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Abstrakt

Tato prace se zamétuje na flexibilizaci prace v ramci neoliberalismu, s diirazem na strategii
lean production v malych a stfednich podnicich. Cilem je analyzovat, jak se tyto firmy
prizpisobuji globalnim pozadavkim na flexibilitu a jaké dopady to ma na zameéstnance,
zejména v oblasti pracovnich podminek a pozadavkl. Vyzkumnd metoda zahrnuje single
case study malé rodinné tiskarny v Ceské republice, ktera zaméstnava 30 pracovniki.
Zkoumana tiskarna aplikuje flexibilni pracovni procesy, diverzifikuje své dodavatelské
fetézce a spolupracuje s dalsimi malymi firmami v oboru, coz ji umoznuje 1épe reagovat na
vykyvy v poptavce a pozadavky zdkazniki. Flexibilita se projevuje neptetrzitym tréninkem
a uenim, tymovou organizaci s moznosti samostatné organizace prace, participaci
a posilenim pravomoci zaméstnancii a multitaskingem, to vSe je podpofeno sdilenymi
hodnotami a spole¢nou pracovni identitou. Vysledky ukazuji, Ze principy lean production
nejsou plné¢ implementovany, zejména kviili absenci standardizace a nedostatenému
zaméfeni na kontinudlni zlepSovani kvality. Tento flexibilni pracovni proces vede
k prenaseni odpovédnosti na pracovniky, exploataci jejich schopnosti a know-how, a nuti je

neustale se pfizplisobovat v prostiedi, které se vyznacuje informacni asymetrii.

Abstract

This thesis focuses on the flexibilization of work under neoliberalism, with a particular
emphasis on /lean production strategies in small and medium-sized enterprises. The objective
is to analyze how these firms are adapting to global demands for flexibility and to explore
the implications for employees, particularly concerning the working conditions and demands
placed upon them. The research method used was a case study of a small, family-owned
printing company in the Czech Republic with 30 employees. The company applies flexible
working processes, diversifies its supply chains, and collaborates with other small companies
in the industry, thereby enhancing its ability to respond to fluctuations in demand and
customer requirements. Flexibility is demonstrated through continuous training
and learning, team organization with opportunities for autonomous work organization,
employee participation and empowerment, and multitasking, all supported by shared values
and a common work identity. The findings indicate that lean production principles are not
fully implemented, primarily due to a lack of standardization and insufficient emphasis on

continuous quality improvement. This flexible work process shifts responsibility onto



workers, exploiting their skills and know-how, and compels them to continuously adapt in

an environment characterized by information asymmetry.
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Uvod

V poslednich desetiletich dochazi v povaze prace k zasadnim zménam, které jsou uzce
spjaty s procesy pozdniho kapitalismu ¢i neoliberalismu a globalizace. Témto zménam
a jejich dopadiim na pracujici, ¢asto negativnim ¢i ambivalentnim, se vénuje mnoho autora.
David Harvey (2005) nahlizi na tyto zmény jako na soucast SirSich strukturalnich zmén
v globalnim kapitalismu a poukazuje na to, ze flexibilizace pracovniho trhu casto vede
k rostoucim nerovnostem. Guy Standing (2011) hovoii o zrodu nové socidlni tridy,
prekariatu, charakterizovaného nejistymi pracovnimi podminkami, nizkou mzdou
a nedostatkem pracovnich prav. Luc Boltanski a Eve Chiapello (2007) v této souvislosti
upozornuji na to, ze novy duch kapitalismu se vyznacuje nejen flexibilizaci, ale také

individualizaci a internalizaci podnikatelskych hodnot mezi pracujicimi.

Téma flexibilizace komodifikované prace v neoliberalismu je tedy aktudlni a velmi
komplexni. Na zékladé¢ vySe zminéného si kladu otazku, jak se flexibilizace prace
v neoliberalismu projevuje a jaky méa dopad na pracovnika. Samotna flexibilita prace se stala
vyznamnym pifedmétem soucasného vyzkumu. Studie se zamé&fuji pfedevsim na flexibilizaci
¢asu a prostoru, kterou souhrnné oznacujeme jako Flexible Work Arrangements (FWA)'.
Tato strategie je Casto prezentovana z manaZzerské perspektivy jako veskrze ptinosna jak pro
firmu, tak pro zaméstnance (Thompson et al. 2015; Kelliher a Riley 2010; Casper a Harris
2008). Kriti¢tejsi studie vSak poukazuji na negativni aspekty FWA, zejména na intenzifikaci
prace a nepiiznivy dopad na work-life balance (Chung 2022), casto s implikacemi
genderovych rozdilli (Brulin et al. 2023; Chung a Lott 2016). Chung déle upozoriuje, Ze
FWA jsou tfidn¢ podminény — ti, ktefi by upravu pracovni doby potiebovali nejvice, k ni
Casto nemaji pfistup (Chung 2022, s. 54). Méné vyzkumil se vénuje flexibilité pracovniho
procesu, a prave na tu se chci ve své praci zaméfit ja. O strategii lean production, jez je
s flexibilizaci uzce spjata a ambivalence jejiz dopadl je podrobné rozpracovana, existuji
hloubkové empirické udaje pfedevsim v kontextech automobilovych firem (Jones et al.

2013; Zhang 2008; Ohno 1998). T¢ se budu vénovat v jedné z kapitol.

! Obecné definovany jako moznosti, které umoziuji flexibilitu toho, kde je prace vykonavana a/nebo kdy je
prace vykondvana (Rau a Hyland 2002, s. 112). Mezi FWA patii rizné formy pracovnich uspotadani, jako je
pruzna pracovni doba (flexitime), autonomie pracovni doby, zkracena nebo zhusténa pracovni doba, ro¢ni
uvazek, prace na dalku, ¢aste¢né uvazky, sdileni pracovnich mist, postupny odchod do diichodu, docasné
zkraceni pracovni doby, pfescasy, prace na smeny, prace o vikendech, placena rodi¢ovska dovolena,
zaméstnavani externich pracovniki ¢i prace na dobu urcitou (Chung 2022, s. 20-21).
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V Ceském akademickém prostfedi se v poslednich letech téma prace dostava do poptedi
zajmu, piicemz zna¢na pozornost je vénovana vyzkumu nekvalifikovaného délnictva. Kniha
,licha diina*“ od Aleny Nedbalkové (2021) si ziskala ¢tenarstvo i mimo akademickou obec
a vyznamny medidlni prostor. Nedbalkova pracuje pfedevsim s Bourdieho konceptem ttidy,
zasazuje d€lnickou tfidu do kontextu a definuje ji v konkrétnim ¢ase a prostoru. Luptak

Burzova (2019) zkoumé kazdodenni zivot nekvalifikovanych délnikd a délnic a jeho
Casoprostorovou strukturu, ktera je pevné dana a spiSe neménna. Klicovym tématem je
komodifikace d€lnika, jenZ nema zadnou moc ovladat ¢i urCovat zpiisob organizace prace
a souvisejicich aktivit (napf. cesta do prace, pauza na cigaretu), ¢imz se ocita v neflexibilnim
prostiedi. Flexibilita prace je pak casto vnimana v kontextu casoprostorové flexibility
azaméfuje se na firemni prostiedi (Svobodova 2014; Forménkova a Kitizovd 2015;
Spécilova 2011). Mnohé prace zabyvajici se lean production nabizeji manaZerskou
perspektivu a zkoumayji napiiklad zefektiviiovani logistického systému (Stavek et al. 2014),
ilohu HR? (Pelloneova 2019) ¢i optimalizaci vyrobnich procest a snizovani plytvani (Tichy
et al. 2015). Oproti tomu bych se rdda zaméfila na flexibilizaci a s ni spojenou lean
production z pohledu pracovniki. Bek (2019) zkouma flexibilizaci prace pokladnich
v supermarketech jako firemni strategii ke snizovani naklada. Popisuje, jak firmy vyuzivaji
numerickou flexibilitu, kterd umoziuje zaméstnavat riizny pocet pracovniki podle potieby,
a funkéni flexibilitu, ktera rozsifuje povinnosti pracovniki nad ramec tradi¢nich ukolu.
Tento proces podle Beka vede k degradaci prace a zhorSeni pracovnich podminek, coz
prohlubuje asymetrie mezi zaméstnavateli a zaméstnanci a prend$i trzni rizika na
pracovniky, kteti zlstavaji ve slabé vyjednavaci pozici a s nizkymi mzdami. Rada bych
spojila rizné aspekty vyzkumii komodifikované prace v ¢eském prostifedi, a po vzoru
Bekovy préace se zaméfila na to, co autor oznacuje jako funkcéni flexibilitu. Toto téma chci
zkoumat v prostfedi srovnatelném s témi, v kterych probihaly etnografické vyzkumy

nekvalifikovaného dé€lnictva, nebo nachazejicim se na jejich pomezi.

Cilem mé prace je analyzovat, jaké strategie malé a stfedni firmy, s dirazem na globalni
pozadavky na flexibilitu, vyuzivaji v sou¢asném nastaveni a jaky to ma dopad na pracovniky,

jak to ovliviiuje pozadavky, které jsou na né€ kladeny. Pro vyzkum jsem se rozhodla provést

2 Personalni oddéleni (HR z anglického human resources) je oddéleni podniku, které ma na starosti
vyhledavani, nabor, provétovani a skoleni uchazecli o zameéstnani. Rovnéz spravuje programy
zaméstnaneckych vyhod (Kenton 2024).
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single case study malé tiskarny v Ceské republice. Tiskaisky primysl, vychazejici
z tradi¢nich tiskaf'skych ¢innosti, se dnes dynamicky rozviji diky modernim technologiim.
Malé dilny se transformovaly na vétsi primyslové vyrobny a vyuzivaji nové technologie.
V Evropské unii ma tento pramysl dlouhou historii a zaznamenal riist, zejména mezi lety
1993 a 1997. V soucasnosti zde existuje piiblizné 120 000 tiskatskych spolecnosti, z nichz
vétSina zaméestnava méné nez 10 lidi (Akyil 2023, s. 122). Tiskarna, jiz se budu v této praci
veénovat, zaméstnava 30 pracovnikd, jde vsak stale o ,,rodinny podnik®. Kviili své velikosti
musi, aby byla konkurenceschopnd, upravovat strategie, coz se propisuje i do pracovniho
procesu. Je to misto, které se neustale vyviji a proménuje. Zaméstnanci museji byt piipraveni

na zménu a schopni se ji ptizpusobit. Jak jeden z nich podotyka: ,,Je to Zivej organismus®.
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1. Teoreticka Cast

1.1. Prace v neoliberalni dobé

Prace zabira vyznamnou cast zivota vétSiny lidi v moderni (¢i postmoderni) spolecnosti—
velkou ¢ast dne vénujeme placenému zaméstnani, které ¢asto presahuje i do naseho volného
casu. Po navratu domii nas c¢eka dalsi prace, tentokrat neplacend, kterou vykonavame
1 béhem vikendt, a nikoliv pouze v ramci ,,pracovniho tydne®. Tento cyklus se opakuje po
vetsinu naSeho zivota. Vzhledem k tomu, Ze prace tvoii ustfedni bod naseho zivota, mame
tendenci ji vnimat jako individudlni aktivitu. Je vSak nezbytné si uvédomit, ze prace je

aktivita hluboce socidlni (Volti 2011, s. 10-11).

Jakmile se pokusime ptesné urcit, co vlastné¢ prace ,,je, nardzime na problémy s jejimi
definicemi. Co povazujeme za praci a co nikoliv? Prace miize byt chapana jednoduse jako
usili nebo namaha, ktera mize byt jak mentalni, tak fyzickd. Mohli bychom ji definovat jako
usili, za které dostdvame finanéni odménu. Tim bychom vSak vyloucili vSechny formy préce,
které nejsou formalné ocetiovany platbou — naptiklad velkou cast doméci prace a péce,

dobrovolnickou ¢innost ¢i rizné skryté prace (Strangleman a Warren 2008, s. 1-2).

Prace se neustdle vyviji a struktura spole¢nosti vyznamné ovliviiuje jeji povahu, to, kdo ji
vykonava, jakymi zplsoby a jakym zptisobem je za ni odménovan. Ruzné aspekty
pracovniho Zivota jsou formovany faktory, jako je vékova skladba populace, rasové, etnické,
genderové a tiidni rozd¢€leni, a také rozd€leni moci a autority (Volti 2011, s.10-11). Prace je
zasadnim prvkem spolecenskych vztahi a ma dalekoséhlé diisledky pro jednotlivee, rodiny
1 komunity. Né&kteti komentatoti nyni oteviené hovoti o ,,krizi prace nebo dokonce o ,,konci
prace® (Strangleman a Warren 2008, s. 2). Na druhou stranu je prace stale hluboce
zakofenénou a integralni soucasti kazdodenniho zivota. Jeji dogmaticka povaha se stava
zfejmou, kdyZ pozorujeme pietrvavajici etickou hodnotu ji pfisuzovanou. Prace je vniména
jako ,,spolecenska povinnost* a hodnota lidi je casto posuzovana podle toho, jakou praci
vykonavaji a kolik ji vénuji Gsili (Frayne 2015, s. 5). Tento tlak na vysokou pracovni

angazovanost vyjadfil Elon Musk 26. listopadu 2018 na Twitteru slovy: ,,Existuji mnohem
v «3

3, There are way easier places to work, but nobody ever changed the world on 40 hours a week.

12



Je obtizné se vymanit z pracovniho trhu a soucasné si zajistit zakladni Zivotni potfeby. Lidé
tedy museji pracovat, a zmény v povaze prace na n¢ kladou stale nové pozadavky.
V nasledujicich kapitolach probereme vyvoj prace od doby moderni k dobé postmoderni se

zvlastnim zfetelem na to, jaky na ni mel/ma vliv neoliberalismus.

1.1.1. Vyvoj podoby prace od doby moderni k dobé postmoderni

Primyslova revoluce piedstavovala v d&jinach lidstva klicové obdobi, které¢ radikalné
zménilo organizaci prace a spolecenské struktury. Jako proces je tfeba ji chéapat nejen
z hlediska technologickych inovaci, ale také prostfednictvim jejiho kulturniho a socidlniho

vyznamu (Strangleman a Warren 2008, s. 102).

Primyslova revoluce znamenala pfechod od feudalni k industridlni spole€nosti. V jejim
dasledku vznikl novy fenomén: tovarna, ktera s sebou ptinesla novy zptisob organizace prace
(Marglin 2015). Technologicky pokrok hral v tomto pfechodu kli¢ovou roli. Industrializace
ale byla procesem, nikoli jednorazovou udalosti. Marx v tomto procesu rozliSoval postupné
etapy zmén. ,Jakmile se pracovnici stali proletaridtem a jejich pracovni prostfedky
kapitalem, jakmile se kapitalisticky zplisob vyroby postavil na vlastni nohy, dalsi socializace
prace ... a jinych vyrobnich prostiedkt ... na sebe vzala novou formu ... Monopol kapitalu
se stal prekazkou pro zpusob vyroby, ktery se spolecné s nim a pod nim rozvinul.
Centralizace vyrobnich prostfedkti a socializace prace dosahly bodu, kdy se staly
neslucitelné s kapitalistickym plastém* cituje Marxe Richard Westra (Marx in Westra 2019,
s. 7). Proménujici se rysy kapitalismu pfedstavuje socializace vyrobnich prostfedkil ve
smyslu konkurence, ktera vede k neustdlému zvétSovani ekonomického kapitalu, jenz ma

tendenci monopolizovat odvétvi a stale vice "organizovat" vyrobu (Westra 2019, s. 7-8).

S rychlym tempem industrializace hledali kapitalisté nové a efektivnéjs$i zptisoby, jak ziskat
kontrolu nad praci a délniky. Tovarna se stala mistem discipliny (Marglin 2015, s. 19-21).
Dilezitost tovarny jako ustiedniho bodu organizace prace nespocivala jen v jeji schopnosti
vyuzivat technologie, ale také v jeji schopnosti centralizovat kontrolu nad lidskou pracovni
silou, ktera byla pro své preziti zavisla na mzdové praci (Marglin 2015, s. 21-29). Inovace
zavisely stejné tak na ekonomickych a socialnich institucich a na tom, kdo ovladal vyrobu,

jako na samotné technologii (Marglin 2015, s. 22).
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S organizaci pracovniho prostoru je spojend jeho hierarchizace. Predkapitalisticka hierarchie
se od kapitalistické lisila nékolika zdsadnimi zpisoby. Vedouci pracovnik byl také vyrobce,
stejné jako fadovy pracovnik. Remeslnik v cechu nemél prostiednika mezi sebou a trhem,
prodaval vyrobek, ne svou préaci, a mél kontrolu nad produktem i pracovnim procesem
(Marglin 2015, s. 22-23). Mistr pracoval spolu se svym uc¢ednikem, misto aby mu jen fikal,
co ma delat (Wilson-Slack, 2018). Hierarchie byla linearni, nikoli pyramidova, a u¢ednik se
mohl stat tovarySem a pozd¢ji mistrem. V kapitalismu je vzacné, aby se fadovy pracovnik
stal predakem, natoz nezavislym podnikatelem nebo prezidentem korporace (Marglin 2015,

5. 22-23).

V rané éfe primyslové revoluce doslo k pfesunu vyroby do vétSich dilen, coz vyzadovalo
nové formy fizeni a koordinace pracovnich procesu. I pfesto, ze zaméstnavatelé usilovali
o pfevzeti kontroly nad pracovnim procesem, zistdvaly v platnosti staré regulace
cechovniho systému. Prace ale byla organizovéna strukturovanéji s pravidelnymi
pracovnimi hodinami a kontrolnimi mechanismy, jako byli nadfizeni a pravidla pro

produktivitu (Braverman 1974, s. 41-48).

S rozvojem tovaren majitelé zacali zkoumat nové metody koordinace a kontroly pracovniho
procesu. Americky inzenyr Frederick Winslow Taylor na konci 19. stoleti vyvinul
systematickou teorii organizace prace znamou jako ,,scientific management* ¢i taylorismus
(Braverman 1974, s. 31-41). Taylor si kladl za cil zvysit efektivitu primyslu tim, Ze omezil
autonomii dé€lnikt, ktefi si do té doby sami upravovali pracovni proces a mnozstvi
odpracované prace. Jeho metodika zahrnovala individualni organizovani prace,
systematickou standardizaci pracovnich metod a optimalizaci pracovnich postupi. Systém
odménovani podle vykonané prace mél motivovat pracovniky k dosahovani vySsi
produktivity. Taylorismus rovnéz piinesl zavedeni systematickych studii ¢asu a pohybu,
které identifikovaly nejefektivnéj$i pracovni metody a minimalizovaly zbytecné pohyby

(Bornfelt 2023, s. 28-30).

Taylorismus stoji na tfech zdkladnich principech: 1) Odd€leni pracovniho procesu od
dovednosti délnikii a jejich pfeneseni do rukou managementu; 2) Oddéleni koncepce
(plénovani) od realizace (provedeni), ¢imz dochazi k dehumanizaci prace; 3) Vyuziti
monopolu nad znalostmi ke kontrole kazdého kroku pracovniho procesu a jeho realizace

(Braverman 1974, s. 77-83). Sila ,scientific managementu* tedy stoji na znalostech
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pracovnich procest a vyuzivani téchto znalosti k organizaci a kontrole pracovnikt. Tato
organizovand a systematizovand prace odpovidd potiebam kapitilu (Braverman 1974,

5. 59-83).

Soucasné s taylorismem se vyvijel fordismus, ktery znamenal efektivitu zalozenou na
masové produkci a vyuziti vyrobni linky (Bornfelt 2023, s. 31-33). Tento model déle
rozdéloval pracovni proces na segmenty, kde pracovnici vykonavali opakujici se
a specializované ukoly. Fordistické tovarny se vyznacovaly kapitaloveé narocnym provozem,
nepruznymi vyrobnimi procesy, rigidni hierarchii a byrokratickou strukturou fizeni,
vyuzivanim poloprofesionalnich pracovniki a silnou tendenci k odborové organizaci kvili

naroc¢nosti repetitivni prace (Strangleman a Warren 2008, s. 110-112).

Taylorismus a fordismus se staly hlavnimi modely organizace prace v prumyslu, které

ovlivnily i evropskou vyrobu v 50. a 60. letech 20. stoleti (Bornfelt 2023, s. 32).

