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Decision Premises in the Collective Memory of JZD Slusovice

Abstract

The progress of JZD Slusovice, one of the best-performing cooperatives in
socialist economy, was linked to the high performance of its employees.
In the article, from the point of the Luhman’s social system theory the
cooperative is viewed as a social self-organized system, which differenti-
ated from the environment, representing the socialist economy, through
work-related decisions of employees. According to the theory, the author
assumes that the premises are continual as structures of the employees’
collective memory. Her aim is to generalize undecidable decision premises
in attitudes toward work from narratives that were talked by the employees.
As analytic tools was used structural narrative analyses focusing on the
evaluation of work experience events. As a result two following premises
were generalized from several categories of evaluated events, here called as
evaluation variables: ‘to find a job according to skills” and ‘it was essential
to perform the task’.
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Uvod

Jedno z témat obdobi socialistického Ceskoslovenska, Jednotné zemé-
délské druzstvo Slusovice (déle ,,JZD Slusovice® nebo ,,druzstvo®), predsta-
vovalo podle stranické dikce ,vykladni skrin® socialistického hospodafstvi
a vzor nadéjného smérovani stagnujici ekonomiky. Pro fadového obcana
zase pojem ,,Slusovice® evokoval jiny svét, do urcité miry dosazitelny ideal
vzhlizeného Zapadu. Druzstvo bylo a je doposud charakterizovano pfe-
devsim nadprimérnymi vysledky produkce, specifickym systémem fizeni
pracovniki a jejich podminkami pro praci a soukromy zivot, velkolepymi
dostihy nebo siti obchodii se zbozim a la Zapad. Uéelem tohoto textu je
prispét k diskusim o sluSovickém fenoménu z jiného aspektu nez prinasi
dosavadni odborné prace.! Jde o zjisténi premis rozhodovani jako schémat
socialni paméti JZD SluSovice, tedy byvalych pracovnikd.

Zvolenym teoretickym ramcem je teorie socialnich systémi Niklase Luh-
manna, kterd umoznuje sledovat procesy organizace socialnich vztaht
v kontextu transformace informaci z prostiedi. Z tohoto pohledu miize byt
systémova teorie pfinosna rovnéz pro antropologicky vyzkum (Gershon
2005; Miller 2006; Toren 2002). JZD Slusovice je chapano jako autopo-
ieticky systém socialnich vztahti typu organizace (Luhmann 1991a: 16)
(dale ,organizace®). Funkci druzstva coby ekonomické organizace bylo
resit problém, jak produkovat zisk v podminkach centralné planovaného
hospodarstvi. Zpisoby reseni tohoto problému predstavuji diferenciaci
ve smyslu poznavani prostredi, jak dosahovat zisku. Diferenciace probihala
prostfednictvim procesti rozhodovani pracovnikt ve funkci person (viz
déle) a zptsoby rozhodnuti, pomoci kterych bylo dosaZeno zisku, se sta-
valy rozhodovacimi premisami pro dalsi rozhodnuti s o¢ekavanim, ze zisk
bude opétovné dosazen. V této souvislosti je polozena vyzkumna otazka:
jaké rozhodovaci premisy tvoii socialni pamét pracovnikt JZD SluSovice?
Jeji zodpovézeni spociva v generalizaci dvou nerozhodnutelnych premis
rozhodovani v pristupu k praci z narativli vypravénych pracovniky. Tento
teoreticky pristup predstavuje nasledujici cast.

Nerozhodnutelné rozhodovaci premisy v systémové teorii Niklase
Luhmanna

Ustfedni tezi organizace v systémovém piistupu je autopoieticky vyvoj
socialnich vztaht (dale ,,reprodukce®, pokud nebude tfeba upresnéni)
(Luhmann 2000: 39, 47; srov. 1976). Tyto procesy maji charakter komuni-

1 Bren 2014; Gregar 2000; Fialka 2017; Vales 2014; Vales 2015.
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kaci, které diferencuji systém od prostredi. Zakladnim predpokladem pro
utvareni socialni reality je kontingence (Luhmann 1991a: 159) a komplexita
prostfedi (Luhmann 1970: 115), které znamena celou spole¢nost (Luhmann
1977; srov. Drepper 2006). Redukovanim komplexity udalosti a vztahti
v prostredi systém absorbuje nejistotu a reprodukuje se ¢ili vyviji se (Luh-
mann 2000: 47; 2006b; srov. Wilke 2005: 31).

Diferenciace organizace probiha v procesech komunikaci rozhodnuti
(Luhmann 2000: 216). Témito procesy se reprodukuje operativné uzavieny
a soucasné vici prostiedi kognitivné otevieny systém. To znamena, ze systém
nepfijima z prostfedi zadné vstupy, ale pouze je iritovan prostredim a tyto
iritace jsou zpracovavany jako informace v rozhodnutich (Luhmann 1990:
104; srov. Luhmann 1991a: 624; Luhmann 2000: 37, 51-52). Diferenciaci skrze
reprodukci rozhodnuti je proto tfeba chapat jako procesy poznavani, které
vychazeji z jednoty smyslu mezi uzavienosti, tj. sebereferenci k predeslym
rozhodnutim, a otevienosti, tj. cizf referenci k prostredi (Luhmann 1991a:
495; srov. Luhmann 2000: 227-229). Prostiedi systému proto neni dané,
ale je konstruované systémem a kazdé vymezeni je pozorovanim externiho
pozorovatele, co organizace pozorovala (Luhmann 1993; 1997: 34).

Organizace se diferencuje v distinkcich binarniho média konstitutivniho
subsystému spolecnosti (politiky, ekonomie, prava atd.) (Luhmann 1997: 88;
srov. Tacke 2001). Konkrétné pro ekonomickou organizaci (coz je ptipad
JZD Slusovice) je konstitutivni ekonomicky systém, a proto se organizace
reprodukuje v bindrnim médiu platba/ne-platba, jinymi slovy organizace
fesi (absorbuje nejistotu), jak dosahovat zisku v externich podminkach
(srov. Luhmann 2000: 390). Komunikacemi se rekurzivné vytvari struk-
tura organizace, tedy vysledek jednoho rozhodnuti je zakladem pro dalsi
rozhodnuti. Vyznam jednoho rozhodnuti je proto dan vztahem k jinym
rozhodnutim (Luhmann 2000: 185; srov. 2009: 6). Podle Luhmanna roz-
hodovani spociva v feSeni paradoxu situaci, kdy se pozoruji dva zptisoby
feSeni jako rozporuplné. Takze v komunikaci v médiu penize ve smyslu
vlastnictvi jsou pozorovany obé hodnoty binarniho kédu (napf. platba/
ne-platba) (Luhmann 2006a).

V organizaci se individuality stavaji personami (Luhmann 1991b; 2000:
88). To znamena, zZe v organizaci jedinci ztraceji svou autonomii jednani
ve prospéch autonomie organizace v prostiedi. Dochazi k ,indiferenci motiva-
ct, kterd mize byt specifikovana podle specifickych pravidel a pokyni“ (Luhmann
2000: 84). Rozhodovani person je kontingentni, proto kontinualni nejistota,
ze pokud uz je urcitym zptisobem rozhodnuto, mohlo byt rozhodnuto také
jinak (Luhmann 2009). Rozhodovani je tedy koordinovano rozhodovacimi
premisami, které absorbuji nejistotu ,,omezenim rozhodnuti na hranicnim
horizontu voleb“ (Luhmann 2000: 226).
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Nerozhodnutelné rozhodovaci premisy jsou jeden ze dvou komple-
mentarnich zptisobti generalizace rozhodnuti. Rozhodnutelné rozhodovaci
premisy (programy, persony a komunika¢ni kanaly) Ize formalné rozhodnout
a reprodukuji formalni strukturu komunikaci. Nerozhodnutelné rozhodovact
premisy (dale ,,premisy“, pokud nebude tfeba uptresnéni) naopak nelze for-
malné rozhodnout a ty reprodukuji neformalni strukturu, ktera predstavuje
organizacni kulturu.? Na rozdil od rozhodnutelnych premis poskytuji tyto
premisy urcitou volnost v rozhodovani a nevazi se na konkrétni pozice
(Luhmann 2000; Kiihl 2013).

Organizacni kultura zde neni chapana jakozto jednota hodnot, ale jako
diferenciace v jednot¢. Jeji normativni funkci je odliSovat spravné a $patné
chovani (Luhmann 2000: 240—-244; srov. Miebach 2012, kap. 2.2). V praxi
reguluje konflikty nebo koordinuje komunikaci v situacich, které nelze
rozhodnout formalné, a pfitom je tolerovana uzitecna ilegalita (brauchbare
Illegalitdt) (Luhmann 1995: 304). Ma dvé formy: hodnoty a kazdodenni
komunikaci. Kazdodenni komunikace spociva v komunikacnich frazich,
pomluvach a neformalnich implicitnich pfistupech. Diky hodnotam pak
»(k)omunikationi skutecnost nezdvist na tom, jak jsou jednotlivei s kulturou ve svjch
ndzorech srozuméni, ale na tom, Ze postupuji tak, jak by to byl ten pripad“ (Luh-
mann 2000: 244).

