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Uvod

Doc. Ing. FrantiSek Cuba, CSc. sa narodil 23. januara 1936 v Brezové,
okres Zlin. VyStudoval Strednd pol'nohospodarsku technicka Skolu v Opave
v rokoch 1955 — 1960 a potom Vysoku Skolu pol'nohospodarsku v Prahe.
V rokoch 1960 — 1963 pracoval na Pol'nohospodarskom odbore ONV v
Gottwaldove. V rokoch 1963 — 1989 zastaval v JZD AK SluSovice funkciu
predsedu Jednotného rol'nickeho druzstva Agrokombinat SluSovice — jedno
z najvykonnejSich druzstiev svojho druhu v casoch neskorého
Ceskoslovenského socializmu. V chudobnom valasskom kraji vznikol kolos,
ktory svojou vynimocCnostou zaujimal ako vysokych Statnych
predstavitel'ov, tak prosty I'ud. Miestny predseda Frantisek Cuba sa spraval
vel'mi flexibilne, neustale zdokonal'oval riadenie ,,svojej firmy“. Dlhodobé
koncepcné prace tu zacali uZ v 60. rokoch, o dvadsat’ rokov neskoér vyustili
nielen v produkciu svetovo Spickovych vyrobkov. DruzZstvo sa spravalo
trhovo, nové trhy aktivne vyhl'adavalo a agresivne na ne vstupovalo. Kladlo
doraz na marketing, reklamu a imidz. V SluSoviciach sa organizovali
Sportové Ci kulturne podujatia, na ktorych sa schadzali I'udia z celého
Sirokého okolia. Podnikové predajne urcené len pre vlastnych
postaveni navsStevnici z celého sveta si tu podavali klucku, rovnako tak
kontroly StB. SluSovice sa vinou mnohych ttokov zo strany vysoko
postavenych politikov i vlastnych zamestnancov stali velmi nevhodnou
vizitkou. Mnoho materialov, z ktorych tato kniha cerpa, vySlo pred
revoltuciou. Za vyrazného predchodcu systému riadenia v SluSoviciach sa
da povazovat firma Bata. Posobila v inej dobe, v inom reZime a v inom
odvetvi. Napriek tomu prisli Tomas Bat’a a aj sluSovicky predseda FrantiSek
Cuba k podobnym zaverom, ¢o sa tyka maximalizacie efektivity riadenia
firmy. TomaS Bata pochadzal z obuvnickej rodiny. UZ od detstva mal
nedoveru a neskor prejavoval otvorenud nenavist’ k druZstevnictvu. Jeho otec
ho viedol k samostatnosti a pracovitosti. Tomas, hoci sa mu nedostavalo
formalneho vzdelania, sa prejavoval uZ od mladosti ako vynikajici ekonom
a Coskoro si zaloZil vlastnu firmu nesucu meno Bat'a. Po pociato¢nych
netispechoch sa mu vd'aka nadl'udskému nasadeniu zacalo darit’. Postupne
budoval velmi efektivne fungujtci konglomerat, ktory produkoval nielen
topanky, ale tieZ nespocetné mnozstvo ostatnych vyrobkov a doplnkovych



sluZieb. Predstavme si hlavné prvky jeho systému, ktoré firmu Bat'a
doviedli k nevidanému rozmachu.

