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Not right for these days: workers at the Bata Corporation factory

Abstract
The paper investigates the factory in the context of a multinational cor-
poration. The historical-structural background for capturing the changes 
in the factory is both post-socialism and the conditions of neoliberalism. 
Drawing on conceptualizations from critical sociology, critical approaches 
to neoliberalism, and new working-class studies, the author focuses on how 
the structural transformation of socioeconomic conditions translates into 
the work in the factory and what implications this has for how workers 
and managers experience work and their own identities. Based on ethno-
graphic research at the Baťa shoe factory, I identify a culture of precarious 
responsibility, which I characterize through four dimensions: management’s 
disengagement from responsibility, workers’ assumption of responsibility, 
the imposition of economization.
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Úvod

Baťa je jednou z�nejzn�mějš�ch značek českého původu. �al� rodinn� 
firma založen� v�roce 1894 se už na�samém poč�tku 20. stolet� vypracovala 
na�jednu z�prvn�ch firem vyr�běj�c�ch boty hromadně (p�sově). �o�druhé 
světové v�lce byla n�silně včleněna pod spr�vu st�tn�ho socialismu.1 V�sou-
časnosti Baťa jako nadn�rodn� korporace st�le zůst�v� jedn�m z�největš�ch 
prodejců obuvi na�světě. ��sleduj�c� text zachycuje tov�rnu v�posledně zm�-
něném kontextu mezin�rodn� společnosti a�zamě�uje se na�to, jak se nové 
socioekonomické podm�nky prom�taj� do�organizace výroby a�do�podoby 
dnešn�ho dělnictv�. Historicko-strukturn�m pozad�m pro zachycen� změn 
je jednak postsocialismus (Hann 2002), jednak podm�nky neoliberalismu 
(Harvey 2007; Wacquant 2010; Crouch 2013). S�využit�m konceptualizac� 
kritické sociologie, kritického p��stupu k�neoliberalismu a�nových studi� 
dělnictv� se zamě�uji na�to, jak se strukturn� proměna socioekonomických 
podm�nek prom�t� do�pracovn� reality děln�ků i�manažerů v�tov�rně a�jaké 
m� důsledky pro to, jak zakoušej� svoji pr�ci a�poj�maj� vlastn� identitu. 
Usiluji rovněž o�zachycen� pnut� mezi lok�ln� p��slušnost� tov�rny a�glo-
b�ln�mi silami, včetně genderového rozměru dělnictv� a�manažerské pr�ce. 
�a�z�kladě etnografického výzkumu v�tov�rně Baťa identifikuji kulturu 
nejisté zodpovědnosti, kterou charakterizuji prost�ednictv�m čty� dimenz�: 
vyvazov�n� se ze zodpovědnosti ze strany veden�, p�ej�m�n� zodpovědnosti 
ze strany děln�ků, nastolen� rétoriky ekonomizace a�zp��tomněn� vědom� 
konce.

Kritická	teorie	v kontextu	neoliberalismu	a postsocialismu

Zkoum�n� t��dy v� Česku je dlouhodobě opanov�no z� pozice 
stratifikačn�ho výzkumu (Drahokoupil 2015), který nerovnost poj�m� 
jako p�irozenou, funkčn� a�tedy zaslouženou (Ost 2015: 546). �omunis-
tický režim sociologům neposkytoval dostatek možnost� pro kritickou 
reflexi teori� t��dy, ani pro pojmenov�n� strukturn�ho konfliktu, který 
je v�každé společnosti inherentně p��tomen. Sociologové směli společ-
nost studovat skrze ofici�lně dostupné statistiky a�kvantitativn� šet�en�, 
neboť takové empirické pojet� t��dn�ho výzkumu se nezd�lo pro režim 
ohrožuj�c� (Ost 2015: 549).2 Alternativu oproti tomuto individualizuj�-
c�mu a�striktně empirickému p��stupu p�edstavuj� teoretičtěji založené 
p��stupy kritické sociologie (reprezentované nap��klad �ierrem Bourdieu 

1 �ro historii koncernu Baťa viz Jemelka – Ševeček 2016; �arek – Strobach 
2010.

2 �ro p�ehled sociologických p��stupů ke�t��dě viz �edb�lkov� 2021.
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a�Loicem Wacquantem) nebo marxisticky orientované školy (zastoupené 
zejména Erikem Olinem Wrightem, Davidem Harveym a��ichaelem 
Burawoyem). Oba zm�něné p��stupy se p��mo či nep��mo vztahuj� také 
ke�konceptu neoliberalismu, jehož už�v�n� se v�politických či�soci�ln�ch 
věd�ch liš� a�pojem je pro svou mnohoznačnost často p�edmětem kritiky. 
Ekonomick� koncepce liberalismu jej definuje důrazem na�volný trh, 
soukromé vlastnictv�, flexibilitu pracovn� s�ly a�mobilitu kapit�lu. �odle 
Wacquanta (2010) je t�eba j�t za�tuto perspektivu a�vn�mat i�dalš� sféry jeho 
působen�. �eoliberalismus jako dominantn� politick� ideologie z�sadně 
měn� nejen trh, ale i�st�t a�občanstv�. Výsledkem je apel na�individu�ln� 
svobody, fragmentaci pracovn� s�ly, n�zké mzdy, zvyšuj�c� se pracovn� 
nejistoty, celkovou ztr�tu ochrany na�pracovn�m trhu, ale i�oklešťov�n� 
soci�ln�ho st�tu a�represivn� trestaj�c� politiku pevné ruky prov�zenou 
zvyšov�n�m soci�ln�ch nerovnost� (Bourdieu 1994; Harvey 2007; Wacqu-
ant 2010; �alb 2011).

Zat�mco�neoliber�ln� perspektiva výkladu nerovnosti vid� pozici člověka 
jako výsledek jeho individu�ln�ho úspěchu, Wright (stejně jako �arx) ch�pe 
nerovnost jako strukturně podm�něnou. Úspěch pak nen� nutně zúročen�m 
individu�ln�ch z�sluh, ale m� p��činy v�obecnějš�ch vztaz�ch p�esahuj�c�ch 
r�mec jedince. Jedn�m z�takových vztahů je tenze mezi glob�ln�mi a�lok�l-
n�mi silami. V�globalizované ekonomice je možné kapit�l p�emisťovat podle 
toho, jak� m�sta jsou zrovna pro investice vhodn�, naproti tomu pr�ce je 
daleko v�ce zako�eněna v�m�stě, zemi, regionu, což nerovnov�hu moci – 
a�tedy i�vyko�isťov�n� – posiluje (Wright 2019). �ový duch kapitalismu 
spoč�v� v�kritice, kterou s�m do�jisté m�ry umožňuje a�kter� mu z�roveň 
propůjčuje větš� legitimitu, než kdyby byl režimem autoritativně vnuceným 
shora (Boltanski – Chiapello 2005).

Harvey upozorňuje na�nezamýšlené soci�ln� důsledky neoliberalismu. 
Tlak na�flexibilitu pracovn� s�ly, tedy snaha firem optimalizovat počty pra-
covn�ků s�ohledem na�konkrétn� pot�eby firmy, a�apel na�to, aby pracovn�ci 
mohli a�uměli vykon�vat v�ce d�lč�ch prac�, a�byli tak lehce zastupiteln� 
(Atkinson 1984; Bek 2019), vedou k�n�zkým mzd�m, nejistotě pracovn�ch 
m�st a�ztr�tě pracovn� ochrany. �riorita volného obchodu a�trhu je p�itom 
prov�zena myšlenkou, že každý je zodpovědný za�svou situaci a�blaho, 
včetně oblast�, jako je péče o�zdrav� nebo vzděl�v�n� (Harvey 2007: 64–66). 
�rosp�v�n� jedince je interpretov�no jako výsledek individu�ln�ch z�sluh, 
vyděl�vaj� schopn�, ztr�cej� neschopn�, kte�� jsou za�svůj stav prim�rně 
viněni. ��estože se proponenti neoliberalismu snaž� jej prezentovat jako 
objektivn� ekonomický systém ��zen� lež�c� mimo sféru lidského působen�, 
prost kulturn�ch a�soci�ln�ch vlivů, kritičtějš� auto�i upozorňuj� na�z�sad-
n� roli ideologie, kter� jedince k�tomuto systému zavazuje a�p�ipout�v� 
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(Boltanski – Chiapello 2005). �odle Burawoye (1982) je v�monopoln�m 
kapitalismu (na�rozd�l od�despotického kapitalismu) výroba organizov�na 
prost�ednictv�m specifické ideologie osvojované na�pracovišti. Výroba je 
maskov�na jako hra vytv��ej�c� konkurenčn� individualismus, který m� 
zajistit souhlas jednotlivých pracovn�ků. Děln�ci se tomuto sebe��zen� 
pod�izuj� dobrovolně v�domněn�, že za�účast v�této h�e z�skaj� autonomii 
a�spravedlivé ohodnocen�.

