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Eine Vorbemerkung

Die nachfolgenden Ausfiihrungen stiitzen sich auf Ergebnisse aus den Studien des
laufenden Forschungsprojekts in dem deutsch-tschechischen Automobilunternehmen
Skoda-Volkswagen, die wir Ende 1994 begonnen haben.

Das Forschungsprojekt ist Teil einer am Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialfor-
schung in der Forschungsgruppe "Transformation und Globalisierung' durchgefiihrten
Studie iiber Transformations- und betriebliche Restrukturierungsprozesse in den
ostmitteleuropdischen Landern Tschechien, Slowakei, Ungarn und Polen. Bei dem hier
in tschechischer und deutscher Sprache vorliegenden Text handelt es sich um einen
Beitrag, den wir im Rahmen der Diskussion um die abschlieBende Regelung' der
Beziehungen zwischen Deutschland und Tschechien geschrieben haben und der diese

Problematik aus der Perspektive der betrieblichen Arbeitswelt beleuchtet.

Trotz der Fortschritte und Anndherungen sind die neuen deutsch-tschechischen,
tschechisch-deutschen Beziehungen schwierig geblieben. Es gibt aber auch
Entwicklungen, die weiter gekommen sind, wie Befunde aus unseren Studien bei
Skoda-Volkswagen zeigen. Die kritische 6ffentliche Aufmerksamkeit, in der diese
Unternehmenskooperation in Tschechien seit 1991 steht, mag dazu einiges

beigetragen haben.

DaB sich die tschechische Seite fiir den deutschen Konzern als Joint-venture Partner
fiir Skoda entschied und daf3 dieser mit Skoda grofe Pléne verfolgte und dafiir eine
grolen Zahl deutscher Fach- und Fiihrungskréfte in das tschechische Unternehmen
schickte, um den Umbau zu forcieren, hat auf tschechischer Seite widerstreitende
Gefiihle hervorgerufen. Einerseits war diese Entscheidung zwar gewollt und auch
geschétzt, andererseits war man nicht so recht damit zufrieden und miltraute dem

Ganzen doch ein gutes Stiick.

In unseren Interviews und Gesprichen mit den Beschéftigten bei Skoda ist diese Am-

bivalenz immer wieder zum Vorschein gekommen. Die schwierige Anfangssituation in

Der sog. deutsch-tschechischen Erklarung, die im Dezember 1996 zur Unterzeichnung
offiziell vorgelegt wurde.



der Zusammenarbeit hat oft Erinnerungen an alte, schlimme Erfahrungen der Vergan-

genheit belebt und die Kooperation nicht einfach gemacht.

Bedenkt man die besondere Situation und sieht den Zusammenbruch des alten Sy-
stems nicht nur als Gewinn von Freiheit und neuen Moglichkeiten, sondern auch als
groBBe Unsicherheit und Verlust an Orientierung, dann sind die Schwierigkeiten und
MiBverstdndnisse, die zu Beginn des Joint-Ventures verstirkt auftraten, mehr als ver-
standlich. Beriicksichtigt man auflerdem, daf in dieser Situation die Rollen sehr un-
gleich in Gewinner und Verlierer verteilt waren - und auch so gesehen und erlebt
wurden - und daf3 dies die Umstdnde waren unter denen Tschechen und Deutschen
sich erstmals wieder begegneten, ist es schon eine recht grofle Leistung, dal} sich das

schwierige Verhiltnis in so kurzer Zeit doch sehr zum Guten veréndert hat.

DaB3 Probleme und Konflikte, die in Betrieben sonst eher alltéglich sind, sich hier 6fter
als sonst nicht immer aus der Sache ergaben und auch nicht immer nur sachlich ausge-
tragen wurden, konnte vor diesem Hintergrund eigentlich kaum jemanden tiiberra-
schen. Von heute aus gesehen, nachdem doch einige gro3e Herausforderungen ge-
meinsam durchlebt und bestanden worden sind, zeigt sich ein etwas anderes Bild. Un-
sicherheit und MiBtrauen sind merklich geringer geworden, SelbstbewuBtsein und
wechselseitiger Respekt sind gewachsen. Dazu beigetragen hat sicher auch erheblich
der wirtschaftliche Erfolg mit neuen Produkten und neuem Ansehen auf den Markten

im Westen.

Auch wenn das Ringen und Kédmpfen um wechselseitige Anerkennung und Positionen
nicht ohne 'Schrammen und Kratzer' geblieben sind, werden diese im Riickblick von
vielen der Betroffenen nicht mehr nur negativ gesehen. Auf beiden Seiten haben nicht
wenige der Beteiligten ihre teils sehr problematischen Einstellungen und Haltungen
zueinander verdndert und deuten heute die gemachten Erfahrungen als Zuwachs an

Einsichten iiber die eigenen Standpunkte hinaus.

Noch ein Wort in eigener Sache.
Angesichts der allgemein schwierigen Situation muften auch wir mit Vorbehalten,

Abwehr und vielleicht sogar Ablehnung rechnen. Was wir aber vorfanden, war eine



Aufgeschlossenheit fiir unsere Forschung und Ungezwungenheit bei unseren Ge-
sprachspartnern - Einstellungen, die wir nicht fiir selbstverstindlich halten. Dafiir
mochten wir uns an dieser Stelle bei all denen bedanken, die bereit waren, mit uns
tiber ihre Sicht der Dinge, ihre Einschitzungen und Bewertungen - auch die kritischen
- offen zu sprechen.

Auch Herrn Koéhler und dem unlédngst tragisch verungliickten Herrn Kalma gilt unser
Dank, die es uns ermdglichten, unsere Forschungsarbeit bei Skoda durchzufiihren und

die uns dafiir grof3ziigige Freirdume eingerdumt haben.

Berlin, im Januar 1997



Das Verhdltnis zwischen Deutschen und Tschechen ist schwierig geblieben, auch
wenn die Aufsenminister der beiden Ldinder am 20. Dezember endlich die
"Versohnungserkldrung" unterschreiben wollen. Das iiberlange Zogern hat auch die
wirtschaftlichen Beziehungen schwer belastet. Die beiden Sozialwissenschaftlerinnen
Gerlinde Dorr und Tanja Kessel von der Forschungsgruppe Transformation und
Globalisierung am Wissenschaftszentrum Berlin beschreiben dies am Beispiel des
Joint-Venture Skoda-Volkswagen. Neue Probleme bringen in jiingster Zeit der Lopez-
Konflikt bei VW und der Unfalltod des tschechischen Vorstandsvorsitzenden Kalma.

Es ist offenkundig, das Verhéltnis zwischen den beiden Nachbarldndern Deutschland
und Tschechien ist schwierig geblieben. Der 1992 geschlossene Nachbarschaftsvertrag
zwischen der Tschechischen Republik und der Bundesrepublik Deutschland war ein
erster Schritt, sich iiber die gemeinsame Geschichte zu verstdndigen. Gleichwohl sind
in diesem Vertrag zwei zentrale Probleme, die Entschadigung der Opfer des National-
sozialismus und die Vertreibung der Sudetendeutschen, ausgeklammert geblieben.
Nicht forderlich ist das Klima fiir die bestehenden gemeinsamen Projekte und Koope-
rationen. Dies betrifft auch die wirtschaftlichen Beziehungen und die betrieblichen
Projekte und Unternehmenskooperationen, die hier in den letzten Jahren neu entstan-
den sind. Insbesondere fiir Tschechien sind diese Beziehungen vor allem fiir die Re-
strukturierung der Industrie und die wirtschaftliche Entwicklung das Landes von gro-
Ber Bedeutung. Aber auch fiir die deutsche Wirtschaft ist das Nachbarland Tschechien
von Interesse. Deutschland ist flir die Tschechische Republik mittlerweile zum wich-
tigsten westlichen Handelspartner geworden und die Tschechische Republik hat sich
fiir die deutsche Wirtschaft, neben Ungarn und Polen, zu einem bevorzugten Investiti-
onsstandort entwickelt Ende 1995 betrug der deutsche Anteil an den seit 1990 geté-
tigten auslidndischen Direktinvestitionen in Tschechien eine Summe von 1.239,5 Mio.
US Dollar. Dies entspricht einem Anteil von 30 Prozent, und Deutschland nimmt
damit den Spitzenplatz unter den ausléndischen Investoren ein. Nicht unerheblich dazu
beigetragen hat die GroBinvestition des deutschen Volkswagenkonzerns bei dem
tschechischen Automobilhersteller Skoda. Da3 die besonderen deutsch-tschechischen
Beziehungen und das angespannte politische Klima auch im wirtschaftlichen Bereich

zum Tragen kamen, zeigt die Geschichte dieses Joint Ventures deutlich.