V industrialni spolecnosti na sebe prace vzala podobu zaméstnani, coz nejen definovalo
a regulovalo spolecnost, ale také bylo produktem a spolutviircem nové civilizace (Mare$
2004, s. 37-38). Vétsina jedinct vstupujicich do ekonomického procesu, predev§im muzii
z etnické majority (Vosko 2010, s. 51), byla schopna ziskat trvalé a plnohodnotné
zaméstnani, které formovalo jejich spolecenskou roli (Offe 2000, s. 193-195). Vlady se
aktivné snazily zajistit plnou zaméstnanost muzi prostfednictvim statnich intervenci do
ekonomiky a primyslu, coZ vedlo ke vzniku ,,fordistického socidlniho statu®. Tento model
zahrnoval plnou zaméstnanost a socidlni zabezpeceni, avSak v 60. a 70. letech 20. stoleti
zacal cCelit krizim v disledku rostouci nezaméstnanosti, inflace a narlstajici globalni

konkurenceschopnosti na trhu (Vosko 2010, s. 2-5).

V pribehu sedmdesatych let doSlo v globalni ekonomice k vyznamnym strukturalnim
zménam, které pretvorily ekonomické systémy po celém svété. Tyto zmény byly spustény
udalostmi, jako byl celosvétovy krach trhu s nemovitostmi, rozhodnuti OPEC zvysit ceny
ropy a naslednymi ropnymi embargy na Zapad€. Tyto faktory spolecné s vysokou
nezameéstnanosti, ekonomickou stagnaci a inflaci pfispély k obdobi ,konkurenéni
tspornosti“* (Albo in Vosko 2010, s. 73). V industrializovanych zemich tyto udalosti

signalizovaly posun od etablovaného modelu pokrocilého fordismu smérem k novému

4 concurence austerity*
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ekonomickému ramci charakterizovanému flexibilni akumulaci, které se budu vénovat
v kapitole zaméfené na aspekty prace v neoliberalismu. Tento pfechod predstavoval
zlomovy okamzik v globalni ekonomické historii, ktery oteviel cestu pro neoliberalismus,

jenz dodnes formuje ekonomiky a trhy prace (Vosko 2010, s. 73).

1.1.2. Neoliberalismus a postsocialisticky prostor

Neoliberalismus, jako teoreticky koncept, je komplexni soubor ideji, ktery se zformoval
pfevazné pod vlivem ekonomt a na ktery se vazou jeho praktické projevy (Hilgers 2012,
s. 81). Neoliberalismus jako teorie politickych ekonomickych praktik ptredpoklada, ze
lidského blahobytu miize byt nejlépe dosazeno pomoci individudlnich podnikatelskych
svobod a dovednosti v instituciondlnim radmci charakterizovaném silnymi pravy na
soukromé vlastnictvi, volnym trhem a volnym obchodem (Harvey 2005, s. 2). Praktické
projevy tohoto ideologického zakladu jsou reformy a opatieni inspirované neoliberalismem
a principy konkurence a maximalizace (Hilgers 2012, s. 81). Mezi prvné jmenované patii
privatizace vetejnych zdroji a funkci, deregulace trhu ¢i liberalizace obchodu, pro které by
stat m¢l vytvofit institucionalni ramec. Mezi druhé pak zasada, ze riist a rozvoj zavisi na
konkurenceschopnosti trhu; mélo by byt udélano vSechno pro maximalizaci konkurence
a konkurenceschopnosti a pro to, aby trzni principy pronikly do vSech aspektl Zivota
(Standing 2011, s. 1). Od konce 70. let se neoliberalismus stal Siroce piijimanym
a neoliberalni opatieni byla zavedena po celém svéte (Harvey 2005, s. 9-10), avSak riznymi

zpisoby a do rizné miry.

Jak upozornil Hilgers (2012, s. 80-94), implementace neoliberalismu v diskurzech a praxich
kazdodenniho zZivota neni linedrni a homogenni. V rozvojovych zemich probiha jinak nez
v byvalych socialistickych zemich. Po padu statniho socialismu na konci 80. let vétSina
ekonomik byvalého vychodniho bloku prosla tzv. "Sokovou terapii" (Mladenov 2015,
s. 447). Neoliberalismus se stal dominantnim ekonomickym rdmcem pii pfechodu od
centralné planovanych ekonomik k radikalné trzné€ orientovanym systémum. Tento posun
byl charakterizovan rychlou privatizaci, deregulaci, liberalizaci cen a otevienim se
mezindrodnimu obchodu a investicim (Mladenov, s. 447-448). Neoliberalismus mél na
vychodni Evropu hluboky a diskutabilni dopad a siln€ ovlivnil mistni hospodaiské politiky
a socialni struktury (Bohle a Greskovics 2007, s. 443-466). Jakmile se ,,ptivodni systém

rozpadl, jeho ¢asti se dostaly ‘z blata do louZe’, protoZe vstoupily do globalni ekonomiky,
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kterou mnozi analytici povazuji za stejné silny homogenizaé¢ni ¢initel*> (Bohle a Greskovics

2007, s. 443).

Zavadéni neoliberalnich praktik bylo doprovazeno Sifenim neoliberalnich mysSlenek
a ideologie (Mladenov 2015, s. 448). V Ceské republice byly tyto myslenky propagovany
Viaclavem Klausem, ktery svym vyrokem, ze ,,nezna zadné Spinavé penize®, symbolicky
potvrdil ,,nové moddni ndzor, Ze individudlni finanéni Gspéch je vSim a spoleCensky
normativni ramec ni¢im*“® (Svihlikova 2011, s. 188). Podle Ferge méla dokonce neoliberalni
ideologie v postsocialistickych zemich vétsi silu a byla vice vefejné pfijimana nez ve

vyspélych demokraciich zdpadni Evropy (Ferge 1997, s. 20-44).

Bohle a Greskovits (2007, s. 444-448) zdlraznuji rozmanitost aplikace neoliberalismu
a socio-ekonomického vyvoje po padu socialismu. Tito autofi identifikuji tfi odlisné ,,typy
kapitalismu® v regionu: neoliberalismus v pobaltskych statech, zakotveny neoliberalismus
v zemich Visegradské ¢tyiky a neokorporativismus ve Slovinsku. Tyto tfi rozdilné typy jsou
zpisobeny riiznou intenzitou a zpisobem prosazovani transformacéni agendy, kterd vedla
k odlisnym institucionalnim uspotadanim a vysledkiim v klicovych oblastech, jako jsou trzni
ekonomika, primyslova transformace, socialni inkluze a makroekonomicka stabilita. Autofi
tvrdi, ze zem& Visegradské étyiky, véetné Ceské republiky, dosdhly v téchto oblastech
s vyjimkou socialni inkluze pomérné dobrych vysledki. Naproti tomu Svihlikova (2011)

wevr

nabizi na transformaci po roce 1989 kritictéjsi pohled.

Zemé Visegradské skupiny, konkrétné Ceska republika a Slovenska republika, se od konce
éry statniho socialismu snaZi najit rovnovahu mezi trznimi reformami a socialni ochranou
(Bohle a Greskovits 2007, s. 444). Cesk4 i Slovenska republika zd&dily po statnim
socialismu spiSe nereformované systémy a kvili pozdnimu vstupu do globalizujici se
evropskeé politiky nemély po roce 1989 vybudovanou priimyslovou politiku ani sociélni stat,

na kterém by mohly stavét (Bohle a Greskovits 2007, s. 453).

Ceské republika, orientovand na export, jehoz znacnad Cast smefuje do Némecka, celila

béhem transformace n¢kolika ekonomickym vyzvam, vcetné vysoké zavislosti na ptimych

3 ,,...its pieces moved ‘from the fire to the frying pan’, as they entered the global economy that many analysts
view as no less powerful a homogenising agent™

6 ,...the newly fashionable view that individual financial success was everything and the social normative
integument nothing.*
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zahrani¢nich investicich (FDI). Tato zavislost vystavovala zemi riziku odlivu dividend
a ziski (Svihlikova 2011, s. 187). Po sametové revoluci v roce 1989 piesla Ceska republika
na trzni ekonomiku pod vedenim ministra financi Vaclava Klause. KliCové reformy
zahrnovaly kupdnovou privatizaci, liberalizaci cen, ménova a fiskalni omezeni a devalvaci
mény (Svihlikova 2011, s. 188). Procesu privatizace dominovaly investiéni privatizaéni
fondy (IPF), coz vedlo k extrémni koncentraci ekonomické moci do rukou nékolika rodin
(Svihlikova 2011, s. 189), coz dale prohloubilo nerovnost v piistupu k moci a kapitalu
a podpofiilo ,,dudlni demokraticky rezim* charakterizovany selektivnim a omezenym
zapojenim nékterych aktéri na ukor vylouceni ostatnich (Bohle a Greskovits 2007, s. 444).
Obchodni reformy se zamétovaly na cenovou konkurenci prostiednictvim devalvace mény
a snizovani mezd, spiSe nez na restrukturalizaci primyslu, coz vedlo k vytvofeni levné

pracovni sily a zhoreni pracovnich podminek (Svihlikova 2011, s. 189).

Béhem transformace hrala Ceska republika roli dodavatele levnych nebo nezpracovanych
vyrobkil v konkurenci s podniky z rozvojovych zemi (Svihlikova 2011, s. 189). Zdédila
komplexni struktury v automobilovém, strojirenském a elektronickém primyslu z minulého
rezimu (Bohle a Greskovits 2007, s. 457), ale jen méalo firem se dokézalo uchytit
a modernizovat v novém systému (Svihlikova 2011, s. 189). Usp&ch n&kterych firem byl
podminén pfilakanim transnacionalnich korporaci (TNC), jako Skoda, ktera se dostala pod
ktidla Volkswagenu (Svihlikova 2011, s. 189). Piechod od statniho socialismu k trzni
ekonomice znamenal kolaps tézkého pramyslu, coz vedlo k vyznamnému poklesu produkce
a zameéstnanosti, jeZ mély vazny dopad na mzdy a silu odborii (Bohle a Greskovits 2007,

s. 451).

Na konci 90. let se k moci dostali socidlni demokraté, kteii chtéli podpofit rust
prostiednictvim pfilivu zahrani¢niho kapitdlu a podpory exportu. Tento pfistup vedl
k ekonomickému riistu, zejména po vstupu Ceské republiky do EU v roce 2004 (Svihlikova
2011, s. 190) a diky zahrani¢nim investicim byla Ceska republika viceméné integrovana do
zapadnich systémil vyroby, obchodu a financi (Bohle a Greskovits 2007, s. 459). Nicméné
jeji pozice v téchto systémech je diskutabilni. Odbory naptiklad tvrdi, Zze vysoky podil

exportu na HDP je vysledkem toho, Ze ,,v disledku privatizace a systému investi¢nich
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pobidek se ceska ekonomika stala adjunktem némecké ekonomiky, pro kterou funguje jako

kapacitni rezerva v letech konjunktury*”’ (Svihlikova 2011, s. 194).

1.1.3. Aspekty prace v kontextu neoliberalni ideologie a praxe

Neoliberdlni éra zasadné¢ proménila povahu prace a zaméstnani. Neoliberalismus,
charakterizovany politikami podporujicimi deregulaci, privatizaci a omezeni role statu
v ekonomickych zélezitostech, pietvofil pracovni trhy po celém svété a zpusobil velké
historické zmény v kapitalistickém akumula¢nim procesu, tedy ve spolecenské
a institucionalni struktufe a procesech, kterymi kapitalisté dosahuji a udrzuji ziskové

podnikani (Kalleberg 2009, s. 2-3).

Jednim z hlavnich znakl neoliberalismu je diiraz na flexibilitu pracovniho trhu, coZ zahrnuje
sniZzeni ochrany pracujicich a usnadnéni pfijimani a propousténi zaméstnanct pro firmy.
Zatimco  zastanci  tvrdi, ze  flexibilita  zvySuje  ekonomickou efektivitu
a konkurenceschopnost, kritici poukazuji na vyslednou nejistotu zaméstnani, prekarizaci
pracovnich podminek a erozi prav pracujicich (Standing 2011; Kalleberg 2009). Docasné,
plného uvazku. Propousténi se stalo zdkladnim prvkem restrukturalizacnich strategii
zameéstnavatell, odrazejicim zptsob zvySovani kratkodobych ziskl snizenim nékladt na
pracovni silu i v obdobi ekonomického rustu (Kalleberg 2009, s. 5). Lidé jsou obecné stale
vice znepokojeni moZnosti ztraty zaméstnani (Kalleberg 2009, s. 7) a rizika jsou pfesouvana
ze zaméstnavateld na zaméstnance (Beck 2000, s. 3), coz je ¢ini ekonomicky zranitelnéjSimi.
Neoliberalni politiky méni nejen pracovni prostfedi, ale ovliviiuji 1 osobni (napf. stres,
vzdélani), socidlni (napt. rodina, komunita) a politické (napf. stabilita, demokratizace) sféry

(Kalleberg 2009, s. 2).

Neoliberalismus zésadné ovlivnil dynamiku mezd a rozdé€leni piijmi, pfi¢emz stagnace
mezd zUstava trvalym problémem a realné mzdy rostou pomalu nebo dokonce klesaji,
zejména v nizko kvalifikovanych zaméstnanich. Soucasné, s rostoucim rozdilem mezi
nejvys$imi a nejniz§imi piijmy, se prohlubuje pfijmova nerovnost. Riist ekonomické

nerovnosti zahrnuje nejenom to, ze vydélky se staly vice volatilnimi a nestabilnimi s vétSimi

7, They claim that the high share of exports in GDP is because, as a result of privatisations and the system of
investment incentives, the Czech economy has become an adjunct of the German economy, for which it acts
as a capacity reserve during boom years."
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fluktuacemi z roku na rok, ale také pretrvavani chudoby a nizkopiijmové prace, coz vede
k poklesu ekonomické bezpecnosti stredni tiidy (Hacker 2006, s. 96-97). V USA mezi lety
2001 a 2016 si bohaté rodiny jako jediné dokazaly zvysit svlij majetek o 33 % (medianove),
zatimco stfedni tfida zaznamenala pokles majetku o 20 % a nizkoptijmové rodiny dokonce
045 %. V roce 2016 mély bohaté rodiny 7,4krat vice majetku nez sttedni tfida a 75krat vice
nez nizkopiijmové rodiny, coz pfedstavuje vyrazny nartst oproti pomérim z roku 1983,
kapital pred praci, v¢etn¢ danovych ulev pro bohaté a oslabeni vyjednavaci sily odbort
(Horowitz et al. 2020). Pokud jde o globalni rozdéleni bohatstvi, jsou rozdily také
ohromujici. Na konci roku 2022 ptipadalo na dolnich 50 % dospélych v globalni distribuci
bohatstvi méné nez 1 % celkového svétového bohatstvi. Naopak nejbohatsi desetina
dospélych vlastnila 81 % svétového bohatstvi a nejbohatsi 1 % drzelo témét polovinu (45 %)

veskerych domacich aktiv (Global Wealth Report, UBS 2023).

K transformaci pracovniho trhu také vyrazné pftispéla globalizace. S prostorovou
restrukturalizaci prace na globalni Grovni se geografie a prostor staly kli¢ovymi dimenzemi
pracovniho zivota. Jak naznacuji Wallace a Brady (2001, s. 102), spacializace prace uvolnila
zaméstnavatele od tradicnich Casovych a prostorovych omezeni, coZ jim umoZnilo
optimalizovat podnikatelské operace a ziskat pfistup k levné pracovni sile. Tato zména se
stala hlavnim ndastrojem, jak zaméstnavatelé opctovné ziskali kontrolu nad pracovnim
procesem, efektivné a flexibilné koordinujice své aktivity v rtiznych ¢astech svéta. Tento
pristup umoziuje zaméstnavatelim disciplinovat pracovniky, udrZovat relativné nizké platy
a zajiStovat dostatenou a bezproblémovou pracovni silu (Wallace a Brady 2001,
s. 104-106). ,,Spacializace tak pfedstavuje novou variaci na staré téma: kapitalistické hledani
rezervni armady pracovnikil, ktefi jsou pfipraveni nahradit stavajici pracovniky za nizsi
mzdy a za horSich pracovnich podminek“® (Wallace a Brady 2001, s. 112). Jednoduse
feceno, spacializace poskytuje kapitalistim Sirs$i pfistup k levnym zdrojim pracovni sily

v nové globalni ekonomice (Wallace a Brady 2001).

Dal$im dulezitym aspektem jsou technologické pokroky, ¢asto urychlované neoliberalnimi

politikami prosazujicimi inovace a trzn€ orientovana feSeni. Automatizace a digitalizace

8 Spatialization thus involves a new twist on an old theme: the capitalist quest for a reserve army of workers
who stand ready to replace existing workers at lower wages and under more degraded conditions of work.
Simply put, spatialization affords capitalists wider access to cheap sources of labor in the new global
economy.‘
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vedou k nahrazovani pracovnich mist v urcitych sektorech a nuti jednotlivce neustéle se
ptizplisobovat, coz vytvaii propast mezi pracujicimi s rtiznou urovni dovednosti
(Brynjolfsson a McAfee 2014, s. 1-5). Zménila se také pracovni kultura a manazerské
praktiky. Zacaly byt prosazovany vykonové orientované metriky a individualni
odpovédnost. Manazefi a vedouci pracovnici podporuji mistni a malé¢ zmény a poskytuji
zaméstnancim veEtSi autonomii, ¢imz snizuji potfebu nékladné hierarchické kontroly

(Boltanski a Chiapello 2007, s. 81).

Téma flexibility spojuje mnoho zminénych fenoméni. Adaptabilita a kreativita jsou
v soucasné dob¢ na pracovnim trhu vysoce cenéné (Mare§ 2004, s. 39). Zatimco flexibilita
muze jednotlivym pracovnikiim nabidnout ur¢ité vyhody, pod vlivem neoliberalismu se stala
dvousecnou zbrani. Nékteré reformni pfistupy prosazuji ,flexibilni specializaci® jako
pokrokovy piistup k pracovnim praktikdm. Kapitdl vSak casto vyuziva ,flexibilni
specializaci® — vyrobni strategii, kdy se podniky zaméfuji na malosériovou vyrobu, mezery
na trhu a pfizplisobivost ménicim se pozadavkim spotiebitelit (zahrnujici adaptabilitu,
decentralizaci a rozvoj dovednosti) —jako prostfedek k ,,flexibilni akumulaci® (Harvey 2005,
s. 75-76). Tu Harvey (1990, s. 147-150) definuje jako $ir§i ekonomickou strategii zaméienou
na maximalizaci akumulace kapitalu prostfednictvim flexibilni produkce a pracovnich
praktik, jako je outsourcing ¢i snadné nabory a propousténi pracovniki za G€elem sniZeni
nakladii na pracovni silu, coZ vede k vySs$i nejistoté pracovnich mist a rostouci nerovnosti.
Diiraz na ,,flexibilni vyrobu, flexibilni technologie, flexibilni distribuci, a co je dulezité, na
flexibilni pracovni procesy’ charakterizuje jak vyrobni, tak sluzebni sektory v ramci
neoliberalismu (Wallace a Brady 2001, s. 110). Navzdory potencidlnim vyhoddm pro
nékteré pracujici vede neoliberalismus obecné ke sniZeni mezd, mensi pracovni jistoté
a niz8im pracovnim ochrandm (Harvey 2005, s. 75). V této praci se vSak budeme soustiedit
spiSe na ,,flexibilni specializaci* a na to, jaké pozadavky klade na souc¢asné¢ho pracovnika

a jak jej formuje.