Premisy jsou stejné jako rozhodnuti kontingentni a jejich funkce se potvr-
zuje vykonem prace, konvencemi a tradici v pracovnim prostredi, ale mohou
se zménit. Neni mozné je vSak formalné rozhodnout nebo ménit na zakla-
d¢ formalniho rozhodnuti, nebot se vytvofily sebeprodukci. Organizacni
kultura je proto formulovana vagné a latentné (Luhmann 2000: 243; srov.
Kiuhl 2013: 116-117). Oc¢ekavané zptisoby rozhodovani se pak kondenzuji
selektivné a Casto vysoce komplexnim zptisobem do paméti za predpokladu,
ze srovnatelné se stane znovu (Baecker 2006: 115; 2017: 40—41). Z dtvodu
nerozhodnutelnosti je vSak organizacni kultura pro externiho pozorovatele
tézko primo pozorovatelna a projevi se pouze v kazdodenni komunikaci
v pripadé¢, ze se vynoti problémy. O kultufe nema smysl mluvit v interni
komunikaci, ale pouze v komparaci s prostfedim z hlediska diferencujici
se jednoty nebo vytvoreni té ,nasi“ organizace (Luhmann 2000: 247).

Pro Luhmanna je kultura funkci paméti (Luhmann 1997: 266), takze
organizacni kultura je funkci socialni (kolektivni) paméti® organizace

2 Organiza¢ni kultura zde znamena ,,organizace je kulturou® (Smirchich 1983;
srov. Kiihl 2013: 114). V tomto textu se pouziva termin ,,organiza¢ni kultura®,
popt. ,neformalni struktura komunikaci“.

3 Luhmanniv koncept socialni paméti zdtirazinuje mechanismus zapominani
(Luhmann 1997: 265, srov. Havelka 2007), ¢imz se odliSuje od prevladajiciho

7

diskurzu ,vzpominani® jako mechanismu socialni paméti (Schiitzeichel 2003:
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(Luhmann 2000: 247; srov. Miebach 2012: 65). Organizace pracuje se svou
paméti, popiipadé se vraci k bohaté, ale nejisté paméti jednotlivet (Luh-
mann 2000: 154). V téchto procesech je zasadni ¢asova dimenze smyslu,*
pficemz socialni pamét ma operativni funkci. To znamena, zZe minulé
udalosti tvofi strukturu pro ocekavani v budoucnosti. Systém operuje
pouze v pritomnosti na dvojitém horizontu, a to na horizontu soucasné
minulosti, kdy odliSuje minulé stavy od soucasnych, a na horizontu soucas-
né budoucnosti, kdy na zakladé pozorované minulosti pozoruje budouci
moznosti (srov. Luhmann 1991a: 118). Minulost totiz ohrani¢uje pozorovani
budoucnosti kontingencnimi schématy: ,,(m)inulost poskytuje v pritomnosti roz-
hodovani disponibilni zdroje, které ale mohou byt pouZity jinak ... a presto nechdvd
oteviené alternativy“ (Luhmann 2000: 141), jinymi slovy je zachovana lehka
variabilita budouci komunikace (Luhmann 1997: 501). Jsou pak strukturni
analogie mezi paméti a vzpominanim na jedné strané a naracemi na druhé.
Narace jsou predpokladem pro to, ze udalosti vstoupi do reflexivni paméti
(Schiuitzeichel 2003: 213).

Mezi premisami a schématy socialni paméti Ize vymezit urcité analogie,
takze premisy predstavuji schémata socialni paméti. Schémata operuji
v roviné jazyka a zaji$tuji srozumitelnost. Jsou to popisy ,,néceho jako
néco” nebo kauzalni popisy, které vztahuji urc¢ité ucinky na pric¢iny a tim
provokuji moralni tisudky, pozadavky na jednani a hodnoceni. Hodnoceni
se v komunikaci ukladaji a postupné kondenzuji do paméti (Luhmann
1997: 248). Jsou to ty udalosti, které se generuji jako typické zapominani
ostatnich udalosti a tim redukuji komplexitu a urcuji navaznost opera-
ci (Schiitzeichel 2003: 207). Podobné jako schémata premisy vymezuji
zpusoby rozhodovani, jak dosahnout cil za urcitych podminek. Seberefe-
ren¢n¢ urcuji pravidla pro vykonavani operaci a v cizi referenci umoznuji
doplnéni. Strukturuji pamét jednotlivce jako persony, ale jeho jednani
nesvazuji (srov. Luhmann 2000: 300; 1997: 49-50).

Podle uvedenych tezi nerozhodnutelné premisy JZD Slusovice pfedsta-
vovaly zptisoby neformalniho rozhodovani pracovniki, které v kazdodenni
komunikaci reprodukovaly organizacni kulturu druzstva. Pracovnik zna-
menal funkci persony, takze dtlezity nebyl jedinec, ale ocekavany zpisob

200-201). To znamena odliseni od (halbwachsovské — pozn. aut.) socialné-
-konstruktivistické nebo kognitivni linie diskurzu socialni paméti (Luzny 2014;
srov. Maslowski — Subrt a kol. 2014, kap. I). Pfesto se nékteré Luhmannovy
a Halbwachsovy koncepty v ur¢itych pristupech shoduji (Becker 2004: 88—-89).

4 Luhmannovo pojeti ¢asu je fenomenologické, zalozené na konstituovani
smyslového prozivani ¢asu. Cas se vytvaii sebereferenéné, takze minulost
a budoucnost jsou prozivany jejich diferenciaci na posunujicim se ¢asovém
horizontu, ktery znamena pritomnost (k tomu Tada 2018).
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komunikaci mezi jedinci tak, aby se vytvarel zisk. Nebylo pritom dulezité,
jak pracovnici tyto premisy vnimali, ale jestli ocekavanym zptisobem ko-
munikovali. Premisy se ukladaly do socialni paméti jakozto komunikac¢ni
schémata pro vykonavani operaci. Schémata jsou kontinualni také v sou-
Casnosti, kdy strukturuji socialni pamét pracovnikd, tedy sebereferencné
strukturuji komunikace o minulém rozhodovani a soucasné referuji k bu-
doucnosti, ¢imz se vytvari identita této socialni skupiny.

Rozhodnuti zpracovavaji iritace prostredi, proto je ve vyzkumu tfeba
vymezit prostfedi organizace. V systémové perspektivé je vsak kazdé takové
vymezeni pozorovanim organizace externim pozorovatelem (vyzkumnikem)
a nelze ho stanovit jako dané. Proto neni ani dulezité vymezeni prostiedi
na socialistické nebo kapitalistické. V obou principech jde o rentabilitu,
odlisuji se pouze v tom, zda je to prostfednictvim mechanismu trhu nebo
mechanismu organizace (Luhmann 1988: 106; srov. Pollack 1990). Je proto tre-
ba se ptat, jakymi premisami se reprodukoval zisk organizace v planovaném
hospodarstvi. V pripadé JZD Slusovice vSak uz nelze pfimo pozorovat, jaké
informace pracovnici v rozhodnuti zpracovavali. Je mozné zkoumat jenom
premisy pomoci narativii, které predstavuji komunikace o premisach. Pro-
sttedi je zde proto vymezeno obecnym popisem, pficemz ticelem je zakotveni
podminek fizeni pracovnikt v druzstvu v planovaném hospodarstvi.

Prace v prostredi socialistického hospodarstvi a prace v JZD Slusovice

V socialismu byla prace jednak symbolem ideologie a jednak zasadnim pro-
sttedkem kontroly lidi. Cilem rezimu bylo sebepfizptisobeni a sebezaclenéni
jedince do spolecenskych vladnoucich struktur. Prace byla moralni povin-
nosti, na druhé strané musela byt zajisténa plna zaméstnanost (Niedermiiller
2004: 23-26). V realité to znamenalo disfunkce v fizeni pracovniki, ¢ehoz
konecnym dtsledkem byla pracovni demotivace a nizka vykonnost (srov.
Majerova 1997: 139-140; Golonka-Czajkovska 2004; Van¢k 2014).

Stale citelnéji se také projevovala diskrepance mezi pozadavky a ideologii
na jedné strané a skutec¢nosti a zkusenosti na strané druhé (Niedermiiller
2004: 20-21), nebot prace nemohla zajistit slibovanou Groven zivota, proto
prestavala byt moralné definovatelna a socialné uznavana (Pullmann 2011:
141-142). Tento rozpor v realité vedl k vytvoreni alternativnich cest a k roz-
vinuti vlastnich zivotnich konceptti (ibidem 2011: 16), pfi¢emz hnaci silou se
stalo nenaplnéné prani konzumu jako obrazu blahobytu podle zapadniho
stylu zivota (Niedermiiller 2004: 24, 29). Podle Iva Mozného méla v tomto
vyvoji velkou roli rodina, v ramci které se fesila nespokojenost se zajisténim
zakladnich potteb. V socialnich sitich rodiny nartstal vyznam socialniho
kapitalu, protoze se ztracela sila penéz, za které prosté neslo koupit zbozi
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nebo sluzby (Mozny 2009: 67-69). Trh zbozi se realizoval jako ,(ne)vyme-
na zboZi“ a trh prace jako ,(ne)vyména laskavosti a usluh”. Jen kone¢na suma
musela byt vyrovnana a sledovany kalkul nesmél byt ostentativni. Socia-
listicka rodina se vratila k archaické ekonomii daru, kterou charakterizuje
jako ekonomii deklarované dobré viile (ibidem 2009: 70). Podobné praktiky
jako v rodinném zivoté se rozvinuly v oblasti prace. Dtlezitou roli hrala
solidarita a spoluprace, zalozena na uspokojeni vlastnich zajmt. Lubomir
MIlcoch to popisuje v chovani koalice vnitinich icastniki staitniho podniku
(pracovnici na véech trovnich podnikové hierarchie) (Mlcoch 1990: 77-79).
Slo o strategie sdnt prostredkil, to znamenalo ,,urvat® co nejvice z celospo-
le¢enskych zdroja (ibidem 1990: 82-83, uvoz. orig.).