Schon vor dem Fall der Mauer und gleich nach der Offnung der Grenzen engagierte
sich der deutsche Volkswagenkonzern unter der damaligen Leitung von Carl Hahn an
den alten Automobilstandorten in Sachsen und der Tschechoslowakei, in Chemnitz,
Mladé Boleslav und Bratislava. Das zentrale Interesse richtete sich auf die neuen gro-
Ben Mérkte in Osteuropa und die Sicherung von lange etablierten Produktionsstandor-
ten. Der frithe Einstieg sollte auch dazu beitragen, die notwendigen Informationen
tiber diese Wirtschaftsregion zu beschaffen und die im Westen weitgehend unbekann-
ten politisch-0konomischen Netzwerkstrukturen mit ihren vielfaltigen formellen und

informellen Verflechtungen zu erschlieflen.

Der traditionsreiche und ehemals weltbekannte tschechische Automobilhersteller Sko-
da war nicht nur in dieser Hinsicht fiir eine ganze Reihe westlicher Automobilkonzer-
ne ein begehrtes Objekt, sondern auch aufgrund der produktionstechnischen Fiih-
rungsposition, die Skoda in Osteuropa inne hatte. Renault und Volkswagen waren aus
tschechischer Sicht die letztlich in Frage kommenden Kooperationspartner. Die tsche-

chische Regierung entschied sich Ende 1990 schlieBlich fiir den deutschen Konzern.

Wesentlich zwei Griinde waren dafiir ausschlaggebend: die hohe Investitionssumme
von neun Milliarden Mark, die Volkswagen bis zum Jahr 2000 fiir die Modernisierung
und den Ausbau der Produktionskapazitéiten investieren wollte sowie die Zusicherung,
Skoda als eigene Marke und damit eigenstidndiges Unternehmen im Konzeraverbund
zu erhalten. Diese fiir die tschechische Seite entscheidende Zusage, konnte mit dem
franzGsischen Renaultkonzem nicht erzielt werden - auch wenn man vielleicht wullte,
daBl die ausgesprochen hohe Summe, die Volkswagen bot, einen gewissen strategi-
schen Anteil enthielt, um die Konkurrenz auszuschalten und den Zuschlag zu erhalten.
Da es sich bei dem Joint Venture nicht um eine Produktionsverlagerung handelte,
sondern um eine Expansionsstrategie des Konzerns, hat es auf beiden Seiten keine
grofleren Einwdnde hervorgerufen. Auf der deutschen Seite war damit kein Abbau
von Arbeitsplidtzen verbunden und auf tschechischer Seite keine Herabstufung zu ei-
nem blofBen Montagewerk. Das Verhandlungspaket umfafite dariiber hinaus noch eine
Reihe wichtiger Absprachen wie die Sicherung der Arbeitsplédtze und den Ausbau und
Einbezug der tschechischen Zulieferindustrie. Volkswagen konnte sich durch den

Einstieg bei Skoda die beabsichtigte, strategisch wichtige Ausgangsposition im osteu-



ropdischen Raum schaffen und damit zu dem Hauptkonkurrenten Fiat, der mit Ferti-

gungsstitten in Polen schon seit Jahren in dieser Region etabliert ist, aufholen.

Nicht unbedeutend fiir die Entscheidung fiir Volkswagen als Kooperationspartner fiir
Skoda waren neben der Finanzkraft auch die dem deutschen Konzern zugeschriebenen
Restrukturierungskompetenzen: Als Beleg fiir diese Kompetenzen galten der schnelle
Wiederaufbau des Unternehmens Volkswagen nach 1945 und der erfolgreiche Auf-
stieg zum heute groften europdischen Automobilhersteller. Exemplarisch steht diese
Entwicklung von Volkswagen auch fiir den wirtschaftlichen Aufstieg Deutschlands
und entsprechend erhoffte man sich auf tschechischer Seite eine dhnliche Entwicklung

fiir Skoda und damit auch fiir die nationale Okonomie.

Der deutsche Kooperationspartner wird in der tschechischen Bevolkerung jedoch
nicht nur positiv eingeschitzt: Einerseits spricht zwar gerade die starke Position fiir
eine schnelle Uberwindung der Transformationsprobleme und eine umfassende be-
triebliche Modernisierung, anderseits wird aber auch eine mdgliche Vereinnahmung
und ein Verlust von Eigenstandigkeit befiirchtet. Diese zwiespaltige Haltung in der
tschechischen Offentlichkeit findet sich auch gegeniiber anderen groBen auslindischen
Investoren. Sie ist aber in bezug auf deutsche Investoren besonders ausgepriagt und
verbindet sich hier mit den negativen Erfahrungen aus der jiingeren Geschichte und
den fortdauernden politischen Differenzen iiber eine angemessene Regelung der Pro-

bleme aus Kriegs- und Nachkriegszeit.

Angesichts dieser Gemengelage von 6konomischen Interessen, politischen Differenzen
und der schwierigen Vergangenheit zwischen Deutschland und Tschechien kann das
Zustandekommen des Joint Ventures zwischen Skoda und Volkswagen nicht nur als
ein wirtschaftlich bedeutendes, sondern auch als ein politisch wichtiges Projekt gese-
hen werden. Probleme und Konflikte, wie sie bei der Restrukturierung von Industrie-
unternehmen und in internationalen Kooperationen allgemein auftreten, erhalten durch
den spezifischen deutsch-tschechischen Kontext eine zusitzliche Brisanz, die die la-
tenten Vorbehalte und das erhalten gebliebene Miftrauen aktivieren. Diese Mischung
aus Beflirchtung und Bewunderung gegeniiber Deutschland und Deutschen, fand sich

auch bei den Skoda-Beschéftigten zu Beginn des Joint Ventures.



Vorbehalte und negative Bilder bestanden jedoch nicht nur auf tschechischer Seite.
Auch bei den deutschen Fach- und Fithrungskriften, die von Volkswagen zu Skoda
kamen, gab es Vorurteile und Voreingenommenheiten. Im Unterschied zu den Bildern
und Vorstellungen der Tschechen iiber die Deutschen, die stark von den Erfahrungen
der Kriegs- und Nachkriegszeit gepragt waren und sind, war umgekehrt das Bild der
Deutschen stark durch den Systemgegensatz von Kapitalismus und Sozialismus be-
stimmt Der Zusammenbruch des kommunistischen Systems hat die allgemeine und
stereotype Vorstellung westlicher Uberlegenheit weiter bekriftigt und eine differen-
ziertere Sicht zunéchst eher noch verstellt. In den Arbeitsbeziehungen im Joint
Venture Skoda-Volkswagen zeigte sich dies anfangs nicht selten in einer belehrenden

bis liberheblichen Haltung gegeniiber den tschechischen Beschéftigten.

Dal} es sich bei den Vorstellungen und Bildern voneinander nicht nur um vernach-
lassigbare Stilfragen handelte, sondern um fiir die produktive Zusammenarbeit wich-
tige Umgangs- und Verhaltensformen, wurde an einzelnen Féllen von krassem Fehl-
verhalten deutlich. Trat dies auf deutscher Seite auf, wurde es hédufig nicht nur den
individuellen Personen zugeschrieben, sondern auch schnell auf ein kollektives Verhal-
tensmerkmal geschlossen, das als Ausdruck "deutscher Herrenmentalitét" interpretiert
wurde. Auch wenn solche Félle die Ausnahme waren - und auch auf tschechischer
Seite auftraten -, haben sie doch eine deutliche Signalwirkung dahingehend hinter-
lassen, daB3 eine Zusammenarbeit zwischen Tschechen und Deutschen mehr Sorgfalt
und Sensibilitdten im Umgang miteinander erfordert als in Kooperationsbeziehungen,
wo kehle vergleichbar schwierige Geschichte und derartige negative Erfahrungen vor-
liegen. Fiir das deutsche Management von Skoda-Volkswagen, verlangte dies in weit
stirkerem Mafle Vermittlungskompetenzen und die Bereitschaft, bei konkurrierenden

Positionen und Konflikten nach Verstdndigungen zu suchen.