1.2. Neoliberalismus a flexibilita prace

Flexibilita prace se stala ustfednim aspektem neoliberalnich strukturalnich reforem, které
jsou prezentovany jako nezbytné pro feSeni nepruznosti trhu prace, zvyseni zaméstnanosti

a podpory ekonomického rozvoje (Arnold a Bongiovi 2013, s. 289-290). Toto téma je

% ,flexible production, flexible technologies, flexible distribution, and, importantly, flexible labor processes*
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klicové nejen v ekonomickych diskusich, ale i v obecnych debatach a mysleni o praci. V éte
neoliberalismu, kde je kladen dlraz na trzni svobody a minimalizaci statniho zasahu do
trzniho procesu, rezonuje flexibilita jako zasadni atribut moderniho pracovniho prosttedi.
Spolecnosti hojné¢ propaguji flexibilni pracovni podminky a zdiraziuji, ze zlepsuji
rovnovahu mezi pracovnim a soukromym Zzivotem, oteviraji nové pfilezitosti pro osobni
a profesni rist a poskytuji zna¢nou miru autonomie a moznosti (Eriksen 2005, s. 95).
Nicméné je dulezité kriticky zhodnotit, do jaké miry je flexibilita prace skutecné vyhodna
pro zameéstnance a do jaké miry slouzi predevsim zajmim firem. Zatimco flexibilni pracovni
podminky mohou zvysit efektivitu tim, ze umoznuji firmam lépe sladit nabidku a poptavku
a rychleji reagovat na zmény v prostiedi (Bryson 1999, s. 78-79), mnozi akademici
upozoriuyji na rizika spojend s timto trendem. Flexibilizace prdce mize vést k nestabilité
a nejistoté¢ pracovnich mist (Arnold a Bongiovi 2013; Standing 2011; Eriksen 2005)
a nerovnomérnému postaveni zaméstnanci v ramcei firmy (Harvey 1990; Vallas 1999).
Flexibilita je nastrojem, kterym firmy reaguji na nové ekonomické podminky, coz Casto
reprodukuje hierarchické struktury nebo ptinési slozité a rozporuplné zmény na pracovisti

(Vallas 1999, s. 93).

Flexibilita prace vytvaii nové dynamiky mezi zaméstnanci a jejich praci a vyZaduje od nich
neustalé pfizplisobovani se. Stdle méné lidi zlistava na stejném pracovnim misté po mnoho
let a pracovni role se casto méni. To vede k vyS$§im naroklim na jejich schopnosti
a dovednosti (Sennett 1998, s. 46-64) a k roztfiStenému pocitu vlastni identity, protoze
jednotlivei prechazeji od jednoho ukolu nebo prace k druhému, coz mize narusovat jejich

celkovou predstavu o cili nebo kontinuité zivota (Eriksen 2005, s. 95-96).

V 80. a90. letech se flexibilita stala ideologicky nabitym pojmem. Neoliberalni administrace
v tomto obdobi propagovaly potiebu flexibility na trhu préace, ve firmach a pracovnich
postupech jako kli¢ k pfekondni minulosti a restriktivnich praktik, které byly povazovany za
pfi¢inu nizké produktivity a kvality (Strangleman a Warren 2008, s. 130). Je vSak nutné
dodat, ze standardizovany pracovni pomér typicky pro industrializovanou spolecnost,
zaloZeny na zaméstnaneckém statusu, standardizované pracovni dob¢ a trvalém zameéstnani,

stale slouzi jako zéklad pracovnich zakont a politik (Arnold a Bongiovi 2013, s. 293-294).
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1.2.1. Globalni pozadavky na flexibilitu

Globalizace je dynamicky proces, ktery zasadné ovliviiuje pracovni trhy po celém svéte.
Svét se zacal propojovat jiz pred stovkami let, pfiCemz vyznamny impuls tomuto procesu
poskytla kolonizace. AvSak jest¢ pred rokem 1945 bylo 71 % celosvétové vyroby
soustiedéno pouze ve Ctyfech zemich (Dicken 1998, s. 21). Skute¢ny nastup globalizace tak
muzeme datovat do 80. let 20. stoleti. Znieni pramyslové zakladny v mnoha vyspélych
zemich béhem druhé svétové valky, spolu s technologickym pokrokem a dynamikami
studené valky vedlo k vyraznému nartstu vyroby a vyvozu zejména do takzvanych zemi
,»ITetiho svéta™ (Strangleman a Warren 2008, s. 121-122). Dicken se v uvodu své knihy,
vydané kratce po krizi roku 2008, zabyva mysSlenkou, zda tato krize znamena konec
globalizace jako ptirozené¢ho procesu kapitalistického vyvoje, ktery vychézi z neustalého
hledani novych trhi, technologii a prostorovych feseni pro kapitalové investice (Dicken
2011, s. 1-6). Nasledujici vyvoj vSak ukazuje opak — globalizace, i jako neoliberalni projekt,
se nezastavila, naopak. Abychom porozuméli podstaté globalizace, je tieba tento pojem
ptesné definovat. Prvni vyznam se tyka strukturdlnich zmén v organizaci a integraci globalni
ekonomiky (o konci globalizace v tomto pojeti Dicken nikdy neuvazoval), druhy vyznam se
vztahuje prave k neoliberalni ideologii volného trhu, tedy k ,,projektu globalizace®. Tyto dva
vyznamy vSak jsou od sebe neoddélitelné (Dicken 2011, s. 2). Co se v souc¢asné dob¢ stane
na jedné strané svéta, ovlivni déni vSude moZné& po svéteé, a to v podstaté okamzité. Zaroven
je globalizace pfitomna v Zivot¢ kazdého clov€ka v podobé nejasné predstavy
0 propojenosti, piestoze mechanismy této propojenosti jsou vetsingé z nas neznamé. Tato
nejasnd predstava je pak zdrojem pocitu nejistoty (Dicken 2011, s. 2-4). Zaroven je nutné
dodat, Ze v globalizovaném svété neexistuji rovné podminky. Globalizace, definovana jako
»ekonomickd spoluprace a integrace vedla k tomu, ze nékteré zemé t€zi z ekonomického
ristu a vytvareni pracovnich mist, ale zaroven zptlisobila, ,,Ze mnoho zemi a odvétvi celi
velkym problémim®, véetné ,,nariistu nechranéné prace a prace v Sedé ekonomice* (Vosko
2010, s. 95-103). Ceska republika se nachazi nékde uprostied — byvala zemé& Vychodni
Evropy, ktera je soucasti zapadniho svéta, ale ne zcela. Podle teorie svétového systému
Immanuela Wallersteina 1ze Ceskou republiku klasifikovat jako semiperiferni stat, tedy stat,
ktery zaujima mezilehlou pozici mezi centralnimi a perifernimi staty. Jak Wallerstein uvadi:
»Pod tlakem centralnich stati a vytvafejici tlak na periferni staty je jejich hlavnim cilem

zabranit sklouznuti do periferie a udélat v§e, co mohou, aby se posunuli smérem k jadru. Ani



jedno neni snadné a oboji vyzaduje znaéné statni zapojeni do svétového trhu*!® (Wallerstein

2007, s. 29).

prostorové, technologické a produktové vylepseni, pricemz kazda faze zlepSovani zvysuje
intenzitu kapitalovych investic a naroky na produktivitu (Harvey 2005). Dodavatelské
fetézce se nejen rozsifily pres hranice statli, aby pokryly Sirsi geograficky rozsah, ale také se
zkratily dodaci lhlty, coz umoziuje rychle reagovat na zmény spotiebitelské poptavky.
Nasyceni trhll a vysoka uroven konkurence, ktera podporuje proces globalniho outsourcingu,
nuti podniky neustale se ménit a ptizpisobovat. Vyvijeji techniky a technologie, které¢
zvySuji mobilitu a flexibilitu (Gereffi 2005, s. 160-182). Nas bude zajimat pfedevsim to, jak
se globalizace projevuje na lokalni Girovni, konkrétn€ jaky dopad ma kapitalismus, urychleny

informa¢nimi technologiemi a globalni komunikaci, na praci zaméstnanci.

Kli¢ovym aspektem neustalého ptizpiisobovani se je fizeni lidskych zdrojt. Vnitini nabidka
a poptavka na trhu prace vyzaduji neustalé vylad'ovani v reakci na ménici se prostfedi firmy,
coz vyzaduje reorganizaci a flexibilizaci (Bax 1996). To se dé&je na zaklad¢ ideji lean
production (LP) a souvisejicich metod. Lean production, které se budu blize vénovat
v kapitole o flexibilité¢ pracovniho procesu, znamena ,,vyrabét bez plytvani a bez oklik,
s cilem zajistit kvalitu, pfesnost a produktivitu, a vytvofit podminky pro automatizaci
a digitalizaci“!! (Hanggi et al. 2022, introduction). Firma fungujici podle principti LP se
snazi minimalizovat plytvani kapitdlem vdzanym v dilech nebo vyrobcich tim, ze ,,nakupuje
jen to, co potiebuje, a proddva okamzité“!? (Strangleman a Warren 2008, s. 194). V centru
zajmu firmy pak stoji zdkaznik, ktery by za vSech okolnosti m¢l dostat ,,spravny produkt na
spravném misté, ve pravy ¢as, ve spravném mnozstvi a kvalité“!® (Hanggi et al. 2022,
Introduction). Tento princip, znamy jako SR (5 x Right) nebo JIT (Just in Time), je zakladem
toyotistického vyrobniho systému, ktery je zakladem /ean production (Hanggi et al. 2022,
Introduction). Propagatoii LP konzistentné tvrdi, Ze se ,,sprdvnym managementem na

spravném misté” nejenze dochéazi ke zvySeni produktivity, ale také k vySSimu stupni

19 Under pressure from core states and putting pressure on peripheral states, tlleir major concern is to keep
themselves from slipping into the periphery and to do what they can to advance themselves toward the core.*
1 _producing without waste and without detours. Te goal is to ensure quality, punctuality and productivity as
well as to create the conditions for automation and digitalization*

12_buying ... only when you need to, and selling immediately*

13 the correct product at the right place, time, quantity, and quality*
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spokojenosti zaméstnancll s novym zptisobem pracovniho procesu. Ustiednim tématem lean
production je snizovani plytvani, zatimco hlavni ideologii je aktivni zapojeni pracovnikii do
neustalého zlepSovani. Tento ptistup ma zajistit ucast a spolupraci pracovnikii ve vyrobnim

procesu (Stewart et al. 2016, s. 149).

Firemni strategie reagujici na flexibilitu globalniho trhu zavadéji flexibilizaci pracovniho
procesu a meéni podminky zaméstnanct. Lean production je pak prezentovana jako idealni
zpusob, jak zvysit produktivitu i spokojenost zaméestnanct. Tato spokojenost je vSak ,,vysoce

podminéna“!'* (Harley in Stewart et al. 2016, s. 148).

1.2.2. Promény pracovniho procesu
Po ropné krizi v roce 1973 japonskd ekonomika zazila dramaticky kolaps a mnoho

japonskych firem se ocitlo v obtizné situaci. Toyota vSak dokazala i nadale obstat. I kdyz
jeji uspéchy nebyly takové jako diive, rozdil mezi Toyotou a ostatnimi firmami byl zna¢ny.
Tato situace ukazala, Ze americky systém masové produkce prestava byt udrzitelny. Zatimco
americké firmy se sousttedily na vyrobu velkého mnozstvi aut jednoho typu za nizké ceny,
Japonsko usilovalo o vyrobu velkého mnozZstvi typll aut za stejné nizké ceny. V dobé
pomalého riistu bylo nutné upozadit vyhody hromadné vyroby. Vyrobni systém zaméfeny

> se stal nepraktickym, protoze tento piistup vytvéiel rizné

na zvy$ovani velikosti Sarzi!
formy plytvani a neodpovidal soucasnym pottebam. ,,Pokud by bylo mozné odstranit
plytvani, produktivita by se mohla zvysit az desetkrat. Tato mySlenka stdla na pocatku

Toyota production system (TPS)“!® (Ohno 1988, s. 3).

Jednim z klicovych aspektl tohoto systému je plynuly pracovni proces (flow), pii kterém se
pozadované dily pro montdz dostanou na montdzni linku pfesné¢ v okamziku, kdy jsou
potieba, a v pfesné pozadovaném mnozstvi. Zavedenim tohoto systému miiZze spole¢nost
vyrazné snizit nebo dokonce eliminovat skladovani zasob. Dal§im pilitem systému je
,autonomizace s lidskym dotekem“!”. Vysoce vykonné stroje mohou fungovat viceméné
samostatné a zastavi se, pokud dojde k poruse. Kli¢em je tedy ,,dodat strojim lidskou

inteligenci a soucasné piizplsobit jednoduché pohyby lidského operatora autonomnim

4 highly conditional*

15 Sarzi se rozumi mnoZstvi vyrobku vyrobené nebo pipravené v jednom vyrobnim cyklu (postupu) anebo
zhomogenizované béhem ptipravy nebo vyroby.* zakon ¢. 79/1997 Sb.

16 If we could eliminate the waste, productivity should rise by a factor of ten. This idea marked the start of
the ... Toyota production system.*

17 automation with a human touch*
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strojaim** (Ohno 1988, s. 7). Taiichi Ohno, zakladatel Toyota Production System, pfirovnava
dobte fungujici tovarnu k baseballovému tymu, kde automatizace predstavuje schopnosti
a talent, zatimco JIT symbolizuje tymovou spolupraci. ManaZzefi v tomto systému slouzi jako
kou¢i. Uspéch zavisi jak na individualnich schopnostech, tak na tymové hie, kombinace
téchto aspektl ,,dostane tym na Sampiondt“ (Ohno 1988, s. 8). Ve své knize Ohno
predstavuje TPS jako systém, ktery pfisel ve spravny Cas, a zdiraziuje jeho vSestrannou
vyhodnost a efektivitu. Nicméné se nevénuje tomu, jaky dopad ma tento systém na

zamgéstnance, ,,hrace baseballu®, kteii ve firmach pracuji.

Uspéch vyrobniho systému Toyota (TPS) vedl k jeho Sirokému pfijeti ve vyrobnich
odvétvich po celém svété a postupné se rozsifil 1 do riznych netradi¢nich odvétvi. Teorie
TPS polozila zéklady pro to, co se pozdéji stalo zndmym jako lean production (Jasti a Kodali
2015, s. 2-3). Vyznam konceptu LP roste kazdym dnem diky jejimu pozitivnimu vlivu na
vykonnost organizaci/firem jako celku (Jasti a Kodali 2015, s. 1). Tento piechod od
vyznamny posun v piistupu k organizaci prace a k postaveni zaméstnancu (Landsbergis et
al. 1999, s. 108). Jiz jsme se vénovali konceptu JIT; dalsimi zékladnimi koncepty lean
production, které¢ maji pfimy dopad na zaméstnance, jsou metody Total Quality Management
(TQM) a Kaizen (japonsky vyraz pro zménu k lepSimu nebo neustalé zlepSovani), ktery je
nékdy vniman jako samostatnd metoda a nc¢kdy jako soucast TQM (Brockling 2016,
s. 153-154).

Lean production ma vést k ,,osvobozeni zaméstnance od racionalizace montdzni linky,
smazavat tayloristicky (scientific management) predél mezi koncepci a realizaci tikolt**!®
(Adler in Stewart et al. 2016, s. 149). Kazdy zaméstnanec je zodpovédny za predchéazeni
chybam a zlepSovani kvality v ramci své pracovni oblasti. ZajiSténi kvality se stdva
prvofadym zdjmem vedoucich pracujicich a managementu, jejichZ role stale vice zahrnuje
vyvoj, zavadeéni a neustalé zlepSovani systému fizeni kvality. Dale se soustiedi na Skoleni
a poradenstvi zaméstnancu v oblasti pouzivani téchto systému. Tito novi specialisté na
kvalitu jiZ pfimo nesleduji kvalitu vyrobki; misto toho dohlizeji na procesy sledovani kvality
(Brockling 2016, s. 154-156). Podle Heada (2005, s. 146-149) se Kaizen stal zastérkou pro

zvySovani intenzity prace prostfednictvim rozsdhlého zapojeni tymi inZenyrh, ktefi

18 ....to entail their liberation from the rationalization of the assembly line, blurring scientific management’s
divide between the conception and execution of tasks.*
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monitoruji a fragmentuji préaci za ¢elem plnéni agend zaméstnavatele.

Jednim z principti Kaizen v organizaci prace je technika 5S, ktera cili na neustalé zlepSovani
se zamétenim se na zakladni hodnoty, jako jsou zvyseni produktivity, zlepSeni bezpecnosti,
snizeni plytvani a zkraceni dodacich Ihat. Mezi pét principi 5S patii: Seiri
(Sort) — odstranéni nepotiebnych polozek z pracovniho procesu a rozdéleni pracovist’ na
spolupracujici propojené sektory; Seiton (Set) — organizovani a fazeni polozek, pfifazovani
jim cisel nebo nazvh pro snadné dohledavani; Seiso (Shine) — udrZovani cistého
a usporadaného pracovniho prostiedi; Seiketsu (Standardize) — zajiSténi toho, aby se
dodrzovani prvnich tii S stalo pfirozenym; a Shitsuke (Sustain) — podpora, vytvareni siti
a Skoleni pro zajisténi toho, aby byl kazdy platnou soucasti organizace (Dwivedi et al. 2022,

5. 30-35).

Kaizen klade diiraz na optimalizaci operaci prostfednictvim neustalych, postupnych zlepSeni
provadénych vSemi zaméstnanci, coz je v kontrastu se zapadnim pfistupem, ktery se
zamétuje na radikalni, technologicky fizené inovace. Tato metoda podporuje systém, ve
kterém jsou zaméstnanci vedeni k neustalému hledéani ptilezitosti ke zlepSeni, coz vede ke
zméné jejich vniméni a feSeni chyb (Brockling 2016, s. 152-156). Neustalé¢ zlepSovani
vyZaduje otevienou praxi diagnostikovani chyb bez odsuzovani, coZ umoziuje
zaméestnancim odhalovat chyby bez obav z trestu. Tento pfistup umoznuje identifikovat
ateSit zadkladni pficiny problému, ¢imz se kazdd chyba méni v pfilezitost k prevenci
budoucich chyb. Diky podpote spoluprace v malych skupinach je tato metoda povazovéana
za ,,demokratizaci fadovych pracovnikid®, podporujici harmonické pracovni prostiedi
(Brockling 2016, s. 154). V podniku, kde je vyZadovana naprosta flexibilita, se rigidni
struktura taylorismu stava kontraproduktivni. Podnik se sice stidle spoléhd na
standardizované postupy ¢innosti, ale diiraz se presouva od plnéni stile se zvySujicich
vyrobnich kvot k neustadlému zlepSovani procestt a podpofe schopnosti improvizace
k dosaZeni pfedem stanovenych cild. Cil plnéni rostoucich kvot je nahrazen cilem neustalého
zlepSovani (Brockling 2016, s. 153). Z orientace na kvantitu se stava orientace na neustalé

zlepSovani kvality.

Tento pristup k feSeni chyb je podporovan ipravami v uspoiadani pracovnich mist. Diky
rotaci pracovnich pozic a sdileni odpovédnosti mohou pracovnici s vicero kvalifikacemi

feSit problémy s kvalitou v momenté a na misté, kde vzniknou, a zaroven zvySovat
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produktivitu. Womack et al. (2007, s. 101-102) zdaraziuji, ze v lean production ,,svoboda
kontrolovat vlastni praci® nahrazuje ,stres zrutiny* v masové vyrobé. S potiebnymi
dovednostmi k ovladani svého pracovniho prostiedi maji pracovnici moznost aktivné
premyslet a proaktivné fesit problémy piimo na misté. Stewart popisuje piiklad z tovarny,
kde byl zaveden systém autonomni udrzby, jehoz cilem bylo zvysit kvalifikaci pracovnikti
tak, aby kazdy zaméstnanec mohl provadét 80 % kol vyroby. Pracovnici byli pravidelné
Skoleni interné i externé, coz podporovalo jejich neustalou rekvalifikaci a adaptaci v souladu

s pozadavky na flexibilitu pracovniho prostiedi (Stewart et al. 2016, s. 153).

