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Mezinárodní společnost Erlclla Fromma oslapila letošní nedožité 95. narozeniny tohoto slavného kritikamoderni 
společnosti p Praze. Erlch Fromm pocházel Z Frankfurtu nad Mohanem z rabínských předků. 
Z nacistického Nlmecka se mu potlařilo "čas emigrovat do Ameriky. Celý tivot zasvětil studiu 
to~o: co brtÍní člol1ěku být lralým tl svobodným. Zkoumal například původ některých POPtl­

ho,y"" rysů. Jeho zásluhou dne$ lépe rozumlme, odkud se , člověku berou tendence. k ato­
ritářství nebo sklony k hromaděni, které pak mohou - kdyl se rozšířl - podml"it i charakter 
celé epochy. PETR P1UHODA 

Uverejňujeme podstatné časti najvýznamnejších prednášok, ktoré na sympóziu odzneli. 

Revoluce pracovních systémů 
P

očátkem 20. století nastínil 
americký inženýr Frederick 
Winslow Taylor "Základy 
vědeckého řízení podniku" . 

Jeho hlavní zásadou bylo: řízení plá­
nuje, dělníci plán provádějí. Rozchod 
mezi prací hlavy a rukou měl závažné 
důsledky. Rychlost pásu se stala ká­
zeňskou autoritou. Tento stav zachytil 
kriticky Charlie Chaplin ve svém filmu 
Moderní doba. 

Taylorovy časové studie a výrobní 
grafy pracovních postupů daly základ 
modernímu konceptu racionalizace. 
Nepřipouštěly se žádné individuální 
odchylky. Ty byly "vědeckému řízení" 
trnem v oku. Pracovník musel být 
k dispozici zcela bezvýhradně a kon­
trolovatelně. Na úspěšné podniky se 
~ledělo jako na dobře namazané stroje. 
Ukolem vědeckého plánu bylo odstra­
ňovat z nich případný písek. Ve zbytku 
živé práce se viděl především rušivý 
faktor, který je třeba překonat a odvést 
restriktivním uspořádaním práce. 

TAYLOR JE MINULOST 

V posledních letech se diskutuje 
o podivuhodných proměnách v pra­
covních a řídících systémech. Zatímco 
dříve byla kritika sociálněpsychologic­
kých důsledků pracovních systémů do­
ménou humanisticky orientovaných 
outsiderů, začíná dnes patřit k dob­
rému tónu přímo na ekonomických 
pracovištích. Ba je tu a tam i oblíbeným 
tématem zabývat se vysoce hodnoce­
nými projekty výrobní automatizace. 

V osmdesátých letech byla ještě myš­
lenka liduprázdné továrny vysoko 
v kursu. Statistiky byly tehdy plny za­
vádění průmyslových robotů jako 
otázky přežití celého národního hos­
podářství. 

James Womach, Daniel T. Jones 
a Daniel Ross, tři průmysloví výzkum­
níci renomovaného Massachusetts In­
stitute of Technology, se už nesetkali 
v Japonsku s žádnými liduprázdnými, 
plně automatizovanými podniky. 
Místo nich poznali systém řizení, který 
dělá pod jménem Lean Production 
(štíhlá výroba) mezinárodní kariéru. 
V halách japonských automobilek pra­
cují týmy, skládající se z mnohostranně 
vzdělaných ·členů. Ti využívají vysoce 
mnohostranných, převážně automati­
zovaných strojů tak, aby bylo možno 
vyrábět malé série a výrobní varianty. 
Ve srovnání s americkými a evrop­
skými konkurenty potřebují jen polo­
vinu výrobné plochy, polovinu investic 
na nástroje, polovinu času na vyvíjení 
nových výrobků a drasticky menší 
skladové kapacity. 

Výzkumníci massachusettského 
ústavu udávají, že více než dvě třetiny 
japonských dělníků v automobilovém 
průmyslu pracují v týmech. V USA je 
to rovných 17 %, v Evropě jen 0,6 %. 
Týmová práceje uznávána jako faktor 
úspěchu. Pracovní způsob těchto sku­
pin učinil tayloristickoé recepty zaos­
talými. Na programu je tu nyní integ­
race plánování a výroby, nikoliv jejich 
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nepřátelství. Týmy si řídí práci samy 
a neporoučí jim žádná přebujelá by­
rokracie. Tato decentralizace funguje 
ruku v ruce s dalším rozšiřováním pra­
covních úkolů. Obsahuje samostatnou 
správu materiálu, údržbu strojů a kon­
trolu kvality. 

KDYŽ NEPOROU(:I 
BYROKRACIE 

Odpovědnost za každý výrobní ra­
jón je v rukou skupiny. Nepočítá se 
s tim, že budou vyrábět bez chyb a ča­
sových prodlev. Pracovníci musí nasa­
dit všechen svůj um a svou odbornost, 
aby se výroba neustále zlepšovala. 
Nový systém odbourává hierarchii, 
přenáší do výrobního rajónu odpověd­
nost za to, aby narůstala efektivita 
a aby se zvyšovala komunikace mezi 
jednotlivci, skupinami a celým podni­
kem. 