Beck (2000) prob�haj�c� změny zachycuje pomoc� konceptu reflexiv-
n�ho kosmopolitanismu. Ačkoli je jeho viděn� pozitivn�, neunik� jeho 
pohledu fakt, že někte�� v�r�mci glob�ln�ch změn sp�še z�sk�vaj�, zat�mco 
jin� jednoznačně ztr�cej�. Crow a�Rees (1999) nab�zej� t��dn� r�mov�n� 
transformace ve�st�edn� a�východn� Evropě, touto optikou lze na�děln�ky 
ukazovat jako na�ty, kte�� ztr�cej�, na�manažery a�vlastn�ky naopak jako 
na�v�těze. Také Burawoy zaznamen�v� změnu agendy ve�výzkumu t��dy 
v�kontextu východn� Evropy po�p�du komunistického režimu, kdy se 
pozornost zamě�uje zcela výhradně na�elity, které jsou považov�ny za�no-
sitele soci�ln� změny, zat�mco dělnick� t��da je asociov�na s�ostouzenou 
minulost� (Burawoy 2001). 

Thelen (2011; 2012) rozv��ila antropologickou debatu o�postsocialismu 
kritikou neoinstitucion�ln�ho p��stupu, který podle n� úhel pohledu re-
dukuje na�ekonomickou sféru. Doch�z� tak k�reprodukci paternalizuj�c� 
dichotomie mezi Z�padem a�Východem, v�jej�mž světle je Východ vždy 
odk�z�n do�pozice toho druhého, nějak nedostatečného. �ůj z�jem je 
v�tomto ohledu smě�ov�n k�ekonomickému i�kulturně soci�ln�mu rozměru 
nerovnost�, t��dy a�dělnictv�. 

Metodologie	výzkumu

�ro výzkum jsem zvolila etnografii. �ezi lety 2018 a�2021 jsem v�tov�rně 
v�etap�ch realizovala výzkum založený na�pozorov�n�, po�izov�n� fotogra-
fi� a�rozhovorech. V�r�mci výzkumu jsem v�tov�rně pracovala. Etnografie 
rozši�uje znalost, kter� je obvykle dominantně postavena na�verb�ln�m 
a�viděném k�dalš�m smyslům. Umožňuje postihnout nejen to, co je �eče-
no v�rozhovorech nebo konverzac�ch, ale pokrýv� i�materi�ln� aspekty 
pr�ce zakoušené na�vlastn�m těle. �ejbližš� je mi Wacquantovo vymezen� 
etnografie jako pozorov�n� zevnit� a�pozorov�n�, které je nejen kognitivn� 
a�pozn�vac�, ale m� také tělesnou složku, poč�t� s�fyzickým zapojen�m 
člověka do�konkrétn�ho výzkumného prost�ed�. Wacquant mluv� o�karn�ln� 
sociologii – tělesné, živočišné (2005; 2014a; 2014b). �arn�ln� sociologie 
se nesituuje mimo nebo nad jedn�n� aktérů, naopak p�edpokl�d� p��mé 
pono�en� do�světa, který prozkoum�v�. 



151

Kateřina Nedbálková, Nehodit se do dnešní doby: dělníci v továrně korporace Baťa

Tov�rna v�Doln�m �ěmč� je posledn� Baťovou tov�rnou ve�st�edn� 
Evropě,3 v�roce 2021 měla sto deset zaměstnanců, v�naprosté většině ženy, 
mnoho z�nich zde pracuje delš� dobu, někte�� i�cel� desetilet�. Děln�ci bydl� 
buď p��mo v�obci, nebo v�obc�ch, které jsou od�tov�rny vzd�leny několik 
kilometrů. V�r�mci výzkumu jsem uskutečnila v�ce než t�icet rozhovorů 
s�děln�ky i�manažery. Věkem byli respondenti rozvrstveni mezi 19 a�64 lety. 
Rozhovory trvaly od�20 do�120 minut, nahr�vala jsem je na�telefon a�později 
p�episovala. V�průběhu výzkumu jsem si také po�izovala terénn� pozn�mky 
ve�formě stručných p��mých z�pisů do�telefonu nebo sešitu p��mo v�tov�rně, 
které jsem po�pr�ci rozepisovala do�komplexn�ch pozn�mek v�penzionu, 
kde jsem bydlela. Z�skaný materi�l jsem analyzovala v�programu na�kvali-
tativn� analýzu dat Atlas.ti.4 

Duch	kapitalismu	

Tov�rna v�Doln�m �ěmč� se začala stavět na�zač�tku normalizace v�roce 
1969, kdy Svit Gottwaldov usiloval o�rozš��en� výroby a�nab�zel pen�ze 
na�postaven� nové výrobny. Doln� �ěmč� tuto nab�dku uv�talo jako p��le-
žitost�ke�zvýšen� pracovn�ch m�st v�obci. Tov�rna v�té době vyr�běla velké 
série obuvi, které se vyv�žely hlavně do�SSSR. �o�roce 1989 se trh začal 
radik�lně proměňovat a�v�roce 1992 koupila tov�rnu společnost Baťa. ��vrat 
pod značku Baťa byl spojov�n s�velkým oček�v�n�m zejména u�starš�ch 
zaměstnanců. Jedna z�nich, pan� Dana, ve�Svitu pracovala od�jeho otev�en� 
v�roce 1970.

�an� Dana: „Říkali jsme si jé, až budeme u Baťú, nám bude dobře. 
No, kdybych chtěla být sprostá, tak to řeknu ještě jináč.“

�ate�ina: „A čím to je?“

�an� Dana: „Že to už není Baťa, jako takový, jak býval. Ta politika, co 
byla za zakladatela Batě.“ (pan� Dana5, býval� mistrov� sekac� d�lny)

�an� Dana v�rozhovoru p�irovnala ševcovskou pr�ci k�uměn�. �r�vě 
hrdost na�ševcovské �emeslo v�jej�m pojet� znamenala udržov�n� Baťova 

3 Ostatn�ch dvacet t�i tov�ren se nach�z� ve�východn� Asii a�v�Africe.
4 Výstupem výzkumu je také monografie Tich� d�ina: dělnictv� a�t��da 

v�tov�rně Baťa (�edb�lkov� 2021).
5 Všechna jména zaměstnanců (děln�ků i�veden�) jsou v�textu změněna. 

U�zaměstnanců, kte�� byli výrazně starš� než j�, použ�v�m p�ed jménem 
pan� nebo p�n, u�vrstevn�ků a�mladš�ch jen jméno.
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odkazu, jak �ekla „jeho politiky“. V�rozhovorech bylo patrné, že lidé jsou 
na�oceněn� vlastn� pr�ce citliv� a�starš� zaměstnanci vn�maj� jednoznačný 
pokles ve�vn�m�n� hodnoty pr�ce, kterou vykon�vaj�, jej� degradaci. �a�za-
č�tku 90. let se tov�rna a�s�n� i�děln�ci ocitli v�kapitalismu, který se však 
od�dob vzniku Baťova koncernu výrazně změnil. Tov�rna je jednou z�jed-
notek velkého mezin�rodn�ho koncernu, v�r�mci něhož spad� do�společen-
stv� Baťa st�edn� Evropa. Cel� korporace m� poměrně složité organizačn� 
členěn�, které nen� p�ehledné pro děln�ky ani pro �editelku tov�rny. �dyž 
jsem se j� na�organizačn� strukturu společnosti Baťa ptala, bylo to jedno 
z�m�la m�st, kdy v�rozhovoru projevila nejistotu a�neznalost: „Ono se tomu 
někdy říká Baťa Evropa, někdy ne. V tomto já jsem fakt ztracená, ten korporát je 
tak strašně překombinovaný různýma organizacema a názvama.“ Odcizen�, které 
�editelka vůči koncernu pociťuje, je pochopitelné. Je v�p��mém kontaktu 
hlavně s�veden�m ve�Zl�ně a�to se, až na�pozici gener�ln�ho �editele, p��liš 
často neměn�. Současný gener�ln� �editel Baťa st�edn� Evropa je, stejně jako 
mnoho p�edchoz�ch cizinec, Ital, čty�ic�tn�k �abio. Svou pozici ve�struktu�e 
popsal n�sledovně:

„Jsem generálním ředitelem Baťa střední Evropa, teď je to obchod 
hlavně v České republice a na Slovensku. Ale máme také byznys 
v oblasti internetového prodeje v zemích, jako je Polsko a Německo.“ 
(�abio, gener�ln� �editel Baťa st�edn� Evropa)

�abio je pod��zen prezidentovi Baťa Evropa, který je z�roveň �editelem 
Baťa z�padn� Evropa, kam spad� It�lie, Švýcarsko a�Španělsko. Strukturn� 
rozdělen� koncernu kop�ruje mocensky asymetrické postaven� Východ–
Z�pad, kde je Baťa st�edn� a�východn� Evropa v�jednoznačně pod��zeném 
postaven�. Gener�ln� �editel se v�organizaci korporace orientoval s�větš� 
jistotou, v�porovn�n� s��editelkou je v�jeho slovn�ku patrn� větš� v�žnost, 
kterou vůči hierarchické struktu�e korporace chov�. Obdiv k�manažerstv� 
a�osob�m, které okupuj� vysoké p��čky manažerských postů, byl patrný, 
když �abio mluvil o�své pracovn� historii. �ěl prý možnost učit se od�těch 
nejlepš�ch v�It�lii. �ejd��ve pracoval pro italskou firmu vyr�běj�c� č�sti 
do�mopedů a�skútrů, potom pro společnost vyr�běj�c� dž�nsy. 

Obdiv měl v�p��padě gener�ln�ho �editele i�specifický genderový rozměr. 
Ve�firm�ch, které �abio zmiňuje v�r�mci své pracovn� historie, figuruj� 
v�kl�čových pozic�ch výhradně muži. Jejich jména �abio vyslovoval se zna-
telným respektem i�s�p�edpokladem, že jejich světozn�most rozpozn�v�m 
a�uzn�v�m i�j�. V�p�edstavenstvu společnosti Baťa figuruj� také pouze muži. 
Ide�l nového manažera neztělesňuje generický a�neutr�ln� typ člověka, 
implicitně zahrnuje genderované způsoby moci, veden� i�kontroly (Dunn 
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2004), kterým lépe vyhovuje osoba mužského (sp�še než ženského) genderu, 
a�podle těchto oček�v�n� jsou také pozice obsazov�ny. Ředitelka tov�rny 
byla6 prvn� ženou v�této pozici.

�uži ve�veden� korporace nepochybuj� o�tom, že si m�sto ve�vyšš�ch 
patrech společnosti zaslouž�, že je výsledkem spravedlivého a�funkčn�ho 
rozdělen� rol�. Goffman rozlišuje mezi sebevyj�d�en�m a�činnost�, kdy ti, 
kdo maj� čas a�vlohy plnit svůj úkol dob�e, nemus� m�t ani čas, ani vlohy 
k�viditelné demonstraci své úspěšnosti (1956: 21). �rost�ed� korporace 
i�tov�rny je rozvrženo tak, že se demonstrace úspěšnosti lépe da�� mužům, 
kte�� se jev� být ide�ln�mi aspiranty jak na�pozici manu�ln�ho děln�ka, tak 
na�pozici manažera. Tov�rna, stejně jako mnohé jiné soci�ln� organizace je 
v�tomto ohledu genderovanou organizac� (Acker 1990), kde je systematicky 
potvrzov�na dichotomie mužstv� a�ženstv�, založen� na�nerovném rozdělen� 
moci. ��charakteristik�m neoliberalismu zm�něným v�konceptu�ln� č�sti 
lze tedy p�i�adit také genderovaný rozměr této ideologie.

Genderovaný charakter měly rovněž způsoby sebeprezentace jak �editelky 
tov�rny, tak gener�ln�ho �editele korporace. �abio zmiňoval svou d��vějš� 
manažerskou pr�ci v�USA, v�mnoha zem�ch Evropy, na�D�lném východě 
nebo v�Indii. Do�Bati v�České republice se podle svých slov dostal na�z�kladě 
výborného výsledku, kterého dos�hl v�pobočce z�padn� Evropy, a�byl tak 
vysl�n do�st�edn� Evropy, aby zde v�dobré pr�ci pokračoval. Svou pracovn� 
dr�hu vn�mal jako vzestupnou kariéru, o�své hodnotě nijak nepochyboval.

„Mám zodpovědnost za asi 700 lidí. Jsem zodpovědný za všechno, 
nejen za obchod. Za prvé, podle mě je důležitá etika a správný přístup 
[…], za druhé musíte mít silné know how a dost se snažit, když chcete 
být ředitelem nebo manažerem. Bez schopného a dobrého týmu a dobré 
atmosféry nemůžete stavět mrakodrap. […] Musíte pracovat s lidmi 
a vytvořit správný přístup a vizi podnikání.“7 (�abio, gener�ln� 
�editel Baťa st�edn� Evropa)

D�lč� prvky, ze kterých �abio dojem o�sobě skl�dal, obsahovaly trhliny 
a�kontradikce. Dalo by se ��ct, že jeho činnost byla v�rozporu se sebepre-
zentac�. �ap��klad slabš� angličtina v�kombinaci s�důrazem na�dlouhodobé 
působen� v�zahranič� nebo v�gn�, a�tedy i�povrchn� odpovědi, ze kterých 
p�i rozhovoru nevybočil. 

�a�p��mou ot�zku po�kritéri�ch hodnocen� své pr�ce �abio zm�nil, že 
jsou to na�prvn�m m�stě č�sla a�zisk. �oté okamžitě p�ešel k�důležitosti 

6 V�roce 2020 dala výpověď.
7 �eobratnost jazyka v�citaci odr�ž� neobranost �abiovy angličtiny.
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vytvo�en� dobrého týmu. V�jeho odpovědi se neust�le m�sil žargon ma-
nažerského ��zen� tvo�ený z�kombinace v�gn� psychologie a�ekonomie. 
V�těchto mantinelech se pohybovalo i��abiovo pojet� zodpovědnosti, kter� 
je zdůrazněna sp�še form�lně než věcně. Zde vystupuje prvn� z�dimenz�, 
kterými charakterizuji kulturu nejisté zodpovědnosti, a�to je zbavov�n� se 
zodpovědnosti ze strany manažerů. �en� bez zaj�mavosti, že k�tomu�ne-
musej� vyv�jet vědomé úsil�, ale způsob fungov�n� a���zen� korporace je 
této zodpovědnosti zbavuje účinně s�m skrze časté st��d�n� na�vrcholných 
postech, extern� smlouvy nebo kulturn� a�jazykové bariéry.

Ředitel, podobně jako �editelka vystupoval v�rozhovoru sebevědomě, 
konkrétn� formy sebeprezentace však u�nich byly odlišné. Zat�mco �editel-
ka se držela praktických z�ležitost� týkaj�c�ch se tov�rny, �editel se, jak je 
patrné z�výše uvedeného výroku, častěji uchyloval k�obecné �eči špikované 
metaforami, o�kterých si myslel, že dělaj� spr�vný dojem. �abio je v�tomto 
ohledu reprezentantem kosmopolitn�ho prost�ed�, t��dy mocných a�privi-
legovaných (Binnie – Skeggs 2004; Taylor 2008), 8 je nositelem univerz�l-
n�ho ��dic�ho know-how, které lze aplikovat na�různ� prost�ed� na�různých 
kontinentech. Jeho způsob interpretace ��zen� podniku se často op�ral 
o�abstraktn� floskule s�domněle univerz�ln� platnost�, tato argumentace 
umožňuje ignorovat socioekonomick� specifika lok�ln�ho historického 
kontextu, a�nab�z� pohodlný únik k�všeobecnosti. �abio tak osvědčoval 
kosmopolitn� kompetenci, kter� balancuje na�hraně mezi univerz�ln�m 
a�specifickým (Hannerz 1996). 