Jo 24

Systém LP a metody s nim spojené vytvaii pozadavek na nového idedlniho zaméstnance,
ktery je:
., vzddleny tomu, aby byl vazan na povoldani nebo se drzel kvalifikace, ,,the
great man* se ukazuje jako prizpiisobivy a flexibilni, schopny prechdzet z
jedné situace do néjake uplne odlisné a prizpusobit se ji; a vSestranny,
schopny meénit aktivity nebo ndstroje podle povahy vztahu, do kterého
vstupuje s ostatnimi lidmi nebo s predmeéty. Pravé tato adaptabilita a
vSestrannost jej cini zaméstnatelnym — tedy, ve firemnim svete, v pozici, kdy

se miize pripojit k novym projektiim.“'° (Boltanski a Chiapello 2007, s. 112)

V tomto kontextu je ¢lovek flexibilni a ptizptisobivy diky své autonomii, nikoli kviili
poslusnosti. M4 moZnost se rozhodovat a aktivné budovat své vztahy a sité (Boltanski

a Chiapello 2007, s. 112-113). Smazéavaji se hranice mezi zaméstnancem a zameéstnavatelem,

vvvvvv

Na jedné strané stoji tlak firmy, ktera se potiebuje pfizpiisobovat, na druhé strané stoji tlak
zaméstnancl, ktefi jsou si nejisti tim, jak svou praci vykondvat a jakd je mira jejich
odpovédnosti. Mezi nimi stoji manaZer, ktery se snaZi tyto dva tlaky vyrovnat a udrZovat
organizaci v chodu (Jaffe a Scott 1991, s. 3). Idedlni vedouci projektu v sob¢ spojuje roli
kouce, prostrednika, intuitivniho manaZera a odbornika. Nezbytné jsou silné komunikaéni
dovednosti, které mu umoziuji budovat divéru, inspirovat a nechat se inspirovat, byt

pfistupny, fesit konflikty a podporovat spolupraci. Musi dokdzat rozpoznat relevantni

19 Far from being attached to an occupation or clinging to a qualification, the great man proves adaptable
and flexible, able to switch from one situation to a very different one, and adjust to it; and versatile, capable
of changing activity or tools, depending on the nature of the relationship entered, into with others or with
objects. It is precisely this adaptability and versatility that make him employable — that is to say, in the
world of firms, in a position to attach himself to new projects.
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informace, identifikovat pfilezitosti a ziskavat klicové kontakty (Brockling 2016, s. 179).
Zasadni je ocenovat zaméstnance tim, ze jsou vyzdvihovany jeho uspéchy, podporovana
jeho iniciativa a je pruzn¢ ptistupovano k jeho ,,individudlnim potfebam, jako je pracovni
doba nebo rekvalifikac¢ni Skoleni. Motivace prostiednictvim participace vyZaduje nahrazeni
tradi¢ni pyramidové struktury tymovymi sitémi, kde maji odpoveédnost jednotlivci a kde ve
sttedu z4jmu stoji zadkaznik (Jaffe a Scott 1991; Brockling 2016). Zaméstnanci radéji
rozhoduji o tom, jak dosahnout cilii a splnit koly, pficemz manazefi jim toto dosahovani
cili spiSe usnadnuji, nez fidi. ,,Zaméstnanci jsou empowered tim, Ze jsou nuceni vykonavat
uréitou moc sami nad sebou. Toto otaCeni subjektu zpét k sobé¢ samému je povazovano za

produktivngj$i nez uplatiiovani vngjsiho autoritaiského tlaku“*® (Brockling 2016, s. 179).

Empowered pracovisté se vyznacuje ,,zlepSovanim obsahu préce, rozsifenim dovednosti
a ukold, které tvofi pracovni ndpli, uvolnénim kreativity a inovaci, vétsi kontrolou nad
rozhodovéanim o préci, splnénim celého ukolu, nikoliv jen jeho ¢asti, spokojenosti zakaznika
a orientaci na trh*?! (Jaffe a Scott 1991, s. 4). Na takovém pracovisti se vytvati partnersky
vztah mezi zaméstnanci a organizaci, ve kterém zaméstnanci citi osobni odpovédnost za své
ukoly a prebiraji odpovédnost za celkovy uspéch organizace. Pracovni tymy jsou aktivni
v iniciaci novych ¢innosti a zaméstnanci maji moznost nejen plnit tkoly, ale také se podilet
na rozhodovani. Dirraz je kladen na neustalé vzdélavani a rozvoj dovednosti, coz umoziuje

organizaci reagovat na dynamické poZadavky trhu (Jaffe a Scott 1991, s. 4).

Empowerment vytvaii poslu§né zaméstnance, kteti automaticky sleduji firemni z4jmy. Dat
zaméstnanci vEtSi moc (empower) neznamenda ztratu kontroly, ale naopak ziskéni vétsi
kontroly nad jejich pracovnimi vysledky (Brockling 2016, s. 131-133). Empowerment je
procesem formovani vztaht ve firmé a formuje predstavu zaméstnance o jeho roli. Z ,,ja*“ se
stava ,,my* a firemni zalezitosti jsou spole¢nym cilem, za ktery jsou vSichni ochotni se
aktivng zasazovat. Pocit odpovédnosti, ktery empowerment vyvolava, ptispiva k zvySovani

efektivity a produktivity, usnadituje i¢inné feSeni chyb a problémi v pracovnim procesu

20 Employees are empowered by compelling them to exercise a specific power over themselves. This
bending back of the subject on itself is thought to be more productive than the application of external
authoritarian pressure.

21 The empowered workplace is characterized by: enhancing the content of the work, expanding the skills
and tasks that make up a job, liberating creativity and innovation, greater control over decisions about work,
completing a whole task rather than just portions of it, customer satisfaction, marketplace orientation.*
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a tim padem umoznuje firmé Iépe reagovat na pozadavky flexibility a adaptability (Jaffe

a Scott 1991, s. 5-8).
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2. Metodika vyzkumu

2.1. Single case study

Case study byla zvolena jako hlavni metodologicky pfistup tohoto vyzkumu z nékolika
klicovych diivodi. Piedevsim je tato metoda idedlni pro zkoumani soucasnych fenoméni
vjejich redlném kontextu, tedy v konkrétnim prostoru a case. Dale je vhodnd pro
zodpovidani otazek typu ,,jak” a ,,pro¢” urcity socialni jev funguje (Yin 2009, Introduction),
coz je v souladu s mym vyzkumnym problémem — jak flexibilita prace v neoliberalismu
utvari pozadavky na pracovnika. V ramci vyzkumného problému se pokusim odpovédét na
otazky: Jak zkoumand firma upravuje své strategie v reakci na soucasné globalizované
arychle se ménici prostedi? A jak tyto strategie utvaieji pracovnika v pracovnim procesu
a méni poZadavky na ngj kladené? Single case study mi umoznuje rozsahly a hluboky popis
socialniho jevu a jeho projevli v konkrétnim prostfedi jednoho pracovisté (Yin 2009,

Introduction). Zaméiuje se na aktualni udalosti a rozhovory s osobami zapojenymi do téchto

udalosti, coZ poskytuje podrobny pohled na studovany fenomén (Yin 2009, Introduction).

Case study zkoumad jeden ¢i vice ptipadi, pficemz ,,ptipadem* muize byt jedinec, socidlni
skupina, organizace, sousedstvi ale také procesy ¢i udalosti. Pfipady jsou vybirany ucelové
podle povahy vyzkumné otazky a v souladu s teoretickym zazemim (Yin 2009,
Introduction). Pro tuto studii jsem zvolila tiskdrnu, kterd se svymi 30-40 zaméstnanci
odpovida specifickym trendiim tiskaiského primyslu v Evropé, kde jsou tiskarny ¢asto malé
a ,,rodinné* (Akyil 2023, s. 123). Tato firma zacala piisobit pfiblizn¢ pted dvanacti lety ,,ve
sklep&®, kde pracovalo jen nékolik lidi jako OSVC?. Postupné se rozvijela, a to jak poétem
pracovnikd, tak i technologicky. Srovnatelné piib&éhy lze nalézt na webovych strankéach
dal3ich tiskaren ptisobicich v Ceské republice. Napiiklad jedna z firem uvadi jako hlavni
informaci, Ze jde o ,,rodinnou tiskarnu s tradici od roku 1993 (Tiskdrny Maestro). V promo
videu jiné tiskarny soucasny majitel fika: ,, Tata zalozil Art D v 90. letech ... za tu dobu jsme
vyrostli a dnes u nés pracuje 40 profesiondll ... v soucasnosti nabizime tisk na modernich
strojich® (Art D). Podobné i firma zvolena pro tento vyzkum zaznamenala v poslednich

letech vyrazny rast. ,,Nase“ tiskdrna se zaroven prezentuje a zaklada si na podobnych

22 Osoba samostatné vydéleéné ¢inna (oznaduje se zkratkou OSVC) je osoba, ktera ukon¢ila povinnou $kolni
dochazku a vykonava samostatné vydelecnou ¢innost nebo pii samostatné vydélecné ¢innosti spolupracuje
(Ceska sprava socialniho zabezpeceni). V tomto ptipadé pracujici podepisuji dohodu o provedeni ¢innosti.
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kvalitach jako dalsi polygrafické firmy podobné velikosti inzerujici na internetu. Nabizi
Sirokou Skalu produktd, ,full service a klade daraz na pozitivni pfistup k zakaznikovi
a rychlost zpracovani zakazek. Pokud na internetu hledate tiskaiské sluzby, Casto narazite
na stranky, které¢ kromé popisu Siroké nabidky maji sekci ,,0 nas®, ve které se dozvite, ze
dobra sluzba zdkaznikovi®“ (Art D) , Ze ,,pfizpisobujeme se souCasnym trendiim, jsme
maximaln¢ flexibilni“ (INGOPRINT), ze ,jsme schopni realizovat zakéazky také
v expresnich terminech® (VIAPRINT), Zze ,nase motto je: vymyslime, pfipravime,
vyrobime, dodame® (Art D) nebo Ze ,,poskytujeme kompletni servis od grafického navrhu
az po finalni realizaci zakazky* (INGOPRINT). Také je kladen dliraz na to, Ze ve firmé jsou
zaméstnani lidé, které jejich prace bavi: ,,Zaméstnavame kreativni nadSence zapalené pro

papir a polygrafii“ (INGOPRINT).

Zdavodnénim vybéru této tiskarny pro single case study je tedy skutecnost, ze predstavuje
,reprezentativni nebo typicky piiklad“** (Yin 2009, Chapter 2). Cilem je zachytit okolnosti
a podminky kazdodenni ¢i bézné situace a piedstavit typicky ,,projekt* mezi mnoha riiznymi
projekty (Yin 2009, Chapter 2). V tomto ptipad¢ vyrobni firmu v polygrafickém primyslu,
kterou lze povazovat za reprezentativni pro dal§i malé &i rodinné firmy pasobici v Ceské
republice. Poznatky ziskané z takto nastavené single case study ndm mohou poskytnout

vhled do zku$enosti ,,primérné“ instituce?* (Yin 2009, Chapter 2).

Tiskarna je rozdélena do nékolika urovni a oddéleni, kterd funguji pod jednou stfechou.

[(19-91 44

Sklada se z vedeni, grafiki a ,,obchod’akt” pracujicich v hornim patte, “Cisté” tiskatskeé ¢asti
ve stfednim patfe a ,,Spinavé” manualni dilny v dolnim patie. Kazda z téchto Urovni je
organizovana odlisné a klade rizné pozadavky na zaméstnance. Ve svém vyzkumu jsem se
rozhodla zaméfit na stfedni patro tiskarny, kde probiha velkoformatovy a maloformatovy
tisk a dokoncovaci prace. Tento vybér je inspirovan piistupem ,,shop floor studies®, které se
zamétuji na specifickd odd€leni v rdmci vyrobniho prostiedi a snim spojené aktivity
(Burawoy 1979, s. 3-33). Pracovni proces na ,,shop floor* mé pak dvé neoddélitelné slozky,

relacni a praktickou stranku. Rela¢ni stranka pracovniho procesu piedstavuje vztahy

v produkci, které zahrnuji interakce na pracoviSti mezi pracovniky a mezi pracovniky

23 the representative or typical case*
24 The lessons learned from these cases are assumed to be informative about the experiences of the average
person or institution.*
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a managementem. Pfedstavuji socialni struktury a dynamiku, do kterych pracovnici vstupuji
pfi své préci. Prakticka stranka pracovniho procesu zahrnuje soubor cinnosti, které
,»preménuji surové materidly na uzitecné objekty nebo ¢asti uziteCnych objektii s pomoci
vyrobnich nastroji”?® (Burawoy 1979, s. 15). Z této perspektivy neni pracovni proces pouze
mechanickym souborem c¢innosti, ale také zahrnuje socialni a interpersonalni dynamiku,

ktera je nezbytna pro pochopenti, jak prace probihd v redlném svété (Burawoy 1979, s. 16).

Zamgéieni na ,,jedno patro” umoznuje provést hlubsi a podrobnéjsi analyzu, kterd by nebyla
mozna pii pokusu o komplexni pohled na celou organizaci. Tiskatské patro se sklada ze tii
segmentt, za které¢ odpovida vedouci vyroby pro toto patro. Prvnim je velkoformatovy tisk,
kde se potiskuje velkoformatové zbozi. Druhym segmentem je maloformatovy tisk, ktery se
zaméfuje na mensi tiskové zakdzky. Tretim segmentem jsou dokoncovaci prace neboli
,fnis“, kde jsou potiSténé papiry ¢i jiné materidly upravovany do finalni podoby
laminovanim, fezanim a dalSimi Gpravami. Zde se také zajist'uje baleni a ptiprava materialti
pro dodani zakaznikovi. Pod tuto sekci spada i instalace, jelikoz firma zajistuje i montaz
potiSténych bannert, reklam, vyvések a polepovani aut. V prostfednim patie tiskarny je

velké prostupnost mezi jednotlivymi pracovnimi pozicemi a naplnémi préce.

Volba piipadové studie jako metodologického ptistupu a konkrétni tiskarny jako predmétu
vyzkumu byla provedena s ohledem na cile a pozadavky vyzkumu. Konkrétni patro tiskarny
nabizi specificky kontext, ve kterém lze sledovat, jak flexibilita prace ovliviiuje pracovni
podminky, pracovni ndplii a pozadavky na pracovniky. UmoZiiuje ndm provést detailni
vyzkum a porozumét konkrétnim mechanismim a procestim, coZ by nebylo do takové miry
mozné, kdybychom se zaméfili na organizaci jako celek, nebo vytvofili multiple case study,
prestoze to by pro vyzkum mélo zase jiné vyhody. Single case study je Casto kritizovana za
nedostatek obecné platnosti, av§ak v tomto vyzkumu je dulezité zdlraznit, Ze cilem neni
generalizace na populaci, ale na teoretické propozi¢ni Urovni (Yin 2009, Introduction).
Snazila jsem se popsat kontext tiskarny a jeji specifika, aby ¢tenafi mohli posoudit, do jaké

miry jsou vysledky pfenositelné na jiné prostiedi.

25 ...transform raw materials into useful objects or fractions of useful objects with the assistance of
instruments of production.*
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2.1.1. Vyzkumny terén

Pro tento vyzkum jsem zvolila piipadovou studii také proto, ze jsem méla pfistup
k relevantnimu terénu. Vybér terénu byl proveden cilené, aby jednotka analyzy — tiskarské
odd¢leni tiskarny — poskytla co nejkomplexnéjsi a nejrelevantnéjsi pohled na studovany jev

(Novotna a Spagek 2019, s. 300-304).

Tato jednotka analyzy zahrnuje fadové zaméstnance raznych pozic (malotisk, velkotisk,
dokoncovaci prace a instalace) v jednom odd¢leni, na jednom ,,shop floor*. Jednotka analyzy
se ukazala jako relativné homogenni. Jeji homogenita je dana tim, ze vétSina zaméstnanct
se dostala do tiskarny pfes znamosti, maji podobné socioekonomické zazemi a jde predev§im
o muze stfedniho ¢i mladsiho véku, kteti mezi sebou maji pratelské vztahy, spole¢né z4jmy
a travi spolu ¢as i mimo pracovni dobu. Kromé jednoho tc¢astnika vyzkumu nemél zadny z
nich pfi nastupu do prace kvalifikaci odpovidajici pracovni pozici ani zkuSenosti v oboru.
Jeden z informantti to popsal tak, Ze ,.ti jede pak na zakézku stavét kamenik a fardi”. Tim se
tisk 1i$i od druhych dvou pater. Dole v diln¢ pracuji femeslnici a nahofe grafici a

,obchod’aci” s odpovidajicim vzdélanim.

Jednd se o maly kolektiv deviti lidi, z nichz ¢tyfi pracuji jako tiskaii a pét se vénuje
dokoncovacim pracim a instalacim. Ti travi vétSinu pracovni doby na vyjezdech, takze se
muze stat, Ze jsou v provozu piitomni vSichni, nebo tam miize byt jen jeden. Vedla jsem
rozhovory se ¢tyfmi zaméstnanci a jednim cerstvé byvalym zaméstnancem — tfemi tiskafi
a dvéma pracovniky z ,finiSe*“. V kolektivu pracuji dvé Zeny, ale rozhovor s nimi se mi
nepodafilo uskutecnit. Nevedla jsem rozhovor ani s manazerem nebo vedoucim vyroby,
takZe se jedna vyhradné o vypovédi fadovych zaméstnancli. Homogenita jednotky analyzy,
ktera se skladd z fadovych zaméstnancl s riznymi délkami zaméstnani, pracovnimi
pozicemi a typy pracovniho poméru (HPP?® nebo OSVC), by neméla negativné ovlivnit mij
vyzkum. Naopak, tato homogenita poskytuje konzistentni a reprezentativni obraz
tiskatského oddéleni (Novotna a Spacek 2019, s. 298-299). Zaméfenim se na fadové
zaméstnance ziskavam autenticky pohled na kazdodenni pracovni procesy a podminky, coz

je klicové pro pochopeni fungovani celého oddéleni. Rozdily ve zkuSenostech a délce

26 HPP je hlavni pracovni pomér, coZ je smluvni vztah mezi zamé&stnavatelem a zamé&stnancem, ktery spociva
v tom, Ze zaméstnanec se zavazuje vykondvat pracovni ¢innost pro zaméstnavatele vymeénou za mzdu nebo
plat. VétSinou se uzavira na 40 hodin tydné¢, zaméstnavatel provadi vSechny povinné odvody. Zaméstnanec
ma narok na ¢erpani placené dovolené i nemocenskych davek (Indicada — pracovni agentura).
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zaméstnani jednotlivych informantt navic obohacuji vyzkum o rtizné perspektivy, aniz by

narusily celkovou homogenitu jednotky analyzy.

Na zacatku vyzkumu jsem vedla rozhovor se zaméstnancem jiné, avSak podobné velké
tiskarny. Tento zaméstnanec pro mé m¢él piedstavovat vstup do tiskarny, coz pro mé bylo
uplné nové prostiedi, a byla jsem na jeho pomoci pln¢ zavisla. Kviili své ¢asové vytizenosti
mi vSak kromé dvou rozhovort dalsi ptistup do tiskarny nezajistil a sama jsem se nedokézala
dostat do provozu a ziskat dalsi informatory. Musela jsem tedy hledat dal. Uz jsem vSak
méla predstavu o fungovani tiskarenské firmy a také jsem si vyzkousela, jak rozhovory vést.
Nasledné jsem mohla porovnat vypovédi a zjistit, Ze oba provozy funguji podobné¢ — maji
obdobné nastavené smlouvy, pracovni dobu, odménovani a pracovni procesy a jsou i stejné
organizované. | prvni firma byla rozdélena na horni patro, kde spolu s vedenim sed¢li
»obchod’aci” a grafici, na tisk a dilnu. Tisk, jako uzaviena skupina, zahrnoval velkotisk,
malotisk a dokoncovaci prace. Pracovalo zde podobné mnozstvi zaméstnancii, predev§im
muzi, ktefi se tam dostali pfes znamé ze zdjmovych skupin. Mij informéator byl pivodné
pekat a dalSi zaméstnanci byli rovnéz plivodné nekvalifikovani. Na zacatku byli vSichni
OSVC, ale v poslednich letech jsou jiz néktefi zaméstnani na plny vazek. Vysledna
jednotka analyzy, tiskarské oddéleni v mensi tiskaiské firme, je tedy dle urcitych kritérii
srovnatelnd s tiskafskymi oddélenimi dalSich firem v odvétvi. Je tedy do urCité miry
reprezentativni, coz potvrzuje i jeden z komunikac¢nich partnerd, ktery pracoval jako tiskat

ve vice tiskarnach, a uvedl, Ze provoz je vSude podobny, samoziejme s dil¢imi rozdily.