Bat’ov systém firemného riadenia

TomaS Bata sa narodil 3. aprila 1896 v Zline. Dokoncil 5. rocnik
vSeobecnej Skoly a so strodencami zaloZil obuvnicku Zivnost. Z malej
firmy sa postupne stal rozsiahly konglomerat. Zomrel 12. jina 1932 po
leteckej havarii. Bata sa snaZil vzbudit maximalnu zodpovednost
pracovnikov za vykonanu pracu. ,Podnik bol primarne rozdeleny na
zavody, jednotlivé zavody boli potom podla jednotlivych vyrobnych
odborov rozdelené na skupiny a aZz skupiny sa delili na jednotlivé
oddelenia. NajmenSia jednotka bola vZdy tak vel'ka, aby ju mohol zvladnut
jeden veduci.“ Kazdy veduaci pracovnik mal presne stanoveny rozsah
povinnosti. NajmenSia organizacna jednotka sa nazyvala dielia. Bola
takmer dplne nezavisla, mala vlastné materidlne i finan¢né prostriedky.
Praca majstra dielne by sa dala prirovnat k praci podnikatela. V priebehu
procesu tvorby vyrobku si dielne medzi sebou jednotlivé polotovary
vzajomne predavali, Co zabezpecCovalo vysoku kvalitu vyrobkov, sposobent
Castymi kontrolami prebiehajucimi pri kaZzdom predaji. Medzi dielfiami
zabezpecCujucimi rovnaky usek vyroby vznikala znacna konkurencia, co
prispievalo k vysokej efektivite. Tato ,,Batovska samosprava dielni“ bola
vo svojej dobe prvkom uplne novatorskym. Kazdy skusenejsi zamestnanec,
ktorého mnoZstvo a kvalita vykonanej prace sa dala jednoznacne posudit,
mal narok na podiel zo zisku dielne. VySka spoluicasti bola urCovana
nadriadenymi orgdnmi na zaklade jeho pracovného vykonu. Vyssi
pracovnici mali zavedenu nielen ucast’ na zisku, ale aj na strate. Toto
celkom jednoduché pravidlo prirodzene rieSilo problém kvality veducich
pracovnikov — kto na vysokom poste nebol schopny odvadzat’ planovany
vykon, dostaval sa do velkej finanCnej straty a skor ¢i neskor musel
presttpit’ na nizZsi post. Naopak, ak pracovnik aSpiroval na vyssi post, musel
najskor zloZzit' kauciu (jej vySka zavisela od dbélezitosti Ziadanej pozicie),
ktora by kryla jeho pripadné straty. ,,Praca je podl'a predpokladu mohutna
idea. Clovek majtci pred o¢ami ciel svojej prace, dokaZe néjst’ prostriedky
na jeho uskutocCnenie aj vtedy, ked’ su mu v dany okamih nezname.“ Snahy
o planovanie u Batovcov vyvrcholili v roku 1924, kedy bola stanovena
,desatrocnica“. Prekonana bola o viac ako 100%. Planovacie utvary



neexistovali, plany navrhovali veduci jednotlivych oddeleni. Z tychto
udajov sa zostavovali dlhodobé plany, tie boli potom rozdel'ované az na
jednotlivé dni, majster rozdelil tento plan medzi zamestnancov, teda
manualni pracovnici denne vedeli, aky objem prace maju vykonat.
Planovanie podniku bolo jednou z hlavnych naplni sobotnych porad
vedenia podniku. V3etci sa oslovovali ako ,,spolupracovnici®, iba Bat'ovi sa
hovorilo ,,5éf“. Rozoberalo sa plnenie planu za uplynuly tyZzden a takto sa
dali objavit naznaky tazkosti uZ v zarodku.