V japonských podnicích se klade dů­
raz na zainteresovanost zaměstnanců. 
Účinky se nedají přehlížet. Každý třetí 

pracovník myslí na to, jak zlepšit kva­
litu výrobků a výroby. Zaměstnanci 
Toyoty podávají každý rok 1,906 mi­
lionů zlepšovacích návrhů, a v jejich 
důsledku bylo třeba sáhnout v průběhu 
roku 1,8 milionkrát do pracovního 
procesu (Keller 1994). V taylorovsko­
fordovském výrobním systému to bylo 
považováno za hřích. V japonských 
automobilkách není žádnou zvláštnos­
tí, že se pracovníci z výroby střídají ve 
službě zákazníkům a přinášejí své po­
znatky a popudy zvenčí do závodu. 

V Evropě a USA se stal systém "štíh­
lého manažmentu" strategií cesty k hu­
manizaci práce. Erich Fromm uvádí 
v knize Mít, nebo být? dvě kritéria,jimž 
musí pracovní systém vyhovovat, mí-li 
být považován za humanistický. "Prů­
myslová demokracie s právem spolu­
rozhodovat spočívá v tom, že všichni 
zaměstnanci mají přístup k maximální 
míře informací a mohou aktivně sledo­
vat jejich ekonomické působení. 
K tomu je potřebná maximální demo­
kratizace hospodaření." Na první po-

Budete ako bohovia 
ERICHFROMM 

Kapitalizmus devatnásteho storoěia bol 
- zarytým konkureněným bojom medzj 

kapitalistami, ktorý viedol k odstráne­
Diu slabšídl a menej odvámYch. V ka­
pitalizme dvadsiateho storoěia došlo 
namiesto konkuren&ého boja do istej 
miery k spoluprád vel'kých koncernov. 