Poté, co mi prvni kontakt nezajistil pfistup do tiskarny, jsem shodou okolnosti zjistila, Ze
jeden mij zndmy pracuje v obdobném provozu. Tomas se stal mym klicovym informatorem
a gatekeeperem. Vysvétlil mi, jak je celd firma organizovana, a popsal mi naplii prace
v jednotlivych odvétvich. Zaroven mé spojil s dal§imi komunika¢nimi partnery. Na zacatku
jsem nemeéla jasnou predstavu o jednotce analyzy a chtéla jsem délat rozhovory se
zaméstnanci tiskarny obecné. Po prvnim rozhovoru s Tomasem jsem zjistila, jak je tiskarna
Clenéna a jaka jsou specifika jednotlivych odvétvi, a rozhodla jsem se zaméfit jen na
zaméstnance na tisku. Toto zaméfeni mi sice nedovoluje délat obecné zavéry o tiskarné jako
celku, ale umoZznuje mi hlubsi porozuméni prace ve specifickém odvétvi a spojeni téchto

zjiténi s teoretickymi vychodisky a cilem vyzkumu.
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Tomas, muj gatekeeper: Pracuje ve firmé 11 let. Byl jednou pteskolovan, aktudlné pracuje
jako tiskat. M4 dokoncenou zdkladni Skolu, pfedtim v tisku nepracoval ani nestudoval
odpovidajici obor. Je zaméstnany na HPP. Do tiskarny ho pfivedl znamy, ktery tam uz

pracoval.

Edgar: Pracuje ve firmé 10 let. Nastupoval na jiné pozici, aktudln€ pracuje na dokoncovacich
pracich. Vyuéil se jinému oboru, pfedtim v tisku nepracoval. Je OSVC. Do tiskarny ho

piivedl znamy, ktery tam uz pracoval.

Leos: Pracuje ve firmé asi 10 let s pfestavkami. Celou dobu je na stejné pozici, na
dokon&ovacich pracich a instalaci. Je OSVC. Do tiskarny se dostal pies znamého jednoho

zameéstnance.

Jan: Pracuje ve firm¢ od zacatku (12 let). ProsSel vicero pracovnimi pozicemi, aktudlné

pracuje jako tiskaf. Obor ma vystudovany. Je zaméstnany na HPP.

Robin: Pracoval ve firmé 3 mésice. Po zkusebni dobé mu neprodlouzili smlouvu. Piedtim
v tisku nepracoval ani nestudoval odpovidajici obor. Do tiskarny ho ptivedl zndmy, co tam

uz pracoval. Aktudlné¢ pracuje v jiné tiskarné.

2.1.2. Metody sbéru dat
“Vyhody plynouci z hlubokych zmnalosti urcitého aspektu svéta zahrnuji

usporadani téchto poznatkii v souvislosti s typy dat, ktera lze shromaZdit,
overovani poznatkii na zdkladé téchto dat, reseni nevyhnutelnych rozdilii mezi
ocekavanimi a zjisténimi prehodnocenim mozZnosti ziskani dalsich dat a
pokracovéni v tomto opakujicim se procesu.”?’ (Becker 1998 in Yin 2009,

Chapter 3)

Pro sbér dat byla pouzita metoda polostrukturovanych rozhovort, které probihaly béhem tti
tydnd. Rozhovory trvaly jednu az dvé hodiny, pfi€emz s nékterymi komunika¢nimi partnery
jsem se setkala opakovan¢. Tato metoda byla zvolena kviili moznosti ziskani hlubokého

porozumeéni situaci a umoznila flexibilné reagovat na odpovédi dotazovanych a ptizplsobit

27, The advantages derived from profound knowledge of a particular aspect of the world involve organizing
these insights in connection with the types of data that can be collected, validating the insights against this
data, addressing the unavoidable differences between expectations and findings by reconsidering the
potential for obtaining additional data, and continuing this iterative process.*
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smér rozhovoru aktuilnim potiebam (Novotna a Spadek 2019, s. 322). Rozhovory byly
koncipovany jako kontextualni udélosti, béhem nichz dochazelo k interakci a spolupraci
s komunika¢nim partnerem. To umoznovalo konstrukci vyznamii a porozuméni
prostiednictvim spoleéného dialogu (Novotna a Spaéek 2019, s. 317-318). Vedeni
rozhovori jako fizené konverzace zachovalo pfirozeny tok komunikace a pfineslo bohatsi
a detailngj$i odpovedi (Yin 2009, Chapter 4). Rozhovory byly zaméfeny na dvé Grovné
otazek. Prvni Groven zahrnovala otdzky kladené konkrétnim komunikacnim partnerim
behem rozhovort. Tyto otdzky byly formulovany tak, aby byly srozumitelné, neovliviujici
a pratelské, coz podporovalo otevienost a ochotu informantti sdilet své zkuSenosti. Druha
uroven otazek se tykala SirSich vyzkumnych cilti a byla zamétena na zodpovézeni hlavni
vyzkumné otazky (Yin 2009, Chapter 4). Tyto otazky byly klicové pro celkovou analyzu

piipadové studie.

Nejdiive jsem provedla pilotni rozhovor, kterym jsem si ovéfila spravnost otazek jak pro
vyzkumné cile a teoreticka vychodiska, tak i jejich srozumitelnost pro komunika¢niho
partnera (tedy otazky prvni 1 druhé Grovné). Na zdkladé tohoto pilotniho rozhovoru jsem
soubor otdzek upravila. Tento postup odpovida metodologickému piistupu popsanému v
literatufe, kde pilotni pfipad slouzi k formulaci relevantnich otdzek a konceptudlnimu

vyjasnéni vyzkumného designu (Yin 2009, Chapter 3).

Vsechny rozhovory probéhly tvaii v tvat v neformdlnim prostiedi podle vybéru
komunikacniho partnera. Byly pouzity dva hlavni typy rozhovort. Hloubkovy rozhovor byl
vyuzit pfi iniciacnim rozhovoru s klicovym informatorem, ktery je ¢asto zdsadni pro Uspéch
piipadové studie. Takovi informatofi poskytuji vyzkumnikovi hlubsi vhled do zkoumané
problematiky a mohou zprosttedkovat pfistup k dal§im potvrzujicim nebo kontrastnim
zdrojim dikazi (Yin 2009, Chapter 4). Rozhovor se zamétoval na detailni ziskavani
informaci o pracovnich procesech, nazorech a zkuSenostech informdatora. Tento kliCovy
informator hral roli privodce a poskytoval hluboké vhledy do fungovani tiskarny. Prvni
rozhovor trval dvé hodiny a nasledovaly po ném jesté dvé dalsi sezeni. Pribézné€ jsem se na

néj také obracela, kdyZ mi v prib¢hu sbirani dat ¢i pfi psani vyvstaly nové otazky.

Druhym typem byly zaméfené rozhovory, které trvaly vétSinou hodinu az hodinu a ptl.
Soustiedily se na specifické otdzky s cilem ovéfit zjisténi z hloubkovych rozhovort. Tyto

otazky byly peclivé formulovany, aby byly nezaujaté, a umoznily komunika¢nim partnerim
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poskytnout nové komentare, ¢imz mohly potvrdit ¢i vyvratit diive ziskana fakta. Piestoze se
tyto rozhovory drzely urcité sady otdzek, byly vedeny oteviené a konverza¢nim zplisobem

(Merton 1987, s. 550-566).

Triangulaci dat jsem podpofila rozhovorem s dvéma komunika¢nimi partnery najednou.
Kwvili malému poctu participantti neslo o focus group, ale spise o vedenou diskuzi, do které
jsem zasahovala otdzkami (Novotna a Spagek 2019, s. 330). Tento rozhovor byl improvizaci
vzeslou z aktudlni situace, pomohl mi ovéfit validitu dat a oteviel nova témata. Zaroven mi
umoznil sledovat dynamiku mezi mym klicovym informatorem a druhym participantem
a analyzovat jejich myslenkova a argumenta¢ni schémata (Novotna a Spagek 2019, s. 330).
Naptiklad se ukdzalo, ze v ptfitomnosti kliCového informatora druhy participant ¢aste¢né
pfejimal jeho zpiisob premysleni o tématu, coz nebylo v rozporu s jeho vyjadifenimi pii

individudlnim rozhovoru, ale posun byl patrny.

Pti sbéru dat byla obecné nutnad znacnd ptizplsobivost. Prvni ,,pfekazkou’ byla zména
dostupnosti komunikacnich partneri; v jednom piipad¢ jsme museli termin pétkrat posouvat.
Druhou vyzvou bylo samotné vedeni rozhovorili, které ne vzdy odpovidalo plvodnim
pfedstavam. Snazila jsem se maximalné pfizpisobit casové 1 mistné potiebam
komunikac¢nich partnerti, coz vedlo k situacim, kdy jsem vedla rozhovor napiiklad na lavicce
u silnice a zastavky tramvaje. VSichni komunika¢ni partnéfi souhlasili s nahravanim
rozhovort, ale v jednom ptipadé byly zajimavéjsi informace ziskany mimo zaznam, protoze
komunikacni partner se béhem nahravani vyjadroval stroze a rozpovidal se az poté, co bylo

nahravani vypnuto.

Rozhovory byly nahravany, pasportizovany a doslovné piepsany. Do textu prace byla

pouzita redigovana verze téchto prepist.

Celkoveé lze fici, ze na zaklad€é individudlnich odpovédi jsem si vytvarfela ptedstavu
o0 organizaci. ,,Rozhovory jsou zasadnim zdrojem dat pro piipadové studie, protoze vétSina
ptipadovych studii se zabyva lidskymi zalezitostmi nebo lidskym chovanim. Dobfte
informovani komunikacni partneti mohou poskytnout cenné vhledy do téchto zalezitosti

a chovéani” a urychlit pochopeni daného jevu. ,,I kdyZ se rozhovory zamétuji na udalosti
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souvisejici s chovanim, je tfeba je vZzdy povazovat za verbalni zpravy, které mohou byt

ovlivnény ptedsudky, $patnou paméti a nepfesnym vyjadiovanim”?® (Yin 2009, Chapter 4).

2.1.3. Metody analyzy dat

K analyze dat byla pouzita analyticka generalizace, ktera spoc¢iva v pouziti pfedem vyvinuté
teorie jako Sablony pro porovnani empirickych vysledki ptipadové studie (Yin 2009,
Chapter 5). Spoléhala jsem se na teoretické predpoklady, které staly na zacatku vytvareni
ptipadové studie. Na nich byl také zalozen cil vyzkumu, design studie a vyzkumné otazky,
a formovaly 1 zplsob, jakym jsem pfistupovala k analyze dat. Pracovala jsem se dvéma
analytickymi kategoriemi, které jsou rozebrany v teoretické €asti: globalni pozadavky na
flexibilitu a jejich vliv na praci a flexibilita pracovniho procesu. Pfi analyze dat jsem
identifikovala vyznamné vzorce, které rozvijeji tyto dvé kategorie. Nékteré vzorce piimo
navazovaly na teorii, jiné vyplynuly z dat. Pfi hleddni vzorcli jsem méla na paméti
vyzkumnou otézku, ale byla jsem oteviend moznosti, Ze ji ziskana data zpétné€ ovlivni (Yin
2009, Chapter 5). Analyza prostupovala celym procesem vyzkumu a na jejim zakladé jsem
smétovala a cilila sbér dat tak, abych pronikla ke kofeniim zkoumaného problému.
V momenté¢, kdy vyvstaly n¢jaké nejasnosti ¢i nové otazky, jsem se na n¢ zameéftila v dalSim
rozhovoru, abych ziskala data, na jejichZ zakladé bych si mohla dané otazky zodpoveédét

(Novotna a Spadek 2019, s. 329).

Data jsem analyzovala pomoci segmentace a kodovani. Nejprve jsem je rozdélila do dvou
jiz zminénych analytickych kategorii (které se v realité 1 v datech prekryvaji). V rdmci téchto
kategorii jsem hledala tematické jednotky, které slouzily jako jednotky analyzy, a sledovala
jsem pravidelnosti v datech. Z téchto jednotek analyzy jsem vytvotila kody, které jsem pak
pouzila ke kodovani novych dat. Kdédovala jsem piedevSim deduktivné s ohledem na
pouzitou teorii, ale také jsem induktivné vytvarela nové kody na zakladé dat. Zacala jsem
s vytvafenim popisnych kodi, nasledné interpretativnich, a z téch jsem vytvofila kategorie,
které se staly podkategoriemi mych dvou hlavnich pfedem stanovenych analytickych

kategorii. Data jsem dopliiovala pozndmkami, na jejichz zaklad¢ jsem identifikovala vztahy

28 Overall, interviews are an essential source of case study evidence because most case studies are about
human affairs or behavioral events. Well informed interviewees can provide important insights into such
affairs or events ... At the same time, even though your interviews may focus on behavioral events ... the
interviews should always be considered verbal reports only ... the interviewees’ responses are subject to the
common problems of bias, poor recall, and poor or inaccurate articulation.
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mezi kédy, coz mi pomohlo vnimat je v §ir§im kontextu (Novotnia a Spagek 2019,

s. 429-442).

2.2. Reflexivita a etika vyzkumu

Ve svém vyzkumu jsem se zaméfila na problematiku prace a pracovnich podminek. Uz to,
ze jsem se rozhodla pro toto téma, naznacuje, Ze je to néco, co se me dotykd a o Cem uvazuji.
Komodifikovana prace je ¢innost, kterou stravim znacnou cast svého zivota, a zaroven me
provazi nejistota ohledné toho, co bych méla délat a jak to pro mé bude obhajitelné. Je to
takova nedobrovolna volba. Zijeme ve spole¢nosti, kde je prace povazovana za néco, co
kazdy musi délat. Ale jiZ se neptame pro¢, a kam nas to jako spolec¢nost posouva. Co je tou
praci, kterd ma smysl. A jaké pracovni podminky jsou udrzitelné. Snazila jsem se pfi
rozhovorech reflektovat svilj postoj k praci a zpétné promyslet, zda jsem sama néjak
neovlivnila své komunikacéni partnery. Také jsem si védoma, Ze ma teoreticka ¢ast vychazi

z mého porozuméni tématu a mého osobniho nédhledu na tuto problematiku.

Za ucelem vyzkumu jsem vedla rozhovory ptfedevSim s mladymi lidmi, ktefi byli velmi
otevfeni, coz mi pii vyzkumu pomohlo. Prvni rozhovor, ktery jsem nakonec pro samotny
vyzkum nepouzila, byl ale naro¢néjsi. Pfredevsim proto, Ze jsem jesté neméla dostatecny
vhled do tématu, a také proto, Ze jsem se méla setkat s ¢lovékem, kterého jsem znala pouze
po hlase z telefonu. Obavala jsem se hlavné toho, Ze bude mnohem starsi a ze pro mé bude
naro¢né s nim vést pratelsky rozhovor a zaroven ho korigovat otdzkami. Také jsem nevédéla,
jak bude reagovat na zadost o nahravani a zda ho nevyd¢si pisemny souhlas. Nakonec se
ukazalo, Ze Milan je sice starSi, ale velmi pratelsky a sdilny. Pfesto jsem byla nervozni,
nedokazala jsem pfemyslet nad jeho odpovéd’'mi a ptili§ jsem se drzela ptipravenych otazek.
Toho jsem si jeSté vice vSimla pii poslechu zdznamu. Na zikladé této zkuSenosti jsem
upravila pfipravené orientacni otazky, protoze se ukézalo, Ze nékteré z nich jsou piilis
analytické a jiné t€zko pochopitelné. Pozdéji uz bylo vytvareni dat mnohem piijemné;si,
pfedevS§im diky tomu, ze jsem se jiz orientovala v tiskarenském prostiedi a slangu,
a rozumeéla jsem tomu, co mi komunikacni partnefi fikaji. Diky jiz ziskanym znalostem jsem
byla jistéj$i a mohla se 1épe doptavat. Vyznamnou oporou mi byl také Tomas, ktery mé
zasvétil do fungovani pracovniho procesu v tiskarn€ a seznamil me s dal§imi komunikacnimi
partnery. Zaroven byl dobrym zdrojem dat, protoze dokazal o polozenych otdzkach
pfemyslet a nékolikrdt mi poskytl novy ndhled na problematiku. V prib¢hu jsem

reflektovala, do jaké miry jsem zavisld na informacich od néj a snazila jsem se udrzet si
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odstup a ovetovat veskera zjisténi dalsimi daty. Tomas se pro muj vyzkum nadchl a nékdy
jsem meéla pocit, ze ho vede spiSe on, nez ja. Neustale navrhoval, s kym v§im bych jesté
mohla délat rozhovory. Také jsem piemyslela, do jaké miry mélo to, Ze m¢ se vSemi
komunika¢nimi partnery seznamil pravé on, vliv na jejich pfistup, mysleni, argumentaci

a otevienost.

Pti studiu soucasné¢ho jevu v jeho redlném kontextu je nutné dodrzovat dulezité etické
zasady. Vyzkumnik je odpovédny za to, ze povede vyzkum s mimotadnou péci a citlivosti,
coz presahuje ramec technickych aspekti vyzkumného designu (Yin 2009, Chapter 3).
Kli¢ovym aspektem je ziskani informovaného souhlasu od vSech ucastniki ptipadové studie
(Yin 2009, Chapter 3). Pfi prvnim rozhovoru jsem pouzila pisemnou formu informovaného
souhlasu, ale setkala jsem se s tim, Ze to bylo vniméno s urc¢itou nediivérou a zaroven to
pfiSlo komunika¢nimu partnerovi vtipné. Proto jsem pfi dalSich rozhovorech, i za Gcelem
udrzeni pratelské atmosféry, zvolila ustni souhlas. Informovala jsem ucastniky o povaze
vyzkumu, vysvétlila jim jeho cile a metody pouzivané k ziskavani dat. Zdiraznila jsem, ze
ucast na rozhovoru je zcela dobrovolnd, Ze mohou kdykoliv odmitnout odpovédét na otazky,
a ze mohou rozhovor kdykoliv ukoncit. Pozadala jsem je také o souhlas s nahravanim
a prepisem rozhovoru s ujisténim, ze ptepis bude divérny, a pokud si nebudou prat vyuziti
nekterych pasdzi formou piimé citace, mohou se na mé obratit a ja jejich pfani budu
respektovat. V jednom piipad¢ jsem se s komunika¢nim partnerem dohodla, Ze mu ¢asti,

které bych chtéla pouZit v textu prace, nejprve poslu ke schvaleni.

SnaZila jsem se, aby Ucastnici rozhovoru nebyli vystaveni manipulaci z mé strany, jak pfi
kladeni otazek, tak pti pozdé€;jsi analyze (Yin 2009, Chapter 3). Nepouzila jsem Zadna data,
ktera by mohla UcCastniky vyzkumu znevyhodnit. VSichni tcastnici pracuji ve stejném
oddéleni a vzajemné o sobé védi, Ze se vyzkumu Ucastnili. Diky tomu, Ze se dobfe znaji, se
mohou na zékladé vypoveédi vzajemné identifikovat. Proto jsem vybéru dat zvefejnénych
v textu vénovala zvlastni pozornost. Nezvefejiiuji ani skute¢na jména ucastnikii, ani ndzev
firmy. Pro zajiSténi ochrany soukromi a divérnosti je diillezité, aby identita a ndzory ziistaly
anonymni (Yin 2009, Chapter 3). Firmu jsem neZadala o souhlas, protoZe by to mohlo narusit
divéru mezi mnou a Gcastniky vyzkumu, ovlivnit jejich vypovedi a vést k tlaku na jejich
osobu ¢i jejich znevyhodnéni. Vyzkum byl zaméfen na osobni zkuSenosti jednotlivct,

nikoliv na oficialni pozice nebo politiky firmy. Ugastnici poskytovali informace na zakladd
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svého osobniho ndzoru a zkusenosti, coz neni v rozporu s potiebou oficialniho souhlasu od

vedeni firmy.

Snazila jsem se vzdy jednat s Gcastniky s maximalni tctou a ohleduplnosti, zajistit jejich

ochranu a zachovat divéryhodnost celého vyzkumného procesu.
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3. Analyticka cast

3.1. Globalni poZadavky na flexibilitu

Globalni trhy a dodavatelské fetézce predstavuji pro firmy nové vyzvy, které se promitaji
1 do pozadavkl na jejich zaméstnance. Firmy musi byt schopny rychle reagovat na zmény
aneCekané situace, coz vyzaduje vysokou miru flexibility (Paul et al. 2003, s. 1-2).
Pandemie COVID-19 a dalsi globalni udalosti nutnost adaptace na nové podminky jeste
zvyraznily. V kontextu zkoumané firmy se tento proces piizpiisobovani projevuje zejména
ve vztahu ke globalnim dodavatelskym fetézciim. Paul et al. (2003, s. 3) rozd¢€luji rizika

spojend s témito fetézci na makro a mikro rizika.