�ro gener�ln�ho �editele je tov�rna důležit� hlavně z�perspektivy jej� 
hodnoty pro korporaci a�ta nen� jen v�č�slech. �abio v�rozhovoru uvedl, 
že tov�rna je ziskov�, ale i�kdyby nebyla, je pro Baťu dobré ji držet. To 
zdůrazňovala i��editelka, když popisovala, že pr�vě vlastn� tov�rna je to, 
co odlišuje Baťu od�konkurenčn�ch firem na�trhu. Baťa se v�tomto ohledu 
snaž� vytěžit potenci�l tradice české firmy, kter� je sice v�kontextu korpo-
race tak�ka neviditeln�, ale i�veden� Bati si uvědomuje to, že mu tov�rna 
umožňuje oživovat p��běh rodinné firmy českého původu. Zat�mco děln�ci 
se minulosti zakladatele Bati dovol�vaj� nostalgicky, jako dobrých časů, 
které se nevr�t�, veden� společnosti Baťa se odkaz snaž� p�etavit v�symbo-
lický kapit�l a�potenci�ln� zisk.

Byť je veden� Bati v�ČR p�esvědčeno o�důležitosti zachov�n� tov�rny 
v�Česku, když se p�esuneme na�úroveň každodenn�ho fungov�n� a�mana-
žerského rozhodov�n�, vše se pod�izuje ekonomickým kritéri�m a�logice 
kr�tkodobého zisku. �anaže�i poč�taj� s�t�m, že budou časem nahrazeni, 

8 Citovan� auto�i uplatňuj� tuto perspektivu ve�vztahu k�sexualitě, kter� pro 
mě nen� v�tomto textu nosn�, nicméně se k�nim obrac�m pro dobrý kritický 
vhled do�debat o�kosmopolitanismu.
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p�esunou se na�jiné m�sto v�korporaci nebo do�úplně jiné společnosti. Jak 
�ekl �abio, je t�eba si stanovit c�le, které jsou kr�tkodobé. �anaže�i jsou 
hodnocen� podle výsledků, které se poč�taj� v�horizontu měs�ců, maxi-
m�lně roku. Tov�rna je z�pozice veden� spravov�na�podle ekonomického 
imperativu zisku, který tvo�� dalš� dimenzi kultury nejisté zodpovědnosti. 
Časté st��d�n� gener�ln�ch �editelů korporace ve�st�edn� Evropě poskytuje 
imunitu vůči p��padnému sentimentu, který vůči tov�rně c�t� zaměstnanci 
pracuj�c� zde delš� dobu nebo lidé s�vazbou na�region. 

Rétorika ekonomizace a�imperativ zisku se projevuj� ve�strategii od-� ve�strategii od-ve�strategii od-
dělen� n�kupu. ��kupč� vyb�r� boty, které se budou v�prodejn�ch Baťa 
prod�vat. �ejde zdaleka jen o�značku Baťa, ale i�boty značek, jako je t�e-
ba Adidas, Vagabond nebo Samsonite, vyr�běných v�tov�rn�ch po�celém 
světě. ��estože se �editelka a�gener�ln� �editel shodnou na�tom, že vlastn� 
tov�rna p�edstavuje pro Baťu z�sadn� výhodu na�trhu, Baťa jako korpora-
ce se snaž� p�edevš�m zvýšit zisk. Vztah mezi koncernem Baťa a�tov�rnou 
popsala �editelka jako vztah mezi matkou a�dce�inou společnost�. V�tomto 
vztahu tov�rna prod�v� tzv. matce za�výrobn� n�klady, pouze s�minim�ln� 
marž�. �orporace v�tomto vztahu tlač� vlastn� tov�rnu k�tomu, aby j� boty 
prod�vala za�co nejnižš� cenu. Takovému tlaku se snaž� �editelka tov�rny 
vzdorovat:

„Já jsem aspoň vybojovala to, že se mnou přestali diskutovat. Já jsem 
řekla, podívejte, toto je nejlevnější cena, co vám dokážeme udělat, ber 
nebo neber. Jestli nechceš, neber, my máme zákazníky mimo Baťu, kte�
ří jsou ochotni to zaplatit. Tento ředitel si to uvědomuje, že je to velká 
konkurenční výhoda, že máme svoji továrnu.“ (�editelka tov�rny)

Ředitelka vn�mala n�zké mzdy děln�ků v�tov�rně jako velký problém. 
��zké mzdy jsou však obecně v�Česku p�ij�m�ny sp�še jako objektivn� stav, 
který nelze změnit. ��idan� hodnota se kumuluje na�úrovni korporace, ne 
na�úrovni zvyšuj�c�ch se mezd v�m�st� společnosti nebo tov�rně (�assmann 
et al. 2019: 14–15). 

V�citaci �editelka ukazuje zaj�mavý aspekt výroby, kdy tov�rna Baťa 
v�Doln�m �ěmč� nevyr�b� jen pro firmu Baťa, ale m� také jiné klienty, 
kte�� si u�tov�rny nech�vaj� š�t boty pro svou značku. Tento trend popisuje 
v�n�sleduj�c� citaci také mezin�rodn� konzultant �aolo:

„Jsme továrna Baťa, ale máme problém vyrábět boty, protože musíme 
udržet průměrnou cenu a ta je dost nízká. Nevím, jestli vám Jitka 
[�editelka] říkala, ale to je, proč potřebujeme částečně vyrábět v Al�, proč potřebujeme částečně vyrábět v Al�
bánii, protože je to levnější. Je to trochu divné, jsme továrna Baťa, 
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ale pro budoucnost je asi o moc lepší mít více zakázek od zákazníků, 
kteří nejsou Baťa, od zákazníků, kteří chtějí plnou výrobu v Evropě, 
ne v Albánii. Protože v tom případě máme zisk, jsme dražší. Takže 
musíme najít správného zákazníka pro továrnu. Už máme nějaké 
dobré zákazníky, ale mohli bychom mít víc.“ (�aolo, konzultant 
�editelky tov�rny)

Baťa v�této logice nen� pro tov�rnu dobrý z�kazn�k, neumožňuje to-
v�rně vydělat. �okud vyr�b� tov�rna boty pro koncern Baťa, je tlačena 
k�co nejnižš� ceně. �vůli nedostatečné kapacitě vlastn� šic� d�lny si mus� 
tov�rna nechat dod�vat svršky bot (č�st boty bez podr�žky) od�exter-
n�ch dodavatelů. Vol� p�itom stejnou strategii jako korporace Baťa, 
snaž� se svršky nakoupit co nejvýhodněji, tedy ze zem�, kde je pr�ce 
ještě levnějš� než v�Česku (nap�. v�Alb�nii). �romě výroby pro značku 
Baťa mus� tov�rna, aby byla ziskov�, hledat klienty mimo Baťu. Tato 
strategie p�ivýdělku mimo Baťu nen� veden�m nijak zpochybňov�na. 
V�r�mci společnosti Baťa je akceptov�no, že k�ušet�en� doch�z� zejména 
na�dělnických platech. Je nejsp�š logické, že se vzd�lenost� od�tov�rny 
kles� i�citlivost k�p�edstavě o�adekv�tn�m ohodnocen� pr�ce děln�ků. 
�onzultant �aolo se o�ně zaj�mal podstatně méně než �editelka, kon-
krétně nevěděl, kolik děln�ci v�tov�rně vyděl�vaj�. O�několik úrovn� výše 
postavený gener�ln� �editel měl za�to, že platy jsou odpov�daj�c� danému 
odvětv�, jsou n�zké všude a�děln�ci jsou s�nimi vcelku spokojen�. Veden� 
korporace si od�tov�rny drž� pragmatický odstup, re�lné fungov�n� je 
ponech�no na��editelce. Ta se v�byrokratické organizaci korporace na-
ch�z� mezi veden�m a�děln�ky, m� omezené rozhodovac� kompetence, 
z�roveň vid� zbl�zka do�problémů tov�rny i�dělnické pr�ce, což čin� 
jej� pozici zranitelnou. Je tou, kdo děln�kům komunikuje propouštěn� 
i�zvýšen� nebo častěji nemožnost zvýšen� mezd, na�jej� zodpovědnosti 
je také hledat vhodné z�kazn�ky mimo Baťu. 