Auch das Macht- und Herrschaftsverhiltnis, das spétestens durch die Aktienmehrheit
des deutschen Konzerns von 70 Prozent gegeniiber der tschechischen Regierung mit
nur noch 30 Prozent eindeutig gegeben war, und das dem deutschen Joint Venture
Partner die Prirogative liber Zielsetzung und Strategien einrdumte, hat ein sozial um-
sichtiges und kooperatives Vorgehen des deutschen Managements nicht obsolet wer-
den lassen. Ausschlaggebend dafiir waren aber nicht nur die genannten geschichtlichen

Erfahrungen und politischen Schwierigkeiten im deutsch-tschechischen Verhéltnis. Es



waren wesentlich auch die bei dem alteingesessenen tschechischen Unternehmen vor-
handenen Strukturen und Kompetenzen, die dem deutschen Partner ein Mehr an Ko-
operation, Abstimmung und Vermittlung abverlangten als dies bei Unternehmen der
Fall ist, wo weniger Kompetenzen, akkumuliertes Wissen und lange Erfahrungen vor-
handen sind. Diese besonderen Strukturen und Kompetenzen sowie das Interesse der
Skoda-Beschéftigten an deren Erhalt und Weiterentwicklung bildeten ein relevantes
Gegengewicht zur dominanten Stellung des Konzerns und haben nicht selten Situatio-
nen geschaffen und zu Auseinandersetzungen gefiihrt, die den Charakter einer quali-

tativen Konkurrenz annahmen.

Um den tschechischen Automobilhersteller Skoda nicht nur zu einem Unternehmen
umzubauen, das mit seinen Produkten auf den internationalen Markten wieder wett-
bewerbsfahig wird, sondern auch Strukturinnovationen einzuleiten, die dem Unter-
nehmen langerfristig auch Fiihrungspositionen erdffnen, investierte Volkswagen bei
Skoda vor allem auch in die Restrukturierung und Modernisierung von Produktion
und Organisation.

Um dieses Ziel moglichst schnell zu erreichen, sollte ein umfassender Verdnderungs-
prozeBl in Gang gesetzt werden. Der Konzern entsandte dafiir eine hohe Zahl von
Fiihrungs- und Fachkriften, die in Co-Management mit Tschechen helfen sollten, den
schwierigen Ubergang zu meistern. Bis zu dreihundert westliche Fach- und Fiihrungs-
kréafte aus dem Konzern waren in den ersten Jahren des Joint Ventures im tschechi-
schen Unternehmen beschiftigt.

Um die Restrukturierungsziele zu erreichen und gleichzeitig die laufende Produktion
bei Skoda aufrecht zu erhalten und nicht ldnger aussetzen zu miissen, entschied man
sich flir eine Doppelbesetzung der wichtigsten Leitungsfunktionen mit einer tschechi-
schen und einer deutschen Fiihrungskraft. In Form von "Tandems" sollten die alten
Leitungspraktiken und das alte Fiihrungswissen abgeldst und neues markt- und be-
triebswirtschaftliches Managementwissen und Erfahrung transferiert werden. Um in
diesem ProzeB3 eine groftmdgliche Kooperation und Zusammenarbeit zwischen den
Tandempartnern zu erreichen, sah man von einer Teilung der Aufgaben und einer
Aufteilung der Verantwortung ab, d.h. die Managementaufgaben wurden auf das
Tandem insgesamt libertragen.

Von der Doppelbesetzung von Leitungspositionen mit diesem formal ungeteilten Auf-

gaben- und Verantwortungszuschnitt, versprach man sich, das erforderliche neue Ma-



nagementwissen schneller und umfassender iibertragen und durch die enge Zusam-
menarbeit vor Ort besser an die betrieblichen Strukturen von Skoda anpassen zu kon-
nen. Im Verlauf der Umstrukturierung sollte sich aulerdem zeigen, dal mit diesem
Managementtransferkonzept die bei Skoda teilweise vorhandenen gut funktionieren-
den Strukturen, Ressourcen und Potentiale so frithzeitig sichtbar wurden, dal3 sie der
Restrukturierung nicht zum Opfer fielen, sondern in die weitere Entwicklung einbezo-
gen und genutzt werden konnten.

Man hatte erkannt, dal mit dem anfangs geplanten direkten Transfer des VW-Modells
der Organisation, das selbst unter einen erheblichen Verdnderungsdruck geraten war,
Skoda zwar einen grof8en Schritt nach vorne gebracht hétte, doch hitte das tschechi-
sche Unternehmen dann noch eine ldngere Zeit im internationalen Wettbewerb zu-
rickgelegen. Zudem wéren dadurch die in den 80er Jahren von Skoda selbst schon

eingeleiteten Modernisierungsansétze hinfillig geworden.

Die Umsetzung dieses Managementtransferkonzepts erwies sich jedoch als weit
schwieriger als von den Initiatoren anfangs angenommen. Offensichtlich iiberschétzte
man nicht nur die durch den Umbruch unterstellte hohere Bereitschaft fiir Koopera-
tion, Verstindigung und Offenheit auf beiden Seiten, sondern man unterschéitzte
ebenso, daf} die Beteiligten ihre individuellen Eigeninteressen auch in dieser Situation
geltend machen. Dies betraf neben den Beschiftigungsinteressen insbesondere die
Status-, Aufstiegs- und Karriereinteressen und zwar auf tschechischer wie deutscher

Seite.

Probleme und Konflikte in der Zusammenarbeit im Tandem ergaben sich jedoch nicht
nur durch die verschiedenen Interessenlagen. Spannungen traten auch aufgrund der
erwarteten bzw. befiirchteten Folgen auf. So sahen die tschechischen Fiihrungskrifte
in der Zuordnung eines deutschen Tandempartners nicht nur eine Unterstiitzung und
Hilfe bei der Umstellung auf die neuen Anforderungen. Man sah darin auch ein Be-
wihrungs- und Bewertungsinstrument, das indirekt {iber den Verbleib in Positionen,
den Auf- und Abstieg und damit liber die betriebliche Karriere mitentschied. Ganz
anders stellte sich die Situation fiir die deutschen Fiihrungskréfte dar. Mit dem Erfolg
oder MiB3erfolg des Tandems verband man in der Regel keine vergleichbar negativen
Konsequenzen. Schon allein der Auslandsaufenthalt wurde als karriereforderlich gese-

hen und mit Erwartungen an einem beruflichen Aufstieg verbunden.
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Den Beteiligten war bewuf3t, dafi eine solche Doppelbesetzung von Fithrungspositio-
nen per se mit mehr Schwierigkeiten verbunden sein wiirde als sonst iiblich und daf3
im ArbeitsprozeB3 mit mehr Spannungen und Konflikten umgegangen werden muf.
Ohne groflere Probleme gelang das Tandem, wo fast ideale Konstellationen vorlagen.
Dies war haufig dort der Fall, wo der westliche Tandempartner mit dem Auslandsauf-
enthalt nicht in erster Linie Aufstieg und Karriere verfolgte - beispielsweise weil er
bereits in einer entsprechenden Position war - und dort, wo es sich um Senior Mana-
ger handelte, die ihr Wissen und ihre Erfahrung fiir den Aufbau des tschechischen
Unternehmens nochmals zur Verfligung zu stellten.

Ernste Konflikte traten dort auf, wo es an fachlicher Qualifikation und/oder sozialer
Kompetenz mangelte und eine produktive Zusammenarbeit weder im Hinblick auf den
Wissenstransfer noch in Bezug auf wechselseitigen Austausch und Verstindigung
zustande kam. Obwohl Unzulinglichkeiten solcher Art auf deutscher wie tschechi-
scher Seite aufgetreten sind und einige Tandems auch auflost bzw. neu zusammenge-
setzt werden mulflten, fiihrte dies, wenn die Méngel bei deutschen Fithrungskriften
lagen, zu weit groerem Aufsehen. Dal} im alten sozialistischen System die Besetzung
von hoheren Leitungspositionen nicht immer mit entsprechenden fachlichen Kompe-
tenzen verbunden war, war bekannt Dal} dies aber auch in kapitalistischen Unterneh-
men nicht ausgeschlossen ist und solche Fiihrungskrifte sogar ins Ausland geschickt
werden, zu Unternehmen wie Skoda, war nicht erwartet worden. Zwar wul3te man,
daf ein ziemlicher Nachholbedarf bei Skoda bestand - und hatte sich deshalb ja gerade
auch fiir den deutschen Konzern entschieden. Man war sich aber auch bewul3t, daf3
die Potentiale und das Niveau der Kompetenzen bei Skoda nicht klein waren. Vor
diesem Hintergrund betrachtete man das Wissen und Kénnen und natiirlich auch das
Engagement der auslidndischen Fiihrungskrifte sehr genau - und mal3 es am eigenen.
Und angesichts des um ein Vielfaches hoheren Einkommens der deutschen Fiihrungs-
kréfte hatte man auch dementsprechende Erwartungen. Dal3 an der Unternehmens-
spitze Personen standen, fiir die der Erfolg von Skoda und der Wiederautbau der In-
dustrie eine Herausforderung darstellten, der sie sich ein Stiick weit auch personlich
verpflichtet fiihlten, wurde und ist von tschechischer Seite sehr anerkannt. Nicht selten
war aber, wenn diese Erwartungen nicht erfiillt wurden, der Vorwurf zu horen,

Volkswagen habe neben solchen erstklassigen auch eine ganze Reihe
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"drittklassiger Manager" zu Skoda geschickt. Aus diesem doch sehr provokanten
Vorwurf hort man auch den Zorn und die Krinkung heraus, daB3 man so falsch einge-
schétzt wurde und dal man auf deutscher Seite offensichtlich so wenig {iber das Un-

ternehmen und das Land wulflte.