V zemédélském druzstevnictvi byly flexibilnéjsi podminky pro fizeni
pracovnikti nez ve statnich podnicich, které umoznovaly vétsi prostor
pro motivaci pracovnikii. To ovSsem nevylucuje, Ze by vyse uvedené
problémy neplatily také v tomto sektoru.’ Druzstva méla urcitou sa-
mostatnost, hospodarila s vlastnim (kolektivnim) majetkem a mohla
si vytvaret zdroje pro dalsi rozvoj. Podle vysledku se urcovaly odmeény
¢lend a pracovnikid nebo se tyto zdroje pouzivaly k uspokojovani kul-
turnich a socialnich spotteb pracovniki ¢i obyvatel obce (Priicha 2009:
753; Vales 2014: 478-483).

Nékolik druzstev (a statnich statkt) dokazalo vyuzit vyhodnych, v pod-
staté trznich podminek pro rozvoj pridruzené vyroby a nedostatkil cen-
tralnitho planovani a pomérné dobfte profitovaly (Vales 2014: 485; srov.
Portyrych 1988). V této nezemédélské vyrobé vynikalo pravé JZD Slusovice,
ale existovali také dalsi , lidfi“, jako naptiklad statni statek, oborovy podnik
Agrokombinat Cheb nebo JZD v Prosetiné (Vales 2014: 489). Néktera druz-
stva dokazala navazat zemédélskou vyrobu na produkci potravin a rozvinu-
la vlastni distribucni sit, napriklad JZD 1. Maj Mécin ve vyrob¢ brambtirek
(Vales 2014: 490-491) nebo JZD Chelcice (Kopecek 2017). Nicméné stejné
jako u statnich podnik byla v ¢innosti druzstev dtlezita politicka pod-
pora. Podle Valese $lo o ,snahu ,priklonit’ si rezim na svou stranu®, pricemz
cilem bylo vytézit z dané situace co nejvice riznymi taktikami (Vales 2014:
491, uvoz. orig.). Podle vykonnosti druzstva se proto také mohla odvijet
finan¢ni a socialni podpora pracovniki.

%5

5 Problémy v personalni (,kadrové®) oblasti v zemédélstvi se pomérné intenziv-
né zabyvala tehdejsi odborna literatura, napt.: Némcova, E. 1985. ZvySovani
efektivnosti fizeni kadrového, personalniho a socialniho rozvoje ZPoK, So-
ciologie zemédélstvi, 21, 1: 11-21; Barto, J. — Mach, F. 1987. Pracovna motivacia
veducich pracovnikov polnohospodarskych podnikov, Sociologie zemédélstoi
23, 2: 121-130; Pilisek, V. 1989. Socialné psychologické aspekty prestavby
hospodarského mechanismu v zemédélstvi. Sociologie zemédélstvi, 25, 1: 1-14.

323



324

CESKY LID roénik 2019/106 3

V JZD Slusovice ale byla zasadnim faktorem vykonnosti produktivita pra-
ce. Druzstvo k tomu vyuzivalo flexibilni podminky pro fizeni lidi, pricemz
se zde formovaly specifické pristupy a normy. Jednalo se o propracovany
komplex tezi, pravidel a praktik, tzv. aktivizace pracovniki, kterou se podrob-
né zabyvali ,slusovicti autori“ ve svych publikacich a Ale§ Gregar (2000)
ji charakterizoval jako manazerské (antropocentrické) fizeni pracovnikii.
Ve strategii druzstva mél clovék zasadni vyznam, nebot ,nejuétsi potencidl je
v lidech“ (Cuba — Divila 1989: 62). Vychazelo se z ideje, ze podstatou dobie
odvedené prace je ,chtit pracovat® (Cuba — Divila 1989: 62-64), proto bylo
dilezité zajistit optimalni podminky pro praci i soukromy zivot. K tomu
byly formulovany zasady organizacni kultury (ibidem 1989: 101-104) a jak
pozd¢ji doplnuje Frantisek Trnka, nemluvilo se vyslovené¢ o kultufe jako
metodickém nastroji: kultura podniku znamenala ,soustavné vytvdreny zpi-
sob citént, myslent a jednant, ktery se v podniku postupné stdval normou. Psanou
i nepsanou” (Trnka 1998: 105).

Podle Luhmannovy teorie se rozhodnutim fesi paradox situace, ve které
se pozoruji dva opac¢né zpusoby feseni (napf. vlastnit/nevlastnit). Z po-
zice pracovniki ve vétsiné socialistickych podnikt to znamenalo rozho-
dovani, jak dosahnout zakladnich potfeb nebo konzumnich vydobytku
na nedostatkovém trhu. V tomto pripadé neformalni strategie sménného
obchodu byla spojenim v pozitivni hodnoté kédu média penize (vlastnit
véci), zatimco profese byla oznacenim negativni (nevlastnit véci). Naopak
pracovnici JZD Slu$ovice se rozhodovali pro zaméstnani jako pozitivni
hodnotu kédu, nebot méli jednak vyssi odmény a jednak k dispozici
sirokou nabidku socidlnich sluzeb a prodejny druzstva s atraktivnim
sortimentem. Z pozice druzstva to znamenalo rozhodovani, jak vyuzit
flexibilnich podminek pro fizeni pracovnikti, aby bylo mozné dosahovat
zisku. Slo o nastaveni takovych stimulaénich prosttedki, aby lidé ,,chtéli
dosahovat pozadovanych vykont v pracovnim prostredi centralné rizené
ekonomiky. Byla to tedy volba kritéria individudlni vykonnosti v odmé-
novani vici kritériu spolec¢enské zasluhovosti v plosném odménovani.
V tomto ohledu bylo diilezité, aby se pracovnici rozhodovali pro akcepto-
vani pridéleni pozic podle vykont v prostiedi, kde udrzeni profese bylo
zivotni jistotou. Prinos pro zisk druzstva pak spocival v neformalnich
strategiich pracovnikti, kdyz byli napfiklad schopni zajistit potfebny
material v nedostatkovém hospodarstvi.

6 O ftizeni JZD SluSovice publikoval F. Cuba spolu s dal$imi autory préce,
které prezentuji fungovani druzstva, véetné cild, vizi a filozofie. Jedna se
o publikace: Cuba (1985), Vacha (1988), Cuba - Divila (1989). Z tezi o fizeni
pracovniki v druzstvu vychézi také publikace z 90. let: Cuba — Vacha (1991),
Trnka (1998).
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V prostredi, jak bylo popsano vyse, slusovické pristupy fizeni mohly pred-
stavovat vyznamny faktor vykonnosti jednak tim, Ze se zvySovala atraktivita
druzstva pro ziskani odbornikii a schopnych pracovnikti a jednak se jed-
notlivec za cenu nadstandardnich finan¢nich, materialnich i nematerialnich
vyhod, poskytovanych JZD Slusovice, ochotnéji podrizoval a akceptoval
striktnéjsi podminky prace, nez tomu bylo jinde. Na metodologicky pro-
blém, jak zjistit pristupy pracovniki jako premisy rozhodovani, se zaméri
nasledujici cast.

Narativy v organizaci - metodologie vyzkumu premis

Narativy v organizaci pfedstavuji jeden ze zptisobt studia socialniho
prostfedi organizace (Czarniawska 1997: 26; 1998: 4-5). Maji funkci in-
skripce minulych vykont a scénart a nastoleni instruktivnich prvka pro
budouci jednani (Czarniawska 1998: 20), coz lze chépat jako formu ko-
lektivni paméti’ (Boje 2008: 51). Struktury paméti organizace predstavuji
stabilni internalizované praktiky a habity jednani. Tyto struktury mohou byt
udrzovany a objektivizovany naracemi, a to bud artikulaci byvalych clenti
organizace, nebo organizaci samotnou jako komemoracni entitou, ¢imz jsou
chapany jako ztotoznujici se s témi ptivodnimi (Linde 2008: 8-9). Tato kon-
tinuita je reaktualizaci organizacniho fadu a zaroven narativy konstituuji
identitu ¢lent. Tedy zpritomnuje se v nich minulost a soucasn¢ artikuluji
sdilené a pro potvrzovani identity podstatné struktury. Kazdy prib¢h ma
socialni zdroj, takze narativy jsou sdileny ostatnimi ¢leny organizace, nebo
uzeji lidmi, k nimz narator v organizaci patfi. Agregaci takovych pribéhti
a vypovédi skupiny je mozné rozpoznat sdilené a konstitutivni atributy
prislusnosti k organizaci, jimiz se odhaluji vyznamné aspekty organizac¢niho
zZivota (srov. Linde 2008: 4-5).