�ro děln�ky je veden� společnosti velmi m�lo viditelné, panuje vůči 
němu tedy sp�še p�ez�ravost, pro výkon jejich pr�ce nen� tato struktura 
podstatn�. Děln�ci pro veden� použ�vaj� výrazy jako „pant�té v��raze“, 
„p�ni“ a�podobně. Ukazuje se zde i�tenze glob�ln�ho či kosmopolitn�ho 
veden� a� lok�ln�ho dělnictv� (Stacul 2011). Duch kapitalismu zm�něný 
v�n�zvu odkazuje jednak k�neoliber�ln� ideologii kapitalismu, kterou je 
tov�rna opanov�na ze strany korporace, jednak k�jeho efemérn� a�těžko 
uchopitelné povaze, kter� se v�tov�rně vzn�š� s�ležérn� v�gnost� ne p��liš 
vzd�lené sebeprezentaci italských manažerů. 
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Duch	dělnictví

V�n�sleduj�c� č�sti se zamě��m na�to, jak se nové podm�nky st�tn�ho i�eko-
nomického uspo��d�n� prom�taj� do�dělnictv� a�dělnické pr�ce. �raktick� 
změna nast�v� už v�procesu výroby. Ještě na�zač�tku 90. let se v�tov�rně 
vyr�běly velké série bot pro SSSR, s�jeho rozpadem se produkce zač�n� 
orientovat na�Z�pad a�velkovýroba se měn� na�produkci menš�ch séri� 
složitějš�ch vzorů vyr�běných pro v�ce odběratelů (klientů). To prakticky 
znamen� radik�ln� změnu organizace výroby. 

��i společném šněrov�n� bot pan� Lidka vzpom�n� na�to, jak se podle 
n� d��ve pracovalo ve�větš�m klidu: 

„Když jsem si nadělala a výroba jela, tak jsem si mohla chvíli i číst 
nebo ženské pletly. Tehdy se víc poslouchalo, nikdo by si nedovolil, 
co dneska. Taky sa chodily soboty a nikdo aní nepípl. Nebyly mobily 
a kouřili jen chlapi.“ (terénn� pozn�mky 2020)

Změna je patrn� i�pro o�generaci mladš� �editelku:

„Teď je to pro ně výrazně horší, protože za dob SSSR byly obrovské 
objemy, kdy oni jeli jeden vzor třeba půl roku. Nejhorší pro ně, pro 
výdělek je změna vzoru, než se ho celá směna naučí, tak ztratíte vý�
kon. […] V okamžiku, kdy série klesly na 500 nebo 700, 800 párů, 
tak v momentě, kdy se to naučí, tak dělají něco nového a to je pro ně 
strašně stresující.“ (�editelka tov�rny) 

Glob�ln� restrukturace průmyslu kontrastuje s�léta p�etrv�vaj�c� techno-
logi� výroby bot, kter� zůst�v� stejn� jako p�i otev�en� tov�rny v�roce 1970, 
p�ež�v� změny režimů i�veden�. Boty se vyr�b� t�emi postupy, ke�každému 
pat�� specifick� terminologie (bota cvikan�, štroblovan� a�obš�van�). �opis 
výroby štroblované boty popsala �editelka n�sledovně:

„Štroblování je to, jak je to přišité, takovým tím cikcakem, ten stroj 
se jmenuje štrobl. Tady odpadá napínání špicí, napínání pat. Čistě 
teoreticky je ta technologie rychlejší, protože tu botu jen dáte na kopyto 
a pouštíte ji ošalovat, odrásat, nalepit podešev.“ (�editelka tov�rny)

�ostupy, jejich logiku i�terminologii, kterou, jak vid�me v�citaci, �editelka 
ovl�d�, dob�e znaj� i�jednotliv� zaměstnanci, kte�� mi p�i každém dotazu 
ochotně popsali, co dělaj�, a�kde tento úkon v�procesu výroby stoj�. I�když 
jsem výrobn� postup měla možnost p�i pr�ci každodenně pozorovat, stejně 
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pro mě zůst�val často nep�ehledný. �odobně nesamoz�ejmou je tov�rna 
i�pro gener�ln�ho �editele. �dyž jsem se ho ptala, zda do�tov�rny chod�, od-
pověděl jednoslovně, že ano. �a�ot�zku, jaký na�něj děl� dojem, odpověděl: 

„Továrna je továrna. Když někdo nezná továrnu, tak je to těžké 
pochopit. Je to místo, kde se něco vyrábí. Může se to podobat to�
várně, kde se vyrábí oblečení nebo šroubky. Konečně, je to místo, 
kde se něco tvoří. Pro mě je to magické místo, protože z nuly máte 
konečný výrobek, který pak používáte každý den. V Evropě podle mě 
toto know�how ztrácíme.“ (�abio, gener�ln� �editel Baťa st�edn� 
a�východn� Evropa)

��irovn�n� tov�rny ke�kouzlu je velmi p�iléhavé a�zrcadl� pozici �edite-
le, kter� je pohledu děln�ků velmi vzd�lena. �abio je �editelem pobočky 
korporace a�tov�rnu navštěvuje výjimečně, z� jeho pohledu tedy tolik 
nez�lež� na�tom, jestli se v�tov�rně vyr�běj� boty, šroubky nebo oblečen�. 
�r�vě proměnlivost je dle Hannerze jednou z�charakteristik již zm�něné-
ho kosmopolitanismu (1996: 4). �abio se o�tov�rnu zaj�m� jako o�celek, 
podstatný v�č�selných ukazatel�ch, které jsou vyhodnocov�ny v�kontextu 
jiných ekonomických ukazatelů v�r�mci společnosti Baťa. 

Výše zm�něn� změna ekonomických podm�nek v�kombinaci s�nezmě-
něnou technologi� výroby, kter� ustrnula v�době velkých séri� jednoduš-
š�ch modelů, vytv��� rozpor, kterému musej� zaměstnanci tov�rny ve�své 
každodenn� pr�ci čelit. Z�pohledu mistrové sekac� d�lny se situace častého 
p�ehazov�n� vzorů jev� n�sledovně:

„Dřív byla větší pohoda. […] Teď nám to přijde chaotické. Takové to 
je, nic nenaděláme. Záleží na tom, jak ty vzory idú po sobě. Možná 
by to šlo zkoordinovat, aby ty vzory šly návazně na sebe. Aby sa fakt 
vědělo, dneska ide to, a bylo to dané. Prostě tento týden dostaneme 
to a pojede to a bylo to dané. A ne mezitím přeskakovat. Toto se 
musí honem a toto se musí honem, protože to dodavatel už teď chce. 
To vlastně rozhodí jak šicí [d�lnu], tak nás.“ (�onika, mistrov� 
sekac� d�lny)

�an� �onika ukazuje orientaci v�novodobém charakteru výroby, kdy 
si z�kazn�k obvykle p�eje dodat relativně malou zak�zku v���du několika 
stovek kusů v�rychlém čase. �em� z�jem vyr�bět pro sklad a�nést riziko 
neprodaného zbož�. To je obecněji sd�lený p��stup k�výrobě pro firmy, které 
se snaž� p�edevš�m zvýšit svůj zisk (�assmann 2019: 314) a�obst�t na�trhu, 
který je charakterizov�n obrovským tlakem na�flexibilitu výroby a�t�m 
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p�dem i�pracovn� s�ly. Děln�ci v�tov�rně často hodnotili organizaci výroby 
jako špatně napl�novanou (slovy chaos nebo bordel). Vn�maj� také, že dů-
sledky tohoto pl�nov�n� pak dopadaj� p��mo na�ně. Zpožděn�, kter� často 
vznikaj� t�m, že chyb� pat�ičné d�ly pro výrobu boty, musej� kompenzovat 
zvýšeným tempem nebo prac� p�esčas. 

�an� �onika m� zkušenost jak s�prac� �adové dělnice, tak nově s�funkc� 
mistrové, mezi oběma pozicemi vn�m� znatelný rozd�l:

„Člověk mosí pracovat s lidma jinak [jako mistrov�]. Tehdy to byli 
spolupracovníci. Teď jim musím dát práci. Je to papírování. Ty 
papíry, to je velká změna. I ta komunikace, člověk už musí vážit 
slova, co jim řekne, co jim může říct, nemůže říct.“ (pan� �onika)

�a�rozd�l od�autorit��ského ��zen� výroby v�minulém režimu, kterému se, 
jak vzpom�n� d��ve pan� Lidka, nikdo nevzp�ral, se současné ��zen� posunulo 
k�nižš�m čl�nkům v�hierarchii výroby, kde se proměnilo v�samo��zen�. Děl-
n�ci často mluv� o�kvalitě pr�ce a�jsou aktivně zapojeni do�procesu opravy 
a�korigov�n� vad, které na�botě objev�. ��tomu p�isp�v� i�fakt, že mnoho 
z�děln�ků měn� konkrétn� pracovn� m�sta – jsou flexibiln�. �aj� p�ehled 
nad celým procesem, což jim umožňuje lokalizovat chybu i�jej� n�pravu. 
Vz�jemn� korekce kvality pr�ce pak posiluje pocit spoluzodpovědnosti 
jednotlivých pracovn�ků. �a�děln�ky je nep��mo p�en�šena zodpovědnost 
za�to, jak si tov�rna vede jako celek. �odobně Burawoy (1982) zachycuje 
způsob organizace výroby skrze hru, kter� vede k�soutěživosti mezi děln�ky.