Befragt man heute das Management bei Skoda nach dem Managementtransfermodell,
so gibt es auf deutscher wie tschechischer Seite zwar Kritik und Einwiénde, aber ins-
gesamt beurteilt man es doch recht positiv. Nicht nur aus subjektiver Sicht der Betei-
ligten, sondern auch vom Ergebnis her, scheint sich dieses Vorgehen bei der Restruk-
turierung bewéhrt zu haben. Es hat zweifelsfrei dazu beigetragen, dafl das fehlende
Managementwissen, wie es fiir die Fiihrung von Unternehmen in kapitalistischen
Marktwirtschaften erforderlich ist, schneller und besser als nur mit herkdmmlichen
Schulungs- oder modernen Beratungsmethoden iibertragen werden konnte. Mit der
groBen Zahl von westlichen Fiihrungskréften vor Ort war es aulerdem mdglich, alle
wichtigen Managementbereiche gleichzeitig um- bzw. neu aufzubauen. Dariiber hin-
aus erwies sich diese Strategie noch in einer weiteren Hinsicht als vorteilhaft. Durch
die Beteiligung und mdégliche EinfluBnahme der tschechischen Fach- und Fiihrungs-
kréfte konnten das vor Ort vorhandene Wissen und die Kompetenzen starker beriick-
sichtigt und beim Umbau der Organisation einbezogen werden - wodurch bessere Pas-

sungen zwischen Altem und Neuem erreicht werden konnten.

Eine grof3e Belastungsprobe fiir das Joint Venture und die deutsch-tschechischen Ko-
t

Operationsbeziehungen stellte die drastische Reduktion des fiir Skoda geplanten In-
vestitionsvolumens von 9 auf 3,5 Milliarden Mark dar. Sie erfolgte im Zuge der welt-
weiten Krise in der Automobilindustrie 1992/93. Dies fiihrte nicht nur bei Skoda, son-
dern in der gesamten tschechischen Offentlichkeit zu erheblichen Irritationen, die das
alte MiBtrauen reaktivierten und die gerade erst im Entstehen begriffenen Vertrauens-
beziehungen zum deutschen Kooperationspartner zuriickgeworfen haben. Nicht nur
die drastische Kiirzung, sondern vor allem auch das Vorgehen der neuen Konzernlei-
tung, dem tschechischen Joint Venture Partner diese einschneidende Mallnahme erst
als bereits beschlossene Sache mitzuteilen, hat dem Ansehen des deutschen Konzerns
in der Tschechischen Republik ziemlich geschadet. Diese Art des Umgangs mufite als

Affront verstanden werden, auch weil es dem Standort-Management keine Moglich-
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keiten lie, vor Ort auf diese schwierige Situation vorzubereiten, was es ermoglicht
hétte, mehr Legitimation fiir diese MaBnahme einzuholen.

Obwohl die Griinde fiir eine Investitionskiirzung im groBen und ganzen auch auf
tschechischer Seite eingesehen wurden, hat diese Erfahrung doch einen Schatten auf
die Joint Venture Beziehung geworfen, der lange nachwirkte. Die Revision der Inve-
stitionsplédne hat zudem Zweifel autkommen lassen, ob die deutsch-tschechische Ge-
schéftsleitung in der Lage ist, die Eigeninteressen von Skoda gegeniiber dem Konzern
kompetent und entschieden zu vertreten oder ob sie nur als verlingerter Arm des
Konzerns handelt.

Die Ursachen fiir die Kiirzung waren nicht nur die Schwierigkeiten, in die der Wolfs-
burger Konzern selbst durch die Rezession geraten war, sondern auch die Schwierig-
keiten, die in diesem Zusammenhang bei der spanischen Konzerntochter Seat aufka-
men, bei der ein dhnlich grofes Investitionsprojekt wie bei Skoda realisiert worden
war und das die Krise im Konzern zusitzlich verschérfte. Ein weiterer gravierender
Grund war das Ausbleiben der neuen Absatzmirkte in Osteuropa, die sich nicht wie

erwartet und prognostiziert entwickelten.

In der Folge muBiten bei Skoda Einschnitte in den geplanten Auf- und Ausbau des
Unternehmens hingenommen werden, beispielsweise was den Bau eines neuen Moto-
renwerks betraf, und auch bei der Modernisierung erfolgte eine Umorientierung. Man
riickte ab von einer stark technikangeleiteten Rationalisierungsstrategie und setzte
mehr auf Organisation und Arbeit - eine Option, die sich in Tschechien insbesondere
durch die niedrigen Lohn- und Arbeitskosten auch bei ausgesprochen gut qualifizier-
ten Arbeitskriften anbot. Uber diesen Weg kam es nicht nur zu einer Senkung des
finanziellen Restrukturierungsbedarfs, sondern auch zu einer Um- und Neubewertung
der vorhandenen Potentiale.

Trotzdem hat die deutsch-tschechische Unternehmensleitung von Skoda an den
grundlegenden Modernisierungszielen weiter festgehalten und das Vorhaben, das
Unternehmen Skoda zu einem modernen Automobilhersteller mit international wett-
bewerbsfiahigen Produkten und einer neuen modernen Organisation aufzubauen, nicht
aufgegeben. Der Wille und das Engagement der Geschéftsleitung, dies im Konzern
durchzusetzen, hat viel dazu beigetragen, das angeschlagene Vertrauen wiederzuge-
winnen und Befiirchtungen entgegengewirkt, dal Skoda doch noch zu einer

,verlangerten Werkbank" herabgestuft werden konnte.
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Die neue Organisation der Produktion bei Skoda ist in ihren Grundprinzipien mit
neueren westliechen Konzepten vergleichbar. Sie zielt auf Dezentralisierung und Inte-
gration und basiert wesentlich auf Gruppen- und Teamarbeit, modernen Methoden des
Verbesserungswesens und einer engeren Verkniipfung zwischen Hersteller- und Zulie-
fererstrukturen.

Die neue Organisation kann sich derzeit auf einen breiten Konsens stiitzen und hat
auch die Akzeptanz der Gewerkschaft Nicht zuletzt weil sie auf den Kompetenzen
und dem Wissen bei Skoda aufbaut, die Beschéftigung in einem hohen Maf3e gesichert
werden konnte und auch Arbeitnehmerrechte weitestgehend erhalten blieben. Mit da-
zu beigetragen haben die Erfahrungen aus der Anfangsphase der betrieblichen Re-
strukturierung.

DaB es damals nicht einfach zu einer Ubertragung der VW-Strukturen auf Skoda kam,
hatte zwar vorrangig wirtschaftliche Griinde, sie waren aber nicht allein ausschlagge-
bend. Eine derartige Ubertragung hitte die Identitiit der Beschiiftigten mit dem Unter-
nehmen Skoda erheblich verletzt und hétte auch mit gréerem Widerstand zu rechnen
gehabt.

Dal3 das Skoda-Management neben den wichtigen auf Produktivitit, Qualitdt und
Innovation gerichteten Restrukturierungsmafinahmen auch sichtbare Anstrengungen
unternommen hat, in die Kultur und Tradition des Unternechmens zu investieren
(beispielsweise in die Informationspolitik gegeniiber den Beschiftigten durch Famili-
entage der offenen Tiir, der Vorabprasentation der neuen Modelle im Werk sowie in
den Bau eines neuen Automobilmuseums), wird von den Skoda-Beschéftigten, den
Arbeitern wie den Fiihrungskriften, sehr geschitzt, wenngleich die Reaktionen doch

eher verhalten bleiben.