Ve vyzkumu je také tfeba zohlednit stylizaci pozice naratora (Czar-
niawska 1998: 28-31). Narativy jsou totiz socialnim aktem a nerepre-
zentuji proto organizacni realitu, ale konstruovani identity (jakozto
profesionalti, nositelt moralni integrity apod.) v jednani s uréitymi
posluchadi (Sgderberg 2003: 11). A prestoze se ¢asto vypravi o jinych
osobach, reprezentuje narator sebe (Czarniawska 1998: 29). Podle Petra
Lozoviuka jde hlavné o vyfeseni otazky, jak z dnesniho pohledu nara-
tofi prostfednictvim vzpominani a vypravéni o svém zivoté davaji smysl
tehdejsim udalostem (Lozoviuk 2004: 38). A jak dale rika, ackoliv je
autobiografie v mnoha ohledech tendencni, presto dava informaci o tom,
co je uvazovano v osobni historii za dilezité.

7 K tématu pamét a organizace viz monotematické cislo Organization 2014, 21, 4.
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Napriklad se naratofi bud vnimaji jako obéti byvalych poméri, nebo
naopak se citi ztraceni v transformacnim procesu a na byvalé casy vzpomi-
naji s nostalgii, aniz by néktery z nich byl ptimluvcem tehdejsich pomérti
(Lozoviuk 2004: 41-42). Mohou se stylizovat coby ¢lenové neformalnich
kruht (siti), jejichz kolegialita byla zakladem pro budovani neformalnich
siti a akumulaci socialniho kapitalu (Petrova 2005: 85) a vzpominkou
na tehdejsi tizkou pracovni kolektivitu se dnes vymezuji proti prosazovani
individualismu (Tartu 2004: 73). Mohou rovnéz vystupovat jako ,,aktivni
manazeti, ktefi si vyménovali pomoci neformalnich siti nedostatkové zbozi
a sluzby (Dobreva 2005: 30—-31). Tato schopnost podnikani za socialismu
se pak muze porovnavat s naslednym vyvojem po roce 1989, kdy tito ,,so-
cialisti¢ti podnikavci® a ,mistfi v obchazeni systému“ uz nebyli schopni
podnikat v trznim hospodarstvi (Houda 2014: 374-375). Naratofi se mohou
vymezovat vici neschopnému vedoucimu, ktery ovsem disponoval poli-
tickou moci (Golonka-Czajkowska 2004: 66), ¢i naopak mohou obhajovat
vstup do strany (Vanck 2014: 195).

Z metodologického hlediska narativy predstavuji interpretace udalosti
z urcitého bodu pohledu. Maji chronologickou dimenzi, pfi¢emz urcita
sekvence udalosti vytvari vyznamovy celek, tzv. zapletku (plot).® Toto
spojeni udalosti mtze byt kauzalni, ackoliv se kauzalita nevysvétluje, ale
pouze se interpretuje charakter jednani (Sgderberg 2003: 9). U narativil
proto nejde o zkoumani pravdy nebo fikce, ale o vyjadreni vyznamu pomoci
koherence ¢i sledu udalosti (Czarniawska 1998: 5). Urcité prvky mohou byt
v narativech sdileny, ale pokud jsou riizné organizovany, mtize to zname-
nat vice pristuptl ke stejné udalosti a odlisné vyznamy (ibidem 1998: 30).

Na predpokladu linearniho (chronologického) fadu vypraveéni je zalozena
také analyza premis JZD Slusovice. Pristup vychazel z Cortazziho aplikace
modelu Williama Labova a Joshuy Waletzkého (Labov — Waletzki 1967;
Labov 1972; srov. Hajek 2014). Model se zaméfuje na vyznam a umoznuje
systematizaci a formalizaci narativii tim, Ze oznacuje sdilené prvky, podle
nichz Ize vymezit urcitou socialni skupinu. Oproti n¢kterym strukturalis-
tickym pristuptim k narativni analyze jako je Greimastv model (Sgderberg
2003: 32-33), evalua¢ni model fesi problém senzitivity v narativech. Pracuje
totiz s evaluacemi, coz jsou sdéleni o subjektivnim hodnoceni situace a podle
autort jsou indikatorem vyznamu této situace. Martin Cortazzi aplikoval
evaluac¢ni model ve vyzkumu kulturni perspektivy uciteld. Navrhnul bud
porovnani zvolenych segmentti (abstrakti, orientaci atd.), nebo porovnani
celého obsahu jednotlivych narativii a jejich evaluacnich slozek (Cortazzi

8 Naproti tomu Boje tvrdi, Ze je tfeba rozliSovat antenarativy, které predstavuji
prelimindrni stav pred vypravénim pribéht, a narativy, které vnucuji linearni
strukturu vypravéni (Boje 2001: 1-5).
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2002: 50). V jedné z moznosti sdruzil ziskana narativa podle témat a v nich
srovnaval abstrakta a evaluace, pfitom sledoval opakujici se prvky. Pokud
se vétsi pocet evaluaci soustfedil kolem jednoho tématu, interpretoval
na zakladé sdilenych prvka spole¢nou perspektivu uditeltt (ibidem 2002:
43-55,119-132).

Cortazziho postup byl v analyze premis modifikovan s ohledem na to, zZe
cilem bylo nalezeni sdilené struktury narativd, na zaklad¢ které je formulo-
van jednoduchy vyrok, tedy premisa. Predpoklada se, zZe narativy implikuji
internalizované habity a praktiky kazdodenniho pracovniho procesu. Tyto
praktiky jsou uchovavany v socialni paméti pracovnikt jakozto urcujici
narativni struktury socialni skupiny. Analyza vychazi z kategorizace za-
pletky a evaluaci. Zapletka (nebo vice zapletek) je pro konstituci pribéhu
nejdtlezitéjsi, ovsem presto se nemusi jednat o nejdelsi ¢ast, ostatni casti
pak vypravény piibéh kontextualizuji. Kapletka se nevztahuje na skute¢ny
problém nebo na krizi, ale mtize znamenat bod obratu, je to v podstaté
udalost nebo udalosti, kviili kterym je narativ vypravén. Obsah zapletky
se zavrSuje ve vysledku, ktery mtze bud bezprostiedné nasledovat, nebo
se prolinat s evaluaci (Labov 1972; Hajek 2014: 169-174).

Premisy predstavuji dvé sdilené sekvence udalosti, tedy zapletek na téma
prace. Jsou generalizovany z nékolika kategorizovanych zptisobti hodnoce-
ni udalosti, sdruzenych podle témat ,,ptistup k pracovni pozici a ,,pristup
k pInéni tkolu®. Jednotlivé kategorie jsou nazvany ,.evalua¢ni proménné® (ter-
min aut.) a vyjadfuji jednak vyznamy, které jsou prikladany udalostem v ramci
jedné zapletky, a jednak zptsoby identifikace naratort se sdilenou zapletkou.

Z hlediska Luhmannova konceptu nerozhodnutelnych premis nema jit
o to, jak byli pracovnici s premisami srozumeéni, ale jak se v urcitych situ-
acich rozhodovali. OvSem v tomto textu se pracuje s narativy a ty je tfeba
povazovat za konstrukty sebeprezentovani. V analyze je proto treba se
ptat nejenom na to, ,jak bylo rozhodovano“ ¢ili jaké praktiky rozhodovani
se vyvinuly v pracovnich procesech v JZD Slusovice. Ale také, jak si pra-
covnici pomoci nararativi stylizuji minulost. Naratoii v§ak nebyli pfimo
tazani na to, ,jak se rozhodovali“, ale pouze vypravéli ptibéhy, které se jim
s danym tématem spojily.

Vyzkum byl zalozen na nestandardizovanych rozhovorech s tfinacti byva-
lymi pracovniky.? Jejich vybér se nefidil podle konkrétni pozice ve strukture
druzstva, nebot premisy mély byt jednotné pro vSechny ¢leny. Analytickou

9 Slozeni respondenti: 1. délnické profese — pokojska na hotelu (ID14), délnici
(ID13, ID10); 2. technicko-hospodafsti pracovnici — sekretarka, referentka
(ID05, ID07) a vedouci recepce (ID04), vedouci pocitacového stiediska
(ID08), vedouci obchodniho tseku (ID09, ID12, ID16), vedouci personalniho
(»kadrového“) oddéleni (ID11), feditelé zavodu (ID06, ID15).
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jednotkou byly kauzalni sekvence minimalné dvou vét,' jez byly sdruzeny
podle dvou zminénych témat: ,,pristup k pracovni pozici“ a ,,pfistup k pl-
néni tkold®. V narativnich jednotkach byly oznaceny vzdy dva tstfedni
prvky tématu ,,(pracovni) pozice® nebo ,,(pracovni) ukol® a pfistup, ¢ili ,,jak
bylo rozhodovano pfi uplatnéni v druzstvu® nebo ,jak bylo rozhodovano
pfi plnéni pracovniho tkolu“. Tyto prvky jsou vizualizovany v narativech
pomoci symboli (P, U, U, S).

Konkrétné v prvnim tématu prvek ,pracovni pozice” (P) oznacuje, jaké
atributy pracovnici spojuji s pozici na strané druzstva. To znamena evaluace
(hodnoceni), jak vedeni jako zastupce organizace urcovalo, jaké schopnosti
jsou potrebné pro vykonavani pozice, a v konecném dusledku, kdo mize
pozici vykonavat, a dale, jak je tfeba pozici vykonavat (napf. aby se naplnilo
oc¢ekavani, zZe hodnoceni vysledkti bude prijimano). Na strané pracovnika
to je prvek ,,uplatnéni® (U), ktery oznacuje evaluaci, jak narator pristupoval
k pridéleni a vykonu pozice. V druhém tématu je konstitutivnim prvkem
»pracovni tikol“ (U), tedy jak pracovnici hodnoti podminky, za jakych byl
ze strany druzstva (nadfizenych) pridélovan tkol. Na strané pracovnika
stoji prvek ,,splnéni® (S), ktery oznacuje evaluace, jak narator pristupoval
k plnéni tikolu." Proménné byly vytvoreny na zaklad¢ dil¢ich evaluaci,
podobné jako Cortazzi srovnaval evaluace u jednotlivych témat. Ukazuji
vyznamové variace v postojich pracovniki k pracovni pozici a k pracovnimu
ukolu a na zakladé nich pak byly vyvozeny dvé sdilené struktury zapletky
a byla formulovana premisa ke kazdému tématu.