�a�rozd�l od�socialistického ��zen�, které ideologicky neumožňovalo nic 
jiného než plněn� pl�nu na�sto a�v�ce procent, jsou dnešn� děln�ci bl�že kon-
frontaci s�t�m, že nepln� pl�n dostatečně. Vedle frustrace z�neplněn� pl�nu 
někte�� děln�ci zvnit�ňuj� apel na�jeho dodržen� a�dovedou se p�itom vc�tit 
do�role veden� tov�rny nebo vedouc�ho výroby, který však paradoxně, jak 
vysvětl�m později, v�tov�rně chyb�. 

„Pavla se rozčiluje nad tím, že je u šněrování pět lidí. Myslí si, že 
je to moc a práce je zbytečná. První, co zákazník udělá, je, že botu 
rozváže. Považuje to za nerozumné rozdělení práce a plýtvání penězi. 
Připomene mi to Igora, který v rozhovoru zmínil, že často při práci 
přemýšlí nad tím, jak by něco zorganizoval nebo udělal, kdyby byl 
šéf nebo zástupce.“ (terénn� pozn�mky 2019)

�avla i�Igor nesou v�hlavě celý proces výroby, ve�výroku je patrné, že jim 
kromě vlastn� dob�e odvedené pr�ce z�lež� i�na�tom, jak tov�rna funguje 
jako celek. Ten typ vztažen� k�pr�ci i�k�chodu tov�rny nebyl nijak ojedinělý 
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a�byl p��tomen i�u�některých mladš�ch zaměstnanců, a�to i�p�es lamentov�n� 
starš�ch, že mlad� se už pr�ci neum� tolik postavit. �romě zm�něného apelu 
na�samo��zen� zaměstnanců se zde projevuje také tlak k�individualismu, 
kterým byl v�konceptu�ln� kapitole p�edstaven neoliberalismus (Harvey 
2007). Lze to považovat za�neadekv�tn� p�en�šen� zodpovědnosti n�lež�c� 
prim�rně veden�, které je za�zvl�d�n� této úlohy také pat�ičně finančně 
ohodnoceno. Veden� tuto roli deleguje na�děln�ky, kte�� jsou postaveni 
do�situace, kdy jim zbýv� m�lo prostoru pro něco jiného než p�ijet� této 
role a�suplov�n� veden�. �ěkte�� děln�ci byli k�p�en�šen� zodpovědnosti kri-
tičt�, nebyli nap��klad ochotni automaticky svolit k�p�esčasům a�nezab�raly 
na�ně ani apely �editelky, že ona sama také p�esčas zůst�v�. Byli schopni 
hierarchicky odlišit obě pozice a�vn�mat to, že se s�nimi poj� různé kom-
petence a�i�ohodnocen�. Je logické, že zaměstnanci um�stěn� v�hierarchii 
n�že vykazuj� vůči organizaci nižš� oddanost a�emocion�ln� pouto než ti, 
co stoj� nad nimi, pro které je pr�ce kariérou (Goffman 1961: 201). V�celku 
však p�ej�m�n� zodpovědnosti p�in�š� sp�še individu�ln� uspokojen�, ne 
strukturn� oceněn�. 

Děln�ci jsou schopni špatnou organizaci pr�ce i�strukturně vysvětlit, 
z�jejich pohledu souvis� s�absenc� pozice vedouc�ho výroby:

„Naša ředitelka je vynikající ekonom, snaží sa aj pro lidi, ale není 
výrobák. Před dvúma rokama se propustil poslední výrobák. Člověk, 
který měl na starosti kompletní výrobu, jestli tam má podešve, jestli 
tam má taký vzor nebo taký vzor. Obtelefonoval si všecky lidi, co to 
zajištujú, a měl to v malíčku. Ta mistrová spodkové [d�lny], to jí 
nezávídím, to nemože všecko to, co on nasbíral za celé roky, to ona 
nemože za dva měsíce nasbírat.“ (pan� Dana, býval� mistrov� 
sekac� d�lny)

Vedouc� výroby je člověk s�dlouhodobou zkušenost� s�výrobou obuvi, 
člověk, který rozum� všem f�z�m, ze kterých se proces skl�d�. Lidé s�touto 
expertizou z�tov�rny postupně odešli, p�ipadali si nedoceněn� jak finančně, 
tak symbolicky. �unkci p�ebrala �editelka, mist�i, mistrové, n�kupč�. �ozice 
vedouc�ho výroby už v�tov�rně neexistuje, z�pozice veden� společnosti Baťa 
to byla funkce postradateln�, protože z�jej�ho fungov�n� těž� skrze hladký 
průběh výroby zejména děln�ci, zat�mco ve�struktu�e veden� korporace je 
tato pozice pod rozlišovac� schopnost� toho, co je považov�no za�důležité.

�ro veden� společnosti vyvst�v� naopak pot�eba nových pozic, které 
maj� chod organizace zefektivnit – extern� poradenstv�. �ejde o�p�ed�n� 
konkrétn�ch zkušenost� z�výroby, jako to bylo u�pozice vedouc�ho výroby, 
ale o�makrostrukturnějš� pohled z�větš�ho odstupu. Tento typ extern�ch 



161

Kateřina Nedbálková, Nehodit se do dnešní doby: dělníci v továrně korporace Baťa

služeb p�edstavuje v�r�mci ��zen� korporac� obecnějš� trend (�assmann et 
al. 2019: 28). 

„Všichni se teďka snaží šetřit náklady, všichni se věnují tomu, že 
analyzují, analyzují, analyzují, kde ty náklady jsou. Přijmeme kon�
zultanty, kteří počítají, a většinou se dopočítají k tomu, že na dílně 
je sto lidí, co by se stalo, kdyby sme jich deset vyhodili. Ušetříme tolik 
a tolik peněz. Udělají to stejné? Budou muset. Tak je vyhodíme. Oni je 
vyhodí, ty peníze teda ušetří, super. Ve finale je ani neušetří, protože 
když někoho vyhodíte, musíte mu dát nějaké hodně dlouhé odstupné, 
když mu rušíte pracovní pozici.“ (�editelka tov�rny) 

Děln�ci se v�tov�rně propouštěli v�posledn�ch deseti letech několikr�t, 
ve�větš� m��e naposledy v�roce 2009. �ropouštěn�, legitimizované jako 
rozhodnut� shora, se st�v� souč�st� byt� v�tov�rně. Je re�lnou možnost�, 
něč�m, s�č�m je t�eba poč�tat, na�co je t�eba se p�ipravit. Řadov� zaměstnanci 
(děln�ci) jsou z�pozice veden� nahraditeln�, počet pracovn�ků na�těchto 
pozic�ch je flexibiln� a�p�izpůsobuje se moment�ln� pot�ebě. 

�lexibilita prom�taj�c� se do�nejistoty děln�ků m� prestižnějš� stranu, 
kterou ztělesňuje pr�vě zm�něn� pozice konzultanta. Ital �aolo na�ni 
do�tov�rny Baťa nastoupil v�roce 2018 po�pětiletém působen� v�č�nské 
tov�rně. �ejprve pro Baťu pracoval na�pozici kontroly kvality a�poté mu 
byla svě�ena funkce konzultanta �editelky tov�rny. �dyž jsem �aola ž�dala 
o�popis jeho pracovn� pozice, uvedl, že jeho úkolem je „sledovat vedení a být 
pro ně podporou“, a�zd�lo se p�itom, že to považuje za�vyčerp�vaj�c� definici 
své pracovn� n�plně. �dyž jsem se po�chv�li ptala na�to, zda je těžké být 
v�pozici konzultanta jako cizinec bez znalosti jazyka, p�ešel v�rozhovoru 
z�angličtiny do�češtiny a�s�jazykem se změnilo i�téma. �aolo nadšeně mluvil 
o�tom, jak se snaž� v�češtině zdokonalit, aby se domluvil v�každodenn�ch 
situac�ch, na�poště, v�obchodě, na�ú�adě, nebo když hraje se sousedem 
na�kytaru. �aolo p�esně naplňoval znaky kosmopolitn�ho člověka, který 
si už�v� nového prost�ed�, kam se snaž� zapadnout, je však z�roveň p�i-
praven m�sto kdykoli změnit, když dostane zaj�mavou nab�dku. �arozd�l 
od�univerzalismu pot�ebuje kosmopolitanismus ke�své existenci zapojen� 
do�lok�ln�ho kontextu (Beck 2002). Gener�ln� �editel �abio je v�tomto 
porovn�n� ztělesněn�m sp�še univerz�ln�ho modelu pracovn�ka korporace. 