,Robme tu najnepatrnejSiu vec, ale robme ju najlepSie na svete.*

Dosledne sa dbalo na nutnost poriadku a discipliny na pracovisku. Toto
pravidlo vychadzalo od samotného Batu. Ten bol prisny predovsetkym na
seba, a tym Siel podriadenym pracovnikom prikladom. Neskryval svoj
prosty povod, ale nevidel v nom ani prekazku k dosiahnutiu svetovosti.
Nikdy sa neuspokojil iba s priemerom. TomaS Bata je spajany
predovSetkym s obuvnictvom. Treba vSak zdoraznit, Ze si Coskoro
uvedomil ekonomickt vyhodnost’ plynticu z velkého konglomeratu. Najprv
si firma zacala zriadovat poboCky v suvislosti s predvyrobnymi a
povyrobnymi sluzbami pre obuv, dalej budovala vlastné predajne
pripravované vlastnym stavebnym oddelenim, a za ucelom tvorby
reklamnych filmov boli zaloZené Filmové ateliéry Zlin. Neskor uz
intenzivne hl'ada vSemozZné medzery na trhu, kde by bolo moZné dosiahnut
zisk, predovsSetkym zriad'ovanim rozmanitych sluZieb a vyrob pre svojich
vlastnych zamestnancov. Bat'a vedel, Ze fungovanie podniku zavisi na
odbyte, preto mu podriadil technologiu a vyrobu trhu. Najprv starostlivo
preskimal dany trh a aZ potom planoval, aké konkrétne vyrobky a za aké
ceny bude pontkat. Expandovalo sa do zahranicia, v krajinach, kde stali v
ceste vysoké obchodné cla, zakladala firma sebestacné dcérske vyrobné
organizacie, avSak centrum bolo stale v Zline. ,,Ludom myslenie, strojom
drinu.“ Bat’a absolvoval na zaciatku 20. storocia niekol'ko ciest do Ameriky,
z ktorych si odniesol predovsSetkym pochopenie pre ¢o najSirSie nasadenie
strojov do vyroby. V tomto kroku videl cestu k uvolneniu l'udského
potencialu, ktory sa potom mohol venovat duSevne narocnejSim pracovnym
¢innostiam. Spociatku firma stroje dovaZala, neskér vzniklo oddelenie
konsStruktérov s cielom navrhovat rozlicné zariadenia Sité na mieru
podnikovym potrebam. KonStruktéri vel'mi Casto jazdili do zahranicia, aby
sa zoznamili s novymi informaciami a trendami. Na zaciatku 30. rokov bol



vybudovany 3pickovy vyskumny tstav. Ucast na zisku spdsobila
zefektivnenie vyroby a tieZ narast priemernych miezd. AvSak platy
jednotlivych skupin zamestnancov sa velmi (aZ niekolkonasobne) lisSili
podla ich pracovnej vykonnosti. Mzdy vyrazne prevysovali priemer CSR,
ako ilustruje nasledujuca tabulka vyjadrujica priemernu mzdu:

Mzdova kategéria Bata CSR
Kvalifikovani odborni robotnici 400 270
Nekvalifikovani odborni robotnici 280 150
Ucni 180 100

Mzdy veducich pracovnikov sa uz kvoli vysokej miere osobnej hmotnej
zainteresovanosti aproximovat’ nedali, rovnali sa vSak niekol'kondsobkom
robotnickych miezd. VSetci zamestnanci mali moZnost” ukladat’ si peniaze
na svoje konta do vnutropodnikovej banky, kde o ne bolo velmi dobre
postarané — dostavali 10% urok p.a., podobne vysoky urok im neponukla
ziadna vtedajSia sporitelna. V roku 1937 sa mnozstvo uspor na
zamestnaneckych tctoch bliZilo k 200 milionom K¢s. Podnik tieto peniaze
intenzivne investoval, zamestnanci sa tak stavali jeho kapitalovymi
spoluvlastnikmi. Podnik im mohol tak vysoky urok ponukat, lebo jeho
investicie boli vel'mi ziskové. Rastla jeho nezavislost’ na bankach, pretoze
rozsiroval vyrobu predovSetkym z tychto vnutornych zdrojov. Vklady tiez
posiliiovali u zamestnancov pocit sudrznosti s podnikom, pracovnik sa
snazil eSte viac firme pomahat’, aby mu na oplatku mohla stale ponikat
takto vysoku mieru zhodnotenia uspor. Pre vedenie to bol zavazok
neustaleho hladania takych investicii, ktorych vynos bude prekracovat
ponuikanu drokovi mieru.

Bat’ova socialna politika

Prvé nesmelé pokusy o systematicku starostlivost’ o0 zamestnancov na tizemi
nasho Statu prebiehali uz v 19. storoci. Jednalo sa napriklad o priemyselnika
Vojtecha Alberta Lannu (1805 - 1866) Ci generalneho riaditel'a
Vitkovickych Zeleziarni Pavla Kupelwiesnera (1843 — 1919). Tomas Bat'a
bol v mnohych prvkoch socialnej politiky svetovym priekopnikom. Jeho