Premisa: ,uplatnit se podle schopnosti*

V JZD Slusovice se fidilo obsazovani pozic podle pozadovanych odbor-
nych znalosti, zkusenosti a dovednosti, coz lze pro potieby tohoto textu
oznacit jako ,schopnosti®. Vybér pracovnikt vychazel z toho, ze kazdého
clovéka motivuji k praci jiné podnéty a kazdy ma specifické schopnosti.
F. Cuba k tomu vymezil étyfi motivaéni faktory (Cuba 1985: 54-63; Cuba
— Divila 1989: 62-69) a charakterizoval dvé ,,aktivizaéni kategorie“ pracov-

10 Respondent ne vzdy vypravél narativ jako jeden souvisly celek, ale mohl se
v pribéhu hovoru k zapletce vratit a doplnit dalsi prvky. Zde jsou tyto frag-
mentované casti jednoho narativu sdruzeny a oznaceny pferusenim vypravéni.

11 V nékterych narativech se explicitné nemluvilo o konkrétni pozici, ale jen
o uplatnéni pracovnika, stejné tak nemuselo byt vidy naratorem uvedeno
konkrétni pridéleni iikkolu. To znamena, ze se v narativu mohl vyskytovat
jen jeden z dvojice prvkil (P-U, U-S), ale vazbu na ten druhy lze z kontextu
predpokladat. Pi{klady narativii jsou rozliSeny pismeny,a“ pro téma , pozice®
a ,,b“ pro téma ,,pracovni tkol®.
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nikd, aktivniho tviirce (podnikatele, hospodate a seberealizatora) a pasivniho
vykonavatele (Cuba — Divila: 1989: 69-74). Ctyfi evaluaéni proménné uka-
zuji, jak pracovnici hodnoti pozici z hlediska podminek, které stanovovalo
druzstvo, a hlavné, jak hodnoti své ptistupy (rozhodovani) k této pozici. Tyto
proménné jsou generalizovany premisou: ,,uplatnit se podle schopnosti®,
to znamena, ze pracovnici z dneSniho pohledu hodnoti pridélovani pozic
na zaklad¢ vhodnych schopnosti svych nebo jinych pracovnikid. Premisa
tedy vychazi ze sdilené zapletky v proménnych, ze pridéleni pozice nebo jeji
udrzeni predchazelo prokazani pozadovanych schopnosti.

Proménna: na pozici se nastupovalo podle schopnosti potfebnych pro
druzstvo, a to se neodmitalo, to bylo uznani

Pracovnik mél urcitou kvalifikaci, ale presto odpovidajici uplatnéni ziskal
az podle prokazanych schopnosti v druzstvu, takze uplatnéni mohlo byt
odlisné od ptivodniho vzdélani. Vystudovany mechanizator zeméd¢lstvi se
tfeba uplatnil jako vedouci obchodniho Gtvaru: ,po vysoké jsem ve Slusovicich
nastoupil (P). Délal jsem na dispecinku (P), pak mé prevekslovali do Spytihnévy
na dopravu (P), pak mé prestéhovali na obchodni (P)... A nikdo se vds neptal,
to vds prosté zatadili (P)... Tak kdyZ potiebovali nékoho (P), jestli to chces nebo
nechces (P), tady budes (P). Ale zase to znamenalo karierni rist (U)“ (ID09:14a).
Pokud tedy byla pracovnikovi pozice ,nabidnuta®, védél, Ze nemtize od-
mitnout, a to prestoze nemél potrebnou kvalifikaci nebo zkusenosti — jako
naratorka, povétena vedenim recepce: ,védeéla jsem, Ze to nemiiiu odmitnout
(U), Ze kdyZ to nevezmu (U), tak prosté néjak zklamu (U). To totié znamenalo,
Ze jsem dobry pracovnik (U), Ze oni (vedeni) si mysli, Ze bych to mohla zvlddnout
(U)“ (ID04:20a). Stejné tak bylo v druzstvu mozné povyseni z délnické
profese na vedouci misto (Cuba — Divila 1989: 74). Takze soustruznik, ktery
o8 nécim zajimavym prisel (U)... udélal ho (F. Cuba) feditelem (P) a nechal ho
toho cturtroku (P). A byli tam tact, co se néjak tak chytli (U)“ (ID15:17a).

Také v politicky aktivnich jednotkach druzstva, které byly nutnou sou-
¢asti kazdého podniku, byli ,stranici, ktefi ov§em ,uvazovali zdravym
selskym rozumem®: ,predseda (komunistické organizace) (P) byl stranik
takového typu (U), Ze on byl byvaly vyuceny pekar (U) a stranicky teda dobre (U).
Ale uvaZoval zdravym selskym rozumem (U)... a kdyby za nim nékdo byval prisel
s néjakyma vymyslenostma, tak ho doved! setrit (U)“ (ID06:19a).

Proménna: do druzstva se pfijimalo na zakladé prokdzanych schopnosti

Schopnosti novych pracovnikii se ovéfovaly nékolika zptsoby. Prvnim
zptisobem byla odbornost prokazana v dosavadni praxi: ,, jd jsem studovala
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Jazyky (U)... a on (znamy pracujici na personalnim oddéleni — aut.) mi Fekl,
Ze oni takové lidi, jako jsem ja, potiebuji (P)“ (ID04:1a). Mohli to byt také lidé
politicky stihani, pokud byli odbornici nebo méli dobré ridici schopnosti:
,Cuba hledal lidi, co mu prinesou nové proky tizeni (P), a tahal do druéstva lidi
(P) s posramocenou povésti, treba armadni diistojniky (P)“ (ID11:3a).

Druhym zptsobem byla ,,osvédéend rodina“, nebot se predpokladalo,
ze rodinni prislusnici budou mit stejn¢ dobré pracovni navyky. Napiiklad
kdyz se jednalo o ,,batovskou rodinu®: ,jd jsem védéla, Ze ten systém je podobny
s Batou (P), takZe nevadilo, Ze moje rodina pracovala u Bati (U) ... kdyZ jsem ptisla
do druZstva, tak mi ¥ikali, jo, tak ty jsi dcera XY, toho zndme (P), ten byl pracovity
a ty budes také pracovitd (P)“ (ID04:11a). Zarukou dobrého pracovnika mohla
byt i rodina ,,jezedaka”: ,bylo to néco mimorddného se tam dostat (P). Ale pred-
seda u# znal nasi rodinu (P)... Rekl mné, tobé us nemusim nic vykladat, ty vsecko
vis (P)“ (ID15:13a). Ovsem ne vzdy tento predpoklad vysel: ,na jedné strané
podporoval ten vztah pristusnosti k podniku (P) jako takovd velkd rodinnd firma
(P), ale negationi bylo, Ze ne kaZdy rodinny pFislusnik pFinesl tu kvalitu (U), co
podnik potreboval (P)“ (ID11:12a).

Tretim zptsobem byly psychologické testy,' které provérovaly 1Q,
vykonové kapacity z hlediska kvality i kvantity, charakteristické vlastnos-
ti a motivace (Vacha 1988: 100). Podle vysledkt byl pracovnik pridélen
na misto: ,oni na persondlnim o vds védéli vsechno (P), a kdyZ vas prijimali,
délaly se takové psychotesty (P)... KdyZ pottebovali lidi na jazyky (P), tak si nasli
lidi s optimadlnim vzdélanim, s jazykovou vybavenosti (P)“ (ID04:5a). Testy délali
také manualné pracujici, jak uvedl jiny narator (ID08:6a).

Poslednim zptisobem bylo ,,absolventské kole¢ko®, to znamenalo ptilro¢-
ni sledovani a vyhodnocovani ptisobeni absolventt $kol na riiznych oddé-
lenich. Absolventi zacali u manualni prace a dale ptsobili na technickych,
obchodnich a administrativnich atvarech, zavérem byl pohovor s predse-
dou druzstva (Cuba - Divila 1989: 74-76, Vacha 1988: 86-89). Bez ohledu
na kvalifikaci se podle vysledkt uplatnili: ,kdyz byli absolventi sikovni (U),
uZ si v té praxi vybrali (U) nebo ty oddélent o né staly (P) a tak tam zakotvili (U).
A nikdo se tomu nevzpiral (U), byli radi, Ze si to odmakali (U), Ze si to prosli to
druZstvo a védeli co a jak (U)“ (ID05:7a). Absolventi ovsem ne vzdy obstali,
a to pak predseda ,nékterym ekl na shledanou (P), ale mé nastésti vekl, jo ty jsi
mistni (P), vidim, Ze se zajimas (P), jsi organizacné a komunikacné zdatny (P),
takové lidi potiebujem (P)“ (1D16:10a).