Insgesamt ist man stolz auf die bisherige Entwicklung und das Erreichte - und das auf
allen Seiten. Wenn sich an der neuen Organisation fiir die tschechischen Beschéftigten
auch nicht alles so neu und fortschrittlich darstellt wie erwartet. So manches daran
erinnert sie an Altes und Bekanntes.

Einerseits ist man erstaunt, da die Umstellungen nicht gravierender sind, andererseits
aber ganz zufrieden, daB3 nicht alles anders ist und man mit dem Neuen gut zurecht
kommt. Nicht selten werden deshalb mit konischem Unterton Parallelen zum alten

System gezogen: vom Kollektiv und den Brigaden zur Gruppen- und Teamarbeit, von
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der Praxis des sozialistischen Wettbewerbs zu Kaizen und KVP (Kontinuierlicher
Verbesserungsprozel), von der Wandzeitung zum Infoboard und von den Parteiparo-
len zur Planerfiillung und Leistungssteigerung zu den Grundsétzen der Fithrungs- und
Unternehmensphilosophie. Diese Assoziationen konnten auch durch die mehr Effizi-
enz verheiBBende fremdldndische Terminologie von lean, team, kaizen etc. nicht ausge-
rdumt werden. Dennoch werden auch die Verdnderungen gesehen, nicht allein nur in
Hinblick auf Qualitdt und Leistungsverdichtung, sondern auch was die Arbeitskultur
anbelangt.

Erforderte die alte Organisation informell-formell Mitwirkung und Eigeninitiative im
Sinne von Improvisation, zum Ausgleich von Mangeln und Engpéssen, so sind jetzt
Eigenverantwortung und Eigeninitiative gefordert, um in der neuen Konkurrenz um

Innovationen bestehen zu koénnen.

Bilanziert man die in den fiinf Jahren des Joint Ventures erreichten Ziele, so sind sie
beachtlich: Die alte Fabrik konnte weitgehend restrukturiert werden, die Produktion
und Produktivitit deutlich gesteigert, zwei neue Automodelle auf den internationalen
Markt gebracht werden.

Es ist aber auch eine Geschichte von Kampf um Macht und Anerkennung. Dal} dieser
Kampf aber nicht selten die Form einer qualitativen Konkurrenz angenommen hat -
und nicht in erster Linie iiber die Mechanismen von Macht und Herrschaft ausgetra-
gen wurde -, hat sicherlich teil an dem Erfolg und eine Art kooperativer Konfliktge-

meinschaft entstehen lassen.



"Vztahy mezi Néemeckem a ceskem ziistaly problematické, i kdyz ministii zahranicnich
véci chtéji 20. prosince konecné podepsat " Cesko-némeckou deklaraci”. Prilis
dlouhé pritahy maji negativni dopad i na ekonomické vztahy. Sociolozky Gerlinde
Dorr a Tanja Kessel z vyzkumniho tymu Transformace a globalizace na Védeckém
centru v Berliné to popisuji na prikladé Joint-Venture Skoda-Volkswagen. Nové
problémy vznikaji v soucasnosti konfliktem kolem Lopeze u VW a tragickou smrti
Ceského predsedy predstavenstva Kalmy. "

Predslov

Nasledujici poznamky se opiraji o vysledky studii béziciho vyzkumniho projektu v
némecko-Geském automobilovém podniku Skoda-Volkswagen, ktery jsme zahajily
koncem roku 1994.

Vyzkumni projekt je soucasti studie o transformacnich a podnikovych
restrukturalizanich procesech zemi Stfedni a Vychodni Evropy, a to Ceské
Republiky, Slovenska, Mad’arska a Polska, kterou uskuteciiuje vyzkumni tym
"Transformace a globalizace" Védeckého centra socialniho vyzkumu v Berling. U
tohoto textu, predloZzen¢ho v némeckém a Ceském jazyce jde o ptispévek, ktery jsme
napsali v ramci diskuze kolem konecného usporadani** vztahii mezi Némeckem a
Ceskou Republikou a ktery na tuto problematiku nahliZi z pohledu svéta prace v
podnicich.

I pres pokroky a priblizeni se zlstaly nové némecko-Ceské a cesko-némecké vztahy
obtizné. Existuji ovSem i vyvoje, které dospé€ly dal, jak to ukazuji i nase poznatky ze
studie Skoda-Volkswagen. Kriticky zajem vefejnosti, ktery doprovazi tuto
podnikovou kooperaci v Cechach od r. 1991, k tomu asi pfispél nemalou mirou.
Skutecnost, Ze se ¢eska strana rozhodla pro némecky koncern jako partnera Joint-
Venture pro Skodovku, a Ze tento partner s ni mél velké plany a proto vyslal do
ceského podniku velky pocet némeckych specialistli a vedoucich pracovnik, aby se
zrychlilo tempo piestavby, vyvolala na strané c¢eské rozporuplné pocity. Rozhodnuti
bylo sice na jedné strané chténé a téZ vysoce cenéné, na stran¢ druhé ovsem nezavladla
ta prava spokojenost a existovala jest¢ dost velka nedlivéra. V naSich rozhovorech a
diskuzich se zaméstnanci Skodovky se tato ambivalentnost opakované ukazovala.

Obtizna situace v zacatcich spoluprace ozivovala Castokrat

Jedna se o tzv. némecko-Ceskou deklaraci, ptedlozenou oficialné k podpisu v prosinci 1996.
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vzpominky na staré, negativni zkuSenosti minulosti a neusnadnila tim kooperaci.
Zohledni-li se mimofadna situace a spatiuj eme-li v padu starého systému nejen ziskani
svobody a novych moznosti, ale i velkou nejistotu a ztratu orientace, pak jsou potize a
nedorozuméni, ke kterym dochazelo zejména v zaCatcich Joint-Venture vic nez
pochopitelné. Pfipomeneme-li kromé toho i skute¢nost, Ze role byly v této situaci
velice nerovnomérné rozloZené na vitéze a porazené - a v tomto smyslu se i
praktizovaly -, a Ze to byly ramcové podminky, za kterych se Cesi a Némci poprvé
opet setkali, tak je to dost pozoruhodny vykon, Ze se svizelny pomér za tak kratkou
dobu natolik zlepsil.

Ze problémy a konflikty, jeZ jsou v podnicich spi§ viedné, zde byly ¢ast&jsi a ne vzdy
byly disledkem véci samotné a téz ne vzdy se feSily vécné, to pii pohledu na historické
pozadi sotva mohlo nékoho piekvapit. Pfi dnesnim pohledu, po spole¢ném proziti a
zvladnuti nékolika velkych ukold se nam ukazuje ponckud jiny obrazek. Nejistota a
nedtvéra podstatné poklesly, misto toho vzrostly sebevédomi a vzajemny respekt.
Podstatné k tomu piispély i ekonomicky tispéch s novymi produkty a nové vytvorena
dobra povést na zapadnich trzich.

I kdyz zapas a boj o vzajemné uznani a pozice nezlistal bez "jezev a skrab", v
retrospektiveé to mnozi Gi€astnici jiz nespatfuji jen negativné. Na obou stranach mnozi z
nich zménili své z&asti velice problematické nazory a piistupy a interpretuji ziskané
zkuSenosti jako obohaceni nazot na vlastni stanoviska. Jesté slovicko ve vlastni véci:
S pohledem na vSeobecné znamou obtiznou situaci jsme i my museli pocitat s
predsudky, obrannym postojem a n¢kdy 1 s odmitnutim. Ale potkali jsme se s
otevienosti k naSemu vyzkumu a nenucenym piistupem nasSich partnera pii
rozhovorech - to je pristup, ktery nepovazujeme za samoziejmy. Proto bychom se
chtéli na tomto misté podékovat vS§em, ktefi byli ochotni s ndmi oteviené promluvit o
vlastnich nazorech na véci, o svych postojich a hodnocenich, i o téch kritickych.
Podékovani patii i panu Kohlerovi a nedavno tragicky zahynulému panu Kalmovi,
kteid nam umoznili realizaci naeho vyzkumu u Skodovky a dali n4m pro ngj k

dispozici mimotadné velkorysé podminky.