3.1.1. BéZzné problémy s dodavatelskym retézcem

Mikro rizika se projevuji v kazdodennich provoznich problémech, jako jsou selhdni
dodavatelli nebo zafizeni, odstavky vyroby, pietizeni pfistavii, zmény dodacich lhut
a zpozdéni dodavek kviilli omezeni dopravy (Paul et al. 2003, s. 3). Fungovéani firmy
a pracovni procesy jsou vyrazné ovlivnény tim, ze je firma soucasti globalniho
dodavatelského fetézce a je na ném zavisla. Zasilky nemusi nedorazit v¢as naptiklad proto,
ze se zasekly na hranicich: ,,Pfes hranice nepustili kamion a pfijede pozdégjc, je na klientovi,
jestli to zrusi, ze to potteboval na n&jakou akci* (Edgar). Dal§im diivodem zpozdéni mohou
byt sezonni vykyvy: ,, Tieba néco objedname a trva to dyl, ale miize to bejt tim, Ze je 1éto
a firmy jsou zavieny. Nebo prosté téch lidi, co to rozvazi, neni tolik* (Leo§). DalSim
problémem, 1 kdyZ mén¢ Castym, je dodani vadnych materiala, které musi byt reklamovany
nebo opravovany, coz opét vede k ¢ekani nebo nuti zaméstnance pracovat s poskozenym
materidlem, ktery vyZaduje nestandardni zachézeni. Leo$ fika: ,,Méalokdy nam dodaji néco
vadnyho. Piijde stard tiskova role, ktera je po trvanlivosti a nema takovy vlastnosti, jaky by
méla mit, nebo s tim Spatné zachazeli a je to poskozeny.“ Tomas dopliuje: ,,Stalo se to

parkrat, Ze jsme méli vadnej material.*

3.1.2. Dodavatelské retézce v dobach krize

Druhym typem rizik, kterym musi firmy ve vztahu ke globalnimu dodavatelskému fetézci
celit, jsou makro rizika. Ta se sice vyskytuji méné Casto, ale jejich dopad je vyrazny
a dlouhodoby ¢i trvaly. Zahrnuji pfirodni katastrofy, valky, epidemie nemoci a pandemie

(Paul et al. 2003, s. 3). V poslednich letech mély zasadni dopad na materidlni zabezpeceni
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v riznych primyslovych odvétvich, vcéetné toho tiskarského, dvé hlavni globalni
krize — pandemie COVID-19 a valka na Ukrajin¢ (Slovenec 2023; K Print). COVID-19
narusil globalni dodavatelské fetézce, coz vedlo k nedostatku surovin a hotovych vyrobk,
zpomaleni toku materialti a zpozdéni dodavek tiskovych materiali a vybaveni: ,,N¢&jake;j
material viilbec nebyl na trhu. Né&jaky folie chyb¢j a tfeba umélad hmota, desky” (Leos). Valka
na Ukrajin¢ pfinesla dalsi komplikace ve formé& prudkého nérdstu cen materidll, jak uvadi
jeden z informantt: ,,Valka na Ukrajin€ zpisobila, ze stouply ceny obecné vsech materiald,
nebo skoro vSech vyrazn€” (Tomas). Tyto krize ukazaly kiehkost globalnich dodavatelskych

fetézcu.

3.1.3. Firemni flexibilita

Firma se v prostfedi plném makro a mikro rizik musi neustale adaptovat a vyvijet nové
strategie, aby zlstala ziskova a konkurenceschopna. Jednim z klicovych feSeni je zvySeni
komplexity jejich siti, coz zahrnuje spolupréci s konkurenci a navazovani spoluprace s vice
dodavateli. Dale hledaji alternativni cesty vyroby ¢i nabizeji alternativni materialy
a paradoxné¢ minimalizuji zasoby, coz odpovida zdsadam JIT produkce (Strangleman

a Warren 2008, s. 152-154).

Spoluprace s dal§imi firmami v odvétvi se stdva nezbytnou, kdyz dojde k nedostatku
materidlii. Firma je schopna obvoldvat konkurenty a domlouvat se na vyméné ¢i prekupu
materialt: ,,N¢kdy jsme to vzali z jiny firmy, kde to méli. Ale z firmy, kterd neni
dodavatelska, ale konkuren¢ni” (Tomas). Dalsi pracovnik dodéava, Ze také nechavaji vyrabét
nékteré véci u jinych firem, kdyz nemaji potfebné stroje, a Ze si s konkurenci obcas
vypomahaji vyménou materidlti: ,,Anebo to zkusime zadat u jiny firmy, kterd to umi a ma
ten material” (Leo$). Dalsi klicovou strategii je diverzifikace dodavatelskych zdrojd,
zavedena hlavné vlivem zdraZeni. Firmy jiz neobjednavaji materidly pouze od jednoho
dodavatele, ale spolupracuji s vice dodavateli: ,,Jo teda jediny ¢eho jsem si v§im, jo ale tak
to je tim jak je to drahy, ze diiv se prosté¢ vobjednaval material u jednoho dodavatele, protoze
to bylo jednodussi a ted’ka bereme od vice pravé kvili ty cené” (Tomas). ,,Na kazdej ten
material mdme nékolik dodavatelii, kde vzdycky se obepiSou vSichni, kdo to da nejlevnéjc,

tak tam to vezmem” (Tomas).

Pokud dojde k nedostatku konkrétnich materidlti, firma hledd také alternativni feSeni ve

vyrobé, aby splnila pozadavky svych klientd. Orientace na zédkaznika je jeden z hlavnich
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principt, na kterych funguje. Jak popsal jeden z informantt: ,,... ale nabidli jsme jim tfeba
jiny materialy. N&jakou alternativu jsme jim nabidli” (Leos). Pak uz je na zékaznikovi, jestli

bude chtit ¢ekat na ,,sviij* material, nebo se spokoji s alternativou.

Paradoxné vSak firmy celici nejistotdm spojenym dodavatelskymi fetézci neudrzuji veétsi
zasoby: ,,Zasoby nedélame, velky. Jako diiv jsme to délali, ale ted’ uz ne. Ted objednavame
materidl... Dejme tomu, objedname balik desek, ale nedrzime, jakoze bychom objednali dva
baliky. N¢kdo poptava, ze chce udélat z desek obrazy, tak my vime, Ze téch desek je deset
aon chce pét obrazl,, tak mame nazasobenejch tfeba pét desek. Ale uz dalSi zasoby
nedélame” (Leos). Nekteré materidly se dokonce objednéavaji az podle zakazky: ,,Jsou
materialy, ktery se pouzivaji furt, takZe je musime mit v zasob¢ furt. Ale néjaky specidlni
drahy materidly objedndvame piimo na tu zakazku” (Tomas). To se moznd muize zdat
nelogické v reakci na relativni kiehkost dodavatelskych fetézct, ale umoziuje to firmam

reagovat na proméenlivou poptavku (Stewart et al. 2016, s. 147-165).

3.1.4. Dopad na pracovni proces

VSse vyse zminiované ma dopad 1 na pracovni proces. Ukazuje se v8ak, Ze dodavatelstvi je do
urcité miry odtrzeno od bézného pracovnika, ktery o ném kvili nedostatku informaci nema
jasnou piedstavu: ,J& jsem vlastné nezaZzil Zadnou zménu, naopak mi to pfislo
stabilni” (Edgar). ,.Jo, asi byla krize, ale neni to tak znatelné. Cekali jsme tieba déle... nebo
se cekalo” (Leos). ,,Stane se to, ale nas to n¢jak nedotkne, protoze tohle vétSinou fesi
obchod’aci” (Edgar). Nedostatek informaci se projevuje i tim, Ze si zaméstnanci nedokaZou
vybavit zaddné véEtsi globalni vypadky, kromé& pandemie COVID-19 a valky na
Ukrajiné: ,,Nepamatuju si, Ze by byl n¢jakej vétsi globalni vypadek, kromé& covidu” (Tomas).
Vsimaji si tedy dil¢ich dopadd, pfedevsim na firmu jako celek. Jaky méa dopad nedostatek
materidlu a zdraZeni pfimo na pracovni proces, je hife rozpoznatelné. Tento nedostatek
informaci mezi zaméstnanci ukazuje, jak muze byt dodavatelsky fetézec pro bézné
pracovniky neviditelny, 1 kdyz ma realné dopady na vyrobni procesy. Informace ziistava;ji
,»Ve Vys§im patfe u ,,obchod’akli*“ a zaméstnanec si mlize v§imnout, Ze se na néco déle ¢eka

nebo ze se musi zménit technicky postup, nema vsak pfesné informace, pro¢ tomu tak je.

Jedinou vyjimkou, kdy si zaméstnanci spojuji zmény v pracovnim procesu s globalnimi
trendy, je, ze se vlivem zdrazeni materiali zacala vice fesit chybovost: ,,No teda tam je

problém, Ze my teda v praci taky Cas od Casu néco zkazime. A najednou ten material
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je o tficet procent drazsi tieba, takze jako $éfové to taky fesi vic” (Tomas). ,,Je to ted’ horsi,
neméla by se stavat ta chybovost. Pokud je drahej materidl, tak se objedndva na miru a ta
chybovost by neméla bejt. A kdyz se to stane, tak n¢kdo za to musi rucit. Dostane pokutu

tteba. Je to symbolicky” (Leos).

3.2. Flexibilizace pracovniho procesu

Krom¢ adaptability v globalnim dodavatelském fetézci firmy vyuzivaji 1 dalsi strategie
k maximalizaci ziskll, coz se odrdzi v pracovnich procesech a pozadavcich na zaméstnance.
Flexibilizace pracovniho procesu se stala klicovym nastrojem, ktery firmdm umoziuje
rychle a efektivné reagovat na zmény na trhu, pfizpiisobovat se novym podminkdm

a minimalizovat ndklady (Stewart et al. 2016, s. 147-165).

3.2.1. Rozmanitost nabidky a pracovni naplné

Firma se prezentuje Sirokou nabidkou sluzeb a produktd, které se neustale ptizptisobuji
novym trendim a specifickym pozadavkim zékaznikti. Nabidka zahrnuje v§e od malych
zakézek az po komplexni projekty: ,,No vlastné od vizitek, rlznejch brozur, letdka
a takovych malejch véci, co se daj délat skoro i na doméci tiskarné, tak celopolepy aut, rizny
polepy vyloh... A tam jsme délali v§echno mozny, svitici obrazy, polepy stén, jako tapety
velky* (Tomas). Na pestrost zpracovavanych zakazek byl kladen velky daraz: ,,A jako my
délame hodné rozmanitych véci® (Jan). Zde je znovu patrnd orientace na zdkaznika. Firma
je ochotna tisknout malé mnozstvi a specifické véci: ,,Mame tiskarnu dva a pil metru na
metru a vobcCas tam tisknem takovy dvoucentimetrovy kosticky a tiskneme jich Sest. Takze

to je zabava* (Tomas).

Na nabidku ma velky vliv vyvoj technologii. Firma se rozrstd a stale nakupuje nové
stroje: ,,KdyZ jsem tam nastupoval, tak jsme méli jednu tiskdrnu velkoplosnou a fezaci plotr.
Jinak vlastné¢ nic* (Tomas). Pro zaméstnance to je dvojsecné. Na jednu stranu nové
technologie a stroje zjednodusuji praci, protoze jsou technologicky lepsi a je jednodussi je
ovladat: ,,Dfiv se to ovladalo z jednoho pocitace vSechny ty stroje, ted’ ma kazdej (stroj)
vlastni, takze je to jednodussi (Robin). Na druhou stranu, pokud se jedna o zcela novou
technologii, pfindsi to zaméstnanclim vice prace: ,,Zalezi, co je to za stroje. Jestli jsou to
stroje, ktery by mély usnadiiovat to dokonCovani. Anebo jestli je to prosté¢ jenom nova
technologie. TakZe kdyz koupi novou tiskarnu, tak je to vic prace pro ty tiskaie* (Tomas).

Vyvoj technologii také neni rovnomérny, pfibyvaji nové technologie, ale ne vSechny starsi
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se vylepSuji tak, aby usnadnily praci. Napiiklad systém, v kterém zaméstnanci sleduji
zakazky, je pomérné zastaraly (Robin). Leo§ dodava: ,,Jeden stroj se uz nevyrabi, takze
k nému nemtzeme sehnat opravu a nepracuje dobife — feze role kiiveé™. Coz klade vétsi

naroky na zaméstnance, ktefi se s nefunkénimi technologiemi museji potykat.

Druhym aspektem, pevné¢ spjatym s rozmanitosti nabidky, je riiznorodost pracovni naplné.
Pracovni napli ,,na tisku‘ neni ptesn¢ definovand a ani sami zaméstnanci ji nedokdzou jasné
popsat. ,,Ale ja nemam zadani, nebo jako ve smlouvé asi néco je, ale to tady fakt nejde. Tam
mam asi jako tiskaf, ale prosté tam je moc téch technologii a neni tam asi pfesn¢ definovany,
co mam d¢lat. Ani to nejde, ja sam to neumim popsat™ (Tomas). Jan to shrnuje takto: ,,Co
mam ve smlouveé? Vlastné nevim, co mam ve smlouvé. Ja jsem v ty firmé uZ vod zacatku
a délal jsem tam upln€ vSechno. Takze ve smlouvé mam nejspi§ pracovnik reklamy, nebo
nemam tam nejspis presné dany ty véci, co mam d¢lat. ... Pak jsme se zvétsili jako firma,
takZe jsem se pustil do toho tisku. A predtim jsem tam d¢lal vlastn€ vSechno. Takze pokazdy
je to jiny*“. Zaméstnanci ve firm¢ maji Siroky zabér ¢innosti a asto prechdzeji mezi riznymi
ukoly podle aktudlni potieby. ,,TakZe ptipravuju data a tisknu na velkoplo$nych tiskarnach.
A jest¢ délam na laseru, na fezacim plotru a obCas na malondkladovy tiskarné, na stroji,
kterej tiskne, ja nevim, takovy vétsi atrojky, vizitky a takovy vSelicos ... Kdyz tam jsem
sam, tak délam 1 ty dokoncovaci prace* (Tomds). Leo§ popisuje svou napli
nasledovné: ,,Dokdzu laminovat, dokézu to nakasirovat tfeba na desku a tu desku pak nékam
odvizt. Délam teda 1 dokoncovaci prace, finiS. Tiskat vytiskne a my na to hodime laminu,
skryjem ten tisk a jesté to tfeba nakaSirujem, tu desku, na néjaky médium. Pak se ofeze a my
to jedem povésit®. Nejasnost pracovni naplné je dale podpoiena tim, Ze celkovy cyklus
vyrobé putuji riznymi oddélenimi. Produkty mohou ptfechazet mezi riznymi fazemi vyroby
a n¢kdy se vraceji k pfedchozim krokim, pokud byly zjistény chyby. Nebo naopak mohou
nekteré , klasické* kroky preskocit. ,,Kdyz si nékdo objedna vizitky... jako nékdy dostdvame
rovnou data, takZe ten produk¢ni to posle rovnou do vyroby, to nejde pies grafika. A uz to
vidi jenom ty holky, co délaj na malym stroji a vytisknou to* (Tomas). Tento
nestandardizovany pfistup vyzaduje flexibilitu a schopnost rychle reagovat na aktualni

situaci.

Umét se prizplisobovat je potieba 1 pii fyzické praci se stroji, kterd vyZzaduje neustalé

pfenastavovani podle ménicich se materidli u jednotlivych zakézek. Dodrzet predem
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stanoveny harmonogram a sefadit si zakazky tak, aby se mezi nimi stroje nemusely
pfenastavovat, neni mozné, protoze mnohé zakazky jsou neplanované. ,,Jo, nastavovani je
mezi kazdou zakazkou. Jsou jiny materidly, takZze v podstaté... tam by bylo dobry, kdyz
je tam ten plan, Ze by se sjednotily materialy, dal by se tam jeden material a vytisklo by se
vSechno najednou. Pak se tam dal druhej materidl a vytisklo se vSechno, ale prave jak to
chodi takhle rtizné na preskaCku, tak se tam ten materidl méni dost Casto (Jan).
Ptenastavovani mezi kazdou zakazkou je bézné a Casto je tedy potieba pfizplisobit stroj
aktualnim pozadavkim. ,,Ta (tiskdrna) na desky jako tiskne rychle a furt se tam méni
material, takze kolem toho ¢loveék vic béha*“ (Tomas). Dopliuje: ,,Jo, musim. Tieba u ty na
desky, ty desky jsou razné¢ tlusty, takze se tam nastavuje vétsi Sitka, ... Jako jsou tam
vzdycky, kdyZ se tiskne novej material, tak je tam néjaka operace, ktera mize trvat tieba pct
minut, ale mize trvat tfeba 1 dvacet™ (Tomas). Druhym flexibilnim aspektem prace se stroji
je multitasking, koordinace né€kolika strojii najednou. ,,Tiskneme na ¢tyfech nebo na péti
strojich zaroven. Musime si vymyslet ¢asové jak to ud¢€lat, aby to vychazelo™ (Jan). Tomas
porovnavd dva typy tiskdren. Prvni je ten, kolem kterého musi§ potad ,,béhat*
a prenastavovat, ,.kdezto ta rolova, tam se d4 jedna padesatimetrova role a tam to jede.
Akorat je jich vic a kazda dojede v jinej Cas, tak je s tim podobné prace” (Tomas). Tento

piistup vyzaduje, aby zamé&stnanci vénovali €as organizaci prace a byli neustéle ve stiehu.

3.2.2. Proménlivost pracovni naplné béhem dne

Adaptabilita zaméstnanct je pro firmu klicova kvili §ifi jejich pracovni naplng. Nutnost se
neustale pfizpisobovat je jesté podpofena Castymi zménami v pribehu pracovniho dne, kdy
jasny harmonogram prakticky neexistuje. Tyto zmény vznikaji bud’ ze Spatné organizace,
chyb v pracovnim procesu, nebo piijimani zakdzek na posledni chvili. Hlavnim motivem,
ktery se tahne napfi¢ rychlymi zménami v pracovnim procesu, je nedostatecna
informovanost zaméstnancti: ,,No, jsme zvykli, ze se véci méni na posledni chvili* (Edgar).
Ze se harmonogram b&hem dne nékolikrat zméni, se stava v podstaté poiad: ,,Jo, to se méni
Zasto. Ze mame harmonogram prace, ale to se méni v pribdhu dne klidng. ... Tak se to
odklada, posouva se to... z nasi strany, Ze néco jesté¢ chybi, nebo nedodali ten spravny
material, tak odkladame tu zakdzku na dalS$i den. TakZe je to takové, neni to pevné
dané* (Leos). Stava se, ze po nainstalovani produktu v jednom misté je nutné jet na misto
znovu kviili informa¢nimu Sumu, aniZ by se s tim po¢italo, coZ naruSuje plivodni plany. ,,Oni

to jedou pak nékam tfeba na Moravu nainstalovat, a pak tam nékdo musi jet znova, ale s tim
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se nepocita™ (Tomas). V tomto piipadé tedy zaméstnanci nemaji jasné informace o tom, jak
délat svoji praci a narusuje to jejich plany. ,,Pak se z Moravy misto v pét vratéj v osum a voni

chod¢j ve stiedu na nohejbal tfeba, tak to je sere, ten nedostatek informaci* (Tomas).

Dal8im diivodem necekanych zmén jsou situace, kdy se musi zakazky mimo ptivodni plan
pfednostné fesit, coz naruSuje tok prace: ,,Tam se ndm stava to, Ze se nam narusuje to
normalni flow té =zakdzky*“ (Tomas). Zameéstnanci se pak musi neustéle
prizpisobovat: ,,Takze i kdyZ tohleto rozjedu a myslel bych si, Ze budu mit chvili klid, tak
vétsSinou nékdo pftijde, Ze potiebuje néco hrozné rychle (Tomas). ,,To je to prvotni, a pak
mi tam béhem dne pritékaji zakdzky prosté od rana do vecera. Chvilku to vypada, ze neni co
délat, a najednou tam piijde 6-7 zakazek™ (Jan). Tlak na zamé&stnance je zvySen i tim, Ze
zakaznici jsou zvykli na rychlé dodani: ,,Spousta téch zdkaznikl od nés je bohuZel naucena,

ze kdyz néco potiebuji, tak Ze to vétSinou dostanou* (Jan).

