstnanci vyckavali na pfislus-
na povoleni hostitelskych zemi a kde se neziidka ucelové pozménoval ¢i
improvizované stanovoval smér jejich transferu.

Zaveér

Pokusime-li se uzavfit naSe zamysleni nad klicovymi aktivitami kon-
cernu v inkriminovaném obdobi, mizeme konstatovat, Ze noveé pfijata
strategicka koncepce se odvijela od bezpe¢nostnich a odbytovych fakto-
ru. Diivejsi, ryze ekonomicky charakter strategie se stal na konci tficatych
let jiz neudrzitelny. Naopak pfi vyrazném zhorSeni mezinarodni situace,

19 Srov. Marek, M.— Strobach, V., Batismus, urychlena modernita a prii-

kopnici prace “.
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ktera vedla k postupnému formovani dvou mezinarodnich bloku, pfinasela
diivéjsi rozhodnuti o umisténi vyroby v zahrani¢i nemalé problémy s je-
jich zabezpecenim pro piipad valecného konfliktu. Nové piijata strategic-
ka koncepce reagovala na stisnénou atmosféru delimitaci vyroby, pficemz
své podnikatelské aktivity koncern nehodlal redukovat pouze do jednoho
z formujicich se tabord. Investi¢ni politika se tak vyvijela nejen v souladu
s vyvojem mezinarodni situace, ale soucasn¢ jaksi ji a jejim nositelim na-
vzdory. V piipad¢ zapadnich zemi Bat'iiv koncern sledoval pfiblizeni vyro-
by jednotlivym trhiim. Diivodem k tomuto kroku bylo zejména zabezpecent
odbytu pro ptipadnou izolaci mist spotfeby od vyroby. Ve stiedoevropském
regionu zase flexibiln€ reagoval na bezpecnostni kritéria, zvySenou poptav-
ku a pozdégji pak na zformovani némeckého hospodarského prostoru, ktery
tvotila rozristajici se Némecka fiSe (s Protektoratem) a blok jeho satelitd.
Tato nova (geo-)politicka situace umoznila batovskému koncernu podnikat
i na dosud zcela ¢i ¢astecné uzavienych trzich Némecka ¢i Mad’arska.

Aplikovani nové strategické koncepce koncernu se odrazilo na poctech
presouvanych zameéstnanct, kterych podle naseho kvalifikovaného odha-
du vycestovalo vice nez jeden tisic. Oproti obvyklym obchodnim a studij-
nim cestam byl charakter jejich ,,mise” z obsahového i ¢asového hlediska
znacné odlisny. Do ciziny byli vysilani zaméstnanci, ktefi zde méli zahajit
vyrobu v novych tovarnach nebo obsluhovat rozsitovanou obchodni sit’.
Jejich pobyt v ciziné mél byt navic dlouhodoby, coz se odrazilo i na jejich
zaméstnaneckém poméru k matefskym spolednostem v Ceskoslovensku.
Ptes pokus o ,,racionalizaci® celého procesu vyberu a prfesunu zaméstnancti
vstupovala do jeho prubehu fada dalsich faktort, které ovliviovaly vysled-
nou podobu, pribéh a smér transferu.

THE COMMERCIAL ACTIVITIES OF THE BATA KONCERN
AT THE END OF THE 1930S

The authors concentrated on Bata‘s commercial activities in the late 1930s. The main
question we ask is whether the Bata CEO altered the company‘s activities in line with
safety factors brought about by the international situation and how these factors influenced
the company’s human resources policy. The tense international situation made HR proc-
esses highly complicated. To understand them and to gain a broader perspective, we applied
a synthesizing method on the problem. We supported our investigation with the results of
our previous research, which already covered several particular topics related to the prob-
lem. The hypothesis, that Bat'a had adjusted its commercial activities with respect to safety
factors, was confirmed. As the international tension escalated, Bat’a established a reserve
centre, called “Abex” in Eindhoven. This centre was later moved to Oxford. The safety fac-
tors played a big part in decisions on where to found a new production capacity. Bat'a moved
its production factories closer to the areas with high consumer demand. This was done due
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to the possible isolation of factories built in Central Europe. A massive wave of invest-
ments also changed the firm’s human resources policy. The so-called organised relocation
of employees greatly increased in quantity between 1938 and 1941. Three human resource
centres (Zlin, the reserve centre in Abex and particular overseas CEOs) were responsible for
the relocation. Although the human resource centres attempted to rationalise whole reloca-
tion process, several other factors influenced the form, position and course of relocations.
The personal reasons of candidates were taken into account in the first place. These were
accepted by the human resource centres only if the employees’ lives were threatened, or
they were discriminated against by society. There were also other factors (termed “exter-
nal”) which did not fit into the firm’s rules or accepted personal justifications of employees.
The immigration policy of the host country, permit issuance by Nazi occupational offices,
the beginning of the conflict on the Western front and the availability of boat tickets all had
a crucial influence on candidate selection and the education process, and the direction and
date of relocation.