Je to evidentni: Vztah mezi sousednimi zemémi Némeckem a Ceskem ziistal obtizny.
Smlouva o sousedskych vztazich, uzaviena v roce 1992, byla prvnim dilezitym
krokem na cesté k vzajemnému pochopeni spole¢nych déjin. Z této smlouvy zlstaly
ovSem vyjmuty dva centralni problémy a to odSkodnéni obéti nacismu a vyhnani
sudetStich Némcii.(...)

Toto klima neprospiva stavajicim spolecnym projektiim a kooperacim. To se tyce i
ekonomickych vztahti, podnikovych projekti a kooperaci, které tady v poslednich
letech nové vznikly. Zejména pro Ceskou republiku jsou tyto vztahy velice dileZité
pro restrukturalizaci primyslu a hospodarsky vyvoj. Ale i pro némeckou ekonomiku
je sousedni Ceska republika zajimava. Némecko se mezi¢asem stalo nejdtileZit&jsim
zépadnim ekonomickym partnerem a Ceska republika se pro némecké hospodatstvi
stala krom& Mad’arska a Polska preferovanou lokalitou pro investice. Koncem roku
1995 obnasel némecky podil na pfimych zahrani¢nich investicich po roce 1990 v
Cechach sumu 1239,5 milionu dolart. To odpovida 30 procentiim a Némecko tim
zajima mezi zahrani¢nimi investory celné postaveni. Nemalou zésluhu na této
skute¢nosti ma velkoinvestice némeckého koncernu Volkswagen u ¢eského vyrobce
automobilti Skoda. Ze se specifické némecko-eské vztahy a napjaté politické klima
projevily i v ekonomické sféfe, to jasné ukazuje kratka historie tohoto Joint-Venture.
(...)

Jiz pted padem zdi a hned po otevieni hranic se némecky koncern Volkswagen pod
tehdej$im vedenim Carla Hahna angaZoval na starych automobilovych lokalitach v
Sasku a v Ceskoslovensku, v Chemnitzu, Mladé Boleslavi a Bratislavé. Stiedobodem
zajmu byly nové velké trhy ve Vychodni Evropé a ziskani vyrobnich lokalit s
dlouholetou tradici. Brzky vstup mél soucasné ptispét k ziskani pottebnych informaci
o tomto ekonomickém regionu a k zpoznani na Zépad¢ vice-mén¢ neznamych
politicko-ekonomickych sitovych struktur s jejich riiznorodymi formalnimi a

informalnimi relacemi.

Na tradice bohaty a difv svétoznamy ¢esky vyrobce automobiltit Skoda byl pro celou

fadu zapadnich automobilovych koncernti nejen z tohoto pohledu Zddanym objektem,

nybrz i kvili vedouci pozici, kterou Skoda zajimala na useku vyrobni technologie ve
Vychodni Evropé. Renault a Volkswagen prichazely v konecném vybéru pro ¢eskou

stranu v Givahu jako kooperaéni partnefi. Ceské vlada se koncem roku 1990 nakonec

rozhodla ve prospéch némeckého koncernu.
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V podstaté o tom rozhodly dva diivody: velka suma ve vysi deviti miliard marek,
kterou chtél Volkswagen do roku 2000 investovat do modernizace a rozvoje
vyrobnich kapacit a piislib, Ze Skoda bude v koncernovém svazku zachovana jako
samostatna znacka a tim 1 jako samostatny podnik. Tento pro ¢eskou stranu
rozhodujici pfislib v jednanich s francouzskym koncernem Renault nebyl dosazitelny -i
kdyZz snad mnozi v&déli, Ze vyslovené vysoka ¢astka, kterou nabizel Volkswagen
obsahovala 1 urcity strategicky podil, aby se porazila konkurence a Volkswagen
obdrzel pfislib. Protoze forma Joint-Venture neznamenala pfesun vyrobnich kapacit,
nybrz byla vyrazem expanzivnich imysli koncernu, nevyvolala tato strategie ani na
jedné stran¢ vaznéjsi odpor. Na némecke strané s ni nebylo spjato zadné odbouravani
pracovnich mist a na stran& ¢eské nedochézelo k degradaci Skodovky na tiroven
vyluéné montazniho zavodu. Komplex jednani obsahoval kromé toho jesté celou fadu
dilezitych dohod jako zajisténi pracovnich mist, rozvoj a integraci ¢eského
dodavatelského primyslu. Volkswagen si dokazal spojenim se Skodovkou vytvofit
zadanou strategicky dilezitou vychozi pozici ve vychodoevropském regionu a tim
dostihnout hlavniho konkurenta FIAT, ktery s v ném jiz 1éta udomécnil
prostfednictvim vyrobnich kapacit v Polsku.

Ne nepodstatnou mirou piispély k rozhodnuti ve prospech Volkswagenu jako
koopera¢niho partnera krom¢ finan¢niho potencialu 1 Volkswagenu piipisované
restrukturalizacni schopnosti: Jako ditkaz téchto schopnosti se uvadéla rychla obnova
podniku Volkswagen po roce 1945 a jeho uspésny vzestup na dneSni pozici nejvétsiho
vyrobce automobilti v Evropé. Tento vyvoj u Volkswagenu je exemplarnim i pro
hospodarsky vzestup Némecka a tomu odpovidaje doufala ¢eska strana v obdobny
vyvoj pro Skodu a tim i pro narodni ekonomiku. Némecky partner v kooperaci oviem
neni u ¢eského obyvatelstva hodnocen jen pozitivné: Na jedné strané dava sice silna
pozice nad¢ji na rychlé piekonéni transformacnich problémi a rozsahlou podnikovou
modernizaci, na stran¢ druhé ovSem vyvstavaji obavy z mozné a ztraty samostatnosti.
Tento dvousecny pfistup se v Ceské vefejnosti odrazi i v postoji k jinym zahrani¢nim
investoriim. Zvlasté vyhranén je ovSem ve vztahu k némeckym investoriim a spojuje se
zde s negativnimi zkusenostmi novéjSich dé€jin a pokracujicimi politickymi rozdily v
nazorech na pfimétené feseni problému z doby vélené a povalecné. (...) S pohledem

na tento koktejl ekonomickych zajmt, politickych rozdila a obtizné



minulosti mezi Némeckem a Ceskem, lze vznik Joint-Venture mezi Skodou a
Volkswagenem hodnotit nejen jako nejen ekonomicky vyznamny ale i politicky
dualezity projekt. Problémy a konflikty, které vznikaji pii restrukturalizaci
prumyslovych podnikt a v mezinarodnich kooperac¢nich vztazich viibec, dostavaji
specifikou némecko-ceskych vztahli zvlastni brizanci, aktivujici latentni predsudky a
zachovalou nedtivéru. Tato smés z obav a obdivu viici Némecku a Némcim
existovala i u zaméstnancti Skody v zagatcich Joint-Venture. Pfedsudky a negativni
obrazy ovSem neexistovaly jen na stran¢ ¢eské. I u némeckych odbornikii a vedoucich
pracovniki, ktef prichazeli od Volkswagenu do Skodovky, byly piedsudky a
uspéchané Gsudky. Na rozdil od image a ptedstav Cechti o Némcich, silné
poznacenych zkusenostmi z doby valky a po ni, byly predstavy Némct silné
determinovany antagonismem systému kapitalismu a socialismu. Rozpad
komunistického systému dale posilil vS§eobecnou a stereotypni predstavu o prevaze
Zapadu a ze zacatku spis zabranil diferencovanéjSimu pohledu. V pracovnich
vztazich v ramci Joint-Venture Skoda/Volkswagen se to v po&atcich neziidka
odzrcadlilo v poucujicim az namysleném piistupu némeckych vedoucich pracovnikii a
specialistii viici ceskym zaméstnanctm.

Ze se pii piedstavach a image proté&jsku nejednalo jen o zanedbatelné otazky stylu,
nybrz formy styku a jednéni, jenz jsou velice dileZité pro zdarnou spolupréci, to se
jasné ukdzalo u ptipadil individudlnich chyb. Doslo-li k nim na stran¢ némecké, byly
tyto Casto pfipsany nejen individudlnim osobam, nybrz bylo z nich velice rychle
vyvozovano kolektivni charakterové specifikum, interpretovano jako vyraz "vladaiské
némecké mentality". I kdyz tyto ptipady byly spiS vyjimkou - a dochéazelo k nim i na
strang Ceskeé - presto zanechaly jednoznacny signélni G€inek v tom smyslu, ze si
spoluprace mezi Cechy a Némci vyzaduje vic péée a citlivosti ve vzdjemnych vztazich,
nez kooperace, kde nejsou k dispozici srovnatelné déjiny a negativni zkusenosti. Pro
némeckou stranu managementu Skoda/Volkswagen si tato skuteénost vyzadovala
podstatné vétsi schopnost ke zprosttedkovani a ochotu, v ptipadé protichidnych
pozic a konfliktii hledat dohodu a pochopeni.