tialii dóležitý rozdiel je· v zmenenej 
metóde vlády. V kapitalizme deviitnás­
teho storočia bola vláda založená pre­
dov§etkým oa uplatňovaní prÍSoydl pat­
riarcháloydl princípov. ktoré boli mo­
ráJne podporované autoritou Boha 
a krára. Kybernetický kapitalizmus 
s gigantickým teDtrali7.ovaným prie­
myslom a schopnosťou zabezpeěiť ro­
botnikom cblieb a hry, je schopný kon.. 
trolovaťfudí prostrednictvom psyehoJo.. 
~~~dea~MUD~~ 
ring". Potrebuje t!loveka, ktorý je mi­
moriadne formovatel'nýa rahk.oo~­
akefný, a Die takéJIo, ktorého iit§tinkiy 
O"ftáda strada pred autoritami. Napo­
Iron, nah sú&sná industriá1na spoleě­
,DOSl má ŮÚl pre4staw o :GRysie tiVfJta 
ako můndé storo&. Vtedy bota idei­
lom - asPo6 u mettiaDstva -uezál'islost 
• súkroamá inieativa. Oovet ehc:eI byt' 
~jim vlaJtným pánom". Naproti' 
tomu dnes je '9Jtáfeaým derom ueolJ:. 
rauR!euý kODZUll1 a ueoInni&aéovlácJ.. 
nutIe prirody. Eadstvo je poIIáhně 
SIIODl, t.e jedného dia úplae ovládne prt­
rodu a bude ako DoII;,... byv ""kej 
podstate'" bytoWo, fo bysa nedalo 
ovlih.t'l . 

CIovek aevie lit motefD, v ktofom 
"bY Ib.-opakoval vzor svojho .... Je 
jed.iDýuI tyorom. ktorý $8 v prirode :ne­
dtJ doma, je jectiaýal tvorom, pre kto-

rébo je vl!lStná existencia problémom, 
00 musí yYrie§il a ktorého sa nevie zba­
vil. Nem6te sa vrátiť k preděloveěen­
skému stavu sůladu s prírodou a nevie, 
kam sa dostane, ak pójde dopredu. 
Existenciálne protirečenie v ěloveku ve­
die k ustavičnému narúšaniu jeho vnů­
tornejrovnováhy. Toto narúšaDieho od­
lišuje od zvieraťa, čo žije v sůlade s prí­
rodou. 

Existenciálna a tým nevyhnutne na­
ru§ená mútorná rovnováha ěloveka 
mOle byt' rellltj,,,,e stabilná, sk sa viae 
či menej adekvátnym sp&;obom vy­
rovná s existenciálnymi problémami po­
mocou kultúry.V procese fudského by­
tia sa táto relatíma stabilita ddy ot­
rlasa. (:Iovek vo svojich d~inách meói' 
prostredie s v tomto procese sa lDení aj 
sám. Pribúda l'udských vedomosti, ale 
~búda aj uvedomenia aevedomosti. 
Clovek pretiva sám seba aIco jedaotli­
veea nieleo akoělenkmela, tak narastá 
pocit odIú&nosti II izo1áde. Vytváralo­
raz vil§ie a \'ýkonuej§ie jedDotky, ktoré 
vedú IDOCIÚ vodcovia a stáva sa bojaz.. 
1ivýaI II podmanenýan. Dosahuje istá 
mieru sIobody - II cIostá .. z nej stradL 
Kapacita jeho materiáInej Yýroby r'" 
ieJ ale sám 58 po&s tohto proeesu stál1l 
dIaIath'ým aegoistiekfm. Otrokom. ve­
ci, ktoré SÍlIl vytYoril. 

Kedykofvek 58 jeho mútomá'romo­
váha naruší, vidl $8 1IIlI~ le je llilteuý 
'~lllOVÚ. To,fosa&stopovalovalo 
za vroieaý pud pokroka, je v skutol­
~ pokusom Dájsl nová.lo najIepIiu 
romovábu.. _' 
Z Iuti/Iy AN.4T()ML4 eUDSKEJ 

DESTRUKTIVITY 

hled se zdá, že systém "štíhlého manaž­
mentu" přichází této nové orientaci na 
pomoc. Nikomu se nebrání v přístupu 
k informacím. Na mnoha pracovištích' 
mohou pracovníci sledovat obrazov­
ku, na kteréjevidět,jakýje stav výroby 
a co ještě zbývá udělat. Nové myšlenky 
řízení stavějí na "pocitu sounáležitos­
ti" a umožňují formovat společné cíle 
a záměry a ukazují smysluplné per­
spektivy. 

Zdá se, že Frommův názor, že člověk 
je i na pracovišti společenská bytost 
s mnohostrannými potřebami a úsilí­
mi, získává na váze, přinejmenším po­
dle slov těch, kdo o nové řidící systémy 
usilují. 

POLlDSTENÍ PRÁCE 

"Cesty z nemocné společnosti" jako 
by byly přímo programem pro týmo- . 
vou práci. "Naším cílem je vytvořit si­
tuaci, v níž by člověk nasazoval svůj 
život a svou energii pro něco, co má 
pro něj smysl, přičemž ví, co dělá, a kde 
má na to, co dělá, vliv a kde se cítí 
solidární s druhými a ne od nich od­
dělen. To předpokládá, že situace 
v práci se stává opět konkrétní, že pra­
cuje ve skupinách, které jsou dosta­
tečně malé, aby v nich vstupoval každý 
jedinec spolu s ostatními členy skupiny 
do reálných, konkrétních lidských 
vztahů, a to i tehdy, zaměstnává-li celá 
továrna i několik tisíc dělníků. To zna­
mená, že je nutné najít takové pros­
tředky a cesty, kde se kombinuje cen­
tralizace s decentralizací, aby měl 
každý možnost přímo spolurozhodo­
vat a brát na sebe odpovědnost, 
a přesto - pokud je to nezbytné - mo­
hlo zůstat vedení jednotné." 

ROSTE Ú(:AST 
NA ROZHODOVÁNÍ 

Princip společného vedení podniku 
je možno uplatňovat celou řadou fo­
rem spolurozhodování. Z Frommo­
vých návrhů je možno vyvodit to, co 
provádějí dnešní kroužky kvality ús­
pěšně v praxi. "Dobře informované 
malé skupiny projednávají navzájem 
problémy své vlastní situace i celého 
podniku. Její závěry se potom postu­
pují vedení a tvoří podklad pro sku­
tečné společné řízení podniku," píše 
Fromm. 

Úsilí musí přicházet od zaměstnan­
ců, aby mohli diskutovat svobodně, 
bez donucení a konstruktivně. 

Kdo by nechtěl hovořit o těchto da­
lekosáhlých změnách jako o tendenci 
k humanizaci práce! Wieland Jager, 
profesor sociologie na univerzitě Ha­
gen, mluví dokonce o sbližování prin­
cipů řízení v samostatně organizova­
ných podnicích a konvenčních podni­
ků, kde se stále více uplatňuje partici­
pační forma. Sebeuplatnění a seberea­
lizace získávají na významu. Erich 
Fromm ve své knize "Cesty z nemocné 
společnosti" rovněž navrhuje, aby­
chom se poučili ze zkušeností alterna­
tivních pracovních formací výrobních 
obščin, kibuců a družstev. Současné 
trendy v ekonomickém vývoji v USA 
dokládají, že alternativní, samo­
správné podniky nezajímají jen spole­
čenské reformátory. Stále větší počet 
podniků se snaží řešit finanční tíseň 
prodejem akcií zaměstnancům. V sou­
časnosti je 9500 amerických podniků 
bud' zčásti nebo zcela ve vlastnictví 
svých zaměstnanců. Dalších 5000 jich 
vypracovalo už plány účasti. Odbor­
nícijim předpovídají rozsáhlé přednos­
ti, pokud jde o konkurenci, především 
tehdy, pokud jde o spojení vlastnic­
kých poměrů a účasti na rozhodování. 

Preložil ZDENĚK JANíK 
(Pokračovanie v budúcom čísle) 
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