�ozice konzultanta je pozoruhodn� i�ve�srovn�n� se zm�něnou mizej�c� 
pozic� vedouc�ho výroby. Byť n�plň obou prac� teoreticky zahrnuje kompe-
tence manu�ln� i�duševn�, liš� se v�prestiži, které se obě pozice těš�. Zat�mco 
vedouc� výroby je z�pozice veden� nahraditelný mistrovou, konzultantstv� 
se jako pozice v�tov�rně udržuje i�p�es nejasnost jeho praktického p��nosu, 
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neboť lépe odpov�d� kosmopolitn�mu obrazu, který o�sobě chtěj� korpo-
race budovat. 

Co se hierarchie týče, m� �aolo ve�struktu�e�tov�rny stejnou pozici jako 
�editelka, teoreticky tov�rnu spolu s�n� ��d�. ��tomu dohl�ž� na�kontrolu 
kvality výroby. Je p�ekvapivé, že z�roveň nem� v�tov�rně tak�ka ž�dnou 
zodpovědnost, form�lně je zaměstn�n na�extern� smlouvu. Všechna roz-
hodnut�, kter� by mohl učinit, ově�uje p�es �editelku tov�rny, což mu 
umožňuje setrv�vat v�bezpečné sfé�e bez faktické zodpovědnosti za�chod 
tov�rny. �onkrétn� p��nos jeho pr�ce pro tov�rnu bylo těžké určit. Jeho 
stručný popis vlastn� pr�ce d�v� dobrý obr�zek o�jeho fungov�n�. �dyž 
dala v�roce 2020 �editelka tov�rny výpověď, �aolo se ocitl v�pozici mož-
ného kandid�ta na��editele. Tuto funkci nechtěl, s�m spr�vně vyhodnotil, 
že je mimo jeho kompetence, které jsou lépe šité na�m�ru funkci podpůrné 
a�velmi obecně vymezené. �a�jeho osobě se vyjevuje p�ekvapivý kontrast 
mezi děln�ky nucenými p�ej�mat zodpovědnost za�hladký chod výroby 
a�veden�m, které si strukturně zajišťuje pozice, které je ze zodpovědnosti 
vyvazuj�. Hod� se zde pojem organizovan� nezodpovědnost, kterým Beck 
označuje rizika glob�ln�ho trhu (2002: 26).

Z��aola, stejně jako z�gener�ln�ho �editele vyza�oval silný pocit opr�v-
něn�, pocit, že jsou spr�vnými lidmi na�spr�vném m�stě, takové sebepojet� 
odpov�d� charakteristice kosmopolitanismu skrze narcisismus (Hannerz 
1996: 103). Obě polohy (kosmopolitn� �aolo i�univerz�ln� �abio) jsou p�i-
tom od�pozice děln�ků velmi vzd�lené. Vzhledem k�byrokratické form�ln� 
struktu�e korporace spolu obě skupiny p�ijdou do�styku minim�lně, pokud 
k�tomu dojde (st�v� se to u�odborových vyjedn�v�n�), jazykov� bariéra 
vytvo�� bezpečnou clonu, kter� udržen� vz�jemné distance legitimizuje. 
Ředitelka je nucena zauj�mat pozici mezi oběma strukturně propojenými 
světy, mezi kterými propoušt� informace oběma směry. 

Jak jsem zm�nila na�konci minulé podkapitoly, tov�rna ztělesňuje kom-
binaci kosmopolitn�ho veden� korporace a�lok�ln�ho dělnictva. Obě sku-
piny se navz�jem nesrovn�vaj�. Výzkumy dokl�daj�, že lidé maj� tendenci 
se srovn�vat sp�še s�lidmi v�podobné pozici, č�m větš� rozd�ly, t�m méně 
k�pomě�ov�n� doch�z� (�estinger 1954; �irowsky 1987). 

I�pokud by děln�ci věděli, že plat konzultanta je zhruba šestin�sobně 
vyšš� než jejich a�prov�zej� ho dalš� výhody, které sami využ�vat nemohou, 
nejsp�š by je to p��liš nepohoršilo. Srovn�vaj� se navz�jem nebo s� lidmi 
zaměstnanými v�regionu nebo podobném odvětv�. �iketty si vš�m� toho, 
jak se odměny manažerů ��dově odchýlily z�r�mce odměn zbytku popula-
ce, p�ičemž vysvětlen� vid� v�jejich mocenském postaven�, které umožňuje 
nastavit vlastn� odměňov�n� bez jasného vztahu k�individu�ln� produktivitě 
pr�ce (�iketty 2014: 24).
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Baťovu tov�rnu prov�z� v�posledn�ch desetilet�ch povědom� možného z�niku. 
Tov�rna je na�jedné straně silami globalizovaného trhu tlačena vyr�bět co nejlev-
něji a�konkurovat levné pr�ci z�Asie, na�straně druhé chce obst�t lok�lně, tedy 
nach�zet do�budoucna perspektivnějš� klienty mimo Baťu, jak již bylo �ečeno, 
z�sk�vat klienty, kte�� si u�Bati nechaj� š�t boty pro svou značku a�zúroč� ve�svém 
marketingu to, že jsou jejich boty vyrobeny v�Evropě nebo p��mo v�České re-
publice. Toto schizofrenn� postaven� je těžké z�pozice jedné menš� tov�rny ust�t. 

„Jsou různé účetní věci, které vám ovlivňují ten výsledek. My tím, že 
máme tu marži takovou malinkou, tak jsme strašně citliví na jakýkoli 
výkyv. Když najdu zákazníka, prodám mu boty, a on to nezaplatí. 
Lidi udělali, co mohli, vyrobili na čas, my jsme to prodali, ale je to 
po čase nedobytná pohledávka a udělá ztrátu. V účetnictví to vypadá, 
že lidi nic neudělali, ještě prodělali. Jsou to věci, které neovlivníte. To 
se jim těžko vysvětluje, že někdy neseme rozhodnutí předchozího vedení 
nebo kolegů, kteří udělali špatné rozhodnutí.“ (�editelka tov�rny)

Od�děln�ků se oček�v�, že se budou pod�izovat neust�lému tlaku na�zvy-
šov�n� výkonu a�p�ej�mat individu�ln� zodpovědnost za�výsledek pr�ce. 
��eb�r�n� zodpovědnosti jim však nep�in�š� adekv�tn� uzn�n�. �oužiji-li 
�arxův pojem vyko�isťov�n�, doch�z� k�němu navzdory snah�m �editelky, 
kter� na�děln�ky individu�lně db� a�snaž� se jejich z�jmy v�r�mci nastave-
ných mantinelů chr�nit. To k�odstraněn� strukturn�ch nerovnost� nestač� 
a�vyhl�dka na�to, že by se situace v�dohledné době změnila, je miziv�. 