12 Nékteré vyzkumy byly publikovany, viz napf. Lopata, L. 1987. Aktivizace
lidského cinitele k vy$si pracovni vykonnosti. Sociologie zemédelstvi 23, 2:
141-154. Stavjanik, J. 1989. Regulativni c¢inky osobnostnich charakteristik
pracovniki zivoci$né vyroby na pracovni postoje, spokojenost a odolnost
k zatézim. Sociologie zemédélstvi, 25, 2: 141—148.
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Proménna: bylo mozné se seberealizovat, pokud ¢lovék chtél

Druzstvo vytvarelo prostor pro seberealizaci, protoze se ocekavalo, ze
pravé timto zptisobem se projevi a aktivizuji schopnosti pracovnika a na-
sledné se zvysi vykonnost (Cuba — Divila 1989: 68). Pracovnici méli jak
urcitou volnost v jednani, tak odpovidajici finan¢ni ohodnocenti, zajisténé
dobré pracovni podminky a nadstandardni vyhody pro soukromy zivot.
A takové podminky se vétsinou u jinych podnikt a druzstev té doby nedaly
oc¢ekavat (Vacha 1988: 84-85). Proto byl o uplatnéni v druzstvu velky zajem:
Jtam byl obrovsky prostor (P), aby se ten mlady clovék rozvijel (U), to znamend,
Ze tam dochdzelo ke koncentraci expertit (U). Fd jsem udélal nékolik zasahii (U)
a mzda mi okamZité vrostla a bylo uZ jenom na mné, jestli si vezmu dalsi ikoly (U),
Jestli budu dale pokracovat v néjaké uspésné cest¢ (U)“ (ID08:26a).

Stavajici pracovnik se rovnéz mohl saim uchazet o zaméstnani, které chtél
zastavat: ,uz mé prdce sekretarky zacala unavovat (U)... Oni kdyz ve Slusovicich
poznali, Ze to clovéka prestdvd bavit nebo zacind unavovat (P), tak jsem mohla prijit
za predsedou (P) a domluvit se s nim, Ze by mé to s mladyma bavilo (U). Tak jsem
se dostala na utvar praxi a exkurzi (P)“ (ID05:24a). Ovsem bylo tfeba uz ,,0b-
stat“ na jiném misté: , jenom jsem projevila zdjem o to (U), Ze bych to rada délala
(U), a vsichni mé znali (P), protoZe kdo vydréel u inZenyra XY'...(U) “ (ID05:24a).

Rovnéz se podporovaly podnéty na inovace a zefektivnéni provozu:
Jkaidy se mohl podilet na ¥izeni, na zlepSovacich navrzich (U). Cili to nebylo
dané, Ze tady mds pozici a o nic jiného se nestarej (P). A ti lidé to nebrali tak, Ze
Je k tomu nékdo nuti, co ani nent soucdsti jejich prace (U). Prosté kdo chtél, mohl
prispet (U)“ (ID16:38b). Na rozdil od jinych podnika se ale pracovnici pri
podavani navrhii nemuseli bat netispéchu pfi jejich realizaci, mohli vyuzivat
zasadu ,prava na omyl®: ,A4 to byla vyhoda (U), Ze vds nikdo nestihal (P) za to,
Se jste zptisobila néjakou skodu (U)“ (1D15:39b).

Proménna: pozice se udrzovala na zdkladé vykonnosti

Kritériem pro udrzeni pozice byla vykonnost, ktera byla sledovana
jak u jednotlivych pracovniki, tak provozti, zavodi a tzv. mikrostruktur.
Podle toho nésledovala finan¢ni odména: ,ten clovék tu praci neosidil (U).
Ja jsem délal tu pracu pro nékoho, takZe ja jsem to udélal dobre (U) a on ten dalsi
to udélal pro nékoho zase dobie (U). Vedeéli, fe Cuba na to ty prachy md, aby je
zaplatil (U). Kdyé nebudu délat (U), tak holt Cuba fekne ahoj (P)“ (ID10:27a).
U délnickych profesi to znamenalo schopnost délat rizné druhy prace,
poptipadé i na raznych mistech: ,tam uZ jsem délal vsecko (U). Krmice, ve-
terinare, prochdzel jsem to a otelil jsem kravu, v noci hlidaca (U). Jd jsem délal
v jedné osobé pét funkci (U)... to byla takova skola Zivotni (U)“ (1D10:22a).
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Zvlastnim procesem bylo pravidelné vyhodnocovani reditelt a ,tech-
nicko-hospodarskych pracovniki“, které se mélo konat kazdého ¢tvrtroku
a probihalo podle bodovanych kritérii. Podle vysledku se reditelé presu-
novali na reditelsky post v jiném zavodu nebo byli sesazeni. Dlouhodobé
pusobeni na jedné pozici mélo totiz za nasledek stagnaci nebo pokles
vykonnosti, proto je tfeba ,oprostit se od toho, co je prezité“ a pracovnici si
museli zvykat na rychlé zmény (Cuba — Divila 1989: 129-134). Tato ,,rotace
kadrt“ méla ten vyznam, ze Clovek ,aby nesklouzl do pohodlnosti nebo rutinérstvi
(P)... tak zase tam musel zabrat (U)... Pro ty lidi to byla takova hecovacka (U),
Ze nikdy nemél nic na sto procent (P)“ (ID06:28a). V ptipadé vedoucich se
respektovalo vysoké nasazeni, a pokud doty¢ny po predeslych dobrych
vykonech funkci nezvladal, dostal ¢as na regeneraci a pak se mohl vratit.
Kdyz se ale nékomu nedarilo dlouhodobé, byl prerazen na jiné misto
(Vacha 1988: 134-135). Nebylo to tedy vnimano jako ,degradace” vedou-
ciho, ale: ,prosté jako neuspél (P), nepodatilo se to (P), no tak mohlo se klidné
stat (P)“ (ID15:29a).

Premisa ,,uplatnit se podle schopnosti“ ukazuje, zZe naratofi hodnoti
vykonavani pozice z hlediska odbornych, vyjednavacich, organiza¢nich
nebo ,neformalné podnikatelskych® schopnosti, které museli bud oni sami,
nebo jini pracovnici prokazat. V narativech je v§ak také vyznamny atribut
nutnosti jako ocekavani ze strany druzstva, ze bude podminka schopnosti
pro pridéleni pozice akceptovana. V tomto smyslu lze generalizovanou
premisu charakterizovat nasledujicimi evaluacemi.

Pokud jiz ¢lovek v druzstvu pracoval, musel pocitat s tim, ze pfijme
misto, které mu bylo ,nabidnuto®, tj. nafizeno, ,kam ho poslali, tam musel
jit“. ,Nemohl odmitnout®, protoze by ,tim zklamal®, nebot pfesun na jinou
pozici ,znamenal karierni rist” a vedeni tim ,,davalo najevo ocenéni®. Také
bylo mozné, ze zaméstnanec vykonaval jinou profesi, nez na jakou mél
kvalifikaci, pricemz tato profese mu byla pridélena opét podle schopnos-
ti. Pracovni pozice rovnéz poskytovala ,,prostor pro seberealizaci, takze
pokud se zaméstnanec o néjakou praci zajimal a své schopnosti v podniku
prokazal, mohl v takové profesi ptsobit. Naopak, pokud né¢kdo ,délal
$patné“, tak byl ,vyménény*, ,Cuba mu fekl ahoj“. Manuélni pracovnik
musel byt schopny zastavat vice druhti prace, ,musel délat v jedné osobé
pét funkci®. V ptipadé obsazovani feditelt se délaly ,,rotace kadri®, a kdo
vysledky nemél, musel z pozice odejit na jiné misto, kde ,,musel zase
zabrat“. Diky nadstandardnim podminkdm pro praci a soukromy zivot
byl o praci v druzstvu zijem, byla ,tam koncentrace experti“. Vedeni si
také ,pretahovalo schopné lidi“ z jinych podnikd, a to i ,,s poSramocenou
povésti“. Timto zdiraznovanim preference schopnosti pro zastavani pozice
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v druzstvu se tedy naratofi stylizuji na ,ty schopné®, co dokazali obstat
v naro¢nych podminkach druzstva. Sviij vyznam ma atribut odménovani,
ale ten je zminovan az sekundarné a také ne v kazdém pripadé.

Premisa: ,zasadni bylo splnit ukol*“

Imperativem prace v druzstvu byly pracovni vykony, presnéji splnéni
tikol®1, a podle toho nasledovala odména (Cuba — Divila 1989: 65-67).
Uéelem tlaku na vykony bylo zajistit naplnéni pracovni funkce v neustale
mobilizujicim vnitropodnikovém prosttedi (Cuba — Divila 1989: 116). Sys-
tém rizeni byl nastaven tak, jak pise Stanislav Vacha, ze kazdy pracovnik
védél, ze do funkce nenastupuje pro jeji plnéni, ale pro plnéni cild (Vacha
1988: 136). Generalizovana premisa ,zasadni bylo splnit tkol® vyjadfuje
ve ¢tyfech proménnych zptsoby hodnoceni, jak byly zadavany tkoly ze
strany druzstva a jak pracovnik k plnéni tkolu pfistupoval (jak se rozho-
doval). Premisa vychézi z formulace zapletky, Ze nejdfive pracovnik dostal
ukol, nasleduje popis nebo naznaceni podminek a tézkosti, ale vysledkem
je splnéni tkolu.