A ani mocenské a rozhodovaci poméry, které jsou jednoznacné dany nejpozdeji
ziskanim 70% akcii némeckym koncernem v protikladu s 30% ceské vlady a davaji
némeckému partneti v Joint-Venture pravomoc ur¢eni cilll a strategie, neudélaly

socialné citlivy a kooperativni pfistup némeckého managementu zbytecnym.
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Rozhodujicim faktorem pfitom ani nejsou jen vyse jmenované historické zkuSenosti a
svizelné néemecko-Ceské vztahy. Podstatné k tomu ptispély i dané struktury a
pravomoci u tradi¢nich ¢eskych firem, které od némeckého partnera vyzaduji vic
kooperace, sladéni a zprostfedkovani nezli u partnerd, kde existuje méné
kompetencnosti, akumulovanych znalosti a dlouholetych zkuSenosti. Tyto specifické
struktury a pravomoci jakoZ i zdjem zaméstnancti Skody na jejich udrzeni a dalsim
rozvoji byly podstatnou protivahou vii¢i dominantnimu postaveni koncernu a
vytvérely neziidka situace vedouci k rozporiim, které nabyvaly charakter kvalitativni
konkurence.

Aby se ¢eska automobilka zménila nejen v podnik, ktery je s to, se svymi vyrobky
obstat v mezindrodni konkurenci, nybrz byly zahajeny i strukturdlni inovace, které¢ by
podniku perspektivné umoznily 1 obsazeni vedoucich pozic, investoval Volkswagen u
Skodovky zejména i do restrukturalizace a modernizace vyroby a organizace. Aby se
tento cil dosahl co mozna nejrychleji, musel se zahdjit rozsahly proces zmén. Koncern
proto delegoval velky pocet vedoucich pracovniki a specialistil, kteti méli spolecné s
¢eskym managementem pomoci pti zvladnuti tohoto tézkého procesu. Na tfista
zapadnich specialsti a vedoucich bylo v prvnich letech Joint-Venture zaméstnano v
¢eském podniku.

Aby se narocny cil restrukturalizace dosahl pfi soucasné nerusené bézné vyrobe, bylo
jednim némeckym pracovnikem. Formou "tandemll" se m¢la nahradit stard praxe
fizeni a jeji poznatky transformaci novych znalosti a zkuSenosti novodobé trzni a
podnikové ekonomiky. Za Gi¢elem dosazeni co nejlepsi kooperace a sou€innosti mezi
partnery v tandemu se neprovedla délba tkoll a pravomoci t.j. manazerské tikoly byly
preneseny na tandem jako celek.

Od dvojiho obsazeni vedoucich pozic s ptislusnym piidélenim kol a odpovédnosti
se o¢ekaval rychlejsi a rozsahlejsi prenos potiebnych novych manazerskych znalosti a
uzkou spolupraci pfimo na mist€ i jejich lepsi aplikace s pohledem na dané podnikové
struktury Skoda a.a.s. V pribéhu restrukturalizace se kromé toho ukézalo, Ze pfi
tomto zptisobu transformace managementu se u Skody &asteéné dané dobie fungujici
struktury, moZznosti a potencialy ukazou natolik véas, ze nepadnou za obét’
restrukturalizaci, nybrz jsou integrovany a vyuzity v prub¢hu dalsiho vyvoje. VEas se

pfislo nato, ze v zaatcich planovanym pfimym transferem organiza¢niho
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modelu VW, ktery se sam stal pfedmétem velkého tlaku na zmény, by Skodovka
ucinila sice velky krok kuptedu, ale soucasné by cesky podnik byl jesté podstatné delsi
dobu na zadnich ptickach mezinarodni konkurence. A navic by se staly zbyte¢nymi i
moderniza¢na opatienti, u¢inéné Skodovkou v pribéhu osmdesatych let. Realizace
to iniciatofi na zac¢atku predpokladali. Zjevné se precenila nejen po revoluci
predpokladand vétsi ochota ke kooperaci, porozuméni a otevienosti na obou stranach,
ale soucasné se podcenila skutecnost, ze aktéfi i za téchto okolnosti budou uplatiiovat
své individualni zajmy. To se tykalo kromé¢ zdjmu o zaméstnani zejména zajmi o
postaveni, postup a kariéru a to tak na stran¢ ¢eské jakoz i némecké. Problémy a
konflikty ve spolupraci tandemt vznikaly ovSem nejen z ditvodd rtiznych zajmu. K
napéti dochdzelo 1 kviili o¢ekavanym resp. obavanym nésledktim. Tak kupf.
nespatiovali ¢esti vedouci pracovnici v piifazeni némeckého tandemu jen pomoc a
podporu pro pfizpisobeni se novym pozadavkim. Spi§ v ném vidéli i1 instrument
osvédceni se a hodnoceni vlastné prace, ktery neptimo rozhodoval o zachovani
stavajicich pozic, o vzestupu a zestupu a tim 1 o podnikové kariéte. Zcela jinak se
stavéla situace pro némeckée vedouci pracovniky. S tispéchem nebo netispéchem
tandemu se nespojovaly srovnatelné negativni disledky. Samotny pobyt v zahrani¢i byl
povazovan za stimul pro kariéru a spojovan s o¢ekadvanym profesnim vzestupem.
Zicastnénym bylo zjevné, ze takové dvoji obsazeni vedoucich pozic bude jiz samo o
sob¢ spjato s vétSimi potizemi nez obvykle a Ze se v pracovnim procesu musi pocitat s
vétSim napétim a konflikty. Bez vétSich problémt se vytvofily zdatilé tandemy tam,
kde byly k tomu téméf idealni predpoklady. Tomu bylo tak zejména na mistech, kde
zapadni partner v tandemu nesledoval prvotné vzestup a kariéru - kupf. protoze se jiz
nachézel v odpovidajici pozici - a tam, kde se jednalo o tzv. Senior managera, ktery
své védomosti a zkuSenosti dal jesté jednou k dispozici pro rozvoj ¢eského partnera. K
vaznym konfliktim dochazelo tam, kde byl nedostatek odborné kvalifikace a/anebo
socialni kompetence a nedoslo k produktivni spolupraci ani na tiseku prenosu znalosti
ani s pohledem na vzajemnou vyménu zkuSenosti a porozuméni. I kdyz nedostatky
tohoto druhu existovaly tak na némecké jakoz 1 Ceské stran¢ a né¢které tandemy se
musely zrusit resp. nove slozit, vzbudilo to, byly-1i nedostatky na strané némeckych
vedoucich pracovniki, podstatné vétsi pozornost. Je znamou skutecnosti, ze v starém

socialistickém systému nebylo obsazovani vyssich
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vedoucich pozic vzdy spjato s odpovidajicimi odbornymi znalostmi. Ze takova praxe neni
vyloucena ani v kapitalistickych podnicich a Ze se takovi vedouci pracovnici mohou
dokonce vyslat do zahrani¢i, dofirmy jako je Skoda, to se ne¢ekalo. Bylo sice znamo, Ze
Skodovka mé&la co dohanét - i proto bylo rozhodnuto ve prospéch némeckého koncernu.
Stejné znamo bylo ale taky, Ze potencial a uroveti kompetenénosti u Skodovky nebyly
nejnizsi. S pohledem na tuto skute¢nost se znalosti a dovednosti ale samoziejmé 1
angazovanost zahrani¢nich vedoucich pracovniki zkoumala velice podrobn¢ - a méfila na
vlastni. A na zaklad¢ n€kolikanasobné¢ vyssiho vydélku némeckych vedoucich existovalo i
patiiéné o¢ekavani. Ze v &ele firmy stali osobnosti, pro které je tispéch Skody a obnova
pramyslu velkym tikolem, jehoZ splnéni je pro n€ 1 osobnym zavazkem, si na ¢eské strané
vyslouzilo velké uznéni.

Neziidka bylo ovSem, nenaplnilo-li se tohle ocekavani, slyset vytku, Volkswagen pry
vyslal kromé t&ch prvotiidnich i celou fadu "tretitfidnich" manaZerti do Skodovky. Z této
velice provokativni vytky lze vyslechnout vztek a urazenost, Ze se Skodovka klasifikovala
natolik nespravné a némecka strana védéla zjevné tak malo o zemi a lidech.

Ptame-li se dnes managementu Skoda na hodnoceni tohoto modelu pienosu
manazerskych zkusenosti, existuje sice tak na stran€ ¢eské jakoz i némecké kritika a
namitky, celkové ovSem prevlada pozitivni posouzeni. Nejen ze subjektivniho pohledu
zuCastnénych, nybrz i z hlediska vysledku se jevi tento postup pfi restrukturalizaci vyhodny.
Bezpochyby piisp€l k tomu, Ze chybéjici manazerské znalosti, potiebné pro fizeni podnikli v
kapitalistickych trznich ekonomikéch, se nechaly prenést rychleji a Iépe, nez obvyklym
systémem Skoleni nebo moderni poradenskou ¢innosti. Velky pocet zapadnich vedoucich
pracovnikl pfimo na misté soucasné umoznil soubéznou restrukturalizaci resp. obnovu
vSech dilezitych usekit managementu. A tato strategie se ukdzala byt vyhodna jeste z
jiného hlediska. Ugasti a tedy i moznym vlivem &eskych specialisti a vedoucich pracovnikt
bylo mozné 1épe zohlednit mistni znalosti a kompetenci a zapojit je do prestavby celé
organizace - ¢imz bylo mozné dosahnout lepsiho propojeni mezi starym a novym (...)
Velikou zkouskou zatéze pro Joint-Venture a pro némecko-Ceské kooperacni vztahy byla
drasticka redukce investiéniho objemu pro Skodovku z planovanych 9 na 3,5 miliardy

marek. Doslo k ni v diisledku celosvétové krize automobilového primyslu v
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letech 1992/93. To vedlo nejen u Skodovky ale i v celé Eeské vefejnosti k velkym
iritacim, které opé€t vzbudily starou nediivéru a zvratily prave se rozvijejici vztah
diavéry k némeckému kooperacnimu partnefi. Nejen drastické kraceni, zejména ale
postup nového koncernového vedeni, ze toto rozhodujici opatieni ceskému partneti
sdélil uz jen jako hotovou skutecnost, siln¢ poskodily renomé némeckého koncernu v
Ceské Republice. Takovy zpiisob zachazeni musel byt chapan jako utok, i protoZe
mistnimu managementu nebyla dana pfilezitost ptipravy na tuto obtiznou situaci, coz
by jim bylo umoznilo ziskat pro toto opatfeni urcitou legitimaci. I kdyz i ¢eska strana
zhruba uznala diivody kraceni investic, tato zkuSenost vrhla dlouho ptisobici stiny na
vztahy v ramci Joint-Venture. Tento zasah vedl kromé toho k pochybnostem, zda je
némecko-Ceské vedeni firmy s to, kompetentné a rozhodné hajit zajmy Skodovky viiéi
koncernu nebo jedné-li se jen o jeho prodlouzené rameno. Pfi¢inou kraceni ale nebyly
jen potize, do kterych se Wolfsbursky koncern dostal v disledku recese, nybrz i
problémy vznikajici v této souvislosti u Spanélské dcetfinné spolecnosti SEAT, u které
se realizovala obdobné velka investice jako u SKODA a.a.s. a ta jestd zostiila krizi v
koncernu. DalSim zdvaznym divodem byly chybéjici nové trhy ve Vychodni Evropé,
které se nevyvijely v o¢ekavané a predpovédéné mite. Nasledkem bylo nékolik zasahti
do planovanych objemitl vystavby a rozsiteni podniku, kupt. u stavby nové motorarny
a 1u modernizace se zménilo mysleni. Upustilo se od silné technicky ovliviiované
racionaliza¢ni strategie a kladl se vEtsi diiraz na organizaci a praci - byla to moznost,
ktera se v Cechach nabizela zv1a3té s pohledem na nizké mzdové a pracovni naklady
pfi souCasné mimotadné dobré kvalifikaci pracovnich sil. V disledku snizenych potieb
pro finan¢ni restrukturalizaci byly pfehodnocené i stavajici potencidly.
Ptesto ale némecko-ceské vedeni podniku nadéle trvalo na zadsadnich modernizacnich
cilech a nevzdalo se vize, rozvinout Skodovku v moderniho vyrobce automobilii s
mezindrodné konkurenceschopnymi vyrobky a novou moderni organizaci. Vile a
angazma vedeni pii prosazovani téchto cilti v koncernu ptisp€ly velkou mirou k
opétovnému ziskani ztracené divéry a piisobily proti obavam, Ze se ze Skodovky prece
jen mohla stat "prodlouzena montazni linka".
Nova organizace Skoda je v zasadé srovnatelna s novéjsimi zapadnimi koncepty.
Sleduje decentralizaci a integraci a zaklada se na skupinové a tymové praci, modernich

metodach zlepSovatelstvi a na uzsim propojeni vyrobnich a dodavatelskych
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Struktur.

Tato nova organizace se v soucasnosti nachazi Siroky souhlas a je pfijata i odbory. Je
tomu nemalou mirou i tim, Ze se zaklada na vyuziti schopnosti a védomosti pracovniki
Skodovky, Ze se podafilo v podstaté zajistit stupefi zaméstnanosti a pfitom zachovat i
podstatna prava zaméstnanct. K tomu pfisp€ly i zkuSenosti z poc¢atecné fazy podnikové
restrukturalizace.

Skuteénost, ze v zagatcich nedoslo k jednoduchému prenosu struktur VW na Skodu, méla
sice zejména ekonomickeé priCiny, ty ale nebyly jedin€ rozhodujici. Takovy prenos by
hrubé narusil ztotoznéni se zamé&stnancti Skoda s podnikem a byl by musel poéitat i s
veétsim odporem.

To, Ze management Skodovky kromé diileZitych restrukturalizaénich opatieni, sméfujicich
k vyssi produktivité, kvalité a inovaci vyvinul zjevné Gsili a investoval i do rozvoje kultury
a tradice podniku (kupi. do informacni politiky viici zaméstnanciim formou Dni
otevienych dveii pro rodiny, piedprezentaci novych modelt v zavod¢ a stavbou nového
automobilového muzea), je zaméstnanci Skodovky hodnoceno velice pozitivng, i kdyz
odezva byla dosud spiS zdrzenliva.

Celkem vladne na obou stranach hrdost na dosavadni vyvoj a jeho vysledky, i kdyz se nova
organizace pro ¢eské zaméstnance ne po vsech strankach jevi tak progresivni a moderni
jak se to o¢ekavalo. Lecos jim pfipominad staré, zndmé véci. Na jedné strang je tady
skute¢nosti, Ze ne vSechno je Gplné jinak a lidé si s novinkami docela dobte poradi.
Neziidka se proto s lehce ironickym podtonem vyvozuji paralely se starym systémem; od
kolektivli a brigad ke skupinové a tymové praci, od praxe socialistické soutéze ke
Kaizenu a KVP (kontinuélni proces zlepSovani), od nasténky k informacni tabuli a od
stranickych hesel o splnéni planu a zvySeni vykonnosti k zasadam filosofie fizeni a
podniku. Tyto asociace nemohly odstranit ani cizojazy¢né nazvy jako lean, team, kaizen
atd., slibujici vétsi efektivitu. Presto jsou ale spatfovany 1 zmény, a to nejen z hlediska
kvality a zvySené vykonnosti, nybrz i z hlediska kultury prace.

Vyzadovala-li stara organizace spoluptisobeni a vlastni iniciativu spis informa¢n¢ a formalné
ve smyslu improvizace, aby se vyrovnaly nedostatky a zadrhely, nyni je vyzadovéana

vlastni zodpovédnost a iniciativa, aby se obstalo v nové konkurenci o inovace.
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Bilancuji-li se vysledky, jejichz bylo dosazeno, jsou skute¢n¢ pozoruhodné: (....) Stary
zavod byl v zasad¢ restrukturalizovan, vyroba a produktivita prace podstatné
vzrustly, dva nové modely automobill se umistnily na svétovych trzich. (....) Je to ale
téZ historie boje za moc a uznéni. Skutecnost, Ze tento boj neziidka nabyl charakter
kvalitativni konkurence - a neuskutecnil se v prvnim fadé mechanizmy moci a
nadvlady - je jisté téz soucasti uspéchu a ptispéla k vytvoreni uréitého druhu

kooperativné-konfliktniho spolecenstvi.