historicky vyznam ako genidlneho manazéra a tvorcu ucelenej zostavy
podnikového riadenia je nielen v tom, Ze vybudoval vo svojej dobe jeden z
najvacSich podnikov v Eurépe, ale aj v tom, Ze sa stal vyskumnym
realizatorom neobycajne progresivnej socialnej politiky voCi svojim
zamestnancom. Vymenou za tvrdé a nekompromisné pracovné nasadenie
pontukal podnik zamestnancom nielen vysoki mzdu a moznost kariérneho
rastu, samozrejmostou bola aj lekarska starostlivost na SpiCkovej urovni,
mnoho podnikovych zariadeni sluziacich na stravovanie, vzdelanie alebo
zabavu. Byvanie sa dalo kupit’ veI'mi vyhodne — prenajom aj predaj bytov
bol uskutocnovany za velmi nizke ceny. Vel'mi presnym ukazovatel'om
kvality Zivota v tej dobe bola bezpochyby spotreba potravin. Za
celorepublikovym priemerom zaostaval Zlin v spotrebe piva (72%) a chleba
(57%), naopak okolo dvojnasobku sa dosahovalo v spotrebe médsa a mlieka.
Mesto Zlin sa stalo unikatom vd'aka svojej modernej architekttre. Je jednou
z najvyznamnejSich ukazok funkcionalistického Stylu. Na prvom mieste vo
svojej jedinecnosti stoji zlinsky mrakodrap. Tato 77,5 metra vysoka budova
so 16 podlaziami bola vo svojej kategorii najvyssou budovou na uzemi
vtedajsej prvej republiky. Casto podcefiovanym faktom, ktory ma vsak
znacny vplyv na kvalitu Zivota, je Batova snaha o vytvorenie ,mesta
zelene“. Nie st tym myslené iba parky v centre, ale aj zachovanie hlbokych
lesov obklopujicich mesto. NemoZem nespomenut Batov pristup k
vzdelaniu. Uvedomil si dolezitost' kvalifikacie svojich podriadenych.
Postupom casu bol vytvoreny vnutropodnikovy Skolsky systém s nazvom
,Batova Skola prace“. Tu dochadzalo k zna¢nému prepojenie tedrie a praxe,
vyucba bola neodmyslitel'ne spdta s pracou. Po prvych dvoch rokoch Skoly
postupovala tretina najlepSich na dvojrocnu priemyselnu majstrovsku skolu,
ktorej najlepsi absolventi pokracovali na vysSiu priemyselnd Skolu. Zlin sa
postupne staval magnetom pre mladych i dospelych Ziadatel'ov o pracu.

Zhodnotenie Bat’ovho systému

Bata bol v mnohych ohladoch novatorom svetového formatu. Vytvoril
samostatny, uceleny a vysoko funk¢ny systém riadenia. BohuzZial, mnohé
prvky z tohto systétmu boli zabudnuté a v sucasnej dobe su
»,Znovuobjavené“ a prichadzaju zo zahraniCia. Batovo dielo sa nastupom
komunizmu k moci zdalo byt znicené. Takzvany batismus sa staval Castym
tercom komunistického reZimu, ale v lI'udoch z regionu jeho odkaz v



podobe metdd a pristupu k praci zil d’alej. Onedlho sa ned’aleko Zlina zacal
vyvijat’ novy vyznamny podnik, na prvy pohlad znacne odliSny. Napriek
tomu v iom bol odkaz a spojitost’ s podnikavym duchom bat'ovcov viac nez
zreteI'ny. Pomaly sa rodili ,,Cubovské SluSovice®, na prvy pohl'ad s firmou
Bat’a absolutne nezlucitel'né a neporovnatelné. Tomas Bata v rozhovore s
novinarom Maxom Hellerom:

,Moje dielo nemo6Ze zaniknit a nezanikne. Tieto budovy — mozZno budovy,
kominy, stroje — to st len hromady tehal a starého Zeleza. Ale moj systém
zostane k uzitku vSetkym, ktori pridu po nas ... NaSa praca a zaistenie pre
budicnost’ spociva predovsetkym v rieSeni problémov a v tom, Ze sa
snaZime systematicky vynaliezat’, mat’ pocit, Ze sa usilujeme o pokrok.*
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