Proménna: zadany ukol se musel splnit a nediskutovalo se o tom jak

Zadany tkol pracovnik ,,musel splnit“ a bylo na ném, jak to udéla, pod-
statny byl vysledek: ,dostal jsem za tikol spravit pocitac (U) a séf mi Fikd, Ze kdy¥
to nespravis (S), tak mame celd servisni skupina 5 % vyplaty dolii (U). KdyZ jsem
mu ek, Ze jsem tam teprve mésic a moc to tady neznam (S), no mads za kol to
spravit (U). Moc se se mnou nevybavoval (U)... a opravdu jsme to spravili (S)“
(ID08:1b). Pracovnici si museli poradit sami podle momentalni situace,
a to navzdory problémim, jako byla nedostupnost potfebného materialu
a zbozi, byrokratické problémy nebo nezkusSenost s pouzitymi prostiedky:
Lprosté tam se nikdo neptal (U), tam to si vezmes, s tim pojedes (U) a ten clovék se
nemél s kym poradit a nemél nikoho po ruce (S). PFikaz nékoho, musis néco udélat
(U), tam sis musel toho élovéka druhého najit (S), aby ti nékdo tieba pomohl (S)“.

V druzstvu se totiz ,nekecalo, ale hlavné délalo®: ,$éf na poradé vekl, co
potiebuje (U), kluci to odkejvali (S) a nedal jim prostor, aby s nim o tom diskuto-
vali (U). Rekl, kdybych je nechal diskutovat, tak z toho mam diskusni klub a nic
neudéld (U). A mél pravdu, protofe jakmile se zacne o nécem diskutovat, tak je zle
(S)“ (ID05:28b). Nediskutovalo se ani na poradach (Cuba — Divila 1989:
114): ,porady nebyly ctyfi aZ pét hodin jako v socialistickych podnicich, ale kratké,
tteba hodinu nebo hodinu a pil (U)“ (ID11:29b).

V pripadé nesplnéni tkolu nasledoval postih, jak rika tehdejsi vedouci
recepce hotelu, ktera musela resit rozporuplné prikazy ohledné ubytovani

333



334

CESKY LID roénik 2019/106 3

a okamzité ubytovat prominentni hosty pri plné obsazenosti hotelu, coz
znamenalo zrusit ubytovani uz nahlasenym hosttm: ,nakonec jsem byla ode-
jita (U), protoze jsem se ozvala (S) a dvakrdt nespinila (S) pofadavek druéstva.
Takhle dopadlo hodné dobrych pracovniki (S) a nikdo to objektivné nehodnotil
(U)“ (ID04:10b).

Proménna: mohly se vytvaret a vyuzivat vlastni strategie a taktiky

Pracovnici méli v pracovnich postupech urcitou volnost a mohli si
vytvaret vlastni strategie a taktiky nebo vyuzivat urcité prostredky, které
druzstvo poskytovalo pro ,udrzovani dobrych vztaha“. Problémy s dodav-
kami materialt se fesily tzv. kooperacemi, ovsem nemélo se jednat o penize:
,nasi dodavatelé (se) pozvali na dostihy a mné prosté nékdo naridil (U), Ze se
tém svym partnerim v sobotu a nedélu musim vénovat (S) a po vSech strankdch
Jim vyjit vsttic (S). Finak to neslo, princip obchodu byl tehdy o tom, co se nedalo
normdainé koupit, zajistit (S). Nebo jsem mél reprofondy pro prisun véci (S), které
Jsme my vyrdbéli, jako byl tieba a la tuzexovy prasek Juvel, a ty byly pro potiebu
toho, co jsem potieboval ziskat (S). Mohl jsem to pouZit jako uplatek, ale penize
se neddvaly (S), to vidycky byla néjakd sluzba nebo protistuzba (S)“ (ID09:11b).
Vyznam pro utvareni dobrych vztaht mél vedle kooperaci uz samotny fakt,
ze se jednalo o pracovniky slusovického druzstva ,byli (jsme) v uvozovkdch
takovi exoti, tak se s nami lidé radi setkavali (S)... Ale da se tedy Fict, ze jsme to
dokazali zajistit (S). Tam ty tlaky byly velké (U) a ta motivace byla znaénd (S)*.

Vyuzivaly se rovnéz vlastni sité ,,spravnych lidi“, tedy bylo tfeba budovat
tymy podrfizenych nebo jinych pracovniki, ktefi méli jednak potfebné
schopnosti, ale také vyuzitelné kontakty: ,musela jste si vytvofit vztahy a vazby
(S) a to troalo rok aZ rok a pil, nez jsem si nasel ty spravné lidi, které jsem po-
tieboval (S), aby to fungovalo... to znamenalo ziskat lidi, ktefi tomu rozumi (S),
a ti museli mit nékde odjinud ty vztahy, které jim umoZnily ziskat ty suroviny (S)“
(ID09:16b). Sité kontaktl piesahovaly az hranice druzstva, tfeba do okruhu
wvekslaka“: , jd jsem musel hlidat zdsoby (U), kde co lezt, a uz jsem tam volal, hosi,
délejte s tim néco, at se to hne (S). Rdno tak byla zelenina za draho, odpolediia
za mit a vecer za pakatel (S). Vsude, aby nebyly ztrdty (U). Tak jsem proddval
krabice zeleniny mistnimu veksldkovi (S)“ (ID12:18b).

Proménna: plnily se tkoly, kdy a jak bylo tfeba a ne podle normy

V druzstvu se muselo pracovat nehledé na pracovni dobu: ,tam neexis-
tovalo, co jinde, fe nékdo piisel v osm do price a v pét z prace (U). My jsme méli
pracooni dobu tieba do ctyr... Kdyz jsem jel do svéta néco zatizovat, tak nikoho
nezajimalo, jestli tam budu spat nebo nebudu spat (U), prosté zatid, udélej (U).
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Nebo prijeli majitelé z Kautextu a musel jsem se o né starat (U), aby byli spokojeni
(U), a to bylo tieba sobota a nedéle, rodina a nerodina (S)... ale zas jsem mél
prémie a dostal tieba pét set korun“ (ID09:20b). Na druhou stranu se prace
dala ,nafintit“ tak, aby si pracovnici vydélali: ¢ valili (S), byli strasné radi,
Se si miou vydélat, takovyto experti to méli v té socialistické péci (U). Oni se to
snaZili tak rizné nafintit (S), aby jim to vychdzelo“ (1D13:24b). Pracovat nad
ramec pracovni doby rovnéz znamenalo mit celodenni sluzby na dostizich,
coz se také pojilo s odménou (ID04:25b).

Jinym pripadem byl tikol, na jehoz splnéni mél pracovnik sam zajem, jak
rekl tehdejsi technik vypocetni techniky: ,vadilo mi, Ze to nejsme schopni dat
do chodu (S). Tak jsme si s tou svou vizkou skupinou popiijcovali méfict pristroje
(S), koupili jsme si logicky analyzdtor, ja jsem si ten analyzdtor diski nastudoval
a stalo mé to mote casu (S). Hlavné jsem musel najit ty chyby (S)... Ve findle jsem
uf na tom délal sam a nasel jsem tam nékolik chyb (S). A nardz se zvedla spoleh-
livost na 95% ... to byl obrovsky skok vpred (S)“ (ID08:41b).

Proménna: byl tam tlak na vykon, ale byl tam pofadek a lidé chtéli néco
dokdzat

Pracovnici prijimali zadani tkolu jako tlak na zvySovani jejich vykon-
nosti a to bylo hodnoceno jako ptinos: ,Zam nikdo nehledél na hodiny (8S)...
Ze néco nejde, to prosté ne! (S). Prosté hledaly se cesty ... jak to jde, jak to vyresit
(S). A ti lidi sami byli toirci a chtéli to dokdzat (S), udélat v urcitém terminu
rychle a dobre (S).“

Pracovnici se tak udili ,,podnikat®: ,lidé byli vedeni k samostatnosti a soym
zpuisobem podnikali (S). Pokud si vytvofili v rdmci svého zdvodu vyssi zisk (S),
tak z toho zisku budes mit néjaky podil (S). To bylo takové druéstvo, Ze tlacilo kazdy
rok na to, fe musime mit vétsi obraty (U), vétsi zisk a postavit nové véci (U). Byl
tam takovy tlak na to, aby ty vykony byly vyssi (U) a ti lidé museli mit i ostré lokty
(S), museli se chovat agresivnéji, aby néco prosadili na uradech (S)“ (ID11:32b).

Tlak na vykonnost znamenal dtsledné plnéni dennich tkolt. Vsude byl
ale poradek, jak rika pokojska na hotelu Vsemina: ,a mné sa tam libilo (S).
T0é byla to dfina (S), hodné pokajii jsme musely udélat (U), pak jsme si zoykly na to
tempo takové (S)... Le zacdtku jsme musely mét Satecky, zdstérky, pracovni wbor,
boty bilé (U)... Hotel byl kolem dokola upraveny (U)...“ (ID14:36b). V druz-
stvu se také vytvarely ,,mezni situace®, ve kterych ,dochdzi k maximdlnimu
vystupriovdni vikonu clovéka na hranici jeho schopnosti“ (Cuba — Divila 1989:
69). Pokud nékdo prohlasil: ,to je nad moje sily“, skon¢il (ibidem 1989: 95,

13 ,Podnikatelsky“ model prace délnikii v JZD Slugovice (Cuba — Divila 1989:
117-24).
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137), nebot ,neexistuji objektivni prekdzky pro plnéni cile“ (Vacha 1988: 125).
Jednou z meznich situaci byla stavba mostu ve Slusovicich: ,tak jsme to
zadali pozemnim stavbam nebo primyslovym stavbam, aby to v co nejkratsi dobé
udélaly (U), ta nejkratsi moind doba byla sedmndct mésicii (U), pro Slusovice to
udélaly za sedmndct dnii (S)“ (ID05:8b).