�an� Dana: „Všeci poutěkajú. Už ševcú nenajde, nikde sa neučíja. 
Vidíme, že opravdu udělat botu, která by seděla, která by sa lidem 
líbila, která by měla políbení té můzy, to je umění. Dřív bylo syste�á by měla políbení té můzy, to je umění. Dřív bylo syste� by měla políbení té můzy, to je umění. Dřív bylo syste�
matičtější plánování, my jsme věděli všecko dopředku.“

�ate�ina: „Asi se I mění doba a způsob výroby, ne?“

�an� Dana: „Mění se doba.“

�ate�ina: „Kdo by to mohl změnit, aby to fungovalo líp?“

�an� Dana: „Mohlo by se to měnit. Na kom by to bylo? Na celém 
plánování, na systému té firmy, který je nastavený. Dneska je v té 
firmě je tak málo ševců ve vedení, ne jenom tady.“

�an� Ida: „To už nejsou ševci, to jsou ekonomové, jich nezajímají lidi.“
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Lidé v�tov�rně jsou schopni kritického n�hledu na�změny v�tov�rně, uměj� 
pojmenovat symbolický i�praktický obrat od�soci�ln�ho k�ekonomickému. 
Tento obrat je objektivně podložen i�st�le klesaj�c�mi výdaji na�soci�ln� 
st�t. Jak �ekla �editelka: „[Děln�ci] ať dělají, co dělají, nestíhají tempo dnešní 
doby,“ do�dnešn� doby se nehod� ani jako t��da, ani jako individu�ln� pra-
covn�ci. Obdobně se už nehod� do�tov�rny ševci, z�preferovaného a�st�tem 
dotovaného oboru se stalo odvětv�, ve�kterém se inovuje a�rozv�j� méně než 
v�jiných sfér�ch průmyslu. Zm�nka pan� Idy evokuje t��dn� nerovnost, vůči 
které jsou děln�ci implicitně citliv�. Společnosti ��d� ekonomové, kte�� jsou 
v�citaci polarizov�n� k�tzv. obyčejným lidem. ��ij�m�n� odpovědnosti, kter� 
je na�děln�ky p�en�šena veden�m, poskytuje iluzi autonomie a�možnosti 
rozhodovat, a�byť tato iluze děln�kům napom�h� pr�ci občas p�eznačit 
ve�hru (viz také Burawoy 1982), v�širš�m pohledu je pro děln�ky nevýhodn�. 
�odobně prchavý jako duch kapitalismu je také duch dělnictv�. Dělnictv� 
už se netěš� režimn� podpo�e na�praktické ani symbolické rovině. Zůst�v� 
nepovšimnuto laicky i�odborně. Je na�konkrétn�ch lidech, aby sami vydo-
bývali zdroje své hrdosti a�udrželi si tak z�kladn� důstojnost a�sebedůvěru.

Závěr:	kultura	nejisté	zodpovědnosti

Z�výzkumu vystupuje kultura nejisté zodpovědnosti, kterou lze charak-
terizovat čty�mi body: prioritou ekonomických kritéri� fungov�n� tov�rny, 
p�ej�m�n�m zodpovědnosti děln�ků, zbavov�n�m se zodpovědnosti veden�, 
a�nakonec nejistotou ohledně udržitelnosti fungov�n� tov�rny v�dlouho-
dobém horizontu. Výraz „nehodit se do�dnešn� doby“ vystihuje povahu 
soudobého dělnictv� lépe než �ideckelem navrhované mizen� (�ideckel 
2002). Dělnick� t��da nemiz�, sp�še se ocit� v�nejistém byt� bez jasných kon-
tur i�obsahu. Baťa se plně transformoval do�nadn�rodn� korporace, ve�které 
je pro děln�ky lehké nabýt dojmu, že zůst�vaj� stranou hlavn�ch světel, jsou 
provinčn�, zat�mco svět okolo nich t�hne k�oceněn� kosmopolitanismu. 
Společnost Baťa neinvestuje do�technologického rozvoje oboru průmyslu, 
ale sp�še do�těch složek, které slouž� k�reprezentaci (kancel��e, prodejny). 

Obuvnictv� je zanikaj�c� učebn� obor, který nen� pro mladš� generaci 
atraktivn�, stejně jako skoro celé učňovské studium. Baťa jako nadn�rodn� 
kolos glob�ln�ho trhu může u�děln�ků i�z�kazn�ků jen těžko udržovat cit pro 
�emeslný, nebo dokonce umělecký rozměr obuvnické pr�ce. Veden� se snaž� 
apelovat na�lok�lnost a�českou tradici firmy, �editelka v�sobě kombinuje 
citlivost pro pnut� mezi lok�ln�m a�glob�ln�m charakterem obuvnického 
odvětv�. Ekonomické hledisko a�ekonomické z�jmy firmy jako korporace 
jsou však nakonec vždy up�ednostněny jako prim�rn�. To je podpo�eno 
všeobecnou ochotou vn�mat tržn� s�ly jako stoj�c� mimo lidskou kontrolu, 
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jako entity p��buzné p��rodn�m sil�m, kterým p��sluš� p�irozené pr�vo po-
d�let se na�našem osudu, nap��klad výš� platů v�konkrétn�m regionu nebo 
odvětv� průmyslu.

Obrysy t��dn�ch nerovnost� se v�korporaci Baťa vyjevuj� v�konkrétn�ch 
sfér�ch posuzov�n� vlastn� hodnoty a�hodnoty ostatn�ch (Sayer 2005a; 
2005b), tyto normativn� akty maj� pochopitelně také genderovanou osu. 
Gener�ln� �editel �abio ani konzultant �aolo o�své hodnotě nijak nepo-
chybuj�. ��ipouštěn� pochybnost� nepat�� k�habitu jejich pr�ce. I�kdyby 
takovou pochybnost c�tili, nemohou ji ve�ejně uk�zat. Genderové normy 
a�oček�v�n� vedou k�větš� důvě�e ve�vlastn� schopnosti u�mužů na�straně 
jedné a�k�pochyb�m u�žen na�straně druhé. 

Děln�ci a�manaže�i se liš� i�dramatizac� své pr�ce.9 Dramatizace dělnické 
pr�ce se odehr�v� fyzickým výkonem, p�i němž se děln�ci vz�jemně sle-
duj� a�srovn�vaj�. ��dobrému výkonu sami pro sebe poč�taj� také p�ijet� 
zodpovědnosti za�pracovn� výsledek jak individu�ln�, tak mnohdy i�ten 
kolektivn�, jako t��du je však tato kolektivita nedefinuje. �anažersk� pr�ce 
se dramatizuje slovy – abstraktn�m myšlenkovým apar�tem, který se p�izpů-
sob� každému prost�ed�, m� vzbudit dojem a�zakl�dat prestiž. Gener�ln� 
�editel �abio vědomě demonstroval (dramatizoval) vlastn� úspěšnost podle 
oček�v�n�, kter� jsou nastavena v�jeho poli (nadn�rodn� management). 
Do�dramatizace spad� i�apel na�vlastn� zodpovědnost, byť strukturně fun-
gov�n� organizace nab�z� mnoho možnost�, jak se re�lné zodpovědnosti 
zbavovat.

�anu�ln� pr�ce nen� mechanickým výkonem nacvičené rutiny, je pln� 
drobných soci�ln�ch i�fyzických interakc�, prov�zených vz�jemným moni-
torov�n�m. Lidé v�tov�rně maj� p�ehled o�tom, jak pracuj� ostatn�, kontrola 
zdaleka neprob�h� jen hierarchicky od�veden� k�děln�kům, ale možn� 
daleko výrazněji jako sebekontrola a�kontrola mezi pracovn�ky navz�jem. 
Vlastn�m zvýšeným úsil�m a�invenčnost� pr�ce tak vyrovn�vaj� objektivn� 
podm�nky průmyslu, které jsou nastaveny podle ekonomických imperativů 
konvenuj�c�ch veden� společnosti jako korporace, ne podle pot�eb děln�ků 
v�tov�rně. Takové úsil� může mnohdy p�in�šet pocit vlastn� důležitosti, ne 
už adekv�tn� a�form�lně uznané oceněn� organizace, pro kterou pracuj�. 

�odm�nky pr�ce jsou v�tov�rně nastaveny sp�še podle étosu individualismu 
než v�duchu kolektivn� spolupr�ce a�vyjedn�v�n� (nap��klad skrze odbory). To 
v�kombinaci s�tlakem na�flexibilitu pracovn� s�ly vede ve�výsledku k�n�zkým 
mzd�m, nejistotě pracovn�ch m�st a�ztr�tě pracovn� ochrany. Dělnictv� tak 
na�pozad� zm�něné kultury nejisté zodpovědnosti znamen� být neoceněn 
doslova i�symbolicky, p�edpokl�d� také p�ijet� premisy, že je toto neoceněn� 

9  �e�konceptu dramatizace detailněji Goffman 1956.
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výsledkem individu�ln�ho selh�n�. Děln�ci tak musej� (opět individu�lně) 
vyv�jet nemalé úsil� k�tomu, aby si ve�strukturn�ch podm�nk�ch pon�žen� 
individu�lně hledali mobilizovatelné zdroje respektu a�sebehodnoty.

Duben 2022
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