Pracovnici Casto piechédzeji mezi rGznymi Ukoly a v pfipadé potieby dé¢laji praci za
ostatni: ,,ObCas tam délame 1 tu produkéni praci. Tady u téch rychlovek nékdy
komunikujeme ptimo s tim zékaznikem* (Tomas). Pokud neni k dispozici osoba odpovédna
za urcitou ¢innost, musi ji vykonat nékdo jiny: ,,Protoze tfeba ptijde nékdo a chee vytisknout
¢tyfi Actytky a zrovna tam neni nikdo od toho malyho stroje, tak to musim udé€lat ja.
Odbéhnout od téch svych véci® (Tomas). ,,Kdyz je potieba, tak jdu do jiny sekce a pomaham
jim. A oni zase pfijdou pomoct nam* (LeoS). To vSe pfispiva k tomu, Ze zaméstnanci musi
byt flexibilni a schopni vykonavat rizné tkoly podle aktudlnich potieb firmy: ,,Jednou cht¢;,
abych polepil auto, coz tteba nedélam tak Casto, ale protoze védi, Ze to umim, tak jsem tam

jakoby na rlizny pozice vyuZitelnej* (Jan).

V lean production je mnohostrannost ¢asto nezbytna k zvladnuti i1 jediné pracovni pozice,
kterd mize zahrnovat kontrolu nékolika operaci (Monden in Olivella et al. 2008, s. 804).
Multiskilling znamena flexibilitu, vyzaduje u€eni a neustalé zlepSovani. Zaroven ukon, ktery
vyzaduje minimalni Skoleni, muze byt vykonavan kdykoliv je to potfeba, coz dCini
multiskilling okamzité efektivnim. Soucasti multiskillingu jsou ¢asté zmény ukolii, dokonce
1 béhem jednoho dne (Monden in Olivella et al. 2008, s. 805). Diky nému také firmy mohou
1épe reagovat na zmény v nabidce produktli nebo procesech. Multiskilling usnadniuje splnéni
pozadavki tim, Ze zvySuje vyrobni kapacitu a umoznuje vyrobu Sir$i Skaly produktti (Gorgeu

a Mathieu 2005, s. 88-89). Na kolektivni urovni adaptabilita vyzaduje, aby byl vzdy
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k dispozici potfebny pocet pracovniklti. V nékterych piipadech, i kdyz jsou néktefi
zaméstnanci nenahraditelni, mohou byt stale flexibilni ve svych rolich (Olivella et al. 2008,

5. 807).

3.2.3. Proména pracovni naplné v ¢ase — rekvalifikace

Firma se neustale vyviji, coz zahrnuje zmény vyrobnich procesu. ,,Méni se to, kazdej rok se
to méni... Mize se to ménit materidlama, Ze jsou jiny materialy, jiny technologie* (Leos).
To vede k nutnosti rekvalifikace zaméstnancl,, zvlasté kdyz do firmy dorazi nové
stroje: ,,Vzdycky, kdyz pfivezou novej stroj, tak nas nauci ty zaklady* (Jan). ,,Kdyz dodaj
ten stroj, tak oni tam vzdycky poslou na néjaky zdkladni Skoleni ¢lovéka. Ten ndm ukdze,
jak se s tim pracuje, a mame na n¢j kontakt pro ptipadné problémy* (Tomas). Rekvalifikace
probiha ¢tyfmi zptisoby. Prvni je jiz zminovana povrchni rekvalifikace od odbornika, kdyz
se pfivezou nové stroje. Druhym zplsobem je rekvalifikace mezi zaméstnanci pii job
rotation: ,,KdyZz jdu pomahat jinam, oni mi to zadaji. Tady budes§ pomahat, tady budes natirat,
nebo tady budes brousit. Reknou mi, délej to timhle, pomoz nam s timhle (Leos). Firma je
na tomto uceni se novych dovednosti a flexibilité postavena: ,,Nas $éf chce, aby vSichni
uméli vS§echno* (Jan). Tteti zplsob rekvalifikace se tykd zau€ovani novych zaméstnancii
stavajicimi pracovniky: ,,KdyZ tam pfijde n€kdo novy, tak vétSinou ho zaSkoluju taky ja.
Ukéazu mu zakéazku, s druhou zakazkou tam s nim sedim a koukam se, co déla. Reknu mu,
aby se zeptal, kdyZz nevi, a aby si zapisoval véci® (Tomas). Ctvrtym zptisobem je
samovzdélavani, kdy se zaméstnanci u¢i sami metodou pokus omyl nebo ¢tenim piirucek:
»KdyZ je tfeba min prace, je Cas, tak tam experimentuju, co to vSechno umi, ¢tu si
manualy* (Tomas). ,,Podivame se na internet na YouTube, a je to inspirace, zkusime to
udé¢lat takhle* (Leos). ,,Ja jak uz mam hodné¢ zkuSenosti, tak 1 kdyz je to néjak jiny, tak je to

vlastné furt to samy. My uz pak vétSinou si tohle vydedukujem* (Jan).

Pracovnici maji vysokou miru vlivu a spolecné tvoii velké mnoZzstvi znalosti. Manudlni
pracovnici se stavaji nejen délniky, ale také kontinualn¢ se vzdélavajicimi pracujicimi se
Sirokymi znalostmi (Duguay et al. 1997, s. 1191). Ziskdvaji znalosti z tvodniho
i kontinualniho $koleni, a piedevsim z praxe. Skoleni je Gasové naro¢né, ale nezbytné pro
multiskilling. Dlouhé obdobi Skoleni mize multiskilling prodrazit a nékdy i ucinit
nevhodnym (Olivella et al. 2008, s. 804). V tomto kontextu je vSak zodpovédnost a ndklady
na vzdelavani a rekvalifikaci Casto ponechana na samotnych zameéstnancich, ktefi za to
nemaji zadny ptiplatek, a zaroven je zdrzuje od jejich bézné prace.
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3.2.4. Autonomie, kreativita

Nastaveni systému ve firm¢ nuti zaméstnance byt autonomni a kreativni pfi plnéni jejich
ukoll. Zaméstnanci si sami upravuji pracovni postupy a pfichazeji s novymi napady, aby
zvladli rizné zakazky efektivné. Jeden z nich popisuje, jak méni materidly bez konzultace s
nadfizenymi: ,,Tak to udélam a nikoho se neptam. Protoze to mam rychlejc. A spousta véci
vlastné tak projde, Ze je ud€lam jinak nebo na jinym stroji...“ (Tomas). Tomas dale popisuje,
ze tyto alternativni postupy Casto Setii i ¢as i materidl. Vedeni tento pfistup neoficidlné
podporuje. ,, Tak tim, Ze oni ndm davaji ten prostor si to délat, jak chceme* (Edgar). Tomas
dodava: ,.... tohle tam neni povoleny, ale neni to zakazany* (Tomas). Byt kreativni je nékdy
nutnosti, protoZe zaméstnanci nemaji jasné informace o tom, jak byl mél pracovni proces
probihat, jakym zpisobem maji naplnit findlni plan: ,,Kazdé ta montaz je improvizace, ale

mam urcitej plan, jak to musi dopadnout™ (Leos).

Systém ve firm¢ nuti zaméstnance, aby vyuzivali své znalosti, zkuSenosti a kreativitu
k feSeni specifickych pozadavka zakaznika a technickych vyzev. ,,Hodn¢ tam feSim jeste
vlastng, kdyz ten zdkaznik si néco vymysli, tak tfeba jak to vyrobit, jakejma strojema,
jakejma technologiema a strojema co tam mame* (Tomas). Pracovnici museji umét fesit
problémy s nekonven¢nimi materidly a efektivnéji vyuZzivat technologie. ,,N€kdy tisknem
tteba na preklizku, ktera je kiiva, a ja to musim tfeba néjak ptilepit k tomu stolu* (Tomas).
Také se museji pFizptisobovat, kdyZ pro vykon jejich prace nejsou idealni podminky. ,,Resi
se to tak, Ze ty lidi s tim, co maj na misté, musej udélat to, aby to dopadlo* (Leos). Jejich
invence a znalosti vedou k vylepSovani pracovniho procesu. ,,Pak jsem pfisel na zplisob, jak
to vyrobit za tfi minuty, a to tfeba nikoho nezajima* (Tomas). Firma toho vyuzZiva, protoZe
zamestnanci svymi zkuSenostmi a vynalézavosti prispivaji k efektivnéjSimu provozu. ,,Ja ty
zkuSenosti mam dost, takZze v podstaté malokdy je n&jakéd véc, kterou jsem jesté nedélal.

Ngjaky véci 1 tajim, Ze umim, haha* (Jan).

Vzhledem k absenci pfisného manaZerského dohledu jsou zaméstnanci nuceni samostatné
organizovat svou praci. Pracovnici si mezi sebou rozdé€luji tkoly a koordinuji je tak, aby
splnili terminy a zajistili hladky prib&h vyroby. ,,No jasné, my si to vzdycky rozdélime s tim
druhym tiskafem, ze on tfeba déla ty rolovy a ja délam na desky* (Tomas). Tento zptlisob
prace umoznuje zameéstnancim plné vyuzit jejich dlouholeté zkuSenosti a znalosti
pracovnich procest, coz piispiva k efektivité a kvalité produkce. ,,Absence manaZera, no

zaplatpanbth pro mé. J& uz jsem tam dlouho v ty firmé, vlastné 12 let. Vod pocatku
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a vyhovuje mi to, Ze mam néjakou vlastni invenci, mizu si usporadat ty véci s tim, ze mame

ty terminy* (Jan).

Participace umoziuje zaméstnanctim ovliviiovat jejich praci a pracovni podminky. Jsou
opera¢né autonomni a pracuji bez vnéjsiho zésahu (Schuring 1996, s. 171-182). V souladu
s praxi lean production vétSina firem hovoii o vétSim vyuziti znalosti pracovnikii (Lewchuk

a Robertson 1996, s. 64). V tomto piipad¢ je na nich firma do velké miry postavena.

3.2.5. Decentralizace

Ve firmé je prace organizovana do malych tymil, kde zaméstnanci spolupracuji na
jednotlivych ukolech. ,,Tam ty lidi pracujou spolu hodn¢ a my na tom tisku, tam jsou vlastné
dva tiskafi, dvé holky, co dé€laj ten malondklad“ (Tomas). Kazdy tym si samostatné

organizuje praci a jeho ¢lenové jsou do zna¢né miry vzajemné zastupitelni.

Ptetizeni vedouciho vyroby, ktery musi kromé své hlavni role vykonavat i administrativni
ukoly, vyrazné¢ omezuje jeho schopnost plné se vénovat dohledu nad vyrobnim procesem.
»~Mame tam vedouci vyroby, kterej by to mél délat. Ale oni na toho vedouciho vyroby
bohuzel hodili praci recepéni/sekretatky (Tomas). To vede k tomu, Ze zaméstnanci jsou
nuceni byt samostatni a spoléhat se na vlastni iniciativu pfi plnéni ukoli. ,,Ted je jeden
amusi pfebihat i na frézu. A je toho na n& moc. Vobjedndva materidly. Spad4d na néj
vSechno. Jeden ¢lovek a dvacet lidi chce po ném dalsi véci. Néco nechdva na nas* (Leos). V
takovém prostfedi neni nikdo, kdo by neustdle kontroloval jejich ¢innost. ,,A jako neni to
tak, Ze by tam byl n¢jakej $éf, kterej fika, musis§ dé€lat to a ted’ a musis ty to délat™ (Tomas).
I kdyZ vedouci vyroby obcas zasdhne, vétSinou se zaméstnanci spoléhaji na vzdjemnou
domluvu. ,,Méme tam jakoby vedouciho vyroby, ale ten obcas néco, kdyz hoti, nékomu
fekne, ale vétSinou to tam mame na domluvé* (Jan). Produkéni a obchodnici Casto pracuji
nezavisle na sob¢€, coz vyzaduje, aby zaméstnanci sami feSili pfipadné konflikty v
harmonogramu a plnéni zakazek. ,,Kazdej si jede ty svoje zakazniky a ten jeden nema
potuchu o tom, co d¢la ten druhej, co tam jakoby zadal. AZ ja pak miizu fict, Ze se to seSlo,

a Ze to tieba nestithame. V podstaté to pak musime fesit my* (Jan).

Podle Gorgeu a Mathieu (2005, s. 88-101) je zaloZeni organizace na pracovnich tymech
poslednim krokem v procesu, ktery mé za cil sladit dovednosti pracovnikli s potiebami

spolecnosti. Prace v tymu zahrnuje urcity stupen vzdjemné kontroly a podpory. Tato
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horizontélni koordinace snima ¢ast zodpoveédnosti a kontroly z manazert, ktefi pak ptisobi
spise jako facilitatofi (Groebner a Merz 1994, s. 35-36). V tomto piipad¢, kdy jsou manazeti

ve vyrobnim procesu zdanlivé tpIné nepiitomni, je to dovedeno do extrému.

3.2.6. Kontrola

Absence manazert se odrazi také v kontrole kvality, kde témé&f neexistuje formalni vystupni
kontrola. Zaméstnanci sami odpovidaji za kvalitu své prace. Jeden z pracovnikil
popisuje: ,,Nemame vystupni kontrolu, je to vSechno na lidech, jako jsem ja. Zodpovidam
za to, ze kvalita bude stoprocentni. Kdyz to zabalim a pfedam, je to moje zodpovédnost, aby
to bylo kvalitni... Je to na kazdém z nas. Vedouci sekce by mél délat vystupni kontrolu, ale
nestihd kontrolovat vSechny, nemtze dohlizet na kazdého. Musi divétovat lidem™ (Leos).
Vedouci sekci, ktefi by méli provadét vystupni kontrolu, Casto nestihaji kontrolovat v§echny
zakéazky kvili své zaneprazdnénosti jinymi ukoly. Tento systém duvéry klade diraz na
individudlni odpovédnost a samostatnost zaméstnancii pii plnéni ukoli a kontrole jejich
vysledku. ,,Kazdy si kontroluje svou ¢ast. Ja tisknu véci, kontroluji kvalitu tisku, aby vse
bylo dobré a hezké, a také pocet kusi. Snazim se to délat disledné, kontroluji sam sebe,
a pak to pfedam nékomu dal§imu, kdo to tfeba laminuje. Tam se moc kontrola délat neda,
ale dals$i ovlada stroj, ktery rozSifuje tisk a ofezava to. Pak to n€kdo kompletizuje dohromady
a ruci za to, Ze pocet kusii souhlasi. Obcas, protoZe nevidim vSechno, nékdo zjisti n€jakou
tiskovou chybu, naptiklad Skrdbanec od tiskové hlavy. Ale vylozené Clovek, ktery by to
kontroloval pfimo... je to na tom, kdo feZe ty zakazky, ten to kontroluje. SnaZime se
to zlepsit, protoZze se nikam nepiSe, kdo co finiSoval nebo ftezal. TakZe je téZké to

dohledat* (Jan).

Vzhledem k absenci formalni vystupni kontroly se hlavni méfitko kvality posouvd na
spokojenost zakaznika. ,,Zakaznik je posledni kontrola®, uvedl jeden z pracovniki (Jan), coz
zduraznuje, jak je dulezité, aby findlni produkt splnoval o¢ekavani klienta. Kdyz je klient
spokojeny, podepiSe protokol, ¢imZ se uzavira cely proces a zakazka je povazovana za

uspésné dokoncenou.

V minulosti byly chyby v préci sankcionovany finan¢nimi postihy. Jeden z pracovnikil
vzpomina: ,,Dfiv jsme platili vS§echno, jako kazdou chybu... M€l jsem napsanou vysku na
zadech a m¢l jsem to blb€ votoceny. A stdlo to dvacet tisic* (Tomas). Tento pfistup se vSak

ukazal jako neefektivni, protoZe zaméstnanci byli vystresovani a nechtéli praci vykonavat.
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»Mozna si to uvédomili, mozna na to ted’ka zase zapomnéli, zas to hrotéj, ze ty lidi, kdyz
jsou vystresli, tak vic odmitaj tu praci délat a tak. Ze to nebylo efektivni davat ty pokuty.
A taky jsou pojistény na vSechno a tak* (Tomas). Piesto nelze fict, ze by se chyby nedaly
dohledat a Ze by neexistovala Zadna forma postihu. Pokud zaméstnanec udéla velkou chybu
nebo se chyby opakuji, stale hrozi sankce, véetné¢ moznosti vyhazovu. ,,Kdyz néco pokazi
za hodné penéz, tak si je zavolaj, ale musi se to stat vickrat. Za to t& nevyhodéj” (Leos).
Pokuty jsou v§ak podle mnohych zaméstnanct prevazné symbolické. ,,Dostane pokutu tfeba.
Je to symbolicky... Tak to je pak po domluvé se séfem* (LeoS). Jiny pracovnik
doplnuje: ,,Pokuty dostdvame minimalné¢... S tim ja snad problém nemam, ze kdyz jsem néco
podélal, tak ze prosté feknu ze, dobry, tohle jsem udélal Spatné... Vobcas néjaka pokuta je,

kdyZ je to n&jaky vazngjsi. Ale je to takovy symbolicky* (Jan).

Zasadnim principem lean production je standardizace, zahrnujici jak sled tkolt, které ma
kazdy pracovnik vykonavat, tak zplsob, jakym jsou tyto ukoly vykonavany (Monden in
Olivella et al. 2008, s. 800). Pokud kazdy pracovnik vykonava své ukoly
individudlné — namisto standardizovan¢ — neexistuje zadny zdklad pro analyzu kvality
a kontrolu. V tomto specifickém pracovnim prostfedi, kde panuje extrémni variabilita

a zdanliva absence manazerd, vSak standardizace prace zdanlivé neexistuje.

3.2.7. Common values

Prace ve firmé je také postavena na spolecnych hodnotach a motivovanosti pracovniki. Ta
je zvySovana ptatelskym prostfedim. ,,Normaln€ si tam vSichni tykdme a je to tam praveé
takovy domacky* (Jan). Podobné to popisuje 1 Edgar: ,,NaStésti tam jsou v pohodé¢ lidi. Je
tam dobrej kolektiv, takze to funguje.* DalSim dilezitym prvkem je to, Ze pracovniky jejich
préace zajima. ,,To mé bavi ty technologie a tak," fikd Tomas, a dodava: ,,M¢ to bavilo, takze
jsem byl pracovitej.” To, Ze ho prace bavi, se odrazZi i v tom, Ze pfichazi s novymi napady
a “triky”. Pracovnici maji pocit zdvaznosti a odpovédnosti. ,,Nefeknem ne, to nejde. ... Ale
to je vo ty zodpoveédnosti ... To je moje zodpoveédnost a moje svédomi* (Leos). Tento piistup
zajistuje, ze se kazdy zaméstnanec snazi odvést svou praci co nejlépe a plnit své ukoly
s maximalni péci. Specifickou motivaci je i pocit vylu¢nosti a pracovni identita. Leo$
poznamenava, ze ,,vétSinou v ty reklamce délaj takovy zvlastni lidi ... jsme tou praci
poznamenany ... fikdme si, Ze jsme normalni, ale jsme zvlastni“ (LeoS). VSechny tyto
faktory pfispivaji k vétSimu pracovnimu nasazeni. ,,Pro mé je to takova srdcovka ta firma a

myslim si, ze pro ty lidi vétSinou taky, Ze vlastné vyjdeme vstiic” (Jan). Tomas dodava: ,, Tak
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m¢ tfeba nevadi tam bejt dyl. A nez bych sedél doma, tak pfijdu na tfi hodiny do

prace* (Tomas).

Spole¢né hodnoty LP zahrnuji aktivni zapojeni vSech zaméstnanct, kterého nelze dosdhnout
disciplindrnimi opatienimi. Oddanost je pro nové formy organizace prace zasadni (Shapiro
2001, s. 18-20). Dilezitou roli pti vytvareni ,,vhodného prostiedi” hraje i absence bariér mezi
manazery a pracovniky. Dal§im aspektem jsou pak socialni vztahy mezi ¢leny tymu. V tomto
piipadé se projevuji i mimo praci, ¢ast zaméstnancti chodi jednou tydné na nohejbal. To je
v protikladu s Winfieldovym (1994, s. 219-238) zjisténim, Ze takovyto zpisob socidlnich

vztahli mezi zaméstnanci v zapadnich spole¢nostech neexistuje.
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4. Interpretace

Tlak na rychlost a velkd konkurence nuti malé¢ firmy jako je tato tiskdrna neustdle se
pfizpusobovat a hledat nové cesty, jak konkurovat vétSim firmam i globalnim hracim. Velké
spolecnosti, vybavené rozsdhlymi znalostmi a lep§imi zdroji, Casto pfekondvaji mensi rivaly
(Teece 1986, s. 285-286). Mal¢ a stiedni podniky proto museji najit zpisoby, jak cCelit
vyzvam spojenym s jejich velikosti. ,,NaSe* tiskarna se zamétuje na zadkaznika, a snazi se
vzdy vyhovét a splnit jakoukoliv zakazku v co nejkratSim case, cehoz dosahuje zavadénim
flexibilnich operacnich a vyrobnich postupti. Timto zpiisobem se mens$i firmy zaroven
vyrovnavaji s krizemi dodavatelskych fetézct a fluktuaci v poptavce. Jednou z pouzivanych
strategii je komplexita sité, coz zahrnuje diverzifikaci dodavatelskych fetézcl a spolupraci
s dal§imi malymi firmami v odvétvi. Tato strategie zahrnuje sdileni informaci, materiala
a metod, jak se vyporadat s vétsi konkurenci, a zdroven zvysuje flexibilitu pfi reagovani na
potieby zékaznikl (Linder 2019, s. 105-106). Malé firmy ¢astéji spolupracuji, protoze to
povazuji za zpusob, jak rozsifit své schopnosti. Dalsi strategii je zavedeni flexibilnich
a nékladové efektivnich operaci. Vyssi flexibilita vyroby a/nebo nizsi ndklady na vyrobu
umoziuji firmadm rychle se pfizptsobit ménicim se podminkdm a potfebam trhu

(Zhang et al. 2002, s. 561).

Ve vyrobé se flexibilita projevuje ve dvou formach, a to flexibilitou novych produktii
a flexibilitou vyrobnich procesi (Koste a Malhotra 1999, s. 78-79). Zaroveii se firmy snazi
snizit vyrobni ndklady a eliminovat plytvani pfedevSim tim, Ze soustfedi maximalni
pozornost na eliminaci chybovosti. Toto usili je akcelerovano zdrazenim vSech materiali.
SniZeni nakladi je také mozné dosahnout tim, ze firmy udrzuji pouze nejnutnéjsi skladové
zasoby, vyuzivanim znalosti zaméstnancl, ktefi védi, jak dany produkt vyrobit co
nejefektivnéji a s co nejmensi ztratou a prenasenim nakladl na zaméstnance, jako v ptipadé

rekvalifikace.

Flexibilizace procesu je organizovana na zékladé principli lean production. Podle Olivellovy
(2008, s. 799-806) kategorizace aspektti LP a analyzy dat jsem identifikovala tyto klicové
prvky. Prvnim je nepfetrzity trénink a uceni, které zahrnuje jak rekvalifikaci pfi zavadéni
novych technologii, tak kontinudlni samovzd¢lavani a sdileni know-how mezi zaméstnanci.
Dale tymova organizace, kde je prace pfidélovana a vykondvéana v ramci tymu, ktery ma

moznost si praci sdm organizovat. S tim je spojena participace a posileni pravomoci,
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roz$iteni funkci pracovniki a jejich odpovédnosti. Déle je to multitasking a pfizpisobivost;
zaméstnanci mohou vyuzivat své know-how a znalosti a plnit vice pracovnich roli. Vse je
udrzovano pohromad¢ sdilenim hodnot; zaméstnanci si berou zajmy firmy za své. Jedinym
prvkem, ktery Olivella vyzdvihuje, a ktery se v nasi firm¢ nevyskytl, je standardizace,

disciplina a manazerska kontrola.

Nekteré spolecnosti vyvinuly metodologie inspirované lean production, které vSak ne zcela
dodrzuji vSechny jeji principy (Lewchuk a Robertson 1996, s. 63). To se ukdzalo i v naSem
pfipadé, coz je pravdépodobné zplisobeno specifickymi podminkami tiskarenského
pramyslu, kde je nutné se v redlném Case neustéle prizptisobovat a kde prakticky neexistuje
moznost naplanovat harmonogram. ,,Ta reklamka neni jak fabrika, to je vlastné Zivej
organismus” (Leos). Specifickym aspektem je také zdanliva nepfitomnost manazert. Kdyby
vyzkum zahrnoval i perspektivu manaZzerii, mohl by ndm mozna nabidnout odlisny pohled
na organizaci prace. Nékteré momenty v rozhovorech naznacuji pfitomnost managementu,
ktery se orientuje v manazerskych teoriich. Naptiklad myS$lenka, ze absence trestti vede
k lepSimu vykonu zaméstnancii, je v souladu s teorii Kaizen (Brockling 2016, s. 152-154),
aukazuje, jak se manazerské praktiky odrazeji v redlném pracovnim procesu. Tato

skute¢nost je rovnéz reflektovana zaméstnanci.

Z vypovedi vSak spiSe vyplyva nepfitomnost manazerti ve vyrobnim procesu. Vedouci
vyroby je pfetiZzeny a nestiha kontrolovat praci svych podfizenych. Braverman, na zakladé
Taylorovych postiehil, popisuje, jak pracovnici, kdyZ nejsou peclivé dozorovani, neplni své
pracovni povinnosti. To se projevuje ,,vysokou absenci, odporem k piedepsanému
pracovnimu tempu, lhostejnosti, nedbalosti ¢&i kolektivnim omezenim vystupu‘®’
(Braverman 1974, s. 97). Douglas McGregor (1960, Chapter 3 a 4) ve své knize ,,The Human
Side of Enterprise* predstavil Teorii X a Teorii Y, které popisuji rizné styly manazerského
fizeni a predpoklady o motivaci pracovnikl. Zatimco Teorie X vychézi z predpokladu, Ze
pracovnici inherentné nemaji radi praci a potiebuji ptisny dohled. Teorie Y naopak tvrdi, Ze
pracovnici budou sami usilovat o odpovédnost a budou motivovani, pokud budou spravné
stimulovni. Ve zkoumané firmé se ukdzalo, Ze pracovnici vyuzivaji volnost, umoznénou
specifickou formou (ne)fizeni, k optimalizaci préace, coz odpovida Teorii Y. Diky autonomii

zlepSuji a zefektiviiuji vyrobu. To, Ze jsou manazeii odtrzeni od procesu vyroby, umoziuje

29 dissatisfaction as expressed in high turnover rates, absenteeism, resistance to the prescribed work pace, indifference,
neglect, cooperative group restrictions on output.*
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firm¢ exploatovat znalosti a know how fadovych zaméstnancti a uSetfit na platu

manazerskych pozic (Boltanski a Chiapello 2007, s. 81).

Tento pfistup nezahrnuje tolik zlepSovani procestt (oproti vzoru Kaizen) jako jejich
udrzovani v chodu. Zaméstnanci mohou mit volnost dé€lat, co chtéji, ale zlepSeni, ktera
vymysli, zistavaji individualnim ptistupem zjednodusujicim proces a nestavaji se standardni
praxi. Rotace kol casto pouze zaplatuje problémy a nckteré vice kvalifikované prace
nejsou plné zastupitelné. Volnost, kterou zaméstnanci maji kvili neexistenci manazeru, také
neni dobrovolna. Pouzivam terminy nedobrovolna autonomie a kreativita. Zameéstnanci
museji sami fesit problémy a improvizovat, aby dosahli pozadovanych vysledkt. Tento
model je charakterizovan vyrokem: ,,Udé€lej si sam*. Je na zaméstnanci, aby si praci sam
fidil, vymyslel, jak na to, ale prace musi byt hotova v€as a v kvalité, kterd odpovida
pozadavkim zdkaznika. Kviili neexistenci vystupni kontroly je pak spokojenost zdkaznika
hlavnim kontrolorem kvality. Cely tento pfistup klade znacné pozadavky na zaméstnance.
»Dnes potfebuji zaméstnanci mit intelektualni, socialni a fyzickou kapacitu, vuli, silu
a schopnost produkovat, realizovat, zdokonalovat a volit. Musi také mit kapacitu, vili,
silu a schopnost experimentovat, hledat a hrat si“®® (Holmqvist a Spicer 2013, s. 1). Sami
zamestnanci pak reflektuji nepfitomnost manazerti ve vyrob¢: ,,Primarné¢ nam tam chybi
skutecny produkéni. Mame tam obchod’daky. Normalné¢ by obchod’aci zadali véci
produkénimu, ktery by vymyslel, jak se ta véc vyrobi, zadal by to do systému se vSemi
potiebnymi parametry a my bychom to pak vyrobili, protoze bychom méli vSechny potfebné
informace. Ale tim, Ze tam chybi a jsou tam jenom obchod’aci, kteti nevédi tyhle véci... tak

to délame potom my** (Tomas).

Otazka je, co v pracovnim prostiedi bez pfimé kontroly manazerii a bez vystupni kontroly
kvality funguje jako hlavni kontrolni mechanismus. Co zajisti, Ze zaméstnanci splni terminy

a ze zakaznik bude spokojeny?

Dulezitym kontrolnim mechanismem v tomto podniku je informaéni asymetrie. Zaméstnanci
Casto nemaji pfesné¢ informace o pracovni naplni a harmonogramu, coz je udrZuje
v neustalém stiehu. Vytvari se bariéra mezi managementem a zaméstnanci, ktefi skute¢né

vykonavaji praci. Management domlouva zakazky a komunikuje s klienty, ale neticastni se

30 Today, employees need to have the intellectual, social, and physical capacity, will, strength and ability to produce,
execute, refine, and choose. But they also need to have the intellectual, social and physical capacity, will, strength and
ability to experiment, search, and play.*

44



pracovniho procesu a nema jasnou predstavu o tom, jak proces funguje a co je mozné
stihnout. Tento nedostatek informaci miize vést k pret€Zzovani zaméstnanct, kteii nekdy
pracuji az do vycCerpani, ,,takze se stalo, ze jsem byl v praci 36 hodin“ (Tomas). Lewchuk
a Robertson (1996, s. 69-70) na zadklad¢ vyzkumu mezi riznymi firmami ukézali, ze
pracovni zatéz se paradoxné zvysuje ve firmach pouzivajicich lean production ve srovnani
s témi, které pouzivaji tradicnéjsi fordisticky systém organizace prace. Tento ptistup zvysuje
efektivitu provozu, ale zaroven vytvari tlak na zaméstnance, ktefi museji splnit oc¢ekavani
bez jasnych pokynt a podpory — vedou fabriku, aniz by to védéli, a zaroven jsou zavisli na

kusych informacich, které dostavaji.

Asymetrie informaci miize fungovat jako efektivni kontrolni mechanismus, podporovany
spole¢nymi hodnotami a motivaci mezi zaméstnanci. Silny pocit odpovédnosti viici koleglim
a organizaci motivuje zaméstnance k vysokému vykonu. Tento pocit je hluboce zakofenén
ve weberovskych pracovnich etikach, kde je smysl pro povinnost a odpovédnost moralnim
imperativem. Zameéstnanci, ktefi se citi zavazani své firmé a kolegim, jsou pravdépodobnéji
ochotni vyvinout vétsi Gsili (Blaustein 2020). Kromé& pocitu zavazku maji zaméstnanci
afektivni vztah k praci. Jsou motivovani a zaroven kontrolovani tim, Ze je jejich prace
napliiuje a bavi. Protoze v praci travi hodné Casu, prikladaji vyznam tomu, Ze jejich prace
predstavuje pfidanou hodnotu. Na pracovisti panuje pocit sounalezitosti a vylu¢né komunity.
Zameéstnanci spolu travi ¢as 1 mimo pracovni dobu a zakladaji si na specifi¢nosti a pracovni
identité - ,,jsme tou praci vSichni postizeny* (LeoS). Pracovnici si uvédomuji své unikétni

dovednosti a odborné znalosti, coz je motivuje k pfijiméani novych tkoli a feSeni problémi.

Pracovni organizace v tiskdrné ilustruje S$irSi historicky oblouk, ktery vede od
predtaylorismu, pies taylorismus, aZ po posttaylorismus. Pfed vznikem tovarny a taylorismu
mohli pracovnici vyuZivat své know-how a sami si praci kontrolovat. M¢li komplexni
znalost o své praci a dovednosti, které mohli podle svého uvaZeni vyuZivat a vykonavat
rizné Ukoly samostatné. Taylorismus nasledné¢ zavedl exkluzivni specializaci,
systematickou organizaci prace a peclivé sledovani a kontrolu pracovnikii managementem
(Braverman 1974, s. 59-86). Tento piistup mél za cil zvysit efektivitu pomoci standardizace
a ¢asového méfeni pracovnich ukold. V soucasnosti se know-how opé&t vraci k pracovniktim,
coz je vSak vyuzivano jako zdroj autonomie, z které firma tézi. Naklady na management tim
klesaji, protoze zodpovédnost se pfesouva na samotné zaméstnance, ktefi museji splnit

terminy a zajistit spokojenost zakaznik. Moderni délba prace se tak posunula zpét od
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exkluzivni specializace k vétsi flexibilité, kde kazdy zaméstnanec vykonava rtizné ukoly
a jeho pracovni napln se neustdle méni. Tento ptistup podporuje plnéni vétsiho mnozstvi
zakazek a zvySuje ziskovost firmy tim, Ze exploatuje jiny typ schopnosti
zaméstnancl — kreativitu a adaptabilitu misto opakovani jedné ¢innosti. Intenzifikace prace
je doprovodnym jevem této nové formy organizace prace. Na rozdil od predtayloristické
doby ale zaméstnanci nemaji komplexni informace o préci, kterou maji vykonavat. Je to tato
informacni asymetrie podpotend afektivnim ptistupem k praci, kterd nahrazuje manazerskou

kontrolu nad pracovnim procesem a kontrolu kvality.
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Zavér

Cilem této prace bylo prozkoumat strategie, jeZ v neoliberalnim podnikatelském prostiedi
vyuzivaji malé¢ a stfedni firmy v Ceské republice, konkrétné ,rodinnd tiskarna“,
k ptizptsobeni se globalnim pozadavkiim na flexibilizaci a analyzovat, jak tyto strategie
utvareji zaméstnance v pracovnim procesu. Vyzkum ukazal, Zze ,nase” firma vyuziva
k udrzeni konkurenceschopnosti nékolik klicovych strategii, coz ma vyznamny dopad na

pracovni procesy i na pozadavky kladené na zaméstnance.

Ptedné, rodinna tiskérna diverzifikuje své dodavatelské fetézce a spolupracuje s dalSimi
malymi firmami v odvétvi, coZ ji umoziuje zvysit flexibilitu a rychleji reagovat na potieby
zakazniki. Tato komplexni sit’ zahrnuje sdileni informaci, materialti a metod, coz podporuje
jeji schopnost prizpisobit se vykyviim v poptavce a krizim v dodavatelskych fetézcich. Tyto
strategie se propisuji do pracovniho procesu, kde firma zavadi flexibilni a nakladové
efektivni operace, aby mohla reagovat na poptavku a zstat ziskova. Flexibilita se projevuje

jak v rozmanitosti nabidky, tak ve vyrobnich procesech.

Flexibilita pracovniho procesu je organizovana na zaklad¢€ principt lean production, jako je
nepfetrzity trénink, tymova organizace, participace, multitasking a ptizplsobivost, jeZ tvofi
klicové prvky efektivniho fungovani firmy. Zaméstnanci museji zvladat vice ukolt
najednou, pfijimat odpovédnost za Siroké spektrum ¢innosti a vyuZivat své know-how, coz
na n¢ klade vysoké naroky a vede k vys$si pracovni zaté€zi. Firma také na zaméstnancich

ponechéva jejich rekvalifikaci, ¢imz snizuje své vlastni ndklady na Skoleni a vzdélavani.

Vyzkum rovnéz odhalil vyznamnou roli autonomie a kreativity zaméstnancti v organizaci
prace. Absence manaZer ve vyrobnim procesu a informacéni asymetrie nuti zaméstnance
fesit problémy a improvizovat, coZ na né¢ vyviji znacny tlak a zaroveil umoznuje firmé
udrzovat nizké naklady na management. Tento pfistup exploatuje znalosti a schopnosti
zaméstnancl a umoziuje firme dosahovat vyssi efektivity a ziskovosti. Dulezitym aspektem
je také role afektivni motivace. Zamé&stnanci maji silny pocit odpovédnosti viici kolegim
a organizaci, coz je motivuje k vysokému vykonu. Tato motivace je podporovéana pratelskym

a vyluénym pracovnim prostiedim.
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Dalo by se konstatovat, Ze ve zkoumaném malém podniku v Ceské republice nejsou strategie
lean production zcela naplhovany, tak jak jsme vidéli na prikladech velkych firem
z automobilového pramyslu. Chybi zde totiz dulezité prvky LP, a to standardizace,
zlepSovani pracovnich procesi a kvality a role manaZzera facilitatora. To miize byt zptisobeno
tim, Ze vyzkum byl provadén pouze s fadovymi pracovniky, kteti se nepodileji na koncepci
fungovani firmy a nemaji hlubS§i vhled do firemni organizace. Nicméné klicové
charakteristiky, jako je kontinualni vzdélavéani, multitasking, tymova prace a rozSifena
odpovédnost pracovniktli jsou pfitomné a podporované sdilenymi hodnotami a spole¢nou

pracovni identitou.

V kontextu tohoto prostiedi by bylo zajimavé vénovat se i Casoprostorové flexibilite, ktera
se zde mtize zdat nemozna kvli praci se stroji a klasické pracovni dobé (9-17h). Z rozhovort
véak vyplynulo, Ze firma vyuziva rizné strategie, jako je zaméstnavani OSVC nebo piesdasy
a prace o vikendu, aby vyuzila schopnosti pracovnikii na maximum a minimalizovala
naklady. Tento druhy typ flexibility je uzce spjat s flexibilitou pracovniho procesu, se kterou

se vzajemné dopliuji, a mohl by mit stejn¢ markantni dopad na zaméstnance.
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Summary

The aim of this thesis was to examine the strategies used by small and medium-sized firms
in the Czech Republic, specifically the 'family printer,' to adapt to global demands for
flexibility in a neoliberal business environment and to analyze how these strategies shape
employees in the work process. The research showed that our company uses several key
strategies to stay competitive, significantly impacting work processes and the demands

placed on employees.

The family-owned printer is diversifying its supply chains and partnering with other small
companies in the industry, enhancing its flexibility and responsiveness to customer needs.
This complex network involves sharing information, materials, and methods, enabling the
company to adapt to demand fluctuations and supply chain crises. These strategies result in
flexible and cost-effective operations, allowing the company to respond to demand and

remain profitable. Flexibility is evident in both products diversity and production processes.

The flexibility of the work process is organized based on lean production principles, such as
continuous training, team organization, participation, multitasking, and adaptability, which
are key elements of an efficient company. Employees handle multiple tasks simultaneously,
take responsibility for a wide range of activities, and use their expertise, placing high
demands on them and increasing their workload. Additionally, the company requires
employees to take charge of their retraining, thus reducing the company's training and

education costs.

The research also revealed the crucial role of employee autonomy and creativity in work
organization. The absence of managers in the production process and information
asymmetry compels employees to solve problems and improvise, placing considerable
pressure on them while keeping management costs low. This approach leverages employees'
knowledge and skills, enabling the firm to achieve greater efficiency and profitability.
Affective motivation is also significant. Employees have a strong sense of responsibility to
their colleagues and the organization, driving high performance. This motivation is bolstered

by a friendly and inclusive work environment.
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It appears that lean production strategies are not fully implemented in the small enterprise
studied in the Czech Republic, unlike in large automotive companies. Key elements of lean
production, such as standardization, improvement of work processes and quality, and the
manager's role as a facilitator, are absent. This may be because the research was conducted
solely with rank-and-file employees who are not involved in the conception of the firm's
operations and lack deeper insight into the firm's organization. However, key characteristics
such as continuous learning, multitasking, teamwork, and extended worker responsibility are

present, supported by shared values and a unified work identity.

In this context, exploring spatial and temporal flexibility is intriguing, as it might initially
seem impractical due to the work with machines and standard working hours (9 AM to 5
PM). However, interviews revealed that the company employs various strategies, such as
using self-employed workers and implementing overtime and weekend shifts, to effectively
utilize worker abilities and minimize costs. This form of flexibility is closely related to, and
complementary with, work process flexibility and could have a similarly significant impact

on employees.
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