Premisa ,,zasadni bylo splnit tkol® je generalizovana z proménnych,
které opét zdtiraznuji schopnosti vlastni nebo jinych pracovniki, které je
treba vyuzit pro splnéni ttkolu. Rovnéz tyto proménné se stejné jako u pred-
chézejici premisy poji s nutnosti, a to splnit pridélené tkoly, coz je vsak
pozitivné hodnocenou okolnosti. Od pracovniki se ocekavalo, ze zadany
ukol splni, pfitom vsak méli volnost a samostatnost v tom, jak budou postu-
povat, kazdy si ,musel sim poradit®, ,,musel se to naucit, ,,lidé se naudili
mit ostré lokty“ a naudili se byt ,,tviiréi“. V socialistickém hospodarstvi to
znamenalo hlavné resit problém s dodavkami nebo byrokracii na aradech,
a prav¢ proto si pracovnici méli vytvaret své strategie, které jednak vychazely
z prostfedkti a moznosti druzstva (pozvanka na dostihy, zbozi), jednak
si vytvareli ,,sité spravnych lidi“. Naopak kdyz z ur¢itého divodu tkoly
nebo pozadavky splnény nebyly, bud nékdo ,,nedélal dobre®, nebo nebyl
schopny splnit prikazy vedeni, musel odejit z pozice. Od zameéstnancti se
rovnéz oc¢ekavalo nasazeni nad ramec pracovni doby, bez ohledu na cas
nebo ,,soboty, nedéle®, i kdyz nékteti pracovnici se snazili ikoly navic kvili
odméné ,nafintit“. V druzstvu se kladl ,tlak na vykon®, oéekavaly se stale
»lepsi vysledky®, podporovalo se zlep$ovani a vyzadovalo disledné plnéni
nafizeni, to je vSak hodnoceno jako prinos. Témito evaluacemi tedy naratori
vytvareji obraz sebe nebo jinych jako téch, co méli schopnosti zvladnout
pridélené nebo také z vlastniho zaméru stanovené tkoly. Podobné jako
u prvni premisy ma zde také odménovani svilij vyznam, ale to neni uvadéno
jako primarni atribut pfi splnéni tikolu.

Zavér

Cilem textu bylo na zaklad¢ narativii vypravénych byvalymi pracovniky
JZD Slusovice generalizovat dvé premisy rozhodovani. V optice systémové
teorie premisy pfedstavuji kontinuitu struktury organizacni kultury JZD
Slusovice a ukazuji, jakymi zptisoby se pracovnici rozhodovali ohledné
zastavané pracovni pozice a jak pii splnéni tkolu. Tyto premisy jsou dnes
poznatelné jako jazykova schémata socialni paméti skupiny pracovnikui
druzstva. Z tohoto hlediska jsou indikatorem vyznamu schopnosti, kterymi
prezentuji svou pfislusnost k druzstvu. Premisa ,,uplatnit se podle schopnos-
ti“ ukazuje, ze pracovnici spojuji pridéleni a zastavani pozic s potvrzenim
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jejich schopnosti, premisa ,,zasadni bylo splnit tkol“ zdtraziuje schopnosti,
které bylo nutné vyuzit pro splnéni tikolu. Pritom byla vyznamna podminka
nutnosti akceptovat premisy, coz vsak bylo povazovano za pozitivni atribut
s prinosem pro profesni riist nebo osobni uznani.

V socidlni paméti se témito jazykovymi schématy potvrzuje identita
naratoru jakozto pracovnikidl JZD Slusovice, ktefi obstali v kladenych
narocich. Je na misté prfipomenout, ze predlozené premisy poskytuji re-
dukovany vhled do socialni paméti pracovnikti JZD Slusovice, nebot se
tykaji jen urcité skupiny pracovniki. Je tedy otazkou, jestli by rozhovory
s jinymi pracovniky smérovaly ke generalizaci jinych premis, jak naznacil
jeden z naratori: ,,komu se nedatilo, ten bude naddvat“[ID06]. Premisy totiz
vychazeji ze sdilené zkusenosti urcité skupiny lidi, ovSem zkusenosti jiné
skupiny by se mohly promitat do jinych vyznami, a proto jinych premis.
Nicméné i to by prispélo k poznani socialni paméti pracovnikti druzstva
a fenoménu JZD Slusovice.

Pro studium JZD Slusovice je koncept premis pfinosny obzvlasté ve tfech
aspektech. Za prvé je to poznani pracovniho rezimu v druzstvu a pocho-
peni strategického vyznamu lidského potencialu pro fungovani druzstva.
Jaka tedy byla funkce premis v podminkach centralniho hospodarstvi,
slovy systémové teorie — ,jak redukovaly premisy komplexitu prostredi“?
Premisy se formovaly jako mechanismy, které byly zalozeny na vyuzivani
lidskych schopnosti pro fungovani druzstva, coz ve své podstaté zname-
nalo produkovat zisk v centraln¢ planovaném hospodarstvi. Premisy mély
hybridni povahu, nebot mély funkci cirkulace v opozici mezi socialistickou
a kapitalistickou ekonomikou. Na jedné stran¢ byly principy meritokracie
a podporovala se podnikavost, na druhé strané hraly vyznamnou roli nefor-
malni praktiky vyuzivajici slabiny nedostatkového hospodartstvi k zajisténi
vlastnich potfeb. Druzstvo poskytovalo pracovnikiim takové podminky,
ze dokazalo podnécovat neboli ,aktivizovat® u pracovnikd trzni mysleni
a postupy v nedostatkovém hospodarstvi, které fungovaly na strategiich
»ekonomiky dobré viile“, jak je charakterizoval Ivo Mozny.

Za druhé, premisy jako zptsob feseni paradoxu podnécuje ke zjedno-
dusené tivaze o postupném rozpadu JZD Slusovice po roce 1989, tfebaze
s pripusténim urcité miry spekulativnosti. V socialistickém zemédélstvi
druzstva méla plnit jak vyrobni, tak politickou funkci, nebot politicky
subsystém se snazil ovladat ekonomicky. Druzstvo tak fesilo paradox,
jak reprodukovat zisk a vyuzivat ho pro dalsi rozvoj v prostredi planova-
ného hospodarstvi, ve kterém mél byt zisk primarné zdrojem pro rozvoj
spolec¢nosti. Dilezité proto bylo mifit marketingovou strategii hlavné
na politické aktéry, takze druzstvo si budovalo image ,,Spickového pod-
niku“ a proklamovalo zisky pro rozvoj socialistické ekonomiky. Statni
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organy zase mohly slusovickym piikladem alespon formalné¢ manifesto-
vat spravnost strategii socialistické ekonomiky. Timto zptisobem a také
postupnym uvolnovanim hospodarskych podminek se pro druzstvo
oteviraly dalsi moznosti obchodu. Ve stagnujicim hospodarstvi pritom
nemélo velkou konkurenci, takze se stalo jednim z jeho prednich ¢initeld.
Po padu rezimu v8ak celospolecensky diskurz ,,prisoudil druzstvu image
korup¢niho podniku s tizkou vazbou na rezim. Se $patnou reklamou
a za politického omezovani pak uz druzstvo nemohlo obstat ve velké
konkurenci zapadnich firem, takze zajem o jeho produkci upadal a tim
i zisky pro dalsi rozvoj. Vysledkem byl rozpad JZD SluSovice. Prili§ kom-
plexni organizace druzstva uz nebyla schopna absorbovat velmi rychly
zvrat v komplexité prostredi, a to nejen v proméné ekonomické z planu
na trh, ale také politické, potazmo spolecenské. Prestaly tedy platit roz-
hodnuté premisy rozhodovani, naopak rada byvalych pracovnikt zacala
podnikat a pomérné hodné firem v regionu ma svij zaklad pravé v JZD
SluSovice. Zistaly proto platné nerozhodnutelné premisy po nastupu
trzni ekonomiky.

Za tfeti, premisy mohou byt kritériem pro zhodnoceni role a postaveni
JZD Slusovice v tehdejsi dobé, ale také k jeho demytizaci. Je totiz otazkou,
na kolik bylo JZD Slusovice odli$né od jinych druzstev? V tomto sméru
systémova teorie umoznuje studovat kazdou ekonomickou organizaci
skrze zptsoby (premisy) dosahovani zisku v urcitém prostredi. V sou-
vislosti s fizenim pracovnikti by bylo dalsi otazkou, na kolik bylo jiné
rozhodovani pracovniki v ostatnich druzstvech nebo podnicich. Pfinos
takového pfistupu vyplyne hlavné pti poukazu, ze kromé JZD Slusovice
byla jina vykonna druzstva, jak bylo uvedeno v textu. Vyvijely se rovnéz
v nich specifické a na lidsky potencial zamérené postupy personalniho
rizeni navzdory direktivnimu kadrovému rizeni? Vyvozeni premis je proto
kritériem pro srovnani JZD SluSovice a jinych druzstev, nakolik je prokla-
movana exkluzivnost druzstva zavaznym atributem nebo spise vysledkem
popularizac¢nich konstrukei.

Cervenec 